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Введение

Эффективность труда – это совокупный показатель трудовой деятельности работников, включающий в себя количественную составляющую в виде производительности труда и качественную составляющую в виде удовлетворенности процессом труда и повышения качества производимой продукции.
Высокая эффективность труда – это залог успешной деятельности любой организации. Эффективный труд позволяет производить продукцию высокого качества, оптимизировать производственные проблемы, а главное получать удовлетворение от самого процесса трудовой деятельности. Однако эффективность труда не может возникнуть сама по себе или лишь благодаря высокой оплате и стимулированию труда. На нее воздействует целый ряд факторов, организационно-управленческого, экономического, социально-правового, и социально-психологического характера. 

Цель настоящей монографии, обобщив достижения теории и практики управления персоналом и экономики труда, проанализировать факторы, влияющие на повышение эффективности труда и механизм их реализации.   


Структурно данная монография разделена на четыре главы, в рамках которых последовательно рассматриваются основные группы факторов, влияющих на повышение эффективности труда работников.


Первая группа факторов связана с тем, что любой работник должен понять свою внутреннюю мотивацию, т.е. знать и понимать свои мотивы и потребности, которые он старается удовлетворить в процессе труда в организации. Работник также должен понимать какое вознаграждение (материальное или нематериальное) он может получить от своего начальника, если будет хорошо и качественно выполнять свою работу. Но при этом надо понимать и психологические особенности собственной мотивации, а  также  стиль руководства организации для того, чтобы можно было успешно сотрудничать с ним.
Вторая группа факторов определяется конъюнктурой рынка труда и  теми проблемами, которые возникают в результате изменения спроса и предложения на труд. Это проблемы поиска работы, безработица, налоговое законодательство и некоторые другие. Данные  факторы влияют на эффективность труда работников, так как удовлетворение потребности в безопасности, в т.ч. уверенности в завтрашнем дне является одним из важнейших мотивационных факторов. 

Третья группа факторов, связана с влиянием социально-правовых основ на решение различных проблем трудовой деятельности, в том числе трудовых споров. Здесь требуется не только понимание ситуации, т.е. как поведет себя тот или иной работник в зависимости от обстоятельств, но и знание основ трудового законодательства и правильного оформления документов при приеме на работу, поскольку от этого во многом зависит решение трудовых споров, влияющее на эффективность труда работников. Немалую роль играют и механизмы защиты трудовых прав работников, реализующихся через систему социального партнерства и объединения в профессиональные союзы.
Четвертая группа факторов, связана с уровнем социально-психологического климата в коллективе, так как большинство работников трудятся в коллективе таких же, как они людей, объединяющихся для решения своих задач в неформальные организации. В таких ситуациях необходимо понимать проблемы группового поведения людей и то, насколько они противоречат личным интересам каждого конкретного работника. Надо знать какие формы объединения работников в группы могут быть в трудовых коллективах. Важно также понимать и принимать принципы корпоративной культуры, принятой в каждой организации.

Таким образом, существует четыре основных группы факторов, влияющих на повышение эффективности труда работников. 
Монография проиллюстрирована ситуациями из хозяйственной практики, а также данными полученных авторами в процессе проведения исследований поведения персонала на предприятиях различных организационно-правовых форм. 


Авторы, профессор кафедры «Экономики труда и управления персоналом», кандидат экономических наук, доцент, Шапиро С.А.  и старший преподаватель  Шилаев А.В. благодарны рецензентам:  д.э.н., профессору А.З. Гусову и д.п.н., профессору К.Г. Кязимову за ценные замечания и рекомендации, учтенные при создании данной работы.

Глава 1. Организационно-управленческие факторы повышения эффективности труда.

1.1. Внутриличностные особенности трудовой мотивации
Мотивация трудовой деятельности - это процесс удовлетворения работниками своих потребностей и ожиданий в выбранной ими работе, осуществляемый в результате реализации их целей, согласованных с целями и задачами предприятия и одновременно с этим, это комплекс мер, применяемых со стороны руководства для повышения эффективности труда работников.


В данном определении сочетаются два основных направления, обычно принимаемые большинством людей, как наемных работников, так и руководителей в качестве тождества: мотивация и стимулирование. Часто, ставя перед работником какую-либо задачу, руководитель говорит работнику «Я тебя простимулирую» или «Я тебя промотивирую». При этом он думает об одном и том же, т.е. о вознаграждении работника за хорошо выполненную работу. И примерно также понимает его и работник. На самом деле мотивация и стимулирование - это разные вещи, хотя и служащие для достижения единой цели - повышения эффективности труда работника. Процесс удовлетворения, стоящий в определении на первом месте – это мотивационная политика, выстраиваемая руководством организации, на основании известных им потребностей и интересов работников. Комплекс мер – это стимулирование труда, всегда дополняющее мотивационную политику, и являющееся средством удовлетворения конкретных  потребностей работника, по большей части материальных.

Рассмотрим основные элементы мотивации.

Трудовой мотив - это непосредственное побуждение работника к деятельности (работе), связанное с удовлетворением его потребностей.
Мотив труда формируется только в том случае, когда трудовая деятельность является если не единственным, то основным условием получения блага. Большое значение для формирования мотивов труда имеет оценка вероятности достижения цели. Если работник понимает, что получение блага не требует особых усилий, либо наоборот его очень трудно получить, то мотив труда чаще всего не формируется. 

Формирование трудового мотива происходит у человека в том случае, если в распоряжении руководителя (субъекта управления) имеется необходимый набор благ, соответствующий социально обусловленным потребностям человека. Это могут быть денежные средства, возможность повышения в должности или даже просто похвала, как моральное вознаграждение, если эти блага соответствуют в данный момент времени потребностям и желаниям работника. Для получения благ требуются личные трудовые усилия работника, в то же время следует понимать, что трудовая деятельность позволяет работнику получить эти блага с меньшими материальными и моральными издержками, чем любые другие виды деятельности. 

Поведение работника, конечно же, определяется не одним мотивом, а целой группой, имеющей ведущее значение. Такая группа называется мотивационным ядром (комплексом), имеющим свою структуру, которая различается в зависимости от конкретной трудовой ситуации. 

Поскольку степень актуальности той или иной потребности для работника различна, то имеет место понятие сила мотива. Чем насущнее нужда в том или ином благе, чем сильнее стремление получить его, тем активнее будет действовать работник.

Мотивы труда очень разнообразны. Они различаются по потребностям, которые человек стремится удовлетворить посредством трудовой деятельности, по тем благам, которые потребуются человеку для удовлетворения своих потребностей, по той цене, которую работник готов заплатить за получение искомых благ. Общим у них является то, что удовлетворение потребностей всегда связано с трудовой деятельностью.

Можно выделить несколько групп мотивов труда, образующих в совокупности единую систему. Это мотивы содержательности труда, его общественной полезности, статусные мотивы, связанные с общественным признанием плодотворности трудовой деятельности, мотивы получения материальных благ, а также мотивы, ориентированные на определенную интенсивность работы.

Благо, предлагаемое работнику, руководителем становится стимулом труда, если оно формирует мотив труда. Практическая сущность понятий «мотив труда» и «стимул труда» тождественна. В первом случае речь идет о работнике, стремящемся получить благо посредством трудовой деятельности (мотив). Во втором о руководителе, обладающем набором благ, необходимых работнику, и предоставляющем их ему при условии эффективной трудовой деятельности (стимул).
 Позднее мы более подробно рассмотрим понятия «стимул» и «стимулирование».
Давайте рассмотрим, какие же мотивы побуждают нас к труду.
Их можно разделить на социальные и биологические.

Биологические мотивы соотносятся с физиологическими позывами и потребностями (голод, жажда, сон, секс и т.д.). Т.е., например, для того, чтобы удовлетворить чувство голода человек должен сделать какую-либо простую работу – собрать плоды, поймать рыбу или же заработать денег другим способом и на них купить себе еды. Но первично его подвигает к труду биологический мотив.

К социальным можно отнести:

· Коллективизм, т.е. потребность быть и работать в коллективе. Данный мотив имеет сильные позиции в нашем обществе, так как российские работники в основном предпочитают работать в команде, а не индивидуально.
· Личное самоутверждение характерно для большого числа работников, преимущественно молодого и зрелого возраста.

· Мотив самостоятельности. Свойственен работникам, готовым жертвовать стабильностью и высокими заработками взамен установки быть хозяином и иметь свое дело, т.е. желающим стать предпринимателями.

· Мотив надежности (стабильности) противоположный предыдущему. Он характерен для работников предпочитающих, стабильную хорошо оплачиваемую работу в престижной организации и уверенность в завтрашнем дне, рискованному предпринимательскому ремеслу. 
· Мотив приобретения нового (знаний, вещей) лежит в основе совершения каких-либо покупок, (в том числе книг), что активно используется рекламодателями, а также получения образования и повышения квалификации.
· Мотив справедливости проходит через всю историю человеческой цивилизации. Несоблюдение справедливости ведет к демотивации и возникновению конфликтных ситуаций.
· Мотив состязательности. Генетически присущ каждому человеку и проявляется в разных формах. В трудовой деятельности проявляется через сдельную форму заработной платы и конкурсы профессионального мастерства, в которых участвуют работники, так как каждый человек стремится быть лучшим.

Наряду с мотивами важным фактором, определяющим поведение личности, является система ее потребностей, помогающих объяснять принимаемые решения работником решения.


С психологической точки зрения - потребность индивида – это ощущение отсутствия чего-либо, вызывающего у человека побуждение к действию
.


Применительно к трудовой деятельности, по нашему мнению, потребность - это состояние человека, выступающее источником его активной деятельности и создающееся нуждой, которую он ощущает по отношению к предметам, необходимым для его существования. 


Количество и разнообразие потребностей огромно.

Потребности можно классифицировать, как первичные и вторичные. Первичные потребности вызваны физиологией человека и, как правило, врожденные. Это потребности в пище, воде, воздухе, сне, сексе. Они обеспечивают существование человека как биологического вида. Вторичные потребности по природе своей психологические. Они вырабатываются в ходе развития и обретения жизненного опыта. Они намного разнообразнее первичных, во многом зависят от психологической развитости личности, условий жизни, социальных норм, принятых в обществе, группе. Например, это могут быть потребности в успехе, уважении, привязанности, власти или потребность в принадлежности кому или чему-либо. Первичные потребности заложены генетически, а вторичные обычно появляются с опытом. Поскольку люди имеют различный приобретенный опыт, то вторичные потребности людей различаются в большей степени, чем первичные. 


Потребности невозможно непосредственно наблюдать или измерять. Об их существовании можно судить лишь по поведению людей. Все множество потребностей личности составляет источник, мотив деятельности индивида. Когда потребность ощущается человеком, она пробуждает в нем состояние устремленности к достижению цели. 

Так как количество человеческих потребностей очень многообразно, то применительно к трудовой деятельности выделяют наиболее общие факторы, влияющие на эффективную мотивацию работников. Структурой таких факторов может служить «иерархия потребностей» А. Маслоу, описанная ниже.

Способы достижения эффективного труда на предприятиях связаны с побуждениями людей. Побуждение - это осознание недостатка в чем-либо, имеющее определенную направленность.
 Оно является поведенческим проявлением потребности и сконцентрировано на достижении цели. 

Цель в этом смысле – это нечто, что осознается как средство удовлетворения потребности. Когда человек достигает такой цели, его потребность оказывается удовлетворенной, частично удовлетворенной или неудовлетворенной. 
Давайте разберем мотивацию человека, получающего высшее образование. 

Окончив институт, он получает диплом, таким образом, он достиг цели или результата. Затем, если потребность человека в образовании по данной специальности полностью удовлетворена, т.е. он получил необходимые ему знания, то он находит себе работу, соответствующую его интересам и начинает активно трудиться. В другой ситуации, человек получил общие базовые знания, но не уверен в том, что обладает специальными знаниями, необходимыми ему в данной профессии. В этом случае, одновременно с началом трудовой деятельности, работник старается получить дополнительные, более практические знания, посещая различные семинары, тренинги, курсы повышения квалификации. В третьем случае, человек полностью неудовлетворен свои образованием и практически сразу после окончания ВУЗа, поступает на второе высшее образование, даже не попытавшись применить полученные знания на практике. Как правило, такая ситуация происходит из-за неправильной самооценки человеком своих возможностей, знаний и способностей. Последняя категория людей встречается достаточно часто.
Упрощенная модель мотивации через потребности изображена на рисунке 1.1.
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Рисунок 1.1. Упрощенная модель мотивации через потребности.
Степень удовлетворения, полученная при достижении поставленной цели, влияет на поведение человека в сходных обстоятельствах в будущем. Люди стремятся повторять то поведение, которое ассоциируется у них с удовлетворением потребности и избегать такого, которое ассоциируется с недостаточным удовлетворением. Этот факт называют Закон Результата.


Теперь рассмотрим мотивационные типы работников.
Тип мотивации – это преимущественная направленность деятельности индивида на удовлетворение определенных групп потребностей.

Можно выделить три основных типа мотивации работников:

К первой группе относятся работники, ориентированные преимущественно на содержательность и общественную значимость труда. Для них важно, что и как они делают, насколько полезен их труд, стремятся к профессиональному росту. Такой тип мотивации присущ работникам, для которых превалирующими являются потребности в самоуважении и самовыражении.
Ко второй группе относятся работники, преимущественно ориентированные на оплату труда и другие материальные ценности. В рыночных условиях многие люди действительно стремятся к тому, чтобы прокормить свои семьи, заработать средства, не говоря уже о потребности отложить средства на «черный день». К такому мотивационному типу относятся работники, не очень высокой квалификации, как правило, не обладающие высшим образованием, их цели просты и понятны. Как раз такой группе работников легче всего ожидать, что они, добросовестно работая, производя продукцию без брака, будут зарабатывать неплохие деньги и могут жить в ладу со своим начальством без конфликтов. 
К третьей группе относятся работники, у которых значимость разных ценностей сбалансирована, т.е. им свойственно и удовлетворение материальных потребностей, и потребностей в самовыражении. Это большинство людей, относящихся к так называемому «среднему классу». Именно у таких работников, одновременно стремящихся удовлетворить разные группы потребностей, возникают конфликтные ситуации с руководством, потому что им представляется, что их труд либо не справедливо оплачивается, либо не обращается должного внимания на их заслуги и их служебная карьера не так стремительна, как им бы хотелось. Очень часто такие люди, на самом деле действительно способные и трудолюбивые обладают завышенной самооценкой и объективно недооценивают окружающих коллег и руководство. Именно в силу этого у них и возникают конфликты по самым разным поводам.
Из данной типологии следует, что для мотивации нет какого-то одного лучшего способа. То, что оказывается эффективным для мотивации одних людей, оказывается совершенно неважным для других.

Рассмотрим еще одну классификацию мотивационных типов работников.
«Инструменталист». Мотивация такого работника ориентирована на голый заработок, желательно наличными и незамедлительно. Он индифферентен к форме собственности, работодателю, другим поощрениям. По профессии к таким мотивационным типам относятся грузчики, в частности портовые, объединяющиеся в бригады (артели), водители такси и другие люди, занимающиеся частным извозом.

«Профессионал». Работник такого типа считает важнейшим условием деятельности реализацию своих профессиональных способностей, знаний и возможностей. К этой профессиональной группе относятся люди занимающиеся творчеством в разных проявлениях. Это и программисты, и ученые, и музыканты (композиторы) и художники. Хотя среди двух последних категорий часто встречаются люди, ориентированные в своей деятельности на успех и признание  окружающих. Но многие истинные создатели творят ради самого процесса творчества, независимо от внешней реализации своих творений. Для них достижением является именно положительное решение стоящей перед ними творческой задачи. 

«Патриот» – Основа его мотивации к труду высокие идейные и человеческие ценности. Это люди, преследующие цель своей деятельностью принести людям добро и гуманизм. В советское время таких людей было достаточно много в любой сфере деятельности. Сейчас их значительно меньше, это учителя школ и преподаватели вузов, руководители детских кружков, врачи, работающие в системе государственного здравоохранения, военные. Т.е. все те, кто работает ради того дела, которым он занимается, так как считает его необходимым людям, несмотря на то, что при этом они получают от государства и общества очень скромное материальное вознаграждение.

«Хозяин». Мотивация такого типа основана на достижении и приумножении богатства, собственности. Потребности таких работников практически не ограниченны. Это класс предпринимателей, т.е. людей, которые идут на риск ради того чтобы выиграть и увеличить собственное богатство, при этом, принося реальную пользу обществу путем создания новых продуктов и предоставления дополнительных рабочих мест, хотя в отличие от предыдущего типа работников, они думают в первую очередь не о благе общества, а своем собственном благополучии.

«Люмпен» Такой работник предпочитает уравнительное распределение материальных благ. Его постоянно преследует чувство зависти и неудовлетворенности порядком распределения благ в обществе. Он не любит ответственности, индивидуальных форм труда и распределения.

Как правило, к таким людям относятся так называемые «неудачники», которым в силу тех или иных обстоятельств, не удалось занять подобающее место в обществе. Они часто поддерживают различные экстремистские группировки, способствуя на выборах их приходу к власти. В нашей стране очень много таких людей, достаточно пожилого возраста, вспоминающих добром только советский строй и не пытающихся осмыслить происходящие в обществе перемены. К ним относятся те, кто в советское время имел привилегии, входя в номенклатуру, отставные военные, вышедшие в отставку в небольших чинах, а также люди находящиеся до сих пор под влиянием коммунистических идей (бывшие общественные работники и агитаторы) или «добровольные» безработные.

Теперь рассмотрим, какими способами можно вознаградить работников за эффективный труд. И здесь на первый план выходит понятие «вознаграждение» 

Вознаграждение служит для побуждения людей к эффективной деятельности. В совокупности с понятием мотивация термин «вознаграждение» имеет более широкий смысл, чем просто деньги или удовольствия, с которыми чаще всего это слово ассоциируется. Вознаграждение – это все, что работник считает ценным для себя.
 Но понятия ценности у людей специфичны, а, следовательно, различна оценка вознаграждения и его относительной ценностей. Например, для цивилизованных людей кейс, полный денежных купюр, будет считаться ценным вознаграждением, тогда как для членов какого-нибудь африканского племени, существующего в условиях традиционной экономической системы (несколько таких племен проживают в наше время на территории африканского государства Конго), он будет представлять какой-либо интерес разве что сам по себе, т.е. пустой, используемый как средство для сбора плодов, а денежные купюры любопытными картинками, которые к тому же, могут служить хорошим средством для розжига огня.


Вознаграждения можно классифицировать, как внутренние и внешние. Любой работник в процессе труда постоянно имеет дело с этими двумя главными типами вознаграждений.

Внутреннее вознаграждение дает сама работа. Это может быть чувство достижения результата, содержательности и значимости выполняемой работы, самоуважения. Дружба между членами одного трудового коллектива и просто общение с коллегами, возникающие в процессе работы, также рассматриваются, как внутреннее вознаграждение. Наиболее простой способ обеспечения внутреннего вознаграждения для работника, заключается в создании соответствующих условий работы и точной постановки задачи.


Внешнее вознаграждение – это такой тип поощрения, который чаще всего приходит на ум, когда мы слышим слово «вознаграждение». Оно возникает не от самой работы, а дается организацией. С мотивационной точки зрения его можно определить, как стимулирование труда.

1.2 Стимулирование труда как основа материальной мотивации работника.


Стимулирование труда - это материальная основа мотивации персонала, представляющая собой комплекс мер, применяемых со стороны субъекта управления для повышения эффективности труда работников. 

Основная функция стимулирования - экономическая, выражающаяся в том, что стимулирование труда содействует повышению эффективности производства, через увеличение производительности труда работника и качества производимой им продукции. 

Стимул это внешнее воздействие на работника, со стороны руководства с целью побуждения его к эффективной деятельности. Стимул можно охарактеризовать с двух позиций. Со стороны администрации предприятия, он является инструментом достижения цели (повышения производительности труда работников, качества выполняемой ими работы и др.), Со стороны работника стимул является возможностью получения дополнительных благ (позитивный стимул) или возможностью их утраты (негативный стимул). В связи с этим можно выделить позитивное стимулирование (возможность получения бонуса или премии) и негативное стимулирование (возможность потери работы, или уплата штрафа или пени). 

Когда стимулы проходят через психологию и сознание людей и преобразуются ими, они становятся внутренними побудительными причинами или мотивами поведения работника. Мотивы - это осознанные стимулы. Стимул и мотив не всегда согласуются между собой, но между ними нет «китайской стены». 
Это две системы воздействия на работника, побуждения его к определенным действиям, повышающим эффективность труда. 

Мотивация и стимулирование, по сути, олицетворяют собой стратегию и тактику в военном искусстве. Мотивация или мотивационная политика – это стратегическая линия, направленная на достижение глобальных целей, стоящих перед работником и сочетающимися с целями предприятия. Например, работник хочет сделать деловую карьеру, или расширить свои профессиональные знания, пройдя обучение за счет организации в которой он работает, способствуя при этом своими знаниями и навыками ее развитию.

Стимулирование, с точки зрения руководства является тактикой решения проблемы, удовлетворяющей определенные потребности работника (в большинстве случаев – материальные) и позволяющей ему более эффективно трудиться.

Мотивация и стимулирование как методы управления трудом противоположны по направленности: первое направлено на изменение существующего положения; второе – на его закрепление, но при этом они взаимно дополняют друг друга. 

Рассмотрим следующую ситуацию.
Существуют два производственных предприятия с вредными условиями  труда. На одном предприятии проводятся мероприятия по охране труда, улучшается вентиляция и освещение на рабочих местах, установлены технологические перерывы в работе, раз в месяц проводятся профилактические медицинские осмотры работников и оценка рабочих мест. Такие мероприятия способствуют улучшению условий труда и относятся к мотивационной политике, так как они направлены на изменение существующего положения вещей в лучшую сторону. 
На другом предприятии такие мероприятия не проводятся, но работники получают надбавку к зарплате за вредные условия труда, достигающую 25 % оклада работника, бесплатное лечебное питание (молоко), бесплатные путевки в санаторий-профилкторий. Такие мероприятия лишь закрепляют существующее положение вещей, удерживая работника на рабочем месте, путем материальных компенсаций, являясь элементами политики стимулирования персонала. 

Однако и на том и на другом предприятии наблюдается высокая текучесть кадров и низкая эффективность труда. Это связано с тем, что проводимые на обоих предприятиях мероприятия являются элементами либо мотивационной, либо стимулирующей политики руководства и не дополняют друг друга. А при решении проблем улучшения эффективности труда персонала необходим комплексный подход.
Процессы мотивации и стимулирования могут противостоять друг другу. Например, рост номинальной (той которую вы получаете за свой труд) заработной платы на 10%, при инфляционном повышении цен в стране на 20% не только не вызывает повышения трудовой мотивации, но и снижает ее, так как реальная заработная плата работника (то что вы можете приобрести на заработанные деньги) снизилась на 10%. Механизм стимулирования должен быть адекватен механизму мотивации работника.

Стимулирование разделяется на два основных вида – материальное и нематериальное.
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Рисунок 1.2. Виды стимулирования труда.
К первой группе относятся денежные стимулы (заработная плата, премии, бонусы и т.д.) и неденежные стимулы (путевки, бесплатное лечение, компенсация транспортных расходов и др.). Ко второй группе стимулов можно отнести: социальные (престижность труда, возможность профессионального и служебного роста), моральные (уважение со стороны окружающих, награды) и творческие (возможность самосовершенствования и самореализации, в виде обучения, стажировок и командировок). 

Существуют определенные требования к организации стимулирования труда. 
1. Комплексность подразумевает единство моральных и материальных, коллективных и индивидуальных стимулов, значение которых зависит от системы подходов к управлению персоналом, опыта и традиций предприятия.

2. Дифференцированность означает индивидуальный подход к стимулированию разных слоев и групп работников. Должны существенно различаться подходы в стимулировании к обеспеченным и малообеспеченным работникам. Различными должны быть и подходы к более старшим по возрасту и соответственно более квалифицированным и молодым работникам.

3. Гибкость и оперативность проявляются в постоянном пересмотре стимулов в зависимости от изменений, происходящих в обществе и коллективе, например должна пересматриваться величина материальных стимулов с учетом изменения уровня инфляции в стране.
Для того чтобы стимулирование труда было эффективным должны соблюдаться его основные принципы. К ним относятся:
1. Доступность. Каждый стимул должен быть доступен для всех работников. Условия стимулирования труда должны быть понятными и демократичными.

2. Ощутимость. Существует некий порог действенности стимула, который существенно различается в разных коллективах. Руководителям необходимо учитывать это обстоятельство при определении нижнего порога стимула. Например, если Ваша зарплата составляет 20 тысяч рублей, то предлагаемый Вам бонус должен составлять не менее 10 -15 % от уровня заработной платы. Бонус величиной в 500 рублей, Вы просто не ощутите, а возможно будете воспринимать его как издевательство над собой.
3. Постепенность. Материальные стимулы подвержены постоянной коррекции в сторону повышения, что необходимо учитывать, однако резко завышенное вознаграждение, не подтвержденное впоследствии, отрицательно скажется на мотивации работника в связи с формированием ожидания повышенного вознаграждения и возникновением нового нижнего порога стимула, который устраивал бы работника. Таким образом, если Вам была выплачена денежная премия в размере должностного оклада, то следующая премия должна быть не как не ниже, а желательно и выше, иначе пропадет мотивационное воздействие данного вознаграждения. 
4. Минимизация разрыва между результатом труда и его оплатой. Например, переход на еженедельную оплату труда. Соблюдение этого принципа позволяет снизить уровень вознаграждения, т.к. действует принцип «Лучше меньше, но быстрее». Учащение вознаграждения, его четкая связь с результатом труда - это сильный мотивационный фактор.

5. Сочетание моральных и материальных стимулов. И те, и другие факторы одинаково сильны по своему воздействию. Все зависит от места, времени и субъекта на которого направлено воздействие этих факторов. Поэтому необходимо разумно сочетать эти виды стимулов с учетом их целенаправленного действия на каждого работника.
6. Сочетание позитивных и негативных стимулов. В экономически развитых странах преобладает переход от негативных стимулов (страх перед потерей работы, уплатой штрафов) к позитивным стимулам (премированию, выплате вознаграждений). Это зависит от традиций сложившихся в обществе или коллективе, взглядов, нравов, а также стиля и методов руководства.

Материальное стимулирование осуществляется в следующих формах.
В первую очередь это заработная плата, выступающая важнейшей частью системы оплаты и стимулирования труда, одним из основных инструментов воздействия на эффективность труда работника. Это вершина айсберга системы стимулирования персонала компании, но при этом заработная плата в большинстве случаев не превышает 70% дохода работника.
 
Среди форм материального стимулирования кроме заработной платы можно выделить систему бонусов - разовых вознаграждений, премий или добавочных вознаграждений. Бонус выплачивается по результатам работы, может служить промежуточным вознаграждением. В некоторых организациях бонусы, составляют до 20% годового дохода сотрудника
. 

Хорошо известен такой вид стимулирования как вознаграждение по итогам работы за год, так называемая – «тринадцатая зарплата», начисляемая и выплачиваемая в конце календарного года и являющаяся хорошим подспорьем в период новогодних праздников.
Другими формами дополнительного материального стимулирования являются вознаграждение за выслугу лет, квартальные премии и другие виды поощрений. Существуют льготы и компенсации формально не связанные с результатами труда – компенсации на проезд, дополнительные отпуска, служебные автомобили, предоставляемые топ-менеджерам, а также премии и другие выплаты, связанные с уходом на пенсию или увольнением. Это так называемые «Золотые парашюты», которые предназначены для руководителей или высококвалифицированных работников и  включают в себя оклад, премии, долговременные компенсации, обязательные пенсионные выплаты и др. Предоставление этих выплат подчеркивает высокий статус работника. В частности на Московском метрополитене уходящим на пенсию руководителям и высококвалифицированным специалистам выплачивается шесть должностных окладов.

Постепенно в нашей стране возрастает и значение таких стимулов, как участие в прибылях компании и в акционерном капитале.


Большое значение приобретают и неденежные стимулы, не только потому, что они ведут к социальной гармонии, но и потому что предоставляют возможность законного снижения налогооблагаемой базы работников, при повышении уровня благосостояния. 

К неденежным стимулам относятся такие основные формы, как оплата транспортных расходов, скидки на покупку товаров, производимых организацией, медицинское обслуживание, страхование жизни, оплата временной нетрудоспособности, отпускные, корпоративные пенсии и другие, являющиеся элементами социальной политики предприятия.


Нематериальное стимулирование, регулирующее поведение работника на основе выражения общественного признания, производится путем вручения грамот, значков, размещения фотографий на Доске Почета и других мероприятий, имеющих своей целью воздействовать на потребность самоуважения определенной категории работников и тем самым побудить их к более эффективному труду.

Давайте рассмотрим примеры материального стимулирования в разных отечественных компаниях.   (По данным газеты «Ведомости» №9/6 – 04).

В компании «Ренессанс Страхование» до 2004 года сотрудники получали фиксированную зарплату и годовой бонус (за исключением менеджеров по продажам, которых премировали ежеквартально, в зависимости от выполнения плана). Ежегодная премия в большинстве случаев выбиралась субъективно, и персоналу оставалось только догадываться, откуда появилась такая-то сумма. По итогам 2004 года в компании введена гибкая система поощрений. В начале года, каждый менеджер составил план работы для своих подчиненных, выполнив который сотрудники получат вполне определенный бонус. План состоит как из количественных, так и из качественных показателей и за каждым показателем закреплен определенный размер вознаграждения. Например, для некоторых менеджеров управления по работе с персоналом выбраны три количественных критерия:

· выполнение плана по найму сотрудников в штат;

· выполнение плана по привлечению внештатных страховых агентов;

· необходимость уложиться в рамки бюджета, выделенного на наем сотрудников (премия будет расти в случае экономии средств).

Качественных критериев тоже три:

· формирование пула из кадровых агентств, готовых работать по стандартам компании;

· усовершенствование процесса приема на работу;

· разработка эффективной системы мотивации рекрутеров, поставляющих страховых агентов.

В начале 2004 года отдел персонала «Альфа-банка» предложил начальникам отделов самостоятельно определять размер зарплат и количество сотрудников. В случае если удастся таким образом сократить расходы, часть сэкономленных денег будет возвращена отделам, и они смогут распоряжаться ими по своему усмотрению. По словам директора по персоналу Альфа-банка Руслана Ильясова, несмотря на то, что год еще не окончен, реальный эффект от экономии средств уже налицо.


В компании «Комус» размер вознаграждений раньше зависел исключительно от полученной прибыли. В связи с постановкой задачи снижения текучести кадров, постоянная часть зарплат стала ставиться в зависимость от стажа и квалификации сотрудников. Переменная часть зарплаты (бонусы и премии) стала зависеть от влияния таких факторов, как повышение лояльности клиентов, рост доли клиентов, совершающих повторные сделки, внедрение новых технологий и т.п. Для каждой цели определен свой коэффициент значимости в зависимости от приоритетов компании. Сейчас компания ориентируется на следующие показатели: достижение плана по объему продаж оценивается в 10% объема заработной платы, привлечение новых клиентов – 30%, увеличение чистой прибыли (на 30%) – 40%, удержание клиентов – 20%. В случае если все цели достигнуты, коэффициент премирования подразделения достигнет 100% к уровню его совокупного фонда заработной платы. 

Пример. Структура стимулирования труда работников коммерческого предприятия.

В качестве примера приведем элементы исследования мотивации персонала, проведенного в 2007 году С.А. Шапиро в одной из московских компаний, относящихся к сфере телекоммуникационного бизнеса, и имевшего своей целью разработать материальную систему мотивации персонала в нескольких отделах компании.

Исследование проводилось методом анкетирования сотрудников компании, для которых требовалось разработать систему материальной мотивации для побуждения их к эффективному труду.

Приведем элементы анкеты, направленной на изучение материальных потребностей работников.

1 Какие материальные стимулы побуждают Вас к трудовой деятельности (подчеркните все устраивающие вас варианты или те, которые бы вам хотелось иметь, или впишите свои)

а) денежные
· потребность постоянного получения заработной платы; 

· вознаграждение за выслугу лет, по итогам работы за год; 

· комиссионные и бонусы; 

· индексация заработной платы;  

· другие _______________________________________________________;

б) неденежные

-   оплата транспортных расходов;

-   медицинская страховка;

-  оплата мобильного телефона;

-  оплата путевок на отдых;

- другие _____________________________________________________; 

Результаты опроса приведены на рисунке 1.3 представляющем собой структуру материальных стимулов работников организации.
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Рисунок 1.3 Структура материальных стимулов работников организации.
Очень важно при организации политики стимулирования изучать ожидания и предпочтения работников, рассмотренные ниже и проводить с персоналом разъяснительную работу, объясняя на каких основаниях строится стимулирование их труда, поскольку материальное стимулирование должно повышать эффективность работы компании, а не вводить ее в дополнительные финансовые затраты. Эта работа должна проводиться в тесном сотрудничестве руководства и работников организации.
Таким образом, работники в своей трудовой деятельности  руководствуются определенными мотивами, определяющими линию их поведения. Мотивация трудовой деятельности – это длительный процесс, начинающийся с момента прихода на работу в конкретную организацию. С самого начала работник ставит перед собой различные цели – адаптироваться в коллективе, освоить выбранную специальность, как правило, сделать профессиональную или служебную карьеру, повышать свою квалификацию, добиться признания своих заслуг и уважения со стороны окружающих людей. При этом каждый работник относится к какому-либо мотивационному типу, хотя и необязательно, что только к одному. Люди могут относиться одновременно к нескольким мотивационным типам, но в каждом человеке в большей степени проявляются черты одного наибольшего типа мотивации. В соответствии с ним сотрудники осуществляют выбор между своими потребностями, которые стараются удовлетворить посредством трудовой деятельности. Стоящие перед ними цели и задачи в той или иной мере соответствуют целям и задачам руководства предприятия. Основная задача работника - выбрать такую линию поведения, чтобы руководитель, понимал, что если его правильно мотивировать, то он принесет большую пользу компании, и будет повышать эффективность труда.
Что касается стимулирования труда, то это кратковременный повторяющийся процесс в  деятельности любого работника, когда для того, чтобы активизировать его деятельность, например, для выполнения производственного плана, или увеличения объема продаж, ему предлагается материальное или иное вознаграждение (а, иногда и угроза наказания – «не выполнишь в срок – будешь уволен»). Стимулирование – это очень важный элемент трудовой мотивации, хотя и не единственный. На протяжении всей трудовой деятельности руководители предлагают работникам самые разнообразные виды стимулов, которые временно (в течение недели, месяца, квартала) активизируют их деятельность, повышая производительность  труда. От предпочтений конкретных работников зависит, какие виды стимулирования для них наиболее важны, чтобы удовлетворить их мотивационные  потребности. Сотрудничая с руководством, необходимо доводить до его сведения свои нужды, удовлетворение которых с его стороны повысит  эффективность труда. 

 1.3. Иерархия потребностей и удовлетворенность трудом.
Введя понятие потребностей, мы определились, что их количество чрезвычайно многообразно. Чтобы было легче разобраться в них, созданы определенные классификации. В данном параграфе мы разберем «иерархию потребностей» американского психолога А. Маслоу, которая была первой мотивационной теорией, созданной в 1954 году и одновременно применяется как практическая мотивационная модель при исследовании человеческой мотивации.
«Иерархия потребностей» А. Маслоу.


Абрахам Гарольд Маслоу (1907 – 1970) был одним из наиболее ярких основоположников гуманистической психологии. После появления его теории стало ясно, что человеческие потребности сложны и сильно влияют на мотивацию личности. Создавая свою теорию мотивации, Маслоу шел необычным путем. Он не был экспериментатором, не прибегал к использованию анкет или интервью. У него был свой метод – биографический: он изучал истории жизни, биографии великих людей. 

Его книга «Мотивация и личность» впервые вышла в 1954 году и была пересмотрена и дополнена автором в 1970 году. Для нас более всего интересна Глава 4 этой книги «Теория человеческой мотивации»2.


Все человеческие потребности он разделял на пять групп и называл их базовыми потребностями. Иерархия потребностей показана на рисунке 1.4.
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Рис.1.4 Пирамида «Маслоу»

По теории Маслоу все эти потребности можно расположить в виде строгой иерархической структуры («пирамиды»). Этим он хотел показать, что потребности нижних уровней (первичные) 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 сильной или важной. Поскольку с развитием человека как личности расширяются его потенциальные возможности, потребность в самовыражении никогда не может быть полностью удовлетворена. Поэтому и процесс мотивации поведения человека через его потребности бесконечен. Для того чтобы следующий более высокий уровень иерархии потребностей начал влиять на поведение человека, не обязательно удовлетворять потребность более низкого уровня полностью. Даже, если в данный момент преобладает какая-либо одна из рассмотренных потребностей, то человек в своей деятельности руководствуется не только ею.

1 Физиологические потребности, которые являются необходимыми для жизни и существования. Они включают потребности в еде, питье, убежище, отдыхе и сексуальные потребности. Сам автор (А. Маслоу) пишет об этом следующее: «За отправную точку при создании мотивационной теории обычно принимаются специфические потребности, которые принято называть физиологическими позывами. … Вряд ли кто-нибудь возьмется оспорить тот факт, что физиологические потребности – самые насущные, самые мощные из всех потребностей, что они препотентны по отношению ко всем прочим потребностям. На практике это означает, что человек, живущий в крайней нужде, человек, обделенный всеми радостями жизни, будет движим прежде всего потребностями физиологического уровня. Если человеку нечего есть и если ему при этом не хватает любви и уважения, то все-таки в первую очередь он будет стремиться удалить свой физический голод, а не эмоциональный. … О голодном нельзя сказать: «Не хлебом единым жив человек», потому что голодный человек живет именно хлебом и только хлебом. …Но что происходит с его желаниями, когда у него вдоволь хлеба, когда он сыт, когда его желудок не требует пищи? 

А происходит вот что – у человека тут же обнаруживаются другие (более высокие) потребности, и уже эти потребности овладевают его сознанием, занимая место физического голода. Стоит ему удовлетворить эти потребности их место занимают новые (еще более высокие) потребности, и так далее до бесконечности. Именно это я и имею ввиду, когда заявляю, что человеческие потребности организованы иерархически.» 

С точки зрения мотивации труда мы рассматриваем их как материальные, к которым относим потребность в стабильной заработной плате, а также других денежных вознаграждениях. Удовлетворение потребностей данной группы возможно методами материального стимулирования.

2. Потребность в безопасности (в случае рассмотрения трудовой мотивации включает в себя и потребность уверенности в будущем). Это потребности в защите от физических и психологических опасностей со стороны окружающего мира и уверенность в том, что физиологические (материальные) потребности будут удовлетворены в будущем. Эта уверенность базируется на гарантиях пенсионного и социального обеспечения, которые может предоставить хорошая надежная работа, социальные гарантии, а также различные виды социального страхования (медицинское, пенсионное и др.). Обратимся к мнению самого Маслоу: «После удовлетворения  физиологических потребностей их место в мотивационной жизни индивидуума занимают потребности другого уровня, которые в самом общем виде можно объединить в категорию безопасности. Почти все, что говорилось выше о физиологических позывах, можно отнести к этим потребностям, или желаниям. Подобно физиологическим потребностям, эти желания могут также доминировать в организме. …Потребность в безопасности здорового и удачливого представителя  нашей культуры, как  правило, удовлетворена. Люди, живущие в мирном, стабильном, отлаженно функционирующем, хорошем обществе, могут не бояться хищников, жары, морозов, преступников, им не угрожает ни хаос, ни притеснения тиранов. В такой обстановке потребность в безопасности не оказывает существенного влияния на мотивацию. …В нормальном же обществе, у здоровых людей потребность в безопасности проявляется только в мягких формах, например, в виде желания устроиться на работу в компанию, которая представляет своим работникам социальные гарантии, в попытках откладывать деньги на «черный день», в самом существовании различных видов страхования (медицинское, страхование от потери работы или утраты трудоспособности, пенсионное страхование).» 

Единственное, что можно добавить к сказанному А.Маслоу, так это то, что он жил в относительно спокойное время в благополучной и развитой стране США. Если бы он мог предвидеть то, что произойдет через 30 лет после его смерти - 11 сентября 2001 года, то возможно в данном вопросе, рассуждал бы несколько иным образом. В наше время даже в благополучных и цивилизованных странах, приходиться опасаться различных проявлений экстремизма и терроризма, поэтому люди слабого психологического типа личности при выборе места трудовой деятельности, стремятся удовлетворить свою потребность не только в области экономической, но физиологической безопасности. 

3.Потребности в принадлежности и любви (в случае описания мотивации трудовой деятельности их называют социальными потребностями). Эти потребности иногда называют потребностями в причастности, - это понятие, включающее чувство принадлежности к чему или кому-либо, чувство, что тебя принимают другие, чувства социального взаимодействия, привязанности и поддержки. Сам Маслоу говорит по этому поводу так: «После того, как потребности физиологического уровня и потребности уровня безопасности достаточно удовлетворены, актуализируется потребность в любви, привязанности, принадлежности и мотивационная спираль начинает новый виток. Человек как никогда остро начинает ощущать нехватку друзей, отсутствие любимого, жены или детей. Он жаждет теплых дружеских отношений, ему нужна социальная группа, которая обеспечила бы его такими отношениями, семья, которая приняла бы его как своего. …человеку крайне важно знать, что он живет на родине, у себя дома, рядом с близкими и понятными ему людьми, что его окружают свои, что он принадлежит определенному клану, группе, коллективу, классу. ...Невозможность удовлетворить потребность в любви и принадлежности, как правило, приводит к дезадаптации, а порой и к более серьезной патологии.» 
Социальные потребности выражаются в многолетней привычке работы в определенном коллективе, дружеских отношениях с коллегами по работе. Часто, даже при недостаточной оплате своего труда, работники не покидают своего места работы в поисках лучшего, именно в силу хорошего удовлетворения социальных потребностей.

Удовлетворение социальных потребностей работников в процессе труда, во многом зависит от администрации предприятия, но если эта группа потребностей имеет для них важное значение и требует удовлетворения, то им следует выбирать такие виды деятельности, которые позволили бы общаться в процессе работы, стараться по возможности работать в команде, а не индивидуально, принимать участия в совещаниях с руководством, если их мнение имеет значение. Имеет смысл также объединяться в различные неформальные группы, участвовать в профсоюзной деятельности, если целью этих групп не является нанесение ущерба деятельности организации, так как главная цель – это работа без конфликтов.
4 Потребность в признании (уважении) включает в себя потребности в самоуважении, личных достижениях, компетентности, уважении со стороны окружающих. Маслоу пишет по этому поводу: «Каждый человек (за редкими исключениями, связанными с патологией) постоянно нуждается в признании, в устойчивой и, как правило, высокой оценке собственных достоинств, каждому из нас необходимы и уважение окружающих нас людей, и возможность уважать самого себя. Потребности этого уровня подразделяются на два класса. В первый входят желания и стремления, связанные с понятием «достижение». Человеку необходимо ощущение собственного могущества, адекватности, компетентности, ему нужно чувство уверенности, независимости и свободы. Во второй класс потребностей мы включаем потребность в репутации или в престиже (мы определяем эти понятия как уважение окружающих), потребность в завоевании статуса, внимания, признания, славы. 

… Удовлетворение потребности в оценке, уважении порождает у индивидуума чувство уверенности в себе, чувство собственной значимости, силы, адекватности, чувство, что он полезен и необходим в этом мире. Неудовлетворенная потребность, напротив, вызывает у него чувство униженности, слабости, беспомощности, которые, в свою очередь, служат почвой для уныния, запускают компенсаторные и невротические механизмы.»

Для удовлетворения этой группы потребностей, в первую очередь следует стараться выполнять порученную работу без нареканий со стороны руководства, в поставленные сроки и с хорошим качеством. Трудолюбие всегда вызывало и вызывает уважение со стороны окружающих. Во-вторых, стараться выполнять более содержательную работу, проявлять интерес к другим видам деятельности в компании, демонстрировать руководству готовность заняться параллельными видами деятельности. В-третьих, стараться повышать свой образовательный уровень, не упускать возможностей повышения квалификации, что позволит повысить уровень компетентности в своей профессии. Очень важно уметь принимать решения и брать на себя ответственность за их реализацию. Два последних обстоятельства способствуют росту самоуважения. И, наконец, не скупиться на похвалу в адрес своих коллег и подчиненных, если действительно нравится, как они выполняют свою работу.  

5 Потребность в самоактуализации (самовыражении) – это потребность в реализации своих потенциальных возможностей и росте как личности. По Маслоу основным источником человеческой деятельности, человеческого поведения, поступков является непрерывное стремление человека к самоактуализации, стремление к самовыражению. Самоактуализация – явление врожденное, она входит в природу человека. Потребность в самоактуализации несет в себе две основные функции. Во-первых, это по своей сущности гуманистическая потребность, т.е. потребность приносить людям добро. Во-вторых, важное положение самоактуализации – это то, что человек обязан быть тем, чем он может стать, человек обязан выполнить свою миссию, используя все свои возможности и способности. Но лучше самого автора сказать трудно: «Даже в том случае, если все вышеперечисленные потребности человека удовлетворены, мы вправе ожидать, что он вскоре вновь почувствует неудовлетворенность, неудовлетворенность того, что он занимается совсем не тем, к чему предрасположен. Человек обязан быть тем, кем он может быть. Человек чувствует, что он должен соответствовать собственной природе. Эту потребность можно назвать потребностью в самоактуализации. … Очевидно, что у разных людей эта потребность выражается по-разному. Один человек желает стать идеальным родителем, другой стремится достичь спортивных высот, третий пытается что-то творить или изобретать. Похоже, что на этом уровне мотивации очертить пределы индивидуальных различий почти невозможно. Как правило, человек начинает ощущать потребность в самоактуализации только после того, как удовлетворит потребности нижележащих уровней.»

Для хотя бы частичного удовлетворения данной группы потребностей следует стараться использовать любую возможность для обучения и развития, которые бы позволили полностью использовать трудовой потенциал; стараться выполнять сложную и важную работу, требующую  полной отдачи; развивать  свои творческие способности; вкладывать в свой труд все свои способности и достоинства. 
Общий вывод, который делает А. Маслоу о базовых потребностях, следующий: «Наше представление об иерархии потребностей будет более реалистичным, если мы введем понятие меры удовлетворенности потребностей и скажем, что низшие потребности всегда удовлетворены в большей мере, чем высшие. Если в целях наглядности воспользоваться конкретными цифрами, пусть и условными, то получится, что у среднестатистического гражданина физиологические потребности удовлетворены, например на 85%, потребность в безопасности удовлетворена на 70%, потребность в любви – на 50%, потребность в самоуважении – на 40 %, а потребность в самоактуализации на 10%. … Ни одна из упомянутых нами потребностей почти никогда не становится единственным, всепоглощающим мотивом поведения человека.»

Таким образом, мы видим, что мотивация людей определяется широким спектром их потребностей. Для того чтобы удовлетворить свои важнейшие потребности следует выбирать правильный образ действий и в то же время, стараться показать руководителю, что если он предоставит работнику возможность самореализации в процессе труда, то это будет способствовать достижению целей всей организации.

Для наглядности применения модели «иерархии потребностей» в практике управления персоналом, авторы  приводят ниже анкету, составленную ими на основе иерархии потребностей Маслоу, для проведения опроса сотрудников подразделений Московского метрополитена и пример анализа результатов опроса работников в одном из структурных подразделений. 
ЗАПОЛНИТЕ ПОЖАЛУЙСТА ПРЕДЛОЖЕННУЮ ВАМ АНКЕТУ!

1 Ваша профессия, специальность и занимаемая должность (вписать)_____________________________________________________; 

2 Образование (среднее, ср/специальное, высшее, другое)

(нужное подчеркнуть или вписать) _________________________________________;

4 Возрастная категория (нужное подчеркнуть)

(от 18 до 25 лет; от 26 до 35 лет; от 36 до 45 лет; старше 45 лет)

5 Стаж работы на предприятии ______/общий стаж/_____ лет;

6 Какие мотивы побуждают Вас к трудовой деятельности (подчеркните все устраивающие вас варианты или те, которые бы вам хотелось иметь, или впишите свои)

а) Материальные 

денежные
· потребность постоянного получения заработной платы; 

· вознаграждение за выслугу лет, по итогам работы за год; 

· комиссионные и бонусы; 

· индексация заработной платы;  

· другие _______________________________________________________;

неденежные

-   оплата транспортных расходов;

-   медицинская страховка;

-  оплата мобильного телефона;

-  оплата путевок на отдых;

- другие _____________________________________________________; 

б) Безопасности 

· гарантии пенсионного обеспечения; 

· гарантии занятости на данном предприятии;

· обучение на различных курсах, семинарах, тренингах за счет предприятия;

· оплата временной нетрудоспособности;

· гарантии социального характера (оплачиваемый отпуск в 28 календарных дней);

· гибкий график рабочего дня.

в) Карьера
1) планируете ли Вы свою карьеру самостоятельно;

2) известно ли Вам о планировании вашей карьеры руководством фирмы;

3) хотите ли Вы повысить свой должностной статус?

4) хотите ли Вы работать по другой специальности или совмещать профессии, повысив свою квалификацию?

г) Социальные

· корпоративные мероприятия, направленные на укрепление социального климата в коллективе;

· возможность свободного и дружеского общения с коллегами по работе; 

· забота руководства о Вас и членах Вашей семьи; 

· ощущение своей нужности людям; 

· другие_________________________________________________________;

д) Самоуважение 

· ваша трудовая деятельность позволяет Вам считать себя полезным работником коллектива, выполняющим необходимую работу;

· получаете ли Вы признание (в той или иной форме) от сотрудников и руководства за свою трудовую деятельность? 

· ощущаете ли Вы свою компетентность в  профессии? 

· чувствуете ли Вы самостоятельность в принятии  решений; 

· другие _________________________________________________________;

е) Самовыражение 

· работа, выполняемая Вами, является наиважнейшим делом вашей жизни;

· реализуете ли Вы через свой труд все способности и достоинства;

· выполняемая Вами работа дает возможность выразить себя;

· ощущаете ли Вы свою максимальную вовлеченность в процесс труда? 

· другие _________________________________________________________;

Пример 1. Мотивация работников одного из подразделений Московского  метрополитена. 
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Рисунок 1.5 Структура мотивации труда персонала в одном из подразделений Московского метрополитена

Исследования, проведенные С.А. Шапиро в подразделениях метрополитена, показывают, что общей закономерностью, которая прослеживается у всех групп респондентов, является наличие ярко выраженных материальных потребностей, но не менее важное место занимают гарантии безопасности. Эти последние особенно свойственны рабочим и служащим, начавшим свою трудовую деятельность при плановой экономике СССР.

У всех категорий респондентов сильны социальные привязанности сотрудников как к работе на своем предприятии (причастность), так и в отношениях с сослуживцами. Это свидетельствует о высоком корпоративном духе, царящем в организациях. Всем категориям работников свойственны мотивы самоуважения, что объясняется психологическими особенностями людей, ценящих свой труд, и в несколько меньшей степени мотивы самовыражения через труд всех своих способностей и достоинств. 

Итак, мы рассмотрели иерархию человеческих потребностей, являющихся важным фактором трудовой мотивации. Однако мотивационные факторы, равно как и потребности, гораздо многочисленнее. Поэтому, мы считаем необходимым, обратить внимание на факторы удовлетворенности и неудовлетворенности в процессе труда, описанные в двухфакторной теории Ф. Герцберга.
Двухфакторная (мотивационно-гигиеническая) теория Ф. Герцберга 
Эта модель мотивации была предложена во второй половине 50-х годов ХХ века. Группой исследователей под руководством американского психолога Ф. Герцберга был проведен опрос 200 инженеров и служащих лакокрасочной фабрики о том, как они себя чувствуют после выполнения служебных обязанностей - хорошо или плохо и могут ли они это подробно описать. Выводы, сделанные Герцбергом позволили ему выделить две большие категории, которые он назвал гигиеническими факторами и факторами мотивации.
К первой группе факторов относят внешние по отношению к работе, которые снимают неудовлетворенность работой. Они связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа. К ним можно отнести такие факторы как: нормальные условия труда, достаточная заработная плата, политика фирмы и администрации, межличностные отношения с начальниками, коллегами и подчиненными, степень непосредственного контроля за работой, статус. Эти факторы не определяют автоматически положительную мотивацию работников. Отсутствие или недостаточная степень присутствия гигиенических факторов вызывает у человека неудовлетворение работой, которую он выполняет. Если они достаточны, то сами по себе не вызывают удовлетворения работой и не могут мотивировать человека на какие-либо поступки. Но их наличие в полной мере снимает неудовлетворенность в процессе трудовой деятельности.

Выводы, сделанные Герцбергом, некоторое время считались в среде руководителей в достаточной степени «крамольными», разрушающими основы управления персоналом. В частности, это вывод о том, что заработная плата не является мотиватором к эффективному труду. Однако если задуматься над этим глубже, то можно понять что Герцберг был совершенно прав. Давайте рассмотрим, как происходит процесс стимулирования работника. Руководитель предлагает работнику повысить производительность труда, например, увеличив к концу квартала объем выполняемой им работы на 10%, в обмен на какое-либо благо (материальный стимул) – индексацию заработной платы, выплату премии, бонус и т.д. Работник, обдумав это предложение и согласившись с ним, превращает в своем сознании этот внешний стимул в мотив, т.е. во внутреннее побуждение к повышению производительности труда. Однако действие этого мотива происходит в кратковременной перспективе, т.е. до конца квартала и получения этого материального вознаграждения. Как только оно будет получено, оно сразу перестает быть и мотивом, и стимулом, и переходит в разряд гигиенических факторов, описанных Герцбергом, снимая неудовлетворенность трудом у работника в силу достаточности получаемой заработной платы. Как только работник сочтет, получаемое им материальное вознаграждение неадекватным, например, в силу его несоответствия инфляционным процессам в экономике, то этот гигиенический фактор начинает формировать неудовлетворенность работника к своей трудовой деятельности, и соответственно негативно сказываться на его трудовой мотивации. 

Ко второй группе относятся внутренние факторы, присущие работе. Это мотивирующие факторы или «мотиваторы». К ним относятся: успех, продвижение по службе, признание и одобрение результатов работы, высокая степень ответственности за выполняемое дело, возможности творческого и делового роста. Эта группа факторов предполагает, что каждый отдельный человек может мотивированно работать, когда видит цель и считает возможным ее достижение. Отсутствие или неадекватность факторов мотивации не приводит к неудовлетворенности работой, но их наличие приносит удовлетворение и мотивирует работников к более производительному труду. 

Для того чтобы лучше понять, от чего зависит удовлетворенность или неудовлетворенность работника в трудовой деятельности, ему следует составить перечень гигиенических факторов и мотиваторов, которые имеют место в его организации и выбрать те из них, которые он предпочитает. В то же время мотивацию по Герцбергу следует воспринимать как вероятностный процесс. То, что мотивирует одного работника в конкретной ситуации, может не оказать на него никакого воздействия в другое время или на другого работника в аналогичной ситуации. 
Использование теории Герцберга в практике управления персоналом, также можно проиллюстрировать рисунками зависимости факторов удовлетворенности и неудовлетворенности от уровня образования и возраста работников, полученными в период проведения исследований в отделении одного из московских банков. 
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Рисунок 1.6 Зависимость факторов удовлетворенности и неудовлетворенности от возраста сотрудников отделения банка.
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Рисунок 1.7. Зависимость факторов удовлетворенности и неудовлетворенности от уровня образования сотрудников отделения банка

Опрошенные работники являются по своему должностному статусу 
кассирами-операционистами, финансовыми консультантами, менеджерами.
По возрастным категориям. У молодых сотрудников факторы неудовлетворенности превышают мотивационные факторы, следовательно, подвигнуть их на высокопроизводительный труд достаточно сложно. Для этого руководству следует последовательно изменять каждую группу факторов, входящих в состав гигиенических, и следить за их воздействием на работников этой возрастной категории. Можно также просто подождать, пока эти работники перейдут возрастной рубеж в 25 лет и почувствуют свою социальную ответственность. Результаты исследования основных возрастных групп показывают, что факторы удовлетворенности значительно превышают факторы неудовлетворенности, то же наблюдается и у сотрудников старшей возрастной категории (46-60 лет), хотя у них они близки по значению.

По уровню образования. Факторы неудовлетворенности превалируют у сотрудников со средним образованием и значительно отстают от мотиваторов у работников с высшим и неполным высшим образованием. Работники со средним образованием чувствуют себя недостаточно уверенно и пытаются самокопенсироваться именно из-за отсутствия достаточного уровня образования. У остальных работников ситуация нормальная. Следовательно, руководству следует обратить особое внимание на работников со средним образованием, пытаясь мотивировать их путем повышения квалификации таких работников. Особое внимание при этом следует обращать на изменение статуса работников и межличностные отношения между начальством и подчиненными.

Проведенный анализ показал, что в организации с достаточно высоким уровнем материального стимулирования, руководству необходимо быть более внимательным к своим сотрудникам, прислушиваться к их чаяниям и нуждам, чтобы обеспечить влияние других мотивационных факторов на повышение производительности труда. Сотрудничая с работниками, выполняя  эти рекомендации, можно установить в коллективе положительный социально-психологический климат, который будет способствовать наибольшему удовлетворению от своего труда.

Для исследования гигиенических факторов и мотиваторов, которые наиболее важны для сотрудников, целесообразно использовать тест, разработанный Ф.Герцбергом 
.

Таким образом, выявив какие потребности превалируют в трудовой мотивации работника, и отчего зависит его удовлетворенность процессом  труда, можно определить исходные факторы, влияющие на эффективность труда. Если неудовлетворенность трудом у работника превышает мотивационные факторы, то есть серьезный повод для размышлений. Если ситуация не изменится, то работника ожидает снижение мотивации, влекущее за собой уменьшение эффективности труда, что одновременно может привести к серьезным межличностным и организационным конфликтам.
 1.4 Ожидания работников и справедливость вознаграждения.

Потребности и факторы удовлетворенности-неудовлетворенности, которые мы рассмотрели раньше, являются содержательной основой человеческой мотивации. Опираясь на них, человек выбирает тот или иной тип поведения, необходимый для достижения стоящей перед ним цели. Но сам процесс выбора поведения зависит от других моментов, рассматриваемых процессуальными (поведенческими) теориями мотивации. Рассмотрим основополагающие модели мотивации.
Человек выбирает определенный тип поведения в соответствии со своими ожиданиями и предпочтениями. Эти поведенческие факторы описывает теория ожиданий и предпочтений  американского психолога В. Врума.

Теория ожиданий и предпочтений базируется на положении о том, что человек ожидает что выбранный им тип поведения действительно приведет к удовлетворению или приобретению желаемого им блага. При этом такие мотивационные факторы как потребности, не отрицаются, но остаются за гранью данной модели. Что же такое ожидания?

Ожидания можно рассматривать как оценку данной личностью вероятности определенного события. Большинство людей, например, ожидают, что окончание высшего учебного заведения позволит им получить более хорошую работу или, что если работать с полной отдачей сил, то можно продвинуться по служебной лестнице. 
Данная теория рассматривает три важные взаимосвязи, объясняющие мотивацию труда работника. 
К первой группе относятся ожидания того, что затраченные усилия приведут к желаемому результату. В самом деле, редко кто из нас принимается за какое-либо дело, если не будет ожидать достижения результата. Например, рабочий завода может ожидать, что если он будет производить продукцию более высокого качества с минимальным браком, то это позволит ему повысить свой квалификационный разряд. 
В то же время люди, конечно, могут и не рассчитывать на то, что, что их усилия приведут к желаемому результату. Это происходит тогда, когда они ощущают, что нет прямой связи между затрачиваемыми усилиями и достигаемыми результатами, например, на основании прошлого отрицательного опыта. В данном случае их мотивация к труду ослабеет. Они будут работать, но «спустя рукава». Ждать эффективности от такой работы не приходится. Отсутствие взаимосвязи между затраченными усилиями и полученными результатами может произойти из-за неправильной самооценки работника, зачастую необъективно завышенной, его плохой профессиональной подготовки или из-за того, что руководство не дало ему достаточно прав и возможностей для выполнения поставленной задачи. Последняя ситуация, часто происходит с менеджерами среднего звена, принимающихся за выполнение какого-либо проекта, когда им была обещана поддержка руководства, а затем ощущающих на деле, что эта поддержка была лишь словесной декларацией. 
Ко второй группе относятся ожидания определенного вознаграждения или поощрения в ответ на достигнутые результаты труда. Упомянутый в первом случае рабочий может ожидать что, повысив свой разряд, будет получать более высокую заработную плату или станет бригадиром. В этой связке, также как и в предыдущей, если человек не будет ощущать четкой связи между достигнутыми результатами и желаемым поощрением, то его мотивация к труду будет ослабевать. В то же время, если работник уверен, что достигнутые им результаты будут вознаграждены, но при разумной затрате усилий ему этих результатов не достичь, то мотивация его труда также будет слабой, т.е. как мы описывали раньше  трудовой мотив просто не возникнет.

К третьей группе относятся как раз предпочтения работника, называемые валентностью, т.е. ценностью поощрения или вознаграждения. Валентность - это предполагаемая степень относительного удовлетворения или неудовлетворения, возникающая вследствие получения определенного вознаграждения. Так как у различных людей потребности и пожелания в отношении вознаграждения различаются, то конкретное вознаграждение, предлагаемое в ответ на достигнутые работником результаты, может и не иметь для него никакой ценности. Рабочий, о котором мы говорили в предыдущих случаях, может получить прибавку к зарплате, тогда как он рассчитывал стать бригадиром, что дало бы ему возможность самовыражения и признания его заслуг. Если валентность низка, т.е. ценность получаемого вознаграждения для работника не слишком велика, так как не соотносится с его предпочтениями, то мотивация к труду у работника также ослабеет. 
Таким образом, несомненно, важно, чтобы выполнялись все три фактора ожиданий и предпочтений работника. Если значение любого из этих трех важных мотивационных факторов будет мало, то мотивация будет слабой, а результаты труда низкими.

Для того чтобы ожидания работников не были обмануты, необходимо проводить совместную работу с руководством организации по сопоставлению предлагаемого вознаграждения с потребностями и предпочтениями сотрудников и приведению их в соответствие. Довольно часто вознаграждение предлагается до его оценки работниками. Для эффективной мотивации необходимо установить твердое соотношение между достигнутыми результатами и вознаграждением. В связи с этим вознаграждение следует давать только за эффективную работу, но работники должны понимать и принимать это условие. Поэтому менеджеры должны формировать высокий, но реалистичный уровень результатов, который они ожидают получить от своих подчиненных, и объяснить каждому работнику, что они смогут добиться этих результатов, если будут прилагать к этому усилия. Работники сумеют достичь уровня результативности, требуемого для получения ценного вознаграждения, если предоставленные им полномочия, а также их профессиональные навыки достаточны для выполнения поставленной задачи.

В большинстве случаев мы привыкли к тому, что вознаграждением за хорошую работу является повышение в должности или материальное вознаграждение за хорошие результаты труда. Однако, встречаются люди, как правило, среди менеджеров среднего звена, обладающих ярко выраженной потребностью в причастности к своей организации, для которых вознаграждением является возможность реализации предложенного ими проекта. Руководство, понимая это, часто на словах демонстрируя согласие, на самом деле не оправдывает ожидания таких работников
Рассмотрим конкретную ситуацию. 

Руководитель среднего звена одного из образовательных учебных заведений, в начале учебного года предложил высшему руководству проект обучения студентов с использованием дистанционных технологий. Данный проект при относительно небольших затратах приносил бы прибыль организации и всем участникам данного проекта, давал возможность дополнительного заработка преподавателям учебного заведения, получающим невысокую зарплату, и, самое главное, позволял увеличить количество обучающихся за счет привлечения студентов из регионов. Для реализации этого проекта требовались определенные финансовые затраты, в том числе и на оплату труда сотрудников подразделения, а также делегирование полномочий данному менеджеру для осуществления поставленной цели. Руководство учебного заведения выразило согласие с проектом, однако, поставило условие, что проект будет реализован полностью в том случае, если данный менеджер к началу следующего полугодия запустит учебный процесс, т.е. по этой форме обучения начнут учиться студенты. Такая возможность мотивировала этого менеджера на эффективную работу, он приложил большие личные усилия, работал по выходным дням, и в результате экспериментальный процесс обучения был запущен в точно установленный срок. Менеджер, привыкший верить словам своего руководства, естественно ожидал, что достигнутый результат будет вознагражден, как в плане выделения ему дополнительных полномочий, так и в материальном, для него и его сотрудников. 
Однако руководство фактически отказалось от своих обещаний и выплатило менеджеру и его сотрудникам в качестве вознаграждения относительно небольшую денежную премию, с двухмесячным опозданием, но в то же время не только не предоставило ему дополнительных полномочий, необходимых для дальнейшей реализации проекта, но и во многом уменьшило его функциональные обязанности, например, не разрешило ему привлекать преподавателей из других учебных заведений для создания учебных материалов, распоряжаться финансами в рамках выделенного ему бюджета на неотложные нужды без дополнительных согласований и т.д. Разумеется, что мотивация менеджера к данному виду деятельности после этого резко упала, так как его ожидания были обмануты. Ошибка руководства заключается в том, что реализовав тактическую задачу создания данной формы обучения, путем правильного мотивирования менеджера на достижение своей цели, оно отказалось (скорее всего из соображений экономии в краткосрочной перспективе) от выполнения стратегической задачи обеспечения дальнейшей оптимальной работы, способствующей увеличению набора студентов в последующие годы, одновременно лишив сотрудника интереса к дальнейшей эффективной работе в данной организации. 
Кроме ожиданий и предпочтений на трудовую мотивацию оказывает влияние и справедливость получения вознаграждения. Ранее мы говорили, что мотив справедливости присутствовал у людей всегда. Этот мотивационный фактор описывает теория справедливости (равенства) американского ученого С. Адамса. Она объясняет то, как люди распределяют и направляют свои усилия для достижения поставленных целей. Суть этой теории сводится к тому, что люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если сравнение выявляет несправедливость при получении вознаграждения, для конкретного работника, считающего, что его коллега получил за такую же работу большее вознаграждение, то у него возникает психологическое напряжение, и его трудовая мотивация снижается. Для повышения мотивации к труду у этого работника, необходимо снять возникшее напряжение восстановить справедливость.  Для этого существует два способа. Человек может или изменить уровень затрачиваемых на работу усилий или попытаться изменить уровень получаемого вознаграждения. Таким образом, те работники, которые считают, что им не доплачивают по сравнению с другими, выполняющими аналогичную работу, либо начинают работать менее интенсивно, либо стремятся повысить свое вознаграждение, добиваясь этого путем переговоров с администрацией предприятия. 

Пока люди не начнут считать, что они получают справедливое вознаграждение, они будут стремиться уменьшать интенсивность труда. При этом следует отметить, что восприятие и оценка справедливости работниками носит относительный, а не абсолютный характер. Люди сравнивают себя с другими сотрудниками той же организации или с сотрудниками других организаций, выполняющих аналогичную работу. 
В этой ситуации очень важно сотрудничество между руководством и работниками, иначе недовольство может перейти в конфликт и затяжные трудовые споры, решаемые, в том числе, и в судебном порядке. Так как производительность труда у сотрудников, оценивающих свое вознаграждение, как несправедливое (из-за того, что другой человек, выполняющий аналогичную работу, получает больше), будет падать, то руководителям нужно объективно объяснять им, почему существует такая разница. Например, что его коллега более высокооплачиваемый, так как обладает большим опытом, позволяющим ему выполнять свою работу более производительно. Если разница в вознаграждении обусловлена эффективностью труда, то сотрудникам, получающим меньшее вознаграждение, нужно разъяснять, что когда их результативность достигнет уровня их коллег, они станут получать такое же повышенное вознаграждение. При этом ни в коем случае нельзя проводить уравнительное материальное вознаграждение, когда все работники будут получать одинаковое вознаграждение пусть даже высокое, так как эффективность такого труда будет низкой, а повод для конфликтных ситуаций все равно найдется.
В нашей стране эта проблема стоит особенно остро на тех предприятиях (большей частью государственных), где сотрудники знают, какую зарплату, получают их коллеги, так как все расписываются в одной платежной ведомости. Зачастую это приводит к затяжным конфликтам, мешающим нормальному функционированию организации в процессе выполнения поставленных целей. Наиболее простым выходом из этой ситуации является перевод заработной платы работников на банковские карты.
В некоторых коммерческих организациях, где вознаграждение выплачивается в основном «черным налом», решение этой проблемы возникновения у сотрудников чувства несправедливой оценки их труда происходит за счет сохранения сумм выплат в тайне. Однако часто это заставляет сотрудников подозревать несправедливость и там, где ее нет на самом деле, руководствуясь какими-либо косвенными признаками улучшения благополучия своих коллег. Кроме того, если сохранять размеры заработков в тайне, то организация рискует потерять положительное мотивационное воздействие на своих сотрудников, связанное с ростом заработной платы при продвижении по службе, как это следует из теории ожидания.

Таким образом, наряду с потребностями и другими внутриличностными факторами, на трудовую мотивацию работников большое влияние оказывает то, как они распределяют и направляют свои усилия для достижения поставленных целей, в соответствии со своими ожиданиями и предпочтениями, а также восприятием справедливости получаемого вознаграждения. Если работника все устраивает, его ожидания оправдываются, а вознаграждение справедливо результатам его труда, то у него будет наблюдаться высокая мотивация к труду, и  удовлетворение от процесса работы. 
Однако, в большинстве случаев, какие-то из описанных поведенческих мотивационных факторов неадекватны потребностям работников, что приводит к снижению мотивации и эффективности труда. В этом случае, следует поразмышлять, чем вызвано такое положение вещей. В первую очередь, желательно заняться самоанализом своей деятельности, с той долей объективности, на которую работник способен. Возможно, он неправильно оценивает свои усилия, порой завышая мнение о своих профессиональных навыках и способностях. Если ему самому не под силу проанализировать свою деятельность, то следует обратиться к мнению коллег, с которыми он находится в хороших отношениях. Возможно, они объяснят то, что трудно заметить самому. Относительно предпочтений по отношению к получаемому вознаграждения и справедливости его оценки следует поговорить с руководителем. Руководитель такой же человек, как и работник и кроме того, у него в подчинении много людей. При всем желании осуществления индивидуального подхода к работникам он может не учесть какие-либо потребности, присущие конкретному сотруднику, являющиеся для него основным мотивом эффективной деятельности. Работнику в данном случае следует  объяснить руководителю основополагающие мотивы своего поведения в процессе трудовой деятельности. Для этого следует попросить руководителя  о проведении так называемого «карьерного интервью» желательно с участием менеджера по персоналу и разобрать совместно результаты деятельности сотрудника за определенный период времени, как правило, полгода или год работы. Совместно с руководителем можно выявить и успехи, и недостатки  трудовой деятельности работника. Кроме того, именно в процессе проведения данной процедуры работник сможет объяснить руководству, что те или иные результаты, которые, по его мнению, были недостаточными, произошли из-за неправильной мотивации к труду. Любой руководитель, заинтересованный в  эффективном труде работника, для достижения своих личных целей или целей организации всегда пойдет ему навстречу и постарается найти компромисс, устраивающий обе стороны. Такое сотрудничество будет оптимальным решением проблемы и поможет избежать конфликтов и стрессов. 
Для конкретного использования процессуальных факторов в практике управления персоналом, авторы предлагают проводить опрос работников, с использованием анкеты, подобной, приведенной ниже и  составленной ими,
и затем анализировать ее результаты.

Примерный тип анкеты для исследования мотивации труда работников на предприятиях по процессуальным теориям.

1 Ваша профессия, специальность или занимаемая должность (вписать) ___________________________________________________________________
2 Образование (среднее, высшее, последипломное) (нужное подчеркнуть); 

3 Пол (муж / жен) (нужное подчеркнуть);

4 Возрастная категория (нужное подчеркнуть)

 (от 18 до 25 лет; от 26 до 35 лет; от 36 до 45 лет; от 46 до 60 лет и старше)

5 Стаж работы на данном предприятии / общий стаж _____/______ лет;

6 Факторы ожидания

а) Ожидаете ли Вы, что Ваша успешная работа приведет к желаемому результату?

- да

- нет

- другое_____________________________________________________;

б) Считаете ли Вы, что полученные результаты приведут к ожидаемым вознаграждениям за этот результат?

- да

- нет

- другое____________________________________________________;

в) Какую ценность представляет для Вас получаемое вознаграждение?

- высокую

- низкую

- другое____________________________________________________;

7 Факторы справедливости

а) Известен ли Вам размер вознаграждения Ваших коллег, получаемых за работу, аналогичную той которую выполняете Вы?

- да

- нет


-другое___________________________________________________; 

Ваша реакция на сведения о более высокой оплате труда за аналогичную работу в вашем подразделении или в другом:

        -положительная;

-отрицательная;

б) Как Вы оцениваете отношение к себе как к работнику со стороны руководства по получаемому вознаграждению?

- хорошее

- удовлетворительное

- другое (предвзятое)__________________________________________;

в) Какие типы вознаграждений применяются на вашем предприятии и наиболее ценны для Вас?

- заработная плата

- премии

- дополнительные льготы

- моральное поощрение

- повышение в должности или в окладе

- возможность карьерного роста

- другое____________________________________________________;

г) Какова Ваша комплексная оценка получаемого вознаграждения?

- высокая

- низкая

- другое____________________________________________________;
1.5 Поведенческие аспекты трудовой мотивации.

Эффективность труда работников и мотивация трудовой деятельности во многом зависят от личностных особенностей, присущих каждому индивиду. К ним относятся темперамент работника, особенности характера, стили поведения в конкретной ситуации, в том числе стили поведения руководителя. Все это нельзя не учитывать, при выборе поведения самому работнику, а также руководству при реализации мотивационной политики по отношению к персоналу. Рассмотрим более подробно основополагающие факторы психологического плана, оказывающие влияние на повышение эффективности труда работников.  
Психологические типы личности и их формы.
Для эффективного труда на благо организации, как работникам, так  и руководству необходимо понимать основные установки, определяющие поведение людей. Поэтому следует разбираться и понимать типологию человеческого их характера и темперамента. Черты темперамента и характера, определяющие поведение людей проявляются как в повседневной жизни, так и в трудовой деятельности, поэтому следует знать свою типологию личности и по возможности корректировать свое поведение, особенно, если оно приводит к конфликтным ситуациям с окружающими  людьми.
Термин «темперамент» происходит от латинского слова, означающего соотношение, смешение частей, соразмерность. Темпераментом называют индивидуально своеобразную, природно-обусловленную совокупность динамических проявлений психики – интенсивности, скорости, темпа, ритма психических процессов и состояний. Исторически, названия типов темперамента сложились в результате терминологии, принятой в «Гуморальной» системе, связывающей состояние организма с соотношением в нем различных жидкостей. В связи с этим выделялось четыре типа темперамента. Преобладание крови (лат. «сангвис») – сангвинический темперамент; желчи («холе») – холерический; слизи («флегма») – флегматический, а черной желчи («мелана холе») – меланхолический темперамент. Такая терминология и описание различных типов возникли в 5-ом веке до н.э. в трудах Гиппократа и Галена и сохранились до наших дней. 

Современный подход к объяснению сущности темперамента связывает его типы с деятельностью центральной нервной системы. Выдающийся российский ученый И.П. Павлов выявил три основных свойства нервных процессов – сила, уравновешенность и подвижность. Различные их комбинации образуют четыре типа высшей нервной деятельности, лежащих в основе четырех типов темпераментов, названия которых были приведены выше.

Это сильный тип, подразделяющийся на уравновешенный и неуравновешенный (холерик); уравновешенный в свою очередь подразделяется на подвижный (сангвиник) и инертный (флегматик); и слабый (меланхолик). Согласно Павлову, именно те аспекты поведения, в которых проявляются свойства нервных клеток, составляют темперамент. Каждому отдельному типу свойственны свои характерные особенности.
Рассмотренные выше четыре типа темперамента обычно не бывают представлены в «чистом виде». Люди, как правило, обладают смешанными темпераментами, но у каждого конкретного индивида преобладает тот или иной вид темперамента. 


Рассмотрим каждый тип темперамента более подробно.
Холерик – это человек, для которого характерны повышенная эмоциональная резкость, быстрый темп и резкость в движениях. Повышенная возбудимость холерика при неблагоприятных условиях может стать основой вспыльчивости, и даже агрессивности. Однако, при соответствующей мотивации холерик способен преодолевать значительные трудности, отдаваясь выполняемому делу с большой страстью. Для него характерна резкая смена настроений. Наибольшей результативности человек с таким темпераментом достигает в деятельности, требующей повышенной реактивности и значительного единовременного напряжения сил, например, копание земли, переноска тяжестей, рубка леса.

Сангвиник отличается легкой приспособляемостью к изменяющимся условиям жизни, повышенной контактностью с окружающими людьми. Чувства сангвиника легко возникают и быстро сменяются, его стереотипы достаточно подвижны, условные рефлексы быстро закрепляются. Он не чувствует скованности в новой обстановке, способен к быстрому переключению внимания и деятельности. Эмоционально устойчив. Люди с сангвиническим темпераментом больше всего подходят для деятельности, требующей быстрых реакций, значительных усилий, распределения внимания. Такой деятельностью может быть руководство подразделением или фирмой.

Флегматик – человек с сильно уравновешенной, но инертной нервной системой. Его реакции несколько замедленны. Настроение устойчиво, его трудно разговорить, развеселить. В сложных жизненных ситуациях флегматик остается достаточно спокойным и выдержанным человеком. Он не допускает импульсивных, порывистых движений, т.к. процессы торможения у него всегда уравновешивают процессы возбуждения. Флегматик обладает высокой работоспособностью, хорошо сопротивляется сильным раздражителям, но не способен быстро реагировать в неожиданных трудных ситуациях. Он предпочитает завершить одно дело и только потом браться за другое. Он постоянно сверяет свои действия с перспективой. Флегматик с трудом отказывается от выработанных навыков и стереотипов, не любит менять привычки, работу, друзей. Он трудно и медленно приспосабливается к новым условиям, долго колеблется перед принятием решения. Он достигает больших успехов в тех видах деятельности, которые требуют равномерного напряжения сил, усидчивости, устойчивости внимания и большого терпения. Большинство программистов – представители данного типа.

Меланхолик – человек со слабой нервной системой, обладающий повышенной раздражительностью даже к слабым раздражителям, повышенной ранимостью, склонностью к глубоким переживаниям (иногда даже по незначительным поводам). Его чувства легко возникают, плохо сдерживаются, внешне отчетливо выражены. В стрессовых ситуациях (экзамен, опасность) результаты деятельности меланхолика могут ухудшаться по сравнению со спокойной привычной обстановкой. Повышенная чувствительность приводит к быстрому утомлению и падению работоспособности, ему требуется довольно продолжительный отдых. Любая мелочь может вызвать у него обиду или слезы. Обычно меланхолик старается скрыть, внешне не проявлять свои чувства, не рассказывать о своих переживаниях, хотя и склонен отдаваться им. Меланхолик часто грустен, подавлен, неуверен в себе, излишне тревожен. Обладая высокой чувствительностью нервной системы, меланхолики имеют ярко выраженные художественные и интеллектуальные способности и могут использовать их в процессе труда, создавая произведения искусства.

Темперамент выступает в качестве общей основы многих личностных характеристик человека и самого характера. Характер проявляется в поведении человека, в его отношении к миру и к себе, являясь сочетанием наиболее устойчивых, существенных особенностей личности. Люди одного темперамента могут быть добрыми и жестокими, ленивыми и трудолюбивыми, аккуратными и неряшливыми. Темперамент лишь задает динамику психического реагирования. Знание особенностей своего темперамента, учет их в организации своей жизнедеятельности способствуют развитию позитивных проявлений, вытекающих из свойств нервной системы человека.
Для определения типа темперамента рекомендуется  использовать тест Айзенка
. Этот тест был составлен английским психологом немецкого происхождения Г.Ю. Айзенком (создателем всемирно известного теста проверки интеллектуального коэффициента развития IQ). Данный тест предназначен для определения типа темперамента по сочетанию двух факторов – экстра или интроверсии и уравновешенности, которую он называл стабильностью. Айзенк получил четыре следующих сочетания:

1. Экстравертированный, нестабильный – холерик.

2. Экстравертированный, стабильный – сангвиник.

3. Интровертированный, нестабильный – меланхолик.

4. Интровертированный, стабильный – флегматик.

На основании этой классификации можно определить степень экстравертированности и стабильности, а также тип темперамента любого человека.

Психологически совместимыми являются люди с разными типами темперамента, так как они не повторяют, а именно дополняют друг друга, что необходимо для длительного сотрудничества. Если в работе требуется быстрота, то за нее лучше взяться холерику или сангвинику, а если тщательность или терпение, то флегматику или меланхолику. В таком случае пара работников будет гораздо успешнее и устойчивее, чем люди с одинаковым темпераментом. При этом оба партнера должны понимать благоприятность противоположных сочетаний

Типы личности, определяемые характером


Типы личности, определяемые характером, типизируются по нескольким классификациям. Одна из таких классификаций, созданная немецким психиатром К. Леонгардом основана на оценке стиля общения человека с окружающими людьми и связана с понятием акцентуации характера. Для определения акцентуации характера следует использовать тест Леонгарда
.
Акцентуация – это ярко выраженные, превалирующие черты характера индивида. В зависимости от того относится личность к сильному психотипу или к слабому, акцентуация соответственно может представлять как положительные (сильные), так и отрицательные (слабые) стороны человеческого характера.

Франсуа де Ларошфуко писал в своих «Максимах»: «Слабость характера – это единственный недостаток, который невозможно исправить».
   

По указанной классификации выделяют следующие виды типов характера:

· Гипертимный. Это люди, которые отличаются постоянно повышенным настроением. Они веселы, беззаботны, часто легкомысленны и склонны к увлечениям всякого рода. Это неисправимые оптимисты, все видящие в розовом свете. Они уверены в себе и своем успехе, а потому склонны к риску. Неудачи их не огорчают вовсе или неглубоко и недолго. Они общительны, легко завязывают знакомство, живо отзываются на все события, разносторонни, но в то же время обыкновенно поверхностны, неусидчивы, отвлекаемы. К постоянно повышенному настроению нередко примешивается раздражительность, приводящая к гневным вспышкам, как правило, непродолжительным, неглубоким и не производящим большого впечатления на окружающих. Они легко вскипают и быстро отходят. Это активные натуры. Они энергичны, деятельны, предприимчивы. Свои проекты они быстро и решительно приводят в исполнение.

· Гипотимный. Такие люди также отзывчивы, живо и сильно реагируют на все, что происходит вокруг них, но тон настроения у них понижен. Они мало чувствуют радости жизни, видят все в мрачном свете, недовольны всем и прежде всего собой. Часто, объективно хорошо выполняя работу, бывают не удовлетворены ею. Охотно говорят о бесцельности существования, склонны к жалобам на свое здоровье, к ипохондрии.

· Дистимный, характеризуется низкой контактностью, немногословием, пессимизмом. Люди этого типа – домоседы, ведут замкнутый образ жизни, склонны к подчинению.
· Циклоидный. Людям этого типа свойственны довольно частые перемены настроения. В период приподнятого настроения они бывают общительными, а в период подавленного – замкнутыми. В период душевного подъема они относятся к гипертимному типу характера, а в период спада к дистимному типу.
· Возбудимый. Характеризуется низкой контактностью, угрюмостью, занудливостью. У людей этого типа замедленные вербальные и невербальные реакции. В спокойном состоянии они добросовестны, аккуратны, любят детей и животных. В состоянии эмоционального возбуждения они склонны к брани, конфликтам, плохо контролируют свое поведение, трудно уживаются в коллективе из-за низкой коммуникативности.
· Застревающий. Человек умеренной общительности, склонный к нравоучениям, занудливости. Люди этого типа обидчивы, подозрительны, конфликтны, обладают повышенной чувствительностью к социальной несправедливости. Для них характерны стремление добиваться высоких показателей в любом деле, предъявлять повышенные требования к себе и к окружающим, дисциплинированность.
· Педантичный. Выделяется чрезмерным формализмом в служебном рвении, брюзжанием, занудливостью на работе и в быту. Однако, в общении люди этого типа привлекают к себе ровным настроением, серьезностью, надежностью в делах, добросовестностью и аккуратностью.
· Тревожный. Людям этого типа свойственны низкая контактность, неуверенность в себе, робость, пониженный фон настроения, нерешительность, долгое переживание неудач. Люди этого типа редко вступают в конфликты, стремясь в сложных ситуациях опереться на сильную личность. Притягательные свойства этих людей – дружелюбие, самокритичность, исполнительность.
· Эмотивный. Существенная черта людей с таким типом характера – стремление общаться в кругу друзей, где их хорошо понимают. Они чрезвычайно чувствительны, обидчивы, хотя и носят обиды в себе, часто находятся в подавленном настроении, слезливы. Их привлекательные черты: доброта, сострадательность, исполнительность, умение искренно радоваться чужим успехам.
· Демонстративный. Люди этого типа очень контактны, стремятся к лидерству, доминированию, жаждут власти, похвалы. Они самоуверенны, самолюбивы, легко приспосабливаются к людям, склонны к интригам, хвастовству, лицемерны, эгоистичны. Их положительные черты – артистизм, обходительность, неординарность мышления, умение увлечь других людей и повести их за собой.
· Экзальтированный.  Ему свойственна высокая контактность, словоохотливость, влюбчивость, но в то же время такие люди могут быть конфликтными. Они альтруисты, внимательны к друзьям и близким, обладают яркими и искренними чувствами, хорошо развитым художественным вкусом. Отрицательные черты их характера – подверженность панике, отчаянию, сиюминутные настроения.
· Экстравертированный. Такие люди отличаются открытостью для любой информации, готовностью выслушать и помочь любому. Обладают высокой степенью общительности, уступчивы, исполнительны. Им трудно дается организованность на работе и в быту. Отталкивающие черты – легкомыслие, необдуманность поступков, склонность к распространению слухов, сплетен.
· Интровертированный. Люди этого типа характеризуются низкой контактностью, замкнутостью, оторванностью от реальности, склонностью к философствованию. Ориентированы на себя, на свой внутренний мир, свою оценку предмета или события, а не на объект как таковой. Они склонны к одиночеству, вступают в конфликты при попытках вмешаться в их личную жизнь, сдержанны, принципиальны, склонны к самоанализу, имеют твердые убеждения и жизненные принципы. Их поступки определяются в первую очередь своей внутренней установкой. Они чрезмерно упрямы в отстаивании своих взглядов, даже нереальных. (Экстравертированный и интровертированный типы личности относятся к типологии К. Юнга)
Последние два типа личности, не определяются обстоятельствами жизни человека. Они врожденные.


Рассмотренные типы акцентуаций характера проявляются непостоянно. При воспитании и самовоспитании они сглаживаются, гармонизируются, так как структура характера подвижна, динамична и изменяется на протяжении жизни человека. В связи с этим необходимо постоянно изучать условия воспитания личности, учитывать имеющиеся отклонения и своевременно проводить их психокоррекцию, поскольку человек может и должен совершенствовать свои характерологические особенности.

В процессе мотивации труда руководители организаций должны по возможности учитывать психологические особенности каждого работника, тип его характера, темперамента и особенности поведения в процессе трудовой деятельности. Особое внимание, на наш взгляд, здесь следует уделять направленности той или иной личности на внешний или внутренний объект (т.е. экстра – и интроверсию). От этого во многом зависит функциональное разделение труда и выполнение производственных задач. Руководителям следует время от времени изучать путем тестирования характерологические особенности своего персонала наряду с изучением их потребностей. Обладание знаний о своем персонале поможет руководителям правильно выстроить линию поведения в различных ситуациях трудовой деятельности.

В свою очередь работникам также следует учитывать тип темперамента и акцентуацию характера своего руководства, для того, чтобы зная характерологические особенности менеджеров выстраивать межличностные отношения в духе сотрудничества, а не конфронтации.

 Стили руководства.

Теперь перейдем к рассмотрению стилей руководства, также являющихся факторами, характеризующими поведение руководителя в процессе труда. Стиль руководства зависит от многих вещей. Во-первых, он определяется характером и темпераментом руководителя как личности. Если руководитель по своему темпераменту является холериком, то он, скорее всего, будет придерживаться более жесткого стиля поведения, чем скажем сангвиник. Во-вторых, стиль руководства зависит от возраста, образования и традиций управления, к которым привык руководитель в период своей предыдущей деятельности. Например, если руководитель, относится к людям старшего поколения, его образование носит технический, а не управленческий характер, он не обладает достаточной психологической подготовкой, и его предыдущая деятельность протекала в сфере где требовалось неукоснительное соблюдение дисциплины (армия, транспортные организации, производственные организации, относящиеся к сфере военно-промышленного комплекса), то его опыт работы и традиции коллективов, в которых он работал, просто не могут не влиять на его стиль поведения, который будет жестким и авторитарным. В то же время более молодые руководители, получившие менеджерское образование за рубежом или у нас в стране в последние 10 - 15 лет, и испытывающие на себе влияние западных технологий управления персоналом, будут стремиться к более демократическому стилю управления.
Работники, трудящиеся под руководством таких людей, либо принимают стиль поведения своих начальников и подчиняются им, либо противодействуют определенным образом, если не хотят покидать данную организацию, так как могут удовлетворить здесь большинство своих потребностей. Те же работники, для которых межличностные отношения с руководством имеют важное значение, увольняются и уходят в другие организации.
Стили поведения руководителей давно исследуются различными учеными. Для того чтобы лучше понять их, рассмотрим несколько теорий, созданных на базе проведенных исследований.

На первый план стоит выдвинуть теорию «X» и «Y» профессора Гарвардского университета Дугласа МакГрегора. Эта теория описывает типы и поведение руководителей организаций, поэтому в менеджменте ее часто относят к теориям власти и лидерства, в то же время ее можно отнести и к процессуальным теориям мотивации, о которых мы писали выше. 


В качестве поведенческой характеристики руководителя Д. МакГрегор выделил степень его контроля над подчиненными. Крайними полюсами этой характеристики являются автократичное и демократичное руководство.

Автократичное руководство означает, что руководитель навязывает подчиненным свои решения и централизует полномочия. Прежде всего, это касается формулирования задания подчиненным и регламента их работы. Предпосылки автократичного стиля поведения руководителя МакГрегор назвал теорией «Х». Согласно ей:

· Человек по своей природе ленив, не любит работать и всячески избегает этого;

· У человека отсутствует честолюбие, он избегает ответственности, предпочитая, чтобы ими руководили;

· Эффективный труд достигается только за счет принуждения и угрозы наказания.

Категория работников, описываемых теорией «Х» действительно встречается. Например, это люди, являющиеся по типу личности психастеноидами. Не проявляя никакой инициативы в работе, они будут охотно подчиняться руководству, и при этом жаловаться на свои условия труда, низкую зарплату и т.п.

Следует отметить, что «школа научного управления», созданная «отцом менеджмента» Ф.У. Тейлором, более чем за полвека до появления теории МакГрегора, тем не менее, в практическом плане целиком и полностью оправдывает теорию «Х». Точно также и «классическая концепция» управления А.Файоля основана на ряде представлений, составляющих в совокупности теорию «Х».

Демократичное руководство означает, что руководитель избегает навязывать свою волю подчиненным, включает их в процесс принятия решений и определение регламента работы. Предпосылки демократичного стиля поведения руководителя МакГрегор назвал теорией «Y». Согласно ей:

· Труд для человека – естественный процесс;

· В благоприятных условиях человек стремится к ответственности и самоконтролю;

· Он способен к творческим решениям, но реализует эти способности лишь частично.

Именно такие люди и такой стиль руководства наиболее приемлемы для достижения эффективной мотивации в рыночных условиях хозяйствования. 


До МакГрегора более объемную классификацию стилей руководства, определившую выдвижение на первый план поведенческих исследований лидерства, создали работы известного немецкого психолога Курта Левина. В его классификации крайними полюсами были поставлены автократичный (диктаторский) стиль, когда руководитель сам решает, что и как нужно сделать и либеральный (попустительский), когда члены группы работают самостоятельно, а руководитель сам является членом группы. Примером такого коллектива может выступать творческий коллектив – актерская труппа. Демократичный стиль выступал как компромиссный и наиболее приемлемый вариант, когда решения принимаются после обсуждения всеми членами группы. Такой стиль управления присущ японскому менеджменту персонала. 
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Рисунок 1.8. Стили руководства по К. Левину

В экспериментах Левина самой производительной была работа при диктаторском стиле руководства, но при этом было необходимо постоянное присутствие руководителя, иначе работа прекращалась. Члены такой группы проявляли агрессивность по отношению друг к другу и постоянно искали «виноватых» в той или иной ошибке. Такая тактика решения проблемы очень свойственна российской специфике управления, где исторически решаются два основных вопроса: «Кто виноват?» и «Что делать?». Демократическое руководство было самым популярным и позволяло получить стабильные результаты, как по качеству, так и по производительности. Либеральный стиль руководства оказался самым плохим во всех отношениях.


Главным критерием, которым пользовался К. Левин, была производительность труда. Результаты исследований К.Левина, опубликованные в конце 30–40 годов ХХ века, резко контрастировали с повсеместно установившимся мнением, что целью исследования лидерства является поиск необходимых для руководителя лидерских качеств, при том что диктаторский стиль управления в совокупности с принципами единоначалия является единственно возможным, обеспечивающим высокую эффективность управления. Поэтому результаты исследований Левина оценивались как новаторские, но требующие проверки и подтверждения в различных типах организаций. 
В 1949 году американский психолог Р. Лайкерт, занимающийся проблемами социальной психологии основал институт социальных исследований при Мичиганском университете. Исследования, проведенные им, показали, что организации с низкой эффективностью имеют тенденцию находиться под руководством менеджеров, сосредоточенных на работе, т.е. стремящихся держать своих подчиненных постоянно занятыми на определенной работе производственного цикла и при этом достигать удовлетворительного уровня стандартов времени. 

Лайкерт обнаружил, что руководители, достигающие наиболее лучших результатов, фокусируют свое внимание на человеческих аспектах проблем своих подчиненных и на создании эффективных рабочих групп, которым ставятся для достижения высокие цели. Такие руководители сконцентрированы на персонале. Они рассматривают свою деятельность как работу с персоналом, а не с производственными заданиями, они пытаются узнать их как личностей, и стремятся ставить перед собой задачи по содействию подчиненным в достижении целей и повышении эффективности их труда. Такие руководители осуществляют общий контроль, а не детальный и в большей степени сосредоточены на целях организации, а не на методах работы. Они допускают максимальное участие подчиненных в принятии решений, и если требуется добиться высокой производительности, то руководитель должен быть не только ориентированным на подчиненных, но и быть способным организовать процесс принятия решений для их достижения.

Суммируя эти результаты Р. Лайкерт выделил четыре системы руководства, представленные в таблице 1.                                              

  Таблица 1.
Стили руководства по Р. Лайкерту.

	Система 1
	Система 2
	Система 3
	Система 4

	Эксплуататорско-авторитарная
	Благосклонно-авторитарная
	Консультативно-демократическая
	Основанная на участии


1.Эксплуататорско-авторитарная система руководства, когда руководитель использует чувство страха и наказания, для того, чтобы добиться повиновения подчиненных. При такой системе управления внутригрупповые коммуникации развиты слабо, руководители и подчиненные психологически далеки друг от друга, а основной объем решений принимается высшим руководством организации.

2. Благосклонно-авторитарная, представляет собой благожелательный авторитарный тип руководства, где оно использует поощрения и награды, поведение сотрудников подчинено руководителю, информация, поступающая наверх, ограничена, тем, что угодно слышать руководителю, стратегические решения принимаются высшим руководством, но решение тактических задач, предписанных определенными схемами управления, может быть делегировано на более низкие уровни.

3. Консультативно-демократическая система руководства использует поощрения, а в некоторых случаях наказания, предусматривается определенное участие подчиненных в принятии решений, коммуникации имеют обоюдную направленность (вверх-вниз), но информация, которую хочет слышать руководитель, предоставляется в ограниченных количествах и с предосторожностями. В такой системе подчиненные могут оказывать только умеренное влияние на деятельность своих подразделений, так как основополагающие для организации вопросы принимаются на уровне высшего руководства, а решения касающиеся частных вопросов на более низком уровне.

4.Демократическая, основанная на участии в управлении. Такая система руководства характеризуется участием в групповом управлении. Руководство осуществляет экономическое стимулирование и полностью использует участие группы сотрудников в установлении целей, связанных с высокой производительностью и с улучшением методов работы. Коммуникации осуществляются как вверх-вниз, так и по горизонтали, подчиненные и руководители психологически близки друг другу. Принятие решений осуществляется в результате групповых процессов, а процедура принятия решений интегрирована в формальную организационную структуру, где организация рассматривается как множество перекрывающихся групп, а каждая группа связана с остальной частью организации с помощью людей, являющихся членами более чем одной группы одновременно. Лайкерт называл их «связующими булавками».

Последняя, четвертая, система управления, по мнению ученого, наиболее эффективна, так как руководитель поощряет своих подчиненных и способствует формированию групп на основе сотрудничества.

Мотивационная политика в организации должна строиться на совместных действиях руководства и работников, так как цели и задачи, последних должны соответствовать целям и задачам, стоящим перед организацией.

Рассмотрим правила мотивационного управления, соблюдение которых позволит руководителям повысить эффективность проводимых мероприятий в организации.

1. Похвала эффективнее порицания и неконструктивной критики. Это означает, что если руководство будет хвалить работников за достижения в труде, чем критиковать их часто незаслуженно, то в коллективе будет положительный социально-психологический климат.

2. Поощрение должно быть осязаемым и желательно незамедлительным. Это означает, что должно соблюдаться одно из основных правил стимулирования труда - минимизация разрыва между результатом труда и его поощрением. Работники хорошо и в намеченные сроки, выполнившие свою работу должны награждаться достаточно быстро и ощутимо.

3. Непредсказуемые и нерегулярные поощрения мотивируют работников лучше, чем ожидаемые и прогнозируемые. Во многих организациях премия играет роль прибавки к зарплате в размере от 50 до 100 %, но не выполняет своей основной роли – материального стимула для работников. Поэтому более эффективным являются материальные бонусы, выплачиваемые руководством в различном размере и с неравномерной периодичностью. 

4. Руководство должно проявлять постоянное внимание к работнику и членам его семьи. Забота о работнике и членах его семьи, проявляемая со стороны руководства, влияет на удовлетворение потребности в уважении (признании).

5. Нужно предоставлять работникам возможность чувствовать себя победителями, что способствует удовлетворению потребности в успехе.

6. Следует поощрять работников за достижение промежуточных целей. Не нужно ждать достижения конечного результата. Материальное или нематериальное поощрение за определенные периоды осуществления длительной работы является хорошим стимулом. 

7. Желательно предоставлять работникам возможности ощущения своей самостоятельности и контроля за ситуацией, что соответствует удовлетворению потребности в самоуважении.

8. Не следует ущемлять самоуважение работников, давая им возможность «сохранить лицо».

9. Лучше награждать небольшими и частыми поощрениями возможно большее количество работников. Это способствует формированию положительного социально-психологического климата в коллективе.

10. В организации всегда должна присутствовать разумная внутренняя конкуренция, позволяющая организовать дух соревнования между работниками, способствующий прогрессивному развитию коллектива.


Таким образом, можно сделать вывод что одним из важнейших факторов влияющих на повышение эффективности труда является мотивация работников, включающая в себя потребности, ожидания, степень удовлетворенности своим трудом, психологический тип личности и стиль поведения, в том числе стиль руководства менеджеров в отношении своих подчиненных. 
Глава 2. Экономические  факторы влияния на эффективность труда работников

2.1 Методы обеспечения эффективности труда работников 

Как уже было отмечено во введении, эффективность труда – это совокупный показатель трудовой деятельности работников, включающий в себя количественную составляющую в виде производительности труда и качественную составляющую в виде удовлетворенности процессом труда и повышения качества производимой продукции.

Любой работодатель всегда хочет добиться того, чтобы труд работников его организации был эффективным, к этому же стремится и работник, так как, способствуя достижению целей, стоящих перед организацией, он тем самым удовлетворяет и свои потребности, соответствующие этим целям. 


В этой области открываются большие возможности для успешного сотрудничества между работниками и работодателями, так как первые могут удовлетворить свои мотивационные ожидания, а вторые осуществить мотивационную политику, направленную на персонал. 


К методам обеспечения эффективного труда работников относятся организация труда персонала и социальная политика, осуществляемая на предприятии. Рассмотрим их подробнее.

Организация труда - это система научно обоснованных мероприятий, направленных на обеспечение условий для оптимального функционирования работника в процессе производства, способствующего достижению высокой результативности трудовой деятельности. Организация труда заключается в установлении определенного порядка построения и осуществления процесса труда. 

В более широком смысле к организации труда относится нормирование труда, играющее важную роль в разработке стимулирования работника на достижение тех или иных количественных и качественных результатов. Нормирование труда имеет большое значение для использования трудового потенциала так как оно не только обеспечивает экономию затрат труда, как составляющей части издержек производства, но и способствует более высокому уровню управления. На базе норм затрат труда строятся планирование, организация производства и управление, обеспечивающие мотивацию труда, контроль за загрузкой персонала. 

Отказ от организации и нормирования труда, свойственный многим небольшим и вновь открывшимся предприятиям, является большой ошибкой. Этой проблемой должны заниматься специальные функциональные подразделения в структуре управления предприятием, т.к. полная «самоорганизация» труда ведет к стихийности в организации производства продукции.

Через организацию труда реализуется идея гуманизации труда - обеспечение наиболее полного приспособления материально-технической базы производства к человеку, высокое содержание труда, соответствие его квалификации работника, карьерный рост, активное участие работников в решении производственных проблем
.

Еще одним мотивационным ресурсом и одновременно объектом управленческого воздействия служит разделение труда. Разделение труда формирует содержание труда работника. Содержание труда в свою очередь должно соответствовать уровню образования и квалификации работника, чтобы не снижать мотивационный эффект в случае, если уровень квалификации работника гораздо выше уровня сложности порученной работы.

Благоприятно сказывается на результатах труда и значительно повышает качество труда использование коллективных форм организации труда и демократический стиль руководства, допускающий участие работников в обсуждении и решении производственных проблем. Эти мероприятия приносят дополнительный экономический, социальный и мотивационный эффект.

Важным элементом эффективной организации труда является создание нормальных условий труда. Условия труда могут быть благоприятными и неблагоприятными. Во многом это определяется балансом между организмом человека и окружающей его средой.

Благоприятными можно считать такие условия, при которых совокупность образующих их элементов не оказывает отрицательного влияния на организм работника, а напротив, способствует его развитию как личности, повышению мотивации к трудовой деятельности, удовлетворенности трудом, развитию творческих способностей и инициативы.
Неблагоприятными условиями труда считаются такие, если совокупность образующих их элементов может вызвать у работника большую степень утомления, плохое физическое самочувствие или болезненное состояние, выработку у него отрицательного отношения к своей деятельности, неудовлетворенность трудом. Также неблагоприятные условия труда приводят к возникновению профессиональных заболеваний, способствуют возникновению травм, и в конечном итоге могут привести работника к инвалидности. Для предприятия, такие условия труда часто являются причиной высокой текучести кадров.

Поэтому работникам, в выполняемой ими трудовой деятельности очень важно правильно определять содержание элементов, составляющих условия труда в организации, объективно оценивать их комплексное влияние удовлетворенность в процессе труда, а также, систематически анализировать их изменение под воздействием совершенствования производства и гуманизации труда. 

Условия труда подразделяются на: психофизиологические, санитарно-гигиенические, социально-психологические и эстетические.

Для этой цели специалистами НИИ труда разработана количественная оценка условий труда на основе расчета индивидуальных коэффициентов по отдельным элементам условий труда и интегрального коэффициента по совокупности индивидуальных коэффициентов (т.е. по всем факторам). 

В качестве критериев оценки условий труда приняты четыре группы показателей:

· Тяжесть работы в соответствии с медикофизиологической классификацией;

· Соблюдение предельно допустимой концентрации (ПДК) и предельно допустимых уровней (ПДУ) производственной среды;

· Степень комфортности условий труда;

· Соблюдение работниками требований охраны труда и техники безопасности (ОТ и ТБ).

Влияние каждого показателя учитывается на конкретном рабочем месте при его паспортизации и аттестации, а изменение условий труда по результатам проведенных мероприятий оценивается на основе интегрального коэффициента. Степень благоприятности условий труда для человека характеризуется широким диапазоном – от самых хороших, комфортных условий труда до самых плохих, рискованных. Для такой оценки все виды работ разделены на шесть категорий тяжести труда.

	Категории тяжести труда

	1
	2
	3
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	5
	6

	Комфортные условия труда
	< ---------------------------------------------
	Ближе к риску
	Рискованные условия труда




Рисунок 2.1. Диапазон тяжести труда

Комфортными считаются условия труда, при которых выполняемая работа:

· по психофизиологическим критериям относится к 1-ой категории тяжести;

·  по санитарно-гигиеническим критериям производственная среда не содержит отклонений от установленных ПДК и ПДУ;

·  по эстетическим критериям отвечает современным требованиям и рекомендациям;

· по социально-психологическим критериям создана благоприятная атмосфера среди работников;

· работа обеспечивает соблюдение техники безопасности и охраны труда. 
Рискованными являются условия труда, при которых:

· выполняемая работа по психофизиологическим критериям относится к 6-й категории тяжести;

· по санитарно-гигиеническим критериям производственная среда имеет значительные отклонения от ПДК и ПДУ по многим элементам (например, шум, достигающий 70 – 120 дБ);

· не соблюдаются требования охраны труда и техники безопасности;

· люди работают в условиях постоянного риска утраты трудоспособности и здоровья.

Таким образом, в каждом конкретном случае можно проводить интегральную оценку условий труда в своей организации, основанную на определении реального соотношения содержащихся в них элементов комфорта и риска.


На предприятиях должна создаваться система стимулирования улучшения условий труда, базирующаяся на следующих принципах:

· необходимо создавать системы страхования здоровья работников, при этом величина страхового тарифа должна находиться в зависимости от уровня безопасности предприятия;

· следует устанавливать систему штрафов для руководителей предприятий за нарушение безопасности и гигиены труда, размеры которых следует привязывать не к минимальной заработной плате, а к среднему по стране размеру оплаты труда; величина штрафа должна соответствовать экономическому ущербу государства, который определяется как потеря дохода от трудовой деятельности работника;

· освобождение от налогообложения средств, направляемых на мероприятия по улучшению охраны труда;

· повышение выплат работодателей за последствия несчастных случаев на производстве и профессиональные заболевания работников. 

Важным мотивационным фактором, создающим возможности для повышения трудового потенциала, является улучшение условий и охраны труда. Многие работники как производственной, так и инженерно-технической сферы деятельности работают в условиях, не отвечающих требованиям безопасности. Вместо того, чтобы улучшать условия труда, приобретая новое оборудование, создавать благоприятную среду, тем самым повышая мотивационный эффект труда, руководители предприятий тратят нередко большие средства на компенсацию работникам производственной вредности. К таким компенсациям относятся: введение сокращенного рабочего дня, дополнительные отпуска, талоны на лечебное питание (молоко), досрочный выход на пенсию, доплаты за вредность, достигающие 25% от должностного оклада. Эти мероприятия как раз относятся к стимулированию труда, которое противоположно по направленности воздействию мотивации труда, о чем было описано в первой главе. Оно стремится не изменить существующую действительность, а закрепить ее. 

Рационально и эффективно организованный труд является ведущим фактором роста его производительности, снижения издержек производства, составляющих основу обеспечения конкурентоспособности хозяйствующих субъектов рыночной экономики.

Таким образом, можно сделать вывод, что организация труда – это комплекс форм и методов, охватывающих персонал и оборудование в процессе трудовой деятельности с целью повышения эффективности труда. Организация труда включает в себя ряд элементов, определяющих ее сущность. Они во многом пересекаются с элементами, входящими в состав управления персоналом. К организации труда относятся:

1. Подбор и обучение персонала.

2. Создание безопасных и здоровых условий труда. 

3. Разделение труда (функциональное, технологическое, профессиональное, квалификационное).

4. Кооперация труда (внутри предприятия или его подразделений).

Функциональное разделение и кооперация труда это обособление видов трудовой деятельности и система коммуникаций между работниками в процессе труда.

5. Нормирование труда, заключающиеся в установлении обоснованных норм времени, норм выработки, норм обслуживания оборудования, норм времени обслуживания, норм численности персонала.

6. Воспитание дисциплины у работников предприятия. При этом имеется ввиду, соблюдение не только трудовой, но также производственной, технологической, плановой и финансовой дисциплины, являющихся элементами организационной культуры предприятия.
7. Организация рабочего места, т.е. оснащение его необходимыми средствами производства и их рациональное размещение (планировка).

8. Обслуживание рабочих мест, включающее в себя  виды обслуживания, формы его предоставления, выбор исполнителя.
8. Планирование и учет труда персонала.

9. Разработка рациональных приемов и методов труда, т.е. то с чего начинался менеджмент как наука управления. Школа «научного управления», основанная Ф.У. Тейлором, в США в конце XIX века, как раз и занималась разработкой правильной методологии труда, начиная с простейших операций, ввела в обиход хронометраж и фотографию рабочего дня, и другие элементы, которые легли в основу научной организации труда (НОТ), впоследствии разрабатывавшейся уже в нашей стране, такими учеными, как Гастев, Керженцев, Журавский, Струмилин и другими.

Рационализация приемов и методов труда, позволяет обеспечить наиболее экономичное выполнение операций (с позиции затрат времени и усилий работника);

10 Организация оплаты и материального стимулирования труда.

Организация труда может рассматриваться как на отдельном предприятии, так и в масштабах страны и общества. Такие виды организации труда, как разделение и кооперация, оплата и стимулирование, дисциплина известны со времен первых племенных объединений, имевших во главе организатора-вождя. Об этом свидетельствует в частности наскальная живопись. Охота на мамонта была вполне коллективным делом, но мужским, поэтому наряду с кооперацией уже в первобытнообщинном строе появлялось разделение труда по гендерному признаку, так как женщины занимались другими делами, в основном собирая плоды и занимаясь приготовлением еды. В более поздние времена, также происходило разделение и кооперация труда, о чем свидетельствуют как исторические источники, так и экономические воззрения древних философов, описанных в их трудах, в том числе и законы. В настоящее время в РФ организация труда, ее формы и методы определяются Трудовым Кодексом РФ и федеральными законами РФ «О занятости населения в Российской Федерации», «Об основах охраны труда в Российской Федерации» и другими.

Организация труда не является сводом догматических правил, она постоянно видоизменяется и совершенствуется в соответствии с развитием научно-технического прогресса, и повышением социально-культурного уровня работников. Поэтому при разработке форм организации труда на предприятии, необходимо учитывать этот фактор.

Организация труда направлена на решение трех групп задач.

Во-первых, это экономические задачи, которые обеспечивают повышение производительности труда, улучшение использования и экономию всех видов ресурсов (в первую очередь человеческих) и повышение качества и конкурентоспособности продукции, производимой предприятием.

Во-вторых, это психофизиологические задачи, направленные, на экономию жизненной энергии человека, ограничение интенсивности труда, гармонизацию физических и психических нагрузок, испытываемых работником в процессе труда, особенно в период адаптации на рабочем месте, создание безопасных условий для человеческого организма в процессе труда и снижение нервной и эмоциональной напряженности.

В-третьих, это социальные задачи, призванные обеспечить повышение содержательности, разнообразия и престижности труда, справедливую оплату труда, полностью учитывающую вклад работника в процесс трудовой деятельности, воспитание высокой трудовой дисциплины. 

Организация труда взаимосвязана с организацией производства продукции. Поэтому ее формы, такие как степень разделения трудовых функций, формы кооперации и др. определяются характером производства в конкретной организации, а качество и скорость выпуска конкурентоспособной продукции во многом определяются состоянием организации труда на предприятии. Одной из форм организации труда является организация управленческого труда, так как труд менеджеров, занимающихся процессами управления в организации должен быть организован рационально.

Организация труда реализуется через две подсистемы – техническую и социальную, что определенным образом вытекает из поставленных перед нею задач. В технической подсистеме предусматривается более эффективное использование технологии и материальной базы организации, совершенствование организации производства продукции и его обслуживания. В социальной подсистеме особое внимание уделяется управлению персоналом, подбору, обучению и развитию кадров, распределению функций и ответственности между работниками организации, планированию процесса труда, разработке эффективных систем оплаты и стимулирования труда и некоторым другим.

При этом социальная подсистема должна обеспечивать эффективное функционирование технической подсистемы, поэтому социальные элементы в системе организации труда соответствуют потребностям технической подсистемы и предусматривают наилучшее использование человеческих ресурсов.

К важнейшим элементам социальной подсистемы можно отнести  обеспечение высокой профессиональной квалификации работников, способность персонала к обучению, создание заинтересованности в конкретной работе при конкурентном отборе претендента, овладение работниками смежными профессиями, формирование благоприятного психологического климата в коллективе, сокращение текучести кадров.

В свою очередь техническая подсистема реализуется через  НОТ и выражается в совершенствовании форм разделения и кооперации труда, развитии творческой активности работников, улучшении условий труда, улучшении подготовки и квалификации персонала, повышении трудовой дисциплины, совершенствовании нормирования труда, совершенствовании методов морального и материального стимулирования.

Отдельные мероприятия, входящие в систему НОТ позволяют предпринимателям, реализующим их на практике, получить более большой и более быстрый экономический эффект от единовременных затрат на совершенствование организации труда, являющейся одним из ресурсов повышения мотивации персонала, чем от больших единовременных затрат на приобретение нового высокотехнологичного оборудования или другие инновационные мероприятия.

Однако, организация труда на предприятии должна быть эффективной, иначе затраты на нее будут лишь приносить убыток фирме. Оценить эффективность организации труда можно по таким критериям, как годовой экономический эффект от реализации мероприятий НОТ; срок окупаемости дополнительных затрат на мероприятия, эффект от роста производительности труда за счет проведения конкретных мероприятий.

Другим важным условием эффективного труда, и одновременно инструментом мотивации и стимулирования персонала является социальная политика организации. Социальная политика организации, как составная часть менеджмента представляет собой мероприятия, связанные с предоставлением своим работникам дополнительных льгот, услуг и выплат социального характера.

Она реализуется двумя путями. 
Во-первых, на предприятии реализуются льготы и гарантии в рамках социальной защиты работников (социальное страхование по старости, по случаю временной нетрудоспособности, безработицы и др.), установленные на государственном или региональном уровне. 


Во-вторых, предприятия предоставляют своим работникам и членам их семей дополнительные льготы, относящиеся к элементам материального стимулирования, за счет выделенных на эти цели средств из фондов социального развития предприятия. Предоставление дополнительных льгот и услуг социального характера, сверх обязательных выплат проводится либо по инициативе администрации, действительно воплощающей в жизнь принципы социальной кадровой политики, либо в результате тарифных соглашений между администрацией и советом трудового коллектива (профкомом), как выразителем интересов работников. Эти выплаты становятся такими же обязательными для выполнения, как и те, что предоставляются в соответствии с трудовым законодательством. 

Заинтересованность работников в работе на предприятии и его успешной экономической деятельности тем выше, чем большее количество предоставляемых льгот и услуг и оттого насколько больше сумма превышает установленный законом размер. При этом сокращается текучесть кадров, т.к. работник вряд ли захочет терять многочисленные льготы при увольнении. Такая политика может обеспечивать существование работников в случае невысокого уровня заработной платы (например, на государственных предприятиях) или предлагаться в интересах привлечения и сохранения квалифицированной рабочей силы, как это происходит в крупных корпорациях.

Социальное обеспечение работников, развитие их личности, сохранение здоровья является условием успешной деятельности организации. В качестве мотивационного ресурса управления, социально ориентированная кадровая политика предприятия и связанные с ней социальные услуги должна способствовать тому, чтобы работник удовлетворял свои потребности, интересы и ценностные ориентации. Можно выделить следующие основные цели социальной политики:

- отождествление работника со своим предприятием (удовлетворение потребности в причастности к предприятию);

- совпадение личных целей и желаний работников с целями предприятия или соответствие им;

- рост производительности труда и желание работников трудиться;

- социальная защищенность работников;

- улучшение нравственной атмосферы на предприятии, формирование благоприятного социально-психологического климата;

- рост имиджа предприятия в глазах работников и общества.

Социальная политика предприятия должна решать следующие задачи:

- защита работников, реализуемая через систему льгот и гарантий, предоставляемых государством, а также самим предприятием.

- воспроизводство рабочей силы, реализуемое через организацию оплаты труда и ее регулирование;

- стабилизация интересов социальных субъектов (работник, работодатель, государство), реализуемое через ее согласование.

Как инструмент мотивации и стимулирования работников, социальная политика предусматривает принятие решений, касающихся следующих аспектов:

- выбор приоритетов в направленности самой социальной политики (социальная защита), социальное или медицинское страхование, льготы за работу в неблагоприятных условиях труда, как форма привлечения и закрепления рабочей силы на тех или иных участках работы и т.п.);

- выбор форм предоставления льгот, услуг, выплат и их видов;

- оценка величины возможных выплат, исходя из поставленных задач и финансовых возможностей предприятия;

- дифференциация размеров выплат по категориям персонала в зависимости от решаемых с ее помощью задач, избирательности в предоставлении льгот и услуг (т.к. если в целях социальной защиты проводить выплаты одинакового размера всем группам работников, то мотивационный эффект от таких мероприятий снижается).

Зарубежный и отечественный опыт проведения социальной политики на предприятиях позволяют составить примерный укрупненный перечень выплат, льгот и услуг социального характера, предоставляемых в различных формах:

а) материальная (денежная) форма:

- выплаты предприятия на приобретение собственности и имущества (приобретение акций предприятия по номинальной стоимости);

- оплачиваемое освобождение от работы (при вступлении в брак, смерти близких родственников и т.п.);

- дополнительные отпускные; 

- компенсация укороченного рабочего дня пожилым работникам;

- оплата проезда к месту работы и по городу (в виде оплаты проездных билетов);

- оплата и предоставление учебных отпусков, лицам, совмещающим работу с обучением в соответствии с трудовым законодательством (практикуется в основном на государственных предприятиях);

- дотации и пособия по нетрудоспособности, выплачиваемые больничной кассой;

- денежное вознаграждение, предоставляемое в связи с личными торжествами, круглыми датами трудовой деятельности или праздниками (денежные суммы или подарки);

- оплачиваемое рабочее время при сокращенном предпраздничном дне;

- предоставление в пользование служебного автомобиля;

- прогрессивные выплаты за выслугу лет;

- «золотые парашюты» - выплата нескольких должностных окладов при выходе работника на пенсию. Дифференциация сумм выплат в зависимости от занимаемой должности и стажа работника на данном предприятии.

б) В форме обеспечения работников в старости (корпоративная пенсия - дополнение к государственной пенсии из фондов предприятия);

- единовременное вознаграждение пенсионеров со стороны фирмы (предприятия). 

в) Неденежные - в форме пользования социальными учреждениями предприятия.

- дотации на питание в столовой предприятия;

- пониженная квартплата в служебном жилье;

- беспроцентные ссуды под строительство жилья;

- пользование домами отдыха, санаториями, детскими оздоровительными лагерями (для детей сотрудников);

- оплата обучения работников на различных курсах или в учебных заведениях разного уровня (средне-специальных, высших);

- предоставление на льготных условиях мест в детских дошкольных учреждениях и др.

В качестве примера, рассмотрим элементы социальной политики, проводимой в ГУП «Московский метрополитен».

Проводимая социальная политика базируется на предоставлении работникам льгот, услуг и осуществлении различных видов вознаграждения. 

1. Ежемесячная премия, выплачиваемая одновременно с заработной платой. Она составляет 50 % от должностного оклада. Премия выплачивается на основании действующего положения о премировании. Поскольку заработная плата является обязательным условием работы сотрудников по трудовому договору, то мы не рассматриваем ее как элемент социальной политики. 

2. Вознаграждение за выслугу лет, которое начинает выплачиваться  ежемесячно после первого года работы. Это вознаграждение выплачивается в следующей прогрессии: после 1 года работы – 5% от должностного оклада; после 5 лет – 10%; после 10 лет – 15%; после 15 лет - 20%; после 20 лет – 30%. Премия на выслугу лет не начисляется, за время очередного отпуска и временной нетрудоспособности выслуга лет не начисляется и не выплачивается.

3. Вознаграждение по итогам работы за год (так называемая 13-я зарплата), составляющая примерно 1,5 должностного оклада. Она рассчитывается на основе должностного оклада и квартальной премии, без учета выслуги лет и других надбавок, с применением коэффициентов, учитывающих стаж работы.

4. Дополнительная премия, выплачиваемая ежемесячно и составляющая фиксированную сумму – 500 рублей. Выплачивается она за фактически отработанное время работникам, не достигшим пенсионного возраста. Ее цель обеспечить работникам бесплатный проезд на городском общественном транспорте. Проездом по Московскому метрополитену его работники пользуются бесплатно путем использования индивидуальных бесконтактных карт. Премия не выплачивается за период очередного отпуска и за период временной нетрудоспособности.

5. Компенсация за железнодорожные расходы в период очередного отпуска, длительностью не менее 12 рабочих дней. Компенсация составляет 1500 рублей. Работники метрополитена, живущие в пригородах Москвы, получают возмещение своих расходов на проезд в пригородных поездах от места жительства, раз в месяц, вместе с получением заработной платы. Со всех видов материального вознаграждения удерживается налог на доходы физических лиц в размере 13%.

6. Работники метрополитена используют свое право на льготы по социальному страхованию при приобретении путевок лично для себя в санатории, принадлежащие метрополитену, и для своих детей при покупке путевок в лагеря детского отдыха метрополитена. В этих случаях работники оплачивают только 10 % стоимости путевок. 

7. Единовременные выплаты, предоставляемые фондом социального страхования. Так на рождение ребенка сотрудники получают 8000 рублей, на погребение умершего сотрудника метрополитена выделяется 2000 рублей, на погребение бывшего сотрудника, нигде не работавшего после ухода из метрополитена (пенсионера) – 1000 рублей. Эти выплаты также производятся с удержанием налога на доходы физических лиц.

8.  Разовые вознаграждения (бонусы). Сотрудники с многолетним стажем работы на метрополитене получают разовые вознаграждения ко Дню московского метрополитена, ко Дню города, к крупным государственным праздникам. Эти вознаграждения составляют от 500 рублей и выше в зависимости от должности, занимаемой сотрудником и стажа его работы в организации.

9. К неденежным вознаграждениям материального характера, можно отнести подарки детям сотрудников (наборы сладостей) и билеты на новогодние представления, приуроченные к празднованию Нового года.

10. На московском метрополитене, также как и в ряде стран за границей предусмотрены разовые выплаты сотрудникам, уходящим на пенсию (так называемые «золотые парашюты») в зависимости от занимаемой должности и отработанного стажа составляют до 6 должностных окладов. 

Следует отметить, что все вышеперечисленные виды материальных вознаграждений выплачиваются практически всем работникам метрополитена, т.е. являются комплексным материальным стимулированием, обеспечивающим, в некоторой степени, социальную защиту сотрудников, но в то же время мнение работников при выборе форм и методов социальной политики руководством не учитывается.

Социальная политика организации является составной частью механизма совершенствования качества рабочей силы и условий ее эффективной реализации. Объектом воздействия социальной политики являются не только работающие сотрудники, но в определенной мере и бывшие работники (имеющие акции предприятия) или работники, вышедшие на пенсию.

К факторам, оказывающим влияние на величину выплат, относятся: размер предприятия, его отраслевая принадлежность, финансово-экономическое положение, уровень влияния профсоюзов, форма собственности, доля акций у внешних акционеров и др.

Предприятия предоставляют своим работникам возможность выбора льгот и услуг по своему усмотрению на определенную сумму заработной платы, пенсии от фирмы, страхования жизни, других льгот, выбора времени работы, отпуска, их комбинации.

Некоторые зарубежные фирмы используют дополнительные выплаты к заработной плате (бонусы) для стимулирования здорового образа жизни работников. Это выплаты в виде денежного вознаграждения за отказ от курения, выплаты лицам, не проболевшим ни одного рабочего дня в течение года, выплаты работникам, постоянно занимающимся спортом.

Все выплаты такого рода выплачиваются в конце года и весьма значительны. Хотя дополнительные выплаты и гарантии такого рода, несомненно, увеличивают расходы предприятия на рабочую силу, удорожая стоимость единицы труда, но в то же время очевидны положительные стороны социальной политики (повышение мотивации труда, стабилизации коллектива и других). Таким образом, социально ориентированная кадровая политика предприятия выгодна всем участникам и сторонам коллективного процесса труда. 

Поэтому, работникам следует принимать участие в организации труда на предприятии, а также выборе тех форм социальной политики, которые наибольшим образом способствуют удовлетворению мотивационных потребностей и интересов. Это может быть реализовано путем различного участия в принятии коллективных решений, например, через профсоюзы, в выборах которых работники принимают участие, опросов общественного мнения и представления их результатов руководству или какими-либо другими способами. Главное, чтобы руководство знало о потребностях и интересах своих сотрудников, так как их представления о том, как побудить работников к эффективному труду могут лежать в диаметрально-противоположной плоскости. 

2.2 Механизм функционирования рынка труда.

В экономической теории рынок труда - это один из четырех видов рынков (товарный, денежный, ресурсный, трудовой), где реализуется один из важнейших экономических ресурсов - человеческий труд. Как и на любом рынке, его функционирование осуществляется под воздействием спроса и предложения. 
На рынке труда определяется стоимость рабочей силы, определяются условия ее найма - величина заработной платы, условия труда, возможность получения образования и профессионального роста, гарантии занятости и т.д.

Рынок труда отражает основные тенденции в динамике занятости населения, ее основных структурах (отраслевой, профессионально-квалификационной, демографической), т.е. в общественном разделении труда, а также мобильность рабочей силы, масштабы и динамику безработицы в стране.

Рынок труда, также как и все прочие рынки, действует на основе ценового равновесия, т.е. основным регулятором рынка является цена рабочей силы (заработная плата). Именно с ее помощью регулируется спрос и предложение рабочей силы, поддерживается их равновесие. Графически спрос и предложение на рынке труда, изображены на рисунке 2.2
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Где, P – уровень цен на рабочую силу; QT – уровень занятости трудовых ресурсов; N – точка равновесия спроса и предложения на труд.
Рисунок 2.2. Спрос и предложение на рынке труда.
Цена рабочей силы гибко реагирует на потребности рынка, увеличиваясь или уменьшаясь в зависимости от спроса и предложения, а безработица невозможна, до тех пор, пока на рынке существует равновесие. Равновесная ставка заработной платы и соответственно равновесный уровень занятости для данного вида труда определяются на пересечении кривых спроса и предложения на труд (точка N).

Разумеется, в реальности изменение заработной платы в точном соответствии с колебаниями спроса и предложения невозможно, также как нельзя серьезно говорить об отсутствии безработицы в обществе, так как рынок труда несовершенен. К несовершенствам рынка можно отнести борьбу профсоюзов за повышение ставок заработной платы, которая на самом деле, влияет на повышение инфляции, установление государством минимальных размеров оплаты труда, отсутствие полной информации на рынке труда, «добровольная безработица», и другие факторы.

Специфика рынка труда, заключается в том, что помимо микро- и макроэкономических факторов, влияющих на изменение спроса и предложения, рынок поддается регулированию также социальных и социально-психологических факторов, не всегда связанных с заработной платой.
В реальной жизни динамика рынка труда меняется под влиянием демографических факторов: уровня рождаемости, темпов роста численности трудоспособного населения, половозрастной структуры. Другим важным фактором динамики рынка труда является степень экономической активности различных демографических и этнических групп трудоспособного населения, рассчитываемая как отношение численности занятых и безработных к общей численности трудоспособного населения в данной группе. В России с 1993 по 1998 гг. уровень экономической активности женщин снизился во всех возрастных группах, хотя в советское время был практически максимально возможным. 

Серьезное влияние на динамику рабочей силы оказывают процессы иммиграции. В России этот вопрос стоит особенно остро - в страну из бывших союзных республик за 90-е годы въехало более 8 млн. человек.

Спрос на труд во многом зависит от фаз экономического цикла, т.е. в каком состоянии находится национальная экономика (спад, депрессия, оживление или подъем). Серьезное влияние на потребность в рабочей силе оказывает научно-технический прогресс, так как компьютеризация и автоматизация производства, способствуя повышению производительности труда, одновременно приводят к вытеснению трудовых ресурсов, особенно низкой квалификации.

Особенностями российского рынка труда является наличие многочисленных диспропорций. Это существующие административные, правовые и экономические ограничения, препятствующие свободной продаже рабочей силы на наиболее выгодных условиях для большинства работников. К таким ограничениям относится наличие регистрации, формально, заменившей прописку, и хотя по Трудовому Кодексу РФ, действующему с 2002 года, при приеме на работу не должна требоваться регистрация, руководители предприятий и организаций, не берут на работу, людей, не имеющих регистрации. Другим ограничением является отсутствие реального и доступного рынка жилья, несмотря на его огромный дефицит, неразвитые механизмы государственного регулирования и социальной поддержки в сфере занятости.

Другой особенностью является высокая доля работников, совмещающих работу в нескольких местах, в силу недостаточно высоких заработков на одном рабочем месте.

В стране по-прежнему функционирует в больших масштабах скрытая безработица, т.е. существует большой избыток работников на предприятиях, рационально не использующийся и в то же время не увольняемый по различным социальным причинам. Это также работники, работающие неполный рабочий день или отправленные в неоплачиваемые отпуска по инициативе администрации.

Рынок труда в России несбалансирован. Преобладают регионы, в которых предложение рабочей силы превышает спрос в десятки и сотни раз. В то же время в Москве ощущается нехватка рабочей силы, особенно квалифицированных рабочих некоторых специальностей и специалистов, в малооплачиваемых местах - учителей в школах, преподавателей в ВУЗах, врачей в районных поликлиниках. Выход может быть найден, если привлекать на такие работы мигрантов, приезжающих в Россию из других республик СНГ, но на сегодняшний день, миграционное законодательство РФ носит по своей сути запретительный характер. Кроме того предоставление рабочих мест иностранным работникам вызывает социальный протест у определенной части коренного населения, что приводит к обострению межнациональных отношений и разжиганию межнациональной розни. 

Но, несмотря на все эти трудности, есть положительные тенденции, свидетельствующие о том, что рынок труда в России может стать нормально функционирующим рынком. Спасение должно придти от негосударственного сектора экономики, в т.ч. от малого предпринимательства. В 2008 году число малых предприятий в России составило 1347700. Численность работников, занятых на малых предприятиях составила в 2008 году 11412,1 тыс. чел, а в целом на долю негосударственного сектора экономики приходилось около 70 % общей численности занятых.
 При условиях нормальной конкуренции предприятия будут оптимизировать состав и численность работников, а работники получат возможность поиска работы на наиболее выгодных условиях.

Но, несмотря на все эти трудности, есть положительные тенденции, свидетельствующие о том, что рынок труда в России может стать нормально функционирующим рынком. Спасение должно придти от негосударственного сектора экономики, в т.ч. от малого предпринимательства. В 2002 году число малых предприятий в России составило 843 000. Численность работников, занятых на малых предприятиях составила в 2002 году 6483, 5 тыс. чел, а в целом на долю негосударственного сектора экономики приходится около 70 % общей численности занятых.
 При условиях нормальной конкуренции предприятия будут оптимизировать состав и численность работников, а работники получат возможность поиска работы на наиболее выгодных условиях.

Основными сегментами рынка труда являются, во-первых, высокооплачиваемые группы рабочей силы, имеющие высокий уровень квалификации и надежные гарантии занятости. Это рабочие места, занимаемые специалистами с высшим образованием, менеджерами всех звеньев, высококвалифицированными рабочими, техниками. Этот сегмент рынка, характеризуется высокой мобильностью рабочей силы, высоким уровнем оплаты труда, возможностями карьерного и профессионального роста, значительной степенью конкуренции в борьбе за рабочие места.

Вторым сегментом является рынок рабочих мест, не требующих высокой квалификации, и специальной подготовки. Это работники сферы обслуживания (официанты, медицинский обслуживающий персонал, милиция, прислуга, уборщики помещений и т.д.), неквалифицированные рабочие, низшие категории служащих. Этот сегмент рынка характеризуется низким уровнем оплаты труда, высоким уровнем безработицы и текучести кадров, слабыми карьерными перспективами.

Мы часто произносим слова "рабочая сила" не давая ему четкого определения.  Под рабочей силой в развитых странах и в России понимаются все занятые и безработные, включая военнослужащих. Синонимом этого понятия часто служит категория "экономически активное население". Однако это методологически неверно, так как «экономически активное население» это количественное понятие, подлежащее статистическому учету, в то время, как «рабочая сила» это в первую очередь качественная величина, приближенная к понятию «трудовой потенциал». Разница между двумя последними понятиями состоит в том, что рабочая сила это величина индивидуальная, относящаяся к отдельно взятому работнику, в то время как трудовой потенциал может быть как у индивида, так и трудового коллектива. Кроме того, понятие «рабочая сила» имеет свою стоимость, то есть цену, предлагаемую работодателем работнику на рынке труда, за выполненную работу. 

Поэтому в современных экономических условиях имеет смысл предложить новую трактовку понятия «рабочая сила». По нашему мнению, «рабочая сила» - это экономическая категория, отражающая с одной стороны, рыночную стоимость труда работника, а с другой стороны комплекс психифизиологических свойств и потенциальных способностей, позволяющих выполнять работу соответствующей квалификации в надлежащие сроки и на высоком качественном уровне. 

При этом можно установить равенство рыночной стоимости рабочей силы и комплекса психофизиологических свойств и способностей работника.
Занятыми в России являются лица обоего пола, которые в рассматриваемый период времени (месяц, год) выполняли работу по найму за вознаграждение на условиях полного или неполного рабочего времени, а также приносящую доход работу не по найму (предпринимательство). В России и развитых странах наемные работники составляют в среднем около 90% всей рабочей силы.

В профессионально-квалификационной структуре наблюдаются определенные эволюционные сдвиги в составе рабочей силы. В США преобладающей категорией в профессиональной структуре рабочей силы стали так называемые "белые воротнички" - инженеры, ученые, менеджеры, многочисленные группы служащих и торговых работников. В основном это работники наемного труда. В России, несмотря на высокий уровень образования и квалификации многие работники трудятся на неквалифицированных работах.

Основное направление развития в квалификационной структуре работающих - переход от преимущественно физической работы, связанной с ручным управлением станками и агрегатами к нефизическому труду, выражающемуся в анализе и контроле производственных процессов. Использование ЭВМ существенно меняет характер труда инженерно-технического персонала и служащих. Они становятся пользователями и операторами ПЭВМ, которые помимо специальности должны обладать знаниями в области программирования и использования прикладных программ.

Потеря работы по различным причинам, приводит к тому, что уволившиеся работники пополняют ряды безработных граждан. Слово «безработица» звучит достаточно угрожающе, и каждый работник в принципе не хотел бы стать безработным, однако, давайте разберемся насколько страшно это явление. 
Безработица - это социально-экономическое явление, при котором часть рабочей силы (экономически активного населения) не обеспечена работой или не занята в общественном производстве. Такое явление возможно в случае превышения предложения рабочей силы над спросом на нее.

К безработным людям относят лиц старше 16 лет, которые в рассматриваемый период не имели работы (занятия, приносящего доход), занимались поисками работы, обращаясь в государственные и коммерческие службы занятости и были готовы приступить к работе.

К безработным обычно относят не только уволенных по различным причинам, но и лиц, добровольно оставивших прежнюю работу, и предпринимающих попытки найти новую, более их устраивающую.

Структура безработицы включает следующие основные причины потери работы: уволенные работники, добровольно оставившие работу, пришедшие на рынок труда после перерыва в работе, впервые пришедшие на рынок труда.

В экономической теории доминирует точка зрения, что безработица - явление, отражающее экономическую целесообразность использования трудовых ресурсов, в зависимости от фазы экономического цикла, в которой находится экономика страны, т.е. другими словами находится экономика на спаде или на подъеме.

Известны следующие типы безработицы.

Структурная - безработица, вызванная несоответствием структур спроса и предложения рабочей силы по квалификации, демографическим, географическим и иным критериям.

Фрикционная безработица - это явление, связанное главным образом с добровольным переходом трудящихся с одной работы на другую и с сезонными колебаниями в спросе на рабочую силу. Следовательно, фрикционная безработица включает в себя еще и сезонную безработицу.

Циклическая безработица отражает состояние экономики страны и превышение предложения над спросом рабочей силы в период экономического спада или депрессии.

Естественный уровень безработицы, существующий даже при полной занятости предполагает наличие фрикционной и структурной безработицы, но отсутствие циклической. При этом полная занятость вовсе не означает 100%-ной занятости рабочей силы и отсутствие безработицы.

Другими формами безработицы, связанными с ее продолжительностью, вынужденным характером, и другими факторами является частичная безработица, когда работники вынуждены работать неполный рабочий день или неделю в виду отсутствия работы; скрытая безработица - существующая в обществе нерациональная, неэффективная занятость. Застойная безработица - концентрация безработных среди определенных категорий рабочей силы в течение длительного периода времени. Технологическая безработица связана с вытеснением из производства живого труда под влиянием научно-технического прогресса.

В развитых странах естественный уровень безработицы не превышает 5-6%, в России на 2008 год около 7%.

На динамику безработицы влияют экономическая и социальная политика государства, демографические факторы, изменения в структуре экономики, состояние внешней торговли и вывоз капитала, позиции и активность профсоюзов.

Но масштабы безработицы отражаются статистическими официальными данными, которые не отражают истинного положения вещей в сфере занятости, особенно в России. Эти данные с одной стороны не учитывают лиц, так или иначе, задействованных в частичной или скрытой безработице, а их число может быть достаточно большим. Несовершенны и методы учета лиц, нуждающихся в трудоустройстве. В России на сегодня преобладает так называемая "синеворотничковая" безработица, т.е. среди технических работников. Около 52% безработных - рабочие, 15,6% - руководители различных уровней, 32,4% - специалисты, в том числе более 12% - с высшим образованием.

В то же время не следует преувеличивать масштабы безработицы, так многие люди, не доверяя государству, в том числе и в области политики занятости, находит себе самостоятельное доходное занятие, причем, отнюдь не всегда официальное. Это сфера так называемой "теневой" занятости, не учитываемой официальной статистикой.

Сюда относится "челноки", осуществляющие экспортно-импортные операции, лица занятые неофициальной (без патента) розничной торговлей, сотрудники незарегистрированных охранных структур, люди, занимающиеся нелегальным бизнесом (распространением наркотиков, порнографической продукции, проституцией) и, разумеется, просто криминальные структуры. Помимо этого существует достаточно много легальных видов деятельности, таких как консультационные услуги, медицинская частная практика, репетиторство, ремонт и строительство жилья, ремонт автомобилей и бытовой техники и многие другие, с доходов от которых, осуществляющие их лица, как правило, не платят налогов. 
Так в сельской местности, особенно в весенне-летний период многие жители занимаются сбором, грибов, ягод, ловлей рыбы. Часть этой продукции они продают отдыхающим в этой же местности городским жителям, обеспечивая себе таким образом сезонную работу и определенный доход. В городах мы часто встречаем граждан из малообеспеченных слоев населения, которые подбирают на улицах многочисленные пивные бутылки, а также металлические банки и сдают их в соответствующие пункты приема, также зарабатывая себе на хлеб. 
Все эти вместе взятые виды деятельности обеспечивают регулярную и нерегулярную занятость многих сотен тысяч, а может и миллионов человек, не склонных к социальному иждивенчеству, а пытающихся найти самостоятельное занятие. Эта занятость корректирует существующие показатели безработицы. Подтвердим это конкретными статистическими данными Госкомстата, рассчитанными по методике Международной организации труда (МОТ).

Таблица 2.1
Численность безработных в тыс. чел.

	Безработные
	1992 г.
	1999 г.
	2000 г.
	2001 г.
	2005 г.
	2008 г.

	Всего
	3877
	9094
	6999
	6303
	5208
	5289

	В т.ч. Мужчины
	2026
	4801
	3781
	3411
	2801
	2901

	В т.ч. Женщины
	1851
	4293
	3219
	2893
	2407
	2388


В принципе картина ясна. Конечно, уровень безработицы вырос по сравнению с 1992 годом, т.е. годом, с которого реально начался период становления рыночной экономики в России. С тех пор, разумеется, уровень промышленного производства в стране снизился, так как изменились пропорции в структуре народного хозяйства. Практически перестали функционировать многие предприятия военно-промышленного комплекса, тяжелой промышленности и т.д. А быстрорастущая сфера услуг не может еще предоставить достаточного количества рабочих мест для всех желающих работать. 1999 год – это период спада в экономике после августовского кризиса 1998 года и большое количество безработных на данной фазе экономического цикла – нормальное явление. А дальше наблюдается тенденция к снижению числа безработных и так происходило до нового экономического кризиса, наступившего в 2008 году. Численность экономически активного населения в стране составляла 75524 тыс. человек в 2009 году. По сравнению с ними число безработных 6162 тыс. человек составляет 8,1%, что и подтверждает вышеописанное. 

Теперь рассмотрим, что же такое занятость
Несмотря на то, что рынок труда является саморегулирующимся, он, тем не менее, поддается регулированию с помощью механизма управления занятостью, основную роль в котором играет государственная политика. Развитие дальнейших рыночных реформ в нашей стране должно быть непосредственно связано с государственной политикой регулирования рынка труда. 

В силу социальной важности рынок труда должен функционировать эффективно, поэтому он нуждается в квалифицированном государственном регулировании. В России такая задача обеспечения занятости является одной из важнейших в сфере социального реформирования, так как страна стремится быть причисленной к странам с социально-ориентированной рыночной экономикой.

Государство может проводить на рынке труда политику двух типов – пассивную и активную. Пассивная политика ограничивается регистрацией лиц, ищущих работу, определением пособия по безработице, организацией системы его предоставления, осуществлением неденежных форм поддержки безработных и членов их семей. Именно такая политика, как это будет показано в дальнейшем и проводится на сегодняшний день в РФ. 

Активная политика государства на рынке труда в гораздо большей степени отвечает жизни населения в условиях рыночной экономики. Ее цель заключается в том, что человек должен повышать свою конкурентоспособность в борьбе за то, чтобы иметь свое место на рынке труда, чтобы вовремя занять его, а для этого ему необходимо пройти обучение, переподготовку, ощущать содействие государства в самостоятельном трудоустройстве, занятии индивидуальной трудовой деятельностью, иметь возможность обращаться за профессиональным консультированием, прохождением психологических тренингов, позволяющих лучше ориентироваться в конкурентной борьбе за занятие вакантных мест. Таким образом, при проведении в жизнь активной политики занятости, государство является партнером, как работника, стремящегося самостоятельно зарабатывать средства для своей семьи, что является социальным долгом каждого человека перед своими близкими, так и предпринимателя, являющегося потенциальным работодателем. Партнерство государства выражается в посредничестве между этими двумя субъектами рынка, предоставляющего одному возможность занятости, а другому, возможность заполнения вакансий. При этом государство может и само выступать работодателем, создающим рабочие места, путем государственного предпринимательства, устройством общественных работ, привлечением на государственную службу и т.д.

В современных российских условиях необходим переход от пассивной политики государства на рынке труда, проводимой в настоящее время  к внедрению в жизнь элементов активной политики регулирования занятости.

При проведении активной политики на рынке труда необходимо учитывать возрастно-половую структуру занятых, незанятых и безработных граждан, средний возраст людей, составляющих трудовой потенциал данной отрасли, уровень его квалификации, доход семьи, получаемой от работы по найму, самостоятельной занятости, индивидуальной трудовой деятельности, а также развитие и эффективность трудовых институтов (организаций предпринимателей, трудящихся, профсоюзов), обеспечение защиты трудящихся и социального страхования. Реализация активной политики на рынке труда тесно связана со структурными преобразованиями экономики в регионах и формированием эффективных методов ее регулирования.

Существуют четыре основных направления государственного регулирования рынка труда. 
· Во-первых, это программы по стимулированию роста занятости и увеличению числа рабочих мест; 
· во-вторых, программы, направленные на подготовку и переподготовку рабочей силы;

· в-третьих, программы содействия найму рабочей силы;

· в-четвертых, программы по социальному страхованию безработицы, т.е. выделение государственных средств на пособия по безработице.

Основными целями государственного регулирования рынка труда является наиболее быстрое вовлечение безработных в процесс трудовой деятельности, предоставление рабочих мест каждому желающему и стимулирование структурной перестройки и ускорения процесса перераспределения высвобождаемых работников в экономике труда. Основными направлениями этой деятельности  являются социальная поддержка незанятых граждан, развитие гибкого рынка труда путем его правового обеспечения, а также трудоустройство, подготовка и переподготовка кадров.  

Одновременно с этим существует косвенное регулирование рынка рабочей силы. Мерами такого рода являются налоговая, денежно-кредитная политика и амортизационная политика правительства, способствующая увеличению деловой активности и привлечения работников на предприятия, в силу возрастающего объема производства. Данные меры одновременно являются мерами общеэкономического регулирования и воздействия на динамику занятости и безработицы через экономическую конъюнктуру в стране. Таким образом, современное государственное регулирование рынка труда должно представлять собой комплекс экономических, административных, социальных, законодательных и организационных мер.

Источниками финансирования государственных мер регулирования рынка труда являются средства госбюджета, внебюджетные средства, средства Фонда занятости, средства коммерческих организаций.

2.3 Проблемы трудоустройства в современных условиях
Каждый работник, всегда хочет найти себе такую работу, чтобы она была и интересная и престижная и высокооплачиваемая. Есть и ряд других требований к работе, которые работник хочет удовлетворить. В принципе люди хотят удовлетворить все основные потребности, перечисленные в «пирамиде Маслоу», хотя не всегда могут их сформулировать должным образом. Однако, наши желания, зачастую не реальные, в силу повышенной самооценки, часто не совпадают с предлагаемыми работодателем, вакантными должностями. Поэтому процесс поиска работы не редко затягивается, особенно если он ведется самостоятельно. Работодатели, в свою очередь также хотят получить работников, которые бы эффективно работали, были бы квалифицированными и знающими, но в то же время предлагают не очень высокие ставки оплаты труда. Здесь и кроется основное противоречие между потенциальным работником и его возможным руководителем в будущем, которое, не будучи разрешено на этапе найма, может затем перерасти в затяжные конфликтные ситуации в процессе трудовой деятельности.
Для того чтобы сгладить противоречия между двумя указанными субъектами процесса найма, существует целая система субъектов рынка труда, государственных и коммерческих организаций, которая носит исторически сложившееся название "биржи труда". К ним относятся службы занятости, службы трудоустройства, службы содействия найму, рекрутинговые агентства. Все они являются важными структурами рыночного хозяйственного механизма. Они представляют собой специальные учреждения, выполняющие посреднические функции между работодателями и работниками по найму в подборе кадров в соответствии со специальностью и квалификацией, а также спросом и предложением рабочей силы.

Основными направлениями деятельности служб занятости являются следующие функции:

1. регистрация безработных;

2. регистрация вакантных мест;

3. трудоустройство безработных и других лиц, желающих получить работу;

4. изучение конъюнктуры рынка труда и предоставление информации о ней;

5. тестирование лиц, желающих получить работу;

6.профессиональная ориентация и профессиональная переподготовка безработных;

7. выплата пособий по безработице.

В Законодательстве большинства стран содержатся основные условия получения пособия по безработице. В США максимальный срок получения составляет 26 недель, иногда может быть продлен еще на 13 недель. Среднее по различным штатам пособие в неделю по США составляло $200 в 1998 году.

В России законодательное регулирование безработицы и занятости осуществляется в соответствии с Законом РФ №1032-1 "О занятости населения в Российской Федерации" от 19 апреля 1991 г., и  внесенными в него изменениями (посл. редакция №367-ФЗ от 27.12.2009) а также Трудовым кодексом РФ.

В соответствии с законодательством  центр занятости, зарегистрировавший безработного, обязан в течение 10 дней со дня обращения предложить ему два варианта получения подходящей работы, а впервые ищущему работу два варианта получения профессиональной подготовки или оплачиваемой работы в пределах транспортной доступности. В случае невозможности предоставления подходящей работы из-за отсутствия необходимой профессиональной квалификации им может быть предложено пройти профессиональную подготовку по направлению службы занятости.

Решение о признании граждан безработными принимается не позже 11 календарных дней со дня предъявления всех необходимых документов. Лица, отказавшиеся от двух предложенных вариантов работы или двух вариантов повышения квалификации (впервые ищущие работу) безработными не признаются.

Решение о назначении пособия по безработице принимается центром занятости одновременно с решением о признании гражданина безработным. Размеры пособий по безработице дифференцируются в зависимости от категорий граждан, признанных в установленном порядке безработными.

Лицам, уволенным с работы по любой причине, но работавшим до этого не менее трех месяцев на условиях полного рабочего дня пособие выплачивается в течение первых трех месяцев в размере 75% среднего заработка за последние два месяца работы, в течение следующих четырех месяцев - 60%, в дальнейшем - 45%, но во всех случаях не выше максимальной величины пособия по безработице и не ниже минимального размера заработной платы, установленных законодательством РФ, увеличенных на размер районного коэффициента.

Лицам, уволенным с работы по любым основаниям, но не имевшим за последний год 12 недель оплачиваемой работы, пособие выплачивается в размере минимальной заработной платы.

Гражданам, впервые ищущим работу или стремящимся восстановить трудовую деятельность после длительного перерыва (более одного года) пособие выплачивается только в размере минимальной заработной платы.

Продолжительность периода выплаты пособия по безработице не может превышать 12 календарных месяцев в суммарном исчислении. Выплата пособия прекращается в случаях трудоустройства безработного, прохождения профессиональной переподготовки с выплатой стипендии или назначения пенсии.

На сегодняшний день государственные методы регулирования рынка труда являются не эффективными. Это связано с тем, что органы, занимающиеся регулированием занятости, не могут в законодательном порядке принудить большинство предприятий различных форм собственности брать на работу людей, которых они присылают после прохождения обучения. При этом на обучение незанятых граждан и на выплату им пособий по безработице расходуются значительные средства налогоплательщиков, т.е. нас с вами. Сложность заключается еще и в том, что в крупных регионах, таких как Москва, Санкт-Петербург и другие города с многомиллионным населением, а также в отдаленных регионах, нет единой базы учета и контроля за тем, где в настоящий момент работают граждане. Поэтому в рамках вопроса «Чем может нам помочь государство?» стоит сильно задуматься над тем является ли такое положение вещей помощью или способствует еще большему развитию социального иждивенчества, оставшегося с советских времен.

Рынок труда условно можно разделить на две категории: внешний и внутренний. Большинство работодателей, осуществляют поиск необходимых им работников именно на двух этих видах рынков, в то время как большинство работников, ищущих себе новую работу в основном обретаются на внешнем рынке труда. Рассмотрим, какие организации могут помочь работникам найти подходящую работу в этой сфере.

В первую очередь это центры (службы) занятости, работа которых была описана выше. Они предоставляют работодателям персонал не слишком высокой квалификации для выполнения простых работ или работ, не требующих полной занятости. Как правило, это государственные организации, которые ведут учет лиц, потерявших работу, выплачивают государственные пособия по безработице и проводят переподготовку (переобучение) людей, стоящих на учете, для освоения ими новой специальности. Как правило, к их помощи, обращаются люди зрелого возраста, не слишком уверенные в себе и своей квалификации. Специальности, которые могут приобрести работники в центрах занятости, в процессе обучения и вакансии, которые они могут получить от потенциальных работодателей - это, как правило, водители, операторы ЭВМ, работники соцобеспечения, бухгалтеры для государственных организаций и т.д.

Вторая группа организаций, это кадровые (рекрутинговые) агентства. Многие организации обращаются в такие агентства с заявками на поиск специалистов с указанием требующейся должности, оклада, выполняемых функций, критериев для поиска и отбора кандидатов. Таким образом, менеджеры по персоналу компаний избегают трудностей при поиске нового персонала. Агентство, получающее от организации, заинтересованной в поиске работника, вознаграждение за свои услуги, в размере не менее одного должностного оклада, подбираемого работника, часто предоставляет «гарантию» на подобранных специалистов и в случае их преждевременного ухода из компании или несоответствия требуемой квалификации предоставляет новых работников бесплатно. Но, как правило, такие случаи редки, так как агентства привлекают к поиску и отбору персонала высококвалифицированных специалистов с психологическим образованием. Поэтому многие квалифицированные работники, занимавшие на прежней работе, достаточно высокие управленческие позиции, также рассылают в кадровые агентства свои резюме, с целью найти себе достойную работу не ниже прежнего уровня и, как правило, им это удается.
Но большинство работников осуществляет самостоятельный поиск работы, также как и многие предприятия малого и среднего бизнеса используют самостоятельный поиск работников, как наиболее распространенный способ, в связи с тем, что им требуются квалифицированные кадры, и в то же время у них отсутствуют достаточные финансовые средства для найма персонала через кадровые агентства.

Такой поиск является обоюдно приемлемым для обеих сторон и ведется через средства массовой информации, специализированные газеты и журналы, такие как «Работа и Зарплата», «Работа для Вас», «Из рук в руки» и многие другие, а также размещение объявлений в журналах, которые читают потенциальные кандидаты.

Высоко эффективен поиск работников через специализированные сайты в интернете, на которых организации размещают объявления об имеющихся вакансиях, а работники - о своих услугах, а также присылают свои резюме, в ответ на объявления работодателей об имеющихся вакансиях. Также результативен поиск специалистов через размещение объявлений на профессиональных форумах (в частности, IT-специалистов, дизайнеров, маркетологов и пр.) Объявление должно носить максимально «адресный» характер, отсеивая по формальным признакам кандидатов, чьи профессиональные навыки и предпочтения по условиям труда не подходят вакантной должности. Отсутствие в объявлении информации об оплате труда оправдано в случае экспертизы вакансии, когда стоимость работы подобного рода неясна. 

Наиболее распространенными сайтами, с помощью которых производится поиск персонала в России являются: www.job.ru; www.superjob.ru; www.joblist.ru, www.rabota.ru.

Внутренний рынок труда представляет собой имеющийся в каждой конкретной компании трудовой потенциал. Он является достаточно эффективным, уменьшает текучесть трудовых ресурсов в компаниях, сокращает издержки на обучение персонала и трансакционные издержки. Он интересен для тех работников, которые хотят сменить свою специальность или должностной статус, но, в то же время не уходить из той компании, где они работают. В то же время работодатель, знающий своих работников, может быть уверен в том, что вероятность повышения по службе некомпетентного или непроизводительного работника крайне невелика, поскольку продвижение проводится на основе оценки его деятельности за определенный период. Внутренний рынок труда способствует долгосрочной эффективности компании. Это выигрыш, который компания получает от улучшения знаний и навыков работников и который неограничен временными рамками. Использование существующих на данный момент на внешнем рынке кадров с более высокими навыками и более высокой квалификацией приносит лишь краткосрочный выигрыш с точки зрения эффективности. Поэтому если компания планирует свою деятельность в стратегической перспективе, то она должна ориентироваться на поиск и развитие персонала на внутреннем рынке труда. А сама по себе служебная лестница, т.е. деловая карьера, является сильным мотиватором, позволяющим работникам, особенно молодого возраста, повышать производительность своего труда. Поэтому внутренние рынки труда представляют собой широкое поле для сотрудничества между работниками и руководством с возможностью эффективного удовлетворения взаимных интересов. 
Следует учитывать, что использование компаниями внутренних рынков труда для привлечения кандидатов на замещение вакантных должностей повышает мотивацию труда персонала, предоставляет возможности для продвижения по службе, улучшает морально-психологический климат в коллективе, но полностью не удовлетворяет потребности в кадрах и не способствует интенсивности производства. В свою очередь, использование внешних рынков труда, полностью удовлетворяют потребность в персонале, дают новые импульсы для развития организации, но не способствуют социальной сплоченности членов коллектива.

Очевидно, что деятельность фирм по набору персонала на тех или иных рынках труда, также как и выбор работниками источников работы, удовлетворяющей их потребности в первую очередь должна определяться целями и задачами, стоящими как перед организацией, так и перед соискателями вакантных мест. В этом случае можно рассчитывать на эффективную работу вновь принятых сотрудников. 
2.4  Отчуждение труда работников как фактор реализации рабочей силы
Как бы хорошо и эффективно не трудился работник, он все равно не может воспользоваться всеми плодами своего труда, т.е. полностью получить все причитающиеся ему денежные средства за выполненную работу или за отработанное время. Такая ситуация существует в любом обществе независимо от социального строя и в любой организации, независимо от формы собственности. Однако часто работники не до конца понимают, почему происходит отчуждение части их труда, и винят в этом свое руководство, считая, что их обманывают. Конечно, такое положение вещей тоже возможно, однако отчуждение труда происходит и по другим вполне закономерным причинам. Рассмотрим их более подробно.
В любом обществе существует эксплуатация человеческого труда, проявляющаяся в той или иной форме. Основная форма эксплуатации складывалась в деятельности людей по поводу производства материальных благ в процессе труда. Она построена на той или иной форме присвоения прибавочного труда, т.е. труда избыточного, направленного не только на удовлетворение элементарных физиологических потребностей организма. Такой труд стал появляться при выходе общества из первобытного состояния, когда товарный обмен становится не эпизодическим, а постоянным феноменом. В определенном смысле слова размер и масштабы прибавочного труда, характеризуют прогресс общества, ибо только он позволил создать элементы материальной и духовной цивилизации. На предшествующих этапах развития человеческого общества преобладала преамбула «Человек - раб своего желудка», т.е. в обществе господствовала самоэксплуатация человека, ради осуществления основных физиологических потребностей.

С развитием человеческой цивилизации и товарного обмена, постепенного нарастания рыночных отношений, происходило расширение производства и появление новых общественных отношений. При рабовладельческом и феодальном строе господствовала эксплуатация человека человеком, классическая форма эксплуатации, однако без нее не было бы современных общественных отношений.

Уже в ХIХ веке, эта форма эксплуатации стала вытесняться другой - эксплуатацией человека не другим человеком, а государством и обществом. Государственный монополизм и опирающаяся на него мощная система бюрократического аппарата, становятся основным эксплуататором миллионов людей, отчуждая их от собственности и от власти. Разрешение этого противоречия возможно двумя основными путями: во-первых, созданием мощной системы социальных гарантий, пособий, выплат, льгот с ростом "среднего класса", владеющего собственностью, либо путь, по которому в ХХ веке шли страны, пытавшиеся воплотить в жизнь идеалы социализма. Первый путь, это путь стран с социально-ориентированной рыночной экономикой, по которому стремится идти сегодняшняя Россия. В обществе существует сравнительно небольшая группа крупных собственников, равно как и беднейший слой населения, но основная масса людей находится в "золотой середине". Многие из этих людей имеют недвижимое имущество, являются акционерами различных компаний.

За счет налогов, взимаемых с этой массы людей, государство осуществляет не только общенациональные проекты, но и оказывает помощь бедным, больным, беженцам, безработным, пенсионерам и другим малоимущим слоям населения. Выплата социальных трансфертов, осуществляется за счет перераспределения налогов, составляющих основную часть дохода государственного бюджета страны, и выделяется в составе правительственных расходов. Далеко не всегда при этом складывается "общество всеобщего благоденствия", но такая форма общественного устройства в основном гарантирует соблюдение прав человека, имеет разветленную систему государственных гарантий и общественной помощи, осуществляемой, например, профсоюзами, в случае ее необходимости.

В современной России можно выделить два вида налогов, напрямую отчуждающих продукты труда созданных человеком. В первую очередь - это налог на доходы физических лиц, т.е. вид прямого налога, объектом обложения которым является доход работника. В большинстве случаев доходом работника является его заработная плата, т.е. стоимость его труда, полученная от продажи своей рабочей силы. При этом налоговым агентом государства, т.е. субъектом, начисляющим и перечисляющим налог в бюджет является работодатель - организация, предприятие, фирма, а не сам работник. Налог на доходы или подоходный налог, как его было принято называть раньше, обычно является пропорционально-прогрессивным налогом, т.е. налоговая ставка растет, по мере достижения дохода (зарплаты) работника, определенных этапов совокупным итогом с начала календарного года. До введения Налогового кодекса РФ в 2001 году, подоходный налог действовал по ставкам, приведенным в таблице 2.2. 

Таблица 2.2. 

Ставки подоходного налога, действовавшие в 2000 году.

	 Размер, облагаемого совокупного дохода, полученного в календарном году
	                         Ставка налога

	До 50 000 руб.

От 50 001 руб. до 150 000 руб.

От 150 001 руб. и выше
	12 процентов

6 000 руб. + 20 процентов с суммы, превышающей 50 000 руб.

26 000 рублей + 30 процентов с суммы, превышающей 150 000 руб.


В настоящее время предусмотрена единая ставка налога на доходы физических лиц в размере 13%, распространяющаяся на трудовые доходы. Однако на доходы от выигрышей по лотереям и прочим призам, не являющихся трудовыми доходами в прямом понимании этого слова, ставка налога составляет 35%, а по дивидендам, выплачиваемым за долевое участие в деятельности предприятия – 6%. 

В современном российском обществе постоянно идет дискуссия  на тему необходимости возврата к пропорционально-прогрессивной форме налога на доходы физических лиц.

Еще одной формой отчуждения трудовых доходов, но уже не всех работников, а непосредственно предпринимателей, является налог на прибыль предприятий, организаций. Налог взимается с дохода предприятий, от реализации своей деятельности. Однако в состав выручки входят многие компоненты, и в том числе, заработная плата работников, составляющая до 70% себестоимости продукции, а также понятие "предпринимательские способности", т.е. непосредственный труд предпринимателей, создавших дело, организовавших процесс производства и вложивших свой личный капитал, кроме этого именно предприниматель, как никто другой несет ответственность за риск от неудачи своего предприятия.

Для того чтобы иметь чистую прибыль, т.е. награду за свою деятельность, которую предприниматель может направить по своему усмотрению в различные фонды, инвестиции, а также на выплату дивидендов своим акционерам, он должен начислить и перечислить в бюджет налог в размере 24% (по НК РФ 2001 г.) До этого момента, налог на прибыль составлял в России 35%. Следует отметить, что с начисленных и полученных дивидендов предприниматель должен начислить и заплатить уже упомянутый налог на доходы физических лиц, таким образом, в отношении дивидендов государство проводит политику двойного налогообложения.

В виде еще одного налога (его также называют «квази-налогом») можно считать взносы, уплачиваемые предприятием во внебюджетные фонды – Пенсионный Фонд РФ, Фонд обязательного медицинского страхования, Фонд социального страхования. В период с 2001 по 2010 год совокупность данных взносов именовалась Единым социальным налогом, который начислялся на фонд оплаты труда любого работника.  В настоящее время его сущность, несмотря на отмену понятия «налог» и соответственно адресности получения его бюджетом осталась прежней. Ставки налогов и их распределение определялись статьей 241 НК РФ.

Обычный размер ставки — для наемного работника, имеющего годовой доход менее 280 тыс. руб. — составляла 26 %. Типичный пример распределения этих денег для такого работника выглядит так:

· Пенсионный фонд Российской Федерации — 20 % 

· Фонд социального страхования Российской Федерации — 2,9 % 

· Фонды обязательного медицинского страхования — 3,1 % 

Итого: 26 %

Все указанные проценты относятся к заработной плате до вычитания из нее налога на доходы физических лиц.
ЕСН считался не пропорционально-прогрессивным, а пропорционально-регрессивным налогом, т.е. чем выше база для начисления налога (она рассчитывается для каждого сотрудника нарастающим итогом с января каждого года), тем ниже ставки отчислений. Сетка ставок для каждого предела, действовавшая до конца 2010 года приведена в таблице 2.3. 











Таблица 2.3.

Шкала ставок Единого социального налога

	Направление отчисления
	1-ый предел (0-280 000 руб. включительно)
	2-ой предел (280 000-600 000 руб. включительно)
	3-ий предел (более 600 000 руб.)

	ФБ
	6%
	2,4%
	2%

	ПФР
	14%
	5,5%
	0%

	ТФОМС
	2%
	0,5%
	0%

	ФФОМС
	1,1%
	0,6%
	0%

	ФСС
	2,9%
	1%
	0%


С 1 января 2010 года — ЕСН отменен, вместо него установлены прямые страховые взносы работодателей (страхователей) в три внебюджетных фонда — ПФР, ФОМС и ФСС. В 2010 году совокупный объем страховых взносов сохранится на уровне ставки ЕСН — 26 %, из которых 20 % будут направляться в Пенсионный фонд РФ (на обязательное пенсионное страхования). При этом взносы будут уплачиваться с годового заработка до 415 тысяч рублей. В случае, если годовой заработок превышает 415 тысяч рублей, взносы сверх 415 тысяч рублей не взимаются, но и пенсионные права сверх этой суммы не формируются. С 2011 года размер совокупных взносов возрастет до 34 %, из которых 26 % составят отчисления по обязательному пенсионному страхованию. Эта система позволяет существенно увеличить уровень пенсий в стране. Для лиц, полностью попадающих под действие страховой системы, коэффициент замещения пенсией зарплаты, с которой уплачивались страховые взносы, составит не менее 40 % после 30 лет уплаты этих взносов при наступлении страхового случая (то есть старости, определяемой путем достижения гражданином установленного законодательством возраста — 55 лет для женщин и 60 лет для мужчин).

Именно за счет средств этих фондов, осуществляется выплата пенсий, пособий по временной нетрудоспособности, бесплатного медицинского обслуживания. Таким образом, этот налог или «квази-налог», являясь по сути целевым, поступает на социальные нужды и способствует превращению экономики страны, в социально-ориентированную рыночную экономику.

Однако есть и другая сторона проблемы.

Единый социальный налог («квази-налог») является антистимулом к росту производительности труда, так как работодатель, вынужденный отчислять 26% (до 1 января 2005 года ставка налога составляла 35%, а с 1 января 2011 года – размер совокупных взносов возрастет до 34%) от зарплаты работника в бюджет не стремится повышать работнику легальную заработную плату, так как в этом случае он должен будет заплатить еще больше, а так как данный налог включается в себестоимость продукции и соответственно увеличивает ее цену, то работодатель начнет проигрывать в конкурентной борьбе на своем сегменте рынка. Если же он повышает работнику зарплату теневым способом, так называемым "черным налом", то работник не может в полной мере воспользоваться плодами своего труда, для удовлетворения всех своих насущных потребностей. Это обстоятельство связано с тем, что вступает в действие контрольная функция налогообложения, когда фискальные органы начинают проверять доходы граждан, и покупка автомобиля иностранного производства, стоимостью от $10000 легальным способом может вызвать у человека серьезные проблемы, вплоть до уголовного преследования. Кроме этого многие иностранные государства, которые борются с отмыванием "грязных денег" в своих странах требуют от желающих поехать туда даже по туристической путевке, декларации своих официальных доходов, и в случае несоответствия представленной суммы, установленным в стране требованиям, могут не выдать визу на въезд в страну, запрашивающему ее человеку. Проблемы того же характера возникают и при желании работников оформить кредит в банке для приобретения дорогостоящих покупок, например, для оформления жилищного строительства. 

Также, то обстоятельство, что официальные доходы большинства работающих в малом бизнесе людей малы, обычно они не превышают установленного законом МРОТ, или превышают, но не более чем в 2 - 2,5 раза и, следовательно, отчисления в пенсионный фонд, также крайне малы. Выходящий на пенсию человек не может получать достойную трудовую пенсию, как это принято в других развитых странах.

В странах, шедших по пути социалистического строительства, например, бывшем СССР, экономическая модель основывалась на сверхэксплуатации, которой подвергались со стороны государства миллионы людей, плоды труда которых отчуждались в пользу государства ("общий котел", "закрома Родины" и т.д.). Государство затем перераспределяло эти фонды через систему социального обеспечения, дотаций нерентабельным предприятиям, искусственно заниженные цены на ряд товаров и услуг, приводившие к скрытой инфляции и тотальному товарному дефициту на товары массового спроса. Внешне все это выглядело достаточно справедливо и гуманно, пока хватало природных ресурсов и резервов в окружающей среде, а трудовая этика стимулов к труду, поддерживаемая официальной пропагандой еще действовала, и такие страны могли развиваться по экстенсивному пути.

Вместе с тем набирали силу такие критерии распределения как должностной (для номенклатуры), имущественный (теневая экономика), семейный (семейные кланы) и государство не могло осуществлять справедливый контроль за мерой труда и мерой потребления, провозглашенных принципами социализма. В результате резкое падение стимулов к труду и «уравниловка» в оплате привели к закономерному финалу. Вера миллионов людей в то, что "власть должна кормить страну" привела к массовому социальному иждивенчеству и эксплуатации общества человеком. Миллионы людей оказались отчужденными от собственности и власти, а их роль сводилась к функции "винтика" в государственной машине. Исторический опыт показывает, что попытка преодолеть эксплуатацию свойственную капитализму, таким путем приводит к еще более примитивной, архаичной и тем самым антигуманной форме эксплуатации человека и отчуждения плодов его труда.

Поэтому,  прежде чем идти на конфликт с руководством, и снижать эффективность труда, работникам, которые считают что руководство их обманывает в сфере оплаты труда, следует сначала просчитать свои затраты, доходы и расходы, и не забыть про государственные налоги и сборы. К тому же существует система государственных налоговых вычетов, предоставляемых по нескольким основаниям всем работающим гражданам, что отражено в Главе 21 Налогового Кодекса Российской Федерации.

      2.5 Влияние трудоголизма на эффективную деятельность.


Психологические аспекты трудовой деятельности заключены не только в межличностных отношениях или типологии личности. Они выражаются еще и через любовь к труду. Любовь к труду или более кратко трудолюбие – это «черта характера, заключающаяся в положительном отношении личности к процессу трудовой деятельности. Проявляется трудолюбие в активности, инициативности, добросовестности, увлеченности и удовлетворенности процессом труда. В психологическом плане трудолюбие предполагает отношение к труду как к основному смыслу жизни, потребность и привычку трудиться.».


Следовательно, исходя из данного определения, трудолюбие это личностное свойство человека, которое можно выразить, через факторы, составляющие потребность в самовыражении по содержательным теориям мотивации,
Всем ли людям, независимо от пола и возраста свойственно трудолюбие? Проведенные автором социологические исследования по изучению мотивации труда на предприятиях различных форм собственности выявили, что большинству людей, достигших пенсионного возраста, независимо от уровня образования (высшего или среднего), места работы (коммерческого банка или депо метрополитена), свойственны высшие потребности – в уважении и самовыражении. Удовлетворение этих потребностей сродни любви к труду. Это качество достойно уважения. 

Однако в любви к труду, опять же в зависимости от типа личности человека, его психологических особенностей и деловых качеств, может присутствовать нездоровый, болезненный элемент, навязчивое влечение к труду. Он может возникать у вполне благополучных людей, прекрасных семьянинов, как правило, лиц среднего возраста, обладающих определенными должностными полномочиями. Такое положение вещей называется «работоголия». Нашему слуху более привычно слово «трудоголик». Вторая часть этого слова напоминает о другой человеческой болезни – алкоголизме. И хотя в этой болезни нет ничего смешного, напротив это трагедия, но с легкой руки сатириков и юмористов оно вызывает у большинства людей улыбку. Соответственно вызывает улыбку и первый термин. Однако «трудоголик» – это не «алкоголик». Это гораздо лучше. Хотя возможно тому, кого называют трудоголиком и требуется определенная социально-психологическая помощь.


Трудоголик осознает себя таковым, и сам говорит об этом с сожалением. Часто трудоголиками являются современные красивые уверенные в себе женщины. Трудоголизм проявляется в желании сделать свою работу наилучшим образом и заставить других окружающих людей (подчиненных) делать ее также наилучшим образом не считаясь с их возможностями  (моральными и физическими). Наряду с потребностями в самовыражении, у многих людей,  являющихся по своему статусу руководителями, проявляется потребность во власти, относящиеся к потребностям высшего порядка. При этом потребность во власти проявляется не в достижении личной власти, т.е. повышения своего статуса, а именно в возможности влиять на других людей для достижения своих целей или целей организации. Потребности высшего порядка, равно как и самовыражение, начинают мотивировать людей после удовлетворения всех остальных групп потребностей. Это объясняет тот факт, что трудоголики, как правило, люди обеспеченные, не стесненные в средствах, и часто работающие с преувеличенным энтузиазмом, даже на не очень высокооплачиваемых должностях, но дающих достаточные властные полномочия. Отсюда следует, что основным мотиватором трудоголиков является потребность во власти, не удовлетворенная должным образом. Причина же трудоголизма заключается в завышенной оценке своей роли в процессе коллективного труда и желании оценивать труд подчиненных по своей шкале ценностей. 


Самое плохое в трудоголизме, то что человек, особенно, если он руководитель, и сам не находит должной удовлетворенности в своей потребности, а главное создает тяжелый социально-психологический климат для своих подчиненных и лишает их внутреннего вознаграждения от результатов труда. Какой же выход из создавшегося положения и существует ли он?  


Первый способ – ждать. Как мы уже отмечали, потребности человека постепенно удовлетворяются и заменяются другими. Так и потребность во власти, может быть удовлетворена с течением времени и заменится какой-либо другой, например, потребностью в познании, либо же какие-то внешние обстоятельства могут заставить человека спуститься на более низкий уровень удовлетворения потребностей, например материальных или потребностей в безопасности. Кроме этого с возрастом человеку свойственно пересматривать свои оценки окружающей действительности. Обычно это происходит один раз в пять лет.


 Второй способ - изменить свои оценки, если они не приносят должных результатов и не удовлетворяют ваших чаяний. Самому с этим справиться трудно и следует обратиться к психологу-консультанту, занимающемуся подобными проблемами. Главное, осознавать при этом, что обладая абсолютным психическим здоровьем, в обращении за социально-психологической помощью нет ничего постыдного, напротив можно сделать свою жизнь более легкой и радостной. 


А как быть наемному работнику, который оказывается под властью руководителя-трудоголика? Тут можно предложить два варианта поведения. Первый, проникнуться его идеями и работать в поте лица, чтобы заслужить похвалу начальства. Но такая работа по силам далеко не каждому, тем более, что у работника могут быть внешние обстоятельства, не позволяющие ему работать с такой же интенсивностью, как его руководитель. Например, у многих женщин, маленькие дети, которыми они должны заниматься, и не могут задерживаться на работе после ее окончания. Есть и другие обстоятельства, как-то: работа по совместительству, или учеба, на вечернем отделении ВУЗов, которую многие работники совмещают с учебой, стремясь повысить свою квалификацию. Таким работникам, приходится достаточно сложно под руководством трудоголиков, и часто возникающие разногласия приводят к конфликтным ситуациям, приводящим впоследствии к увольнению работников из организации. 


Второй путь – имитировать бурную деятельность в глазах руководителя, своевременно предоставляя ему требуемые справки, отчеты и другие документы, и в то же время, работая с той интенсивностью, на которую работник способен. Нельзя с уверенностью сказать, что удастся, таким образом. в течение долгого времени имитировать активную трудовую деятельность, но есть надежда, что начальник - трудоголик тоже хочет избавиться от своей зависимости, обратившись за квалифицированной помощью, о чем было сказано выше.

Следовательно, для эффективной трудовой деятельности, необходимо учитывать и такой фактор, относящийся к разряду трудовых проблем, особенно в том случае, если работник и его руководитель по разному оценивают интенсивность  труда. 

Глава 3. Социально-правовые факторы, воздействующие на эффективность труда  
3.1.    Социальное партнерство как форма решения трудовых споров

Любую конфликтную ситуацию, возникающую в процессе труда между работником и администрацией лучше разрешить до принятия окончательного решения. В этом вопросе работникам должны помогать посредники между ними и руководителями. Такой механизм решения вопроса и предусматривает система социального партнерства. Посредниками же, находящими компромиссное решение в спорных вопросах являются либо представители профсоюзных организаций, либо иные выборные лица, например члены совета акционеров предприятия.

Статья 23 Трудового Кодекса РФ гласит: «Социальное партнерство - система взаимоотношений между работниками (представителями работников), работодателями (представителями работодателей), органами государственной власти, органами местного самоуправления, направленная на обеспечение согласования интересов работников и работодателей по вопросам регулирования трудовых отношений и иных, непосредственно связанных с ними отношений».

Основными принципами социального партнерства (ст.24 ТК РФ) являются: равноправие сторон, уважение и учет интересов сторон, заинтересованность сторон в договорных отношениях, свобода выбора вопросов, входящих в сферу труда, обязательность выполнения коллективных договоров, соглашений, контроль за их выполнением, ответственность сторон за невыполнение по их вине коллективных договоров, соглашений и другие.

Социальное партнерство осуществляется в следующих формах:

- коллективные переговоры по подготовке проектов коллективных договоров и их заключению;

- взаимные консультации по вопросам регулирования трудовых отношений и иных, непосредственно связанных с ними отношений, обеспечения гарантий трудовых прав;

- участие работников и их представителей в управлении организацией.

Представителями работников в социальном партнерстве (в соответствии со статьями 29 и 31 ТК РФ) являются профессиональные союзы и их объединения, или иные представители, избираемые работниками на общем собрании, при отсутствии в организации первичной профсоюзной организации (профком), либо при малой численности ее членов.

Представителями работодателей (ст.33 ТК РФ) при проведении коллективных переговоров и заключении коллективных договоров является руководитель организации или уполномоченные им лица в соответствии с законами, нормативными актами и учредительными документами организации.

Органами социального партнерства (ст.35 ТК РФ) являются комиссии по регулированию социально-трудовых отношений. На уровне организации образовывается комиссия для ведения коллективных переговоров, подготовки проекта коллективного договора и его заключения, а также устранения разногласий, возникающих между работниками и руководством в процессе труда. В комиссию входят представители различных подразделений предприятия, представитель администрации и представитель профсоюзной организации, как правило, являющийся председателем данной комиссии.

Взаимодействие между руководством (собранием акционеров) с одной стороны и выразителем интересов работников (профсоюзов) с другой стороны, обеспечение между ними партнерских отношений рассматривается в качестве основы достижения более высокого уровня трудовых отношений и, следовательно, движущей силы организации.

Взаимодействие между указанными сторонами вырабатывается при ведении коллективных переговоров и заключении коллективных договоров. При этом вырабатываются практические решения, в которых задачи конкурентоспособности предприятия (организации) рассматриваются с учетом основных интересов работников. Предметом переговоров чаще всего становится уровень заработной платы, регулирование уровня тарифных ставок, а также возможное установление в пользу работников социальных льгот и компенсаций, сверх обязательных, установленных законодательством.

Если подробно остановиться на порядке и условиях заключения коллективного договора, то, несомненно, следует отметить следующее. 

Коллективный договор (соглашение) – правовой акт, регулирующий социально-трудовые отношения в организации и заключаемый работниками и работодателем в лице их представителей. Коллективный договор может быть заключен как в организации в целом, так и на уровне ее филиалов, представительств, иных обособленных подразделений.

Порядок, условия заключения коллективного договора, права и обязанности представителей сторон при заключении, а также порядок урегулирования разногласий, возникших между сторонами при заключении этого акта регулируется Трудовым кодексом Российской Федерации (далее ТК РФ), а в части неурегулированной ТК РФ и не противоречащей ему, положениями Закона Российской Федерации «О коллективных договорах и соглашениях», Федеральным законом «О профсоюзах, их правах и гарантиях их деятельности». 

Статья 41 ТК РФ определяет перечень вопросов, могущих быть урегулированными с помощью Коллективного договора. К этим вопросам относятся: 
· формы, системы и размеры оплаты труда;
· выплата пособий, компенсаций;
· механизм регулирования оплаты труда с учетом роста цен, уровня инфляции, выполнения показателей, определенных коллективным договором;
· занятость, переобучение, условия высвобождения работников;
· рабочее время и время отдыха, включая вопросы предоставления и продолжительности отпусков;
· улучшение условий и охраны труда работников, в том числе женщин и молодежи;
· соблюдение интересов работников при приватизации организации, ведомственного жилья;
· экологическая безопасность и охрана здоровья работников на производстве;
· гарантии и льготы работникам, совмещающим работу с обучением;
· оздоровление и отдых работников и членов их семей;
· контроль за выполнением коллективного договора, порядок внесения в него изменений и дополнений, ответственность сторон, обеспечение нормальных условий деятельности представителей работников;
· отказ от забастовок при выполнении соответствующих условий коллективного договора;
· другие вопросы, определенные сторонами.
В коллективном договоре с учетом финансово-экономического положения работодателя могут устанавливаться льготы и преимущества для работников, условия труда, более благоприятные по сравнению с установленными законами, иными нормативными правовыми актами, соглашениями.

Коллективный договор заключается на срок не более трех лет и вступает в силу со дня подписания его сторонами или со дня, установленного коллективным договором, стороны вправе продлить срок действия коллективного договора, но не более чем на три года.

Коллективный договор подлежит уведомительной регистрации в соответствующем вышестоящем органе по труду (вышестоящем профсоюзном органе) для уведомительной регистрации.

Действие коллективного договора распространяется на всех работников данной организации, филиала, представительства, прочего структурного подразделения.

При реорганизации или ликвидации организации коллективный договор сохраняет свое действие в течение всего срока проведения данных процедур.

Изменения рыночной конъюнктуры обуславливают необходимость введения гибких графиков работы (скользящих), предусматривающих сменную работу, работу в выходные дни, различные варианты длительности рабочего времени по периодам года, начала и окончания рабочего дня, времени длительности обеденного перерыва.

Переговоры по этим вопросам проводятся как на уровне предприятия, так и его структурных подразделений, при этом следует учитывать технические и технологические особенности конкретного производства. Разумеется, не все, что выгодно для руководства (собственников) устраивает и наемных работников, и наоборот. Особенно это касается введения гибкого рабочего дня - одного из требований, важного для работников, но создающего существенные трудности для обеспечения нормальной деятельности предприятия. Особенно тщательного обсуждения требуют вопросы согласования длительности рабочего времени в связке с уровнем оплаты труда, введение и оплата сверхурочных часов. Решающим аргументом в таких спорах должно стать соблюдение действующего законодательства, Трудового Кодекса РФ, статья 4 которого гласит, что «Принудительный труд запрещен».

Составной частью коллективных договоров являются вопросы, касающиеся улучшения условий труда и быта работников, трудовой дисциплины, условий найма (перечень должностей, наем на которые должен проводиться с участием членов профсоюзного комитета организации, возможность разрыва контракта по найму и другие), охраны труда, медицинского обслуживания, культурно-массовых и спортивных мероприятий и др.

Проблемы структурной адаптации (повышение производительности труда, введение инноваций, защита определенного уровня занятости) чаще всего решаются на уровне предприятия. Многие предприниматели убеждены, что нужна большая гибкость в организации производства, а этого нельзя достичь без проведения переговоров между руководством предприятия и работниками.

Система трудовых отношений, построенная на основе постоянного конструктивного диалога между заинтересованными сторонами позволяет избежать конфронтации и взаимного недоверия, ибо в ходе коллективных переговоров, каждая из сторон идет на уступки друг другу.

В рыночных условиях появились новые проблемы обеспечения социального партнерства. Из-за большой разнородности рабочей силы возникает вопрос, как должно различаться отношение к разным категориям трудящихся, чтобы при этом не возникали социально-нетерпимые ситуации, а у работников не снижалась  эффективность труда. Возникли новые отношения с такими представителями интересов администрации, как совет акционеров (в открытых акционерных обществах). 

Участие работников в решении производственных проблем, причем не только технологического, но и финансового плана, способствует повышению мотивации труда, повышению благосостояния работников, улучшению их отношений с руководством предприятия, поскольку это одно из условий снижения отчужденности работников и развития демократических отношений, социальной стабильности в обществе.

Отношения социального партнерства не всегда содействуют повышению производительности труда, т.к. гармония между социальными задачами и изменением в лучшую сторону некоторых экономических показателей трудно достижима. Но с социальной точки зрения разрешение конфликтных ситуаций между работниками и руководством, способствующее повышению мотивационного эффекта работников методами социального партнерства весьма перспективно.

Таким образом, социальное партнерство, являясь формой социально-трудовых отношений, решает две основополагающие задачи: помогает защитить трудовые права работников и сгладить конфликтные ситуации при решении трудовых споров. Оба этих направления способствуют повышению эффективности труда работников организации.  
3.2. Основы трудового законодательства, регламентирующие отношения работников и руководства. 

Для того чтобы эффективно трудиться, работникам необходимо обладать основами правовых знаний в области трудового законодательства. Необходимо понимать, на что можно рассчитывать в случае защиты трудовых прав, какие законодательные акты и государственные органы могут оказать поддержку, в отстаивании своей позиции. 


Рассмотрим для начала, какие законодательные акты регламентируют трудовые отношения, и насколько можно полагаться на них в своей борьбе за защиту трудовых прав.


Труд является основным источником материального благополучия человека. Основной закон нашей страны, Конституция Российской Федерации, защищает право каждого на труд и провозглашает защиту от безработицы.
В главе 2 «Права и свободы человека и гражданина» определены все законные права и свободы человека, в том числе в области труда. Статья 37 Конституции гласит: «1.Труд свободен. Каждый имеет право свободно распоряжаться своими способностями к труду, выбирать род деятельности и профессию. 2. Принудительный труд запрещен. 3. Каждый имеет право на труд в условиях, отвечающих требованиям безопасности и гигиены, на вознаграждение за труд, без какой-бы то ни было дискриминации и не ниже установленного федеральным законом минимального размера оплаты труда, а также право на защиту от безработицы. 4. Признается право на индивидуальные и коллективные трудовые споры с использованием установленных федеральным законом способов их разрешения, включая право на забастовку. 5. Каждый имеет право на отдых. Работающему по трудовому договору гарантируются установленные федеральным законом продолжительность рабочего времени, выходные и праздничные дни, оплачиваемый ежегодный отпуск». Можно также привести положения статьи 34, гласящей: «1. Каждый имеет право на свободное использование своих способностей и имущества для предпринимательской и иной, не запрещенной законом экономической деятельности. 2. Не допускается экономическая деятельность, направленная на монополизацию и недобросовестную конкуренцию». 

Итак, вот положения Конституции, которые обязательны к выполнению всеми субъектами в области труда, т.е. работодателями, органами государственной власти и самими работниками. Они продекларированы. Следовательно, государственная власть обещает соблюдение этих священных принципов. А соблюдаются ли они на самом деле? Может ли закон в реальности защитить право работников  на труд?


Начнем с того, что в условиях рыночных взаимоотношений вовсе не каждый человек может реализовать свои способности к труду. В таких случаях государство гарантирует социальное обеспечение по старости, в случае наступления инвалидности, необходимости воспитания детей и в прочих случаях. Одним из таких случаев является безработица, проблемы которой мы описывали выше. Государственные гарантии безработным предусмотрены Законом «О занятости населения в Российской Федерации». Этот закон по идее его создателей и разработчиков должен определять основы политики России в области занятости и реализовать установленные Конституцией гарантии на защиту от безработицы. Кроме данного Закона в Российской Федерации действует значительный ряд нормативных актов разного уровня, также имеющих своей целью отрегулировать проблему безработицы. Закон устанавливает необходимые условия для приобретения статуса безработного (трудоспособность гражданина, отсутствие работы и заработка (дохода), регистрация в целях поиска подходящей работы, поиск работы и готовность приступить к ней). 

Порядком регистрации безработных граждан, утвержденных постановлением Правительства РФ от 22 апреля 1997 года № 458, предусмотрено дополнительное условие – невозможность трудоустройства гражданина в течение 10 дней со дня его регистрации в целях поиска подходящей работы. При наличии всех условий решение о признании гражданина безработным принимает служба занятости по месту жительства гражданина. Безработным гражданам государство гарантирует выплату пособия по безработице, в том числе и в период временной нетрудоспособности безработного, выплату стипендии в период профессиональной подготовки, повышения квалификации, переподготовки по направлению органов службы занятости, в том числе в период временной нетрудоспособности.

К сожалению, Закон «О занятости населения в Российской Федерации» носит во многом декларативный характер. Многие нормы этого закона, устанавливающие льготы и компенсации не выполняются. В качестве примера можно привести норму закона, устанавливающую для лиц, уволенных в связи с сокращением численности или штата организации гарантии на сохранение после увольнения очереди на получение жилья по прежнему месту работы, а также возможность пользоваться лечебными учреждениями, а их детям – детскими дошкольными учреждениями. Эти льготы гарантируются, если они предусмотрены в коллективном договоре организации. К сожалению, как правило, на практике, ни работники, ни уж тем более работодатели не предпринимают никаких шагов, направленных на заключение коллективного договора организации. Либо, если даже и заключают такой договор (как правило, крупные организации, основанные на государственной собственности), то не стараются по максимуму включить льготы и компенсации, которые могут быть предоставлены работникам. 

Кроме вышесказанного, к недостаткам закона можно отнести некоторую расплывчатость формулировок, особенно в части определения понятия «дохода» (были случаи, когда службы занятости отказывали в постановке на учет в качестве безработного сельским жителям, аргументируя отказ наличием у них сада (огорода) и дохода от продажи от выращиваемой сельхозпродукции. Также не очень понятен содержащийся в законе перечень уважительных причин увольнения по собственному желанию, влияющих на размер стипендии, пособия по безработице и на период его выплаты. Использование категории "уважительность" по отношению к увольнению по собственному желанию не вполне соответствует действующему трудовому законодательству. Ведь Трудовой кодекс не учитывает данную категорию, определяя порядок увольнения по собственному желанию. И, как следствие, возможно возникновение ситуации, когда работники с одинаковыми записями в трудовой книжке "уволен по собственному желанию" будут претендовать на различный порядок начисления пособия по безработице. 

Обратим внимание на некоторые из включенных в Закон причин. Одной из них является нарушение работодателем коллективного или трудового договора. Данное основание увольнения не нашло практического применения в бывшем Союзе ССР, вряд ли оно будет применяться в настоящее время. В самом деле, при существующем правовом беспределе какой работодатель отважится портить свою репутацию указанием в трудовой книжке причины увольнения, связанной с длительной задержкой выплаты заработной платы? Поэтому, не получая несколько месяцев подряд зарплаты, работники вынуждены увольняться по стандартной формулировке - собственному желанию, не имея на то волеизъявления.

Пункт 10 ст. 77 ТК РФ во взаимосвязи с его ст. 83 в числе оснований прекращения (а не расторжения) трудового договора указывает на обстоятельства, не зависящие от воли сторон. Одним из них является наступление чрезвычайных обстоятельств, препятствующих продолжению трудовых отношений. К ним относятся военные действия, катастрофы, стихийные бедствия и другие форс-мажорные обстоятельства. При этом данное обстоятельство должно быть признано таковым решением Правительства РФ. Рассматриваемое основание прекращения трудового договора Законом о занятости отнесено к уважительным причинам увольнения по собственному желанию, то есть по инициативе работника. Причем для такого увольнения признания обстоятельства чрезвычайным Правительством РФ не требуется. Увольнение по инициативе работника должно происходить с соблюдением процессуального механизма, установленного ст. 80 ТК РФ. О какой процедуре увольнения можно говорить, например, в условиях землетрясения или наводнения? И все же допустим, что работник, предупреждая работодателя о своем увольнении, в заявлении по незнанию или в спешке не укажет на чрезвычайные обстоятельства и он будет уволен "по собственному желанию". Его ожидают отрицательные последствия, предусмотренные тем же Законом о занятости. Те граждане, которые уволены по собственному желанию, признаваемому законом уважительной причиной, имеют право, при наличии других условий, на пособие по безработице в процентном отношении к среднему заработку. При этом, как было сказано, максимальный размер пособия не может превышать прожиточного минимума. Эти же граждане, но уволенные просто "по собственному желанию", могут рассчитывать на пособие только в процентном отношении к прожиточному минимуму. Разница между первым и вторым способами исчисления пособия может составлять значительную сумму.
В общем, при ближайшем рассмотрении нормативного акта, реализующего право граждан на защиту от безработицы, становится понятно, что государство не безошибочно подошло к правовому решению проблемы безработицы.

Таким образом, право на защиту от безработицы действительно есть у каждого. Но многие люди почему-то пытаются найти работу самостоятельно, а не обращаться за государственной помощью и пособием. Лишь относительно небольшой процент населения ищет поддержку у государства. 

Теперь давайте рассмотрим вопросы и проблемы, возникающие перед гражданами, которые смогли трудоустроиться. Какие сложности встают перед людьми, которые свое право на труд успешно реализовали? Как государство смогло реализовать заложенные в конституции декларативные нормы? 
Давайте рассмотрим по пунктам. Каждый человек в принципе действительно может выбрать себе профессию, специальность, занятие по душе. Может и не работать, так как мы уже описывали выше, что существует добровольная безработица. Тем не менее, ограничения в ряде специальностей все же существуют, хотя быть может и не имеют законной силы. И эти ограничения часто применяются именно представителями государственных организаций. Такими условиями, сужающими выбор работника, могут быть ограничения по медицинским показателям, отсутствие регистрации по месту жительства или по месту постоянного пребывания (прописки), это условие хотя и отменено положениями Трудового Кодекса РФ, но, тем не менее, большинство работодателей постарается под тем или иным предлогом отказаться от приема на работу работника, не зарегистрированного в установленном порядке. 

Что касается граждан иностранных государств – например, граждан Украины, Молдавии и других бывших республик СССР, в большом количестве прибывающих в Россию в целях заработка и не имеющих российского гражданства, то российское законодательство идет по пути принятия оградительно-запретительных мер по уменьшению потока незаконной миграции. Но, несмотря на принимаемые меры, порядок официального оформления разрешения на работу для иностранных граждан настолько строг и бюрократичен, что редкий работодатель решается на полное и точное его соблюдение. Куда как проще привлечь к трудовой деятельности незаконных мигрантов не обеспечивая их ни социальными льготами, установленными законом для работников ни конкурентоспособной зарплатой. 

Ограничением может служить также подозрение в неблагонадежности. Так, лица, освободившиеся из мест лишения свободы или состоявшие под судебным следствием, вряд ли могут рассчитывать на занятие каких-либо ответственных административных должностей, даже имея определенный опыт и способности в этой области. 


Теперь обсудим проблему принудительного труда. Статья 4 ТК РФ «Запрещение принудительного труда» гласит что «Принудительный труд запрещен». Однако, как это происходит на самом деле? Не лучшим образом обстоит дело с этим явлением на государственных предприятиях, хотя казалось бы на таких предприятиях должны строго соблюдаться все нормативные и законодательные акты. Здесь работников, используют для выполнения работ не соответствующих их специальности и занимаемой должности. Так, например, в структурных подразделениях Московского метрополитена из года в год практикуется посылать работников в зимний период на расчистку снега на подъездных путях в электродепо. Разумеется, это дело «добровольное», но пока никто еще ни разу не отказался. Естественно это ведь даровая рабочая сила. Особенно любят посылать на эти работы инженерно-технических работников, не взирая на пол и возраст. Те же работники могут использоваться в качестве грузчиков, сборщиков мебели и т.п. А так как люди не хотят потерять свою работу, то вряд ли кто-либо пойдет жаловаться в профсоюзные органы или инспекцию труда, хотя и имеет на это право. У работников нет веры в ни справедливость чиновников, ни в торжество диктатуры закона. 

А на предприятиях негосударственного сектора экономики принудительный труд принимает другие формы. Если руководители государственных учреждений и организаций не хотят иметь дополнительных расходов на вспомогательные операции, то хозяева частных фирм, в первую очередь заинтересованы в максимизации прибыли, и, следовательно, они не станут непродуктивно использовать труд своих работников, потому что это им не выгодно. Но использовать их труд в большем объеме, чем это предписано законодательством – это сколько угодно. Ранее мы уже говорили об отчуждении труда, о том, что увеличение прибавочного времени работы, способствует увеличению прибавочной стоимости или попросту прибыли, присваиваемой хозяином. То есть, если рабочий день заканчивается в 18.00, а все сотрудники остаются на рабочем месте до 19 или 20 часов вечера, так как «такова традиция», то это и есть принудительный труд. Причем это вовсе не разрешенное законодательством  (ст.99 ТК РФ), количество сверхурочных часов (не более 120 в год), оплачиваемое в соответствии с законом, а работа за ту же зарплату и из страха перед потерей рабочего места, так как все работники прекрасно понимают, что их сопротивление начальству, очень быстро приведет к увольнению, потому что на их место всегда найдутся желающие. Предложение на рынке труда всегда превышает спрос. Кроме этого хозяева фирм часто не соблюдают и положения о выходных днях, заставляя работников выходить на работу в субботу или по праздничным дням. 

Законодательно декларируется и право на оплату и условия труда. Но и здесь не все обстоит гладко. Об условиях труда мы уже говорили в предыдущей главе, и разбирая взаимосвязь между мотивацией и стимулированием труда, разъясняли, что часто вместо того, чтобы улучшать вредные условия труда, руководители предприятий лишь компенсируют их денежными суммами или лечебным питанием, закрепляя, таким образом, существующее положение вещей. Теперь поговорим об оплате труда. В Конституции сказано, что она должна быть не ниже установленного законом минимального размера оплаты труда. И тут-то и кроется подвох. Большинство руководителей предприятий негосударственного сектора экономики, выплачивают официально по ведомости зарплату на уровне одного- двух МРОТ или немногим выше. Таким образом, они уходят от налогообложения, не платя налог на доходы физических лиц в установленном объеме, и Единый социальный налог, начисляемый на фонд оплаты труда каждого работника. Об этом мы также писали раньше, но не грех и повториться. Выплаты при этом производятся «черным налом», которые каждый работодатель может регулировать самостоятельно в соответствии с рыночной конъюнктурой, а также финансовым положением своего предприятия в данный период времени. Но наемным работникам от этого не легче. Во-первых, по трудовому договору они имеют лишь тот самый официальный оклад на уровне одного-двух МРОТ и в случае болезни или каких-либо трудовых споров с администрацией, в соответствии с законом, они могут получить лишь компенсацию в размере этого оклада. Во-вторых, что их ждет в будущем, когда они вынуждены будут получать пенсию по болезни или старости. Она будет крайне мала, ведь трудовая пенсия формируется на основании взносов, уплачиваемых в Пенсионный фонд в составе ЕСН. А не уплата работодателем налога на доходы физических лиц в полном объеме, приводит к тому, что у людей могут возникнуть определенные проблемы с законодательством при крупных приобретениях товаров и услуг (квартир, дорогих машин и т.д.), так как они не смогут оправдать свои источники доходов. Следовательно, люди работают на износ, за неплохую по их меркам заработную плату сегодня, но, не думая о будущем, не имея возможности воспользоваться своими законными правами. Кстати говоря, в нашем обществе наблюдается тенденция к переходу на легальные формы начисления и выплаты заработной платы. Достаточно крупные, уважающие себя компании, не хотят подрывать свой престиж в глазах государства и иностранных партнеров и выплачивают своим работникам заработную плату полностью легально, с начислением и уплатой всех положенных налогов. Следует отметить, что работники, работающие в таких компаниях и получающие достаточно большую заработную плату в размере $2000-3000, полностью легально, очень довольны таким положением вещей. 

Но большинство негосударственных предприятий продолжает работать по общепринятым схемам ухода от налогообложения.
На государственных предприятиях оплата труда производится полностью в соответствии с законодательством, рассчитывается на основании утвержденных тарифных ставок и нормативов. Государственные служащие и работники бюджетной сферы не имеют тех проблем, которые могут возникнуть у работников частных предприятий, но дело в том, что зарплата многих категорий упомянутых работников настолько мала, что работники вынуждены задумываться, каким же образом все-таки лучше получать оплату за свой труд.
И, наконец, право на отдых. Это действительно очень важно. Человек не робот и не может работать как «вечный двигатель» как бы этого не хотелось, тем, кто использует его труд в своих целях. Для воспроизводства своей рабочей силы отдых необходим. Никакие деньги не могут помочь, если человек смертельно устал, и ему больше не хочется работать. Каждый должен иметь выходные дни полноправный отпуск в 28 календарных дней для того, чтобы отдохнуть вместе с семьей и в соответствии со своими потребностями и интересами. Насчет выходных дней уже было сказано, что часто они игнорируются частными предпринимателями, но отпуск в подавляющем большинстве случаев предоставляется, так как не дать отпуск работнику, проработавшему в соответствии с законодательством, не менее шести месяцев на предприятии, это уже вопиющее нарушение закона, которое грозит судебным преследованием. Однако очень редко отпуск предоставляется работнику в полном объеме. Обычно его заставляют дробить этот отпуск на несколько частей, позволяя взять за один раз не более двух недель. Это мотивируется тем, что другие работники должны брать на себя участок работы отдыхающего и его долгое отсутствие зачастую скажется отрицательным образом на положении дел в фирме. Иногда, это бывает верно, хотя незаменимых людей нет и всегда можно проводить на период отсутствия временную ротацию кадров или совмещение профессий. Собственно говоря, если даже просто пропорционально доплачивать другим работникам за выполнение обязанностей отдыхающего, то, скорее всего, будут довольны все, кроме хозяина, который недополучит свою часть прибавочной стоимости от отсутствующего работника и будет вынужден нести дополнительные расходы. А уж говорить об отпусках работникам, совмещающим работу с обучением, предусмотренных Главой 26 ТК РФ, просто не приходится. Не редки случаи, когда отпуск предоставляется работнику в течение 2-х недель в год, а бывают работодатели, которые экономят еще и на оплате этого отпуска. Т.е. человек, работавший целый год, вынужден, чтобы отдохнуть брать отпуск за свой счет.
К счастью, работникам, трудящимся в государственном секторе экономики, удается в полной мере воспользоваться отдыхом как в выходные и праздничные дни, так и очередным отпуском. Исключения составляют лишь те случаи, когда работников вызывают из отпуска по производственной необходимости (это относится к предприятиям с непрерывным производством, транспортным организациям и т.п.). В полной мере работники государственных учреждений могут воспользоваться и учебными отпусками в размерах, полностью соответствующих действующему законодательству. При этом им выплачивается средняя заработная плата.

Не менее важно и право на трудовые споры, являющиеся одной из наиболее распространенных конфликтных ситуаций между работниками и работодателями. Его действительно возможно реализовать на практике. Вот только эффективно ли оно?

С одной стороны существует уже рассмотренная нами ранее система социального партнерства, являющаяся досудебным способом урегулирования трудовых конфликтов. Здесь большую роль играют профсоюзы, являющиеся законными представителями работников, однако не всех, а тех, которые являются членами профсоюза. О том стоит ли объединяться в профессиональные союзы, какие преимущества работники могут получить от этого объединения, мы рассмотрим ниже.

С другой стороны существуют федеральные инспекции труда, и суды различных инстанций, которые могут помочь работникам отстоять свои права, но, как правило, это происходит уже после принятия решения не в пользу работника, например, в случае увольнения.

Рассмотрим функции государственных институтов, осуществляющих надзор и контроль  соблюдения трудового законодательства. Государственный надзор и контроль соблюдения трудового законодательства (глава 57 ТК РФ) осуществляют органы федеральной инспекции труда, наряду с ними соблюдение правил по безопасному ведению работ в отдельных отраслях и на некоторых промышленных объектах выполняют федеральные органы исполнительной власти по надзору в установленной сфере деятельности. Внутриведомственный государственный контроль за соблюдением трудового законодательства – органы исполнительной власти федеральные и субъектов РФ и органы местного самоуправления. И, наконец, надзор за точным и единообразным исполнением законодательства осуществляет прокуратуры на местах, подчиненные Генеральному прокурору РФ.

В обязанности и задачи органов федеральной инспекции труда входит: обеспечение соблюдения и защиты трудовых прав и свобод граждан, включая право на безопасные условия труда; обеспечение соблюдения работодателями трудового законодательства; обеспечение работников и работодателей информацией о наиболее эффективных средствах и методах соблюдения положений трудового законодательства; доведение до сведения соответствующих органов государственной власти фактов нарушений, злоупотреблений, действий или бездействия, которые приводят к нарушению действующего законодательства или не совпадают с ним. 
При выполнении своей надзорно-контрольной деятельности они имеют право беспрепятственно посещать в целях проведения инспекции организации (предприятия) всех организационно-правовых форм и форм собственности; запрашивать у работодателей и их представителей, а также у органов исполнительной власти и безвозмездно получать любую информацию, документы, объяснения, необходимые для выполнения контрольных и надзорных функций. В их функции входит приостанавливать работу организаций или отдельных производственных подразделений при выявлении нарушения требований охраны труда, создающих угрозу жизни и здоровью работников до устранения этих нарушений. Они имеют право предъявлять работодателям обязательные для исполнения предписания об устранении нарушений трудового законодательства, о восстановлении нарушенных прав работников, привлечении виновных в указанных нарушениях к дисциплинарной ответственности или об отстранении их от должности в установленном порядке.

Кроме этого они могут направлять в суды при наличии заключений государственной экспертизы условий труда требования о ликвидации организаций или прекращении деятельности их структурных подразделений вследствие нарушения требований охраны труда. И многие другие. 

Все свои действия органы федеральной инспекции труда осуществляют во взаимодействии другими государственными органами, поэтому препятствовать им в их деятельности или угрожать инспекторам может дорого обойтись работодателям. Лучше подчиниться их решениям. Конечно, решения государственных инспекторов тоже могут быть предвзятыми, поэтому они могут быть обжалованы в судебном порядке.

Существуют также формы самозащиты работниками своих прав утвержденные законодательством. В целях самозащиты (гл. 59 ТК РФ) они могут отказаться от выполнения работы, не предусмотренной трудовым договором, а также отказаться от выполнения работы, которая непосредственно угрожает его жизни и здоровью, за исключением случаев, предусмотренных федеральными законами. На время отказа от работы за работником сохраняются все права, предусмотренные трудовым законодательством. Работодатель или его представители не имеют права препятствовать работникам за использование ими допустимых средств самозащиты трудовых прав. Такими формами могут быть обращения в комиссии по трудовым спорам или в суд для решения индивидуальных трудовых споров, а для решения коллективных трудовых споров Конституция РФ (ст. 37) признает право на забастовку. Участие в ней – дело добровольное, никто не может быть принужден к участию или отказу от участия в забастовке. Однако представители работодателя не вправе организовывать забастовку или принимать в ней участие. Забастовка должна объявляться по определенным правилам (ст.410 ТК РФ). Решение о ее проведении принимается на конференции (собрании) работников при этом собрание правомочно в том случае если собралось не менее двух третей от общего числа работников. Работодатель должен быть письменно извещен о начале забастовки не менее чем за десять календарных дней. Обычно забастовка считается выполненной, если она обеспечила минимум необходимых работ (услуг) в организации, являющейся предметом коллективного трудового спора. 

Однако забастовка не всегда является законной. Незаконная забастовка является и соответственно не допускается в том случае, если она проводится в периоды введения военного или чрезвычайного положения, в соответствии с действующим законодательством. Недопустимыми являются забастовки в органах и организациях Вооруженных Сил РФ, в других военизированных организациях, правоохранительных органах, на опасных производствах, на станциях скорой помощи. Не имеют права на забастовку работники организаций, обеспечивающих жизнедеятельность населения (энерго-, газообеспечение, водоснабжение, железнодорожного, авиационного и водного транспорта, связи, больниц) в том случае, если проведение забастовок создает угрозу обороне и безопасности государства, жизни и здоровью людей. Право на забастовку может быть ограничено федеральным законом. В то же время запрещается локаут – увольнение работников по инициативе работодателя в связи с их участием в коллективном трудовом споре или забастовке.

Вместе с тем, следует помнить, что действующим Кодексом об административных правонарушениях (КоАП РФ) предусмотрена ответственность работодателей (должностных лиц), виновных в нарушении законодательства о труде и охране труда, уклонении от заключения коллективного договора (соглашения), незаконном увольнении работников в связи с проведением забастовки и пр. В частности, в соответствии со ст. 5.27 КоАП РФ, лицо, виновное в нарушении трудового законодательства и законодательства об охране труда будет подвергнуто административному наказанию в виде штрафа на должностных лиц в размере от пяти до пятидесяти минимальных размеров оплаты труда; лица, осуществляющие предпринимательскую деятельность без образования юридического лица, - от пяти до пятидесяти минимальных размеров оплаты труда или административное приостановление деятельности на срок до девяноста суток; юридические лица - от трехсот до пятисот минимальных размеров оплаты труда или административное приостановление деятельности на срок до девяноста суток.

Нарушение законодательства о труде и об охране труда должностным лицом, ранее подвергнутым административному наказанию за аналогичное административное правонарушение может повлечь за собой дисквалификацию на срок от одного года до трех лет.

Статьи 5.28-5.34 предусматривают санкции различной тяжести за: ст. 5.28. уклонение от участия в переговорах о заключении коллективного договора, соглашения либо нарушение установленного срока их заключения (административный штраф в размере от десяти до тридцати минимальных размеров оплаты труда), 5.29 не предоставление информации, необходимой для проведения коллективных переговоров и осуществления контроля за соблюдением коллективного договора, соглашения (административный штраф в размере от десяти до тридцати минимальных размеров оплаты труда) и пр. Органами, уполномоченными на составление протоколов об административных правонарушениях и рассмотрение административных дел по факту совершения этих правонарушений являются Федеральные инспекции труда. Также защиту трудовых прав граждан осуществляют органы прокуратуры. 
Заключение трудового договора.
Для того чтобы работать на законных основаниях, чтобы иметь право на трудовые споры с руководством, в том числе право решать их в судебном и внесудебном порядке или с привлечением вышеупомянутых государственных органов, нужно правильно оформить отношения с работодателем. Для этого существует трудовой договор. Под ним в соответствии со статьей 56 ТК РФ следует понимать соглашение между работником и нанимателем, в соответствии с которым работник обязуется выполнить работу по определенной специальности, квалификации или должности с подчинением правилам внутреннего трудового распорядка, а работодатель выплачивать заработную плату и обеспечивать условия труда, предусмотренные законодательством о труде. 

Трудовой договор заключается в письменной форме, составляется в двух экземплярах, каждый из которых подписывается сторонами. Один экземпляр трудового договора передается работнику, другой хранится у работодателя.

Помимо заключения с работником трудового договора, работодатель также издает приказ о приеме на работу, по форме, утвержденной Госкомстатом РФ. В то же время трудовые правоотношения могут возникнуть при отсутствии их оформления, если они начались с ведома лица, пользующегося правом приема на работу (устный приказ). В ряде случаев в современной российской действительности работники работают на высококвалифицированной работе и получают высокие оклады по несколько лет без официального оформления на предприятии. К таким работникам в частности, относятся мигранты из других республик бывшего СССР, нелегальные эмигранты из других стран. Хотя это противоречит действующему законодательству.

Содержание трудового договора, составляют условия, порождающие права и обязанности сторон. К ним относятся, во-первых, установленные законодательством, во-вторых, принятые по соглашению сторон (необходимые и дополнительные). 
Условия, установленные  для работников  также включают в себя обязанности соблюдать трудовую дисциплину, бережно относиться к имуществу предприятия, придерживаться установленного режима работы. В обязанности администрации входит своевременно выплачивать работникам заработную плату и создавать необходимые условия труда.  

К положениям, принятым по соглашению сторон относятся место работы, трудовая функция и другие. Существенные условия трудового договора, без которых договор не считается заключенным, и трудовые отношения не возникнут, определены в ст. 57 ТК РФ. Таким условием является место работы – должна быть определена организация, филиал, отдел, цех, в котором должна осуществляться трудовая деятельность работника, и должность или уровень квалификации (разряд, класс) на которую принимается работник. Должность – для служащих, уровень квалификации – для рабочих. Должность определяет границы полномочий работника, а, следовательно, объем прав, обязанностей и ответственности работника. Специальность означает лишь наличие специальных знаний и навыков, которые работник получил в учебном заведении. Условия трудового договора могут быть изменены только по соглашению сторон и в письменной форме. Дело в том, что к существенным условиям, относятся и название должности, и место работы (наименование структурного подразделения, в котором трудится работник), а также и размер заработной платы, и режим труда и отдыха. Хотим подчеркнуть, что любое изменение вышеперечисленных условий требует соблюдения порядка. Порядок изменения существенных условий трудового договора, отраженный в законодательстве, предусматривает обязательное уведомление работника о вводимых изменениях не позднее, чем за два месяца до их введения. 

Основанием для определения должности работника служат такие документы, как единая номенклатура должностей для служащих, и единый тарифно-квалификационный справочник работ и профессий для рабочих. К сожалению, эти документы не отражают полностью все существующие профессии в организациях в современной России. У руководителей часто возникают проблемы к какой категории должностей отнести охранников, курьеров и других работников. Вместе с тем, если должность предполагает предоставление работнику льгот и компенсаций, название такой должности необходимо определить строго в соответствии с ЕТКС. В прочих случаях, работодатель имеет право определить название должности самостоятельно. 

К дополнительным условиям в трудовом договоре относятся те, в которых предусматриваются условия об испытании, о неразглашении охраняемой законом тайны (государственной, служебной, коммерческой и иной), об обязанности работника отработать после обучения не менее установленного договором срока, если обучение производилось за счет средств работодателя, и другие,  не ухудшающие положения работника по сравнению с Трудовым Кодексом РФ и иными нормативными актами.

Трудовой договор имеет определенный срок действия – т.е. может быть срочным, а может быть заключенным на неопределенный срок – бессрочный. Срочные договора заключаются в определенных законом случаях  (ст. 59 ТК РФ) с отдельными категориями работников. При заключении срочного трудового договора следует помнить, что работодатель, заключая с работником срочный трудовой договор, обязан обосновать невозможность заключения трудового договора с данным работником на неопределенный срок. Неоднократное перезаключение срочного трудового договора каждый раз на новый срок в случае судебного спора повлечет за собой признание данного договора заключенным изначально на неопределенный срок.

 В случае заключения трудового договора в нем указываются срок его действия  и обстоятельство (причина), послужившие основанием для заключения срочного трудового договора.

Некоторые отличия от основных трудовых отношений имеют отношения при работе по совместительству.

Под совместительством понимается выполнение работником другой работы, помимо его основного вида деятельности, на условиях трудового договора. Совместительство может осуществляться по месту его основной работы в свободное от основной работы время по другой специальности или должности. Совместительство в другой организации по своей или другой специальности в свободное от основной работы время. Например, преподаватели ВУЗов могут вести занятия в разных учебных заведениях по смежным дисциплинам. Не следует путать совместительство с совмещением профессий или со сверхурочной работой. Совмещение профессий предполагает работу на том же предприятии, в пределах установленного для работника рабочего дня, но по другой профессии (например, инженер по охране труда одновременно выполняет функции инженера по обучению или по технике безопасности). Сверхурочная работа предусматривает работу по той же специальности, по которой заключен основной трудовой договор, но за пределами нормального рабочего времени. Законодательство предусматривает ограничения для работы по совместительству для работников определенных категорий. Так запрещается одновременно занимать две руководящие должности в разных предприятиях, если одна из этих должностей – руководитель государственной организации. Запрещено выполнять работу по совместительству служащим госаппарата, судьям и прокурорам, кроме творческой, научной и преподавательской деятельности. По закону при работе по совместительству полагается отпуск одновременно с отпуском по основной работе и соответственно выплата отпускных.

Увольнение с работы по совместительству производится помимо оснований, предусмотренных законом о труде в случаях приема работника не являющегося совместителем или в связи с ограничениями на работу по совместительству, установленными законодательством.

Запись о работе по совместительству может быть внесена по просьбе заявителя на основании приказа по организации при внутреннем совместительстве или копии приказов других предприятий о приеме и увольнении работника по совместительству.


В условиях осуществления трудового процесса возможно изменение условий трудового договора. Законодательством по-разному регулируется порядок перевода на другую работу с изменением трудовой функции работника и просто изменение существенных условий трудового договора без изменения трудовой функции (изменение названия должности, названия структурного подразделения). В первом случае, когда меняется трудовая функция, это перевод на другую работу или  перевод на другое место работы (в другую организацию). Перевод очень тесно связан с содержанием трудового договора, так как установление необходимых условий происходит по соглашению сторон, их изменение, следовательно, тоже требует соглашения сторон. Перевод не может осуществляться без согласия работника. Исключение возможно в двух случаях, когда производится временный перевод в связи с производственной необходимостью и временный перевод, обусловленный простоем, т.е. временной приостановкой работы по причинам экономического, технологического, технического или организационного характера (ст.74 ТК РФ). Место работы определяется местонахождением предприятия. Работнику не может быть предложена без его согласия работа в другом населенном пункте или подразделении. Если трудовая функция или место работы не меняются, работник должен быть предупрежден за два месяца и в случае отказа от изменения условий договора, трудовой договор с ним может быть расторгнут в соответствии со статьей 77 ТК РФ, по инициативе работника. Временные переводы по инициативе работодателя допускаются только с согласия сторон трудового договора, за исключением вышеописанных случаев. Перевод на другую работу не может превышать одного месяца (с 1-го по 31-е число) в календарном году.


По истечении установленных сроков работы, работник должен быть  восстановлен на прежнем месте работы. Перевод в связи с производственной необходимостью может иметь место, если возникают чрезвычайные обстоятельства, такие как предупреждение стихийных бедствий и аварий, предотвращение несчастных случаев, предупреждение гибели и порчи имущества, ликвидация последствий стихийных бедствий и аварий. Сюда же относятся переводы по замещению отсутствующих работников. В связи с производственной необходимостью работник может быть переведен на неквалифицированную работу, но при этом должно учитываться состояние его здоровья. Работник может переводиться как внутри предприятия, так и в другую местность (в филиал предприятия). Норма его оклада устанавливается по выполненной работе, но не может быть ниже, чем средняя норма по прежней работе.


Перевод может осуществляться по инициативе работника. Это случаи когда работникам должна предоставляться более легкая работа по состоянию здоровья в соответствии с медицинским заключением временно или на постоянной основе. На более легкую работу с предоставлением средней заработной платы по прежнему месту работы должны переводиться беременные женщины (ст.254 ТК РФ).


Работодатель обязан отстранить от работы работников в случаях появления на рабочем месте в состоянии алкогольного, наркотического или токсического опьянения; не прошедшего в установленном порядке обучение и проверку знаний в области охраны труда; при выявлении в соответствии с медицинским заключением противопоказаний для выполнения работы работником, обусловленной трудовым договором; по требованиям  органов и должностных лиц, уполномоченных федеральными законами и иными нормативными правовыми актами. Отстранение (недопущение) к работе осуществляется  на весь период времени, до устранения обстоятельств, явившихся основанием отстранения от работы. В период отстранения от работы заработная плата работнику не начисляется за исключением случаев, предусмотренных федеральными законами.


Прекращение трудового договора производится по основаниям, изложенными в Главе 13 ТК РФ. Общими и наиболее распространенными причинами расторжения являются соглашение сторон, истечение срока трудового контракта, расторжение по инициативе работника (по собственному желанию) или по инициативе работодателя. 


Таким образом, если защищая свои трудовые права, работники могут рассчитывать на то, что законодательные и нормативные акты  обязательны для выполнения всеми субъектами социально-трудовых отношений, то эффективность их труда будет иметь тенденцию к повышению, так как удовлетворяется базовая мотивационная потребность в безопасности. 

3.3 Профессиональные союзы как механизм защиты трудовых прав работников.


В предыдущей главе, рассматривая правовые гарантии работников и  механизм решения трудовых споров в системе социального партнерства, мы упомянули, что защиту интересов работников осуществляют их представители, в лице профессиональных союзов, однако профсоюзы защищают не всех работников, а тех, которые являются их членами. Поэтому возникает вопрос: насколько эффективна поддержка работников профсоюзами и стоит ли в них объединяться. В СССР  все трудящиеся были членами профсоюзных организаций. В 1990-е годы произошел массовый выход работников из профсоюзных организаций, так как многие не видели от них реальной поддержки, а кроме того, чтобы не платить 1% от заработной платы в виде членских взносов, так как он удерживался вместе с подоходным налогом.
       В рыночной экономике защита прав работников в трудовых спорах дело довольно сложное. Но, тем не менее, история экономики показывает, что всегда находились защитники интересов работников в лице профессиональных союзов. В США, например, они имеют очень большой вес. 

В реальности профсоюзные организации в России в настоящее время существуют либо на государственных предприятиях, либо на крупных негосударственных предприятиях (ОАО), являющихся преемниками крупных советских государственных организаций (заводов, фабрик и т.п.). Поэтому они не часто встречаются на предприятиях Москвы, но в российских регионах представляют собой большую силу. Основная роль профсоюзов - это социальная защита трудящихся. Из истории рабочего движения известна роль «тред-юнионов» на западе и в США по отстаиванию прав трудящихся в борьбе с собственниками предприятий.

Основная деятельность профсоюзов в советский период заключалась в решении трудовых споров между работниками и администрацией, при этом на самом деле, профсоюзы обычно принимали сторону администрации и не противоречили ей. Представители администрации активно следили за процессом выборов в профсоюзные органы и не позволяли пройти туда работникам, которые бы «не держали руку администрации».

Другим направлением деятельности профсоюзов была социальная защита населения и работников, выражавшаяся в распределении благ и создании дополнительных стимулов, особенно ощутимых в условиях тотального товарного дефицита, существовавшего в плановой экономике СССР. Через профсоюзные органы распределялись автомобили, товары народного потребления, путевки в дома отдыха и детские лагеря отдыха, устраивались экскурсионные поездки со значительными скидками от стоимости. Приобрести все эти блага предоставлялась возможность тем работникам, которые были на хорошем счету, не имели нарушений трудовой дисциплины, активно занимались общественной работой, выполняли и перевыполняли производственный план. Таким образом, создавались элементы стимулирования для эффективной мотивации труда.

Профсоюзы также активно проводили в жизнь методы морального поощрения работников, такие как почетные грамоты, знаки отличия, значки победителям социалистического соревнования.

Законодательно положение о профсоюзах базировалось в Кодексе Законов о Труде (КЗОТ). В настоящее время Трудовой Кодекс РФ снизил в законодательном порядке роль профессиональных союзов.

В КЗоТ РФ от 9 декабря 1971 г. и последующих редакциях о профессиональных союзах была глава 15, название которой звучало следующим образом «Профессиональные союзы, участие работников в управлении предприятиями, учреждениями, организациями». Соответствующие статьи этой главы предоставляли право профсоюзам участвовать в установлении условий труда и заработной платы, осуществлять надзор и контроль за соблюдением законодательства о труде и жилищно-бытовом обслуживании работников.

Предполагалось отчисление денежных средств администрацией предприятий и организаций профсоюзным органам на культурно-массовую и физкультурную работу. Выборным профсоюзным организациям предоставлялись помещения, транспортные средства и средства связи. Выборные члены профсоюзных органов имели дополнительные гарантии, не дававшие администрации право подвергать их дисциплинарному взысканию, переводу на другую работу или увольнению без согласия соответствующих профсоюзных органов.


Несмотря на то, что КЗоТ РФ сохранял силу до начала 2002 года, упомянутые права профсоюзов в течение периода российских реформ с начала 90-х годов, в основном носили декларативный характер, т.к. большинство предприятий не имело лишних средств для выделения их профсоюзным органам. В настоящее время профсоюзные организации существуют в основном за счет членских взносов. Реальной социальной поддержки от профсоюзов многие работники не видели, поэтому наблюдался достаточно многочисленный выход работников из членов профсоюза.


С 1 февраля 2002 г. вступила в силу глава 58 Трудового кодекса РФ «Защита трудовых прав работников профессиональными союзами». Тем самым функции профсоюзов направлены именно на защиту работников от произвола администрации.


Статья 370 предоставляет профсоюзам право осуществлять контроль за соблюдением работодателями трудового законодательства и иных нормативных актов, содержащих нормы трудового права; проводить независимую экспертизу условий труда и обеспечения безопасности работников организации; принимать участие в расследовании несчастных случаев на производстве и профессиональных заболеваний; принимать участие в рассмотрении трудовых споров, в разработке проектов нормативных правовых подзаконных актов об охране труда и согласовывать их в установленном порядке. Профессиональные союзы взаимодействуют с государственными органами надзора и контроля за соблюдением законов и иных актов, содержащих нормы трудового права.

          Основным нововведением Трудового кодекса является то, что администрации организации в ряде прямо предусмотренных в кодексе случаев необходимо учитывать мотивированное мнение представительного органа работников, при этом право окончательного решения остается за администрацией.
В основном, администрация и профсоюзный орган, представляющий интересы работников, взаимодействуют при решении следующих вопросов:

1. Заключение коллективного договора: При заключении коллективного договора от имени работников в качестве представителя может выступать профсоюзная организация.
2. Рассмотрение индивидуального и коллективного трудового спора: по заявлению профсоюза решение, не удовлетворяющее интересам работника, может быть оспорено в суде общей юрисдикции.
3. Увольнение некоторых категорий работников: Новым Трудовым кодексом предусматривается, что в установленных случаях трудовой договор с работниками прекращается с учетом мотивированного мнения выборного профсоюзного органа при принятии решения о возможном расторжении трудового договора с работником, являющимся членом профсоюза, в соответствии с:
· пунктом 2 статьи 81 - расторжение трудового договора по инициативе работодателя в связи с сокращением численности или штата работников;

· подпунктом "б" пункта 3 статьи 81 - расторжение договора по инициативе работодателя в связи с несоответствием работника занимаемой должности вследствие недостаточной квалификации, подтвержденной результатами аттестации;

· пунктом 5 статьи 81 - расторжение трудового договора по инициативе работодателя вследствие неоднократного неисполнения работником без уважительных причин трудовых обязанностей, если он имеет дисциплинарное взыскание.

Работодатель обязан направить в соответствующий выборный профсоюзный орган данной организации проект приказа, а также копии документов, являющихся основанием для принятия указанного решения.
Выборный профсоюзный орган в течение семи рабочих дней со дня получения проекта приказа и копий документов рассматривает этот вопрос и направляет работодателю свое мотивированное мнение в письменной форме. При этом мнение, не представленное в семидневный срок, или немотивированное мнение работодателем не учитывается. В случае если выборный профсоюзный орган выразил несогласие с предполагаемым решением работодателя, он в течение трех рабочих дней проводит с работодателем или его представителем дополнительные консультации, результаты которых оформляются протоколом. 
Если в ходе таких консультаций взаимоприемлемое соглашение сторонами так и не было достигнуто, работодатель по истечении десяти рабочих дней со дня направления в выборный профсоюзный орган проекта приказа и копий документов имеет право принять окончательное решение по своему усмотрению. Данное решение может быть обжаловано в соответствующую государственную инспекцию труда или в суд, в ходе разбирательства которого суд, рассмотрев дело по существу, может принять решение об удовлетворении исковых требований работника либо об отказе в иске, то есть оставит решение работодателя в силе.
Федеральная инспекция труда в течение десяти дней со дня получения жалобы (заявления) рассматривает вопрос об увольнении и в случае признания его незаконным выдает работодателю обязательное для исполнения предписание о восстановлении работника на работе с оплатой вынужденного прогула. В этом случае работодатель имеет возможность обжаловать в суд предписание государственной инспекции труда. Работодатель имеет право расторгнуть трудовой договор не позднее одного месяца со дня получения мотивированного мнения выборного профсоюзного органа.

В соответствии со статьей 374 ТК РФ, расторжение трудового договора с руководителем профсоюзной организации и/или с его заместителем может быть осуществлено только с согласия вышестоящего профсоюзного органа.

В соответствии со ст. 376 ТК РФ увольнение лиц, являющихся руководителями выборных профсоюзных органов и их заместителями, производится в течение 2 лет после окончания срока их полномочий  и может быть произведено только с соблюдением порядка, предусмотренного статьей 374 ТК, т.е. с согласия вышестоящего профсоюзного органа. Таким образом, администрация не имеет права сводить счеты с бывшими руководителями профсоюзных организаций, которые не поддерживали их политику, осуществляя защиту интересов работников.
Статья 375 ТК предусматривает гарантии для профсоюзных работников, освобожденных от основной работы. Профсоюзным работникам, освобожденным от работы в организации вследствие избрания (делегирования) на выборные должности в профсоюзный орган данной организации, предоставляется после окончания срока их полномочий прежняя работа (должность), а при ее отсутствии - другая равноценная работа (должность) в той же организации.

При невозможности предоставления соответствующей работы (должности) по прежнему месту работы в случае реорганизации организации,  работодатель или его правопреемник, а в случае ликвидации организации профсоюз,  сохраняют за освобожденным профсоюзным работником его средний заработок на период трудоустройства, но не свыше шести месяцев, а в случае учебы или переквалификации – на срок до одного года.

Согласно статье 82 ТК РФ работодатель не позднее, чем за 2 месяца до начала мероприятий по сокращению численности или штата работников, если это может повлечь расторжение трудовых договоров, обязан письменно известить выборный профсоюзный орган.


Если сокращение численности или штата в организации может повлечь массовое увольнение работников, работодатель обязан уведомить об этом выборный профсоюзный орган в письменной форме не позднее, чем за 3 месяца до начала проведения указанных мероприятий.


Критерии массового увольнения, которыми должен руководствоваться работодатель, определяются в отраслевых и (или) территориальных соглашениях.

При проведении аттестации, которая может послужить основанием для увольнения работников вследствие несоответствия работника занимаемой должности или выполняемой работе, в состав аттестационной комиссии в обязательном порядке включается представитель профсоюзного органа.

Графики отпусков утверждаются с учетом мнения профсоюзного органа (ст. 123 ТК РФ).

При составлении графиков сменности учитывается мнение представительного органа работников. Графики сменности, как правило, являются приложением к коллективному договору и доводятся до сведения не позднее чем за один месяц до их введения (ст. 103 ТК РФ).

Освобожденные от основной работы профсоюзные работники, избранные в профком, обладают такими же правами, гарантиями и льготами, как и другие работники организации в соответствии с коллективным договором. 

Статьей 377 Трудового кодекса предусмотрена обязанность администрации оказывать содействие профсоюзной организации следующим образом:

1. Предоставлять бесплатно для текущей работы, а также для проведения собраний, конференций, других мероприятий необходимые оборудованные помещения, средства транспорта, обеспечивать их уборку и ремонт.

2. Отчислять денежные средства первичной профсоюзной организации на культурно-массовую и спортивную работу. Размеры отчислений на проведение им социально-культурной и иной работы в организации определяются отраслевыми соглашениями. 
В организациях, в которых заключены коллективные договоры или на которые распространяется действие отраслевых (межотраслевых) соглашений, работодатели по письменному заявлению работников, являющихся членами профсоюза, ежемесячно перечисляют на счета профсоюзной организации денежные средства из заработной платы указанных работников на условиях и в порядке, которые установлены коллективными договорами, отраслевыми (межотраслевыми) соглашениями. Администрация не вправе задерживать выплату этих средств.

Освобожденные от основной работы профсоюзные работники, избранные (делегированные) в профком, обладают такими же социально-трудовыми правами и льготами, как и другие работники организации, в соответствии с коллективным договором.

Законодательством устанавливается судебная защита прав профессиональных союзов. Это означает, что любое нарушенное право профессионального союза может и должно быть восстановлено в судебном порядке.

Ответственность за нарушения прав и гарантий деятельности профессиональных союзов могут нести должностные лица государственных органов, органов местного самоуправления, работодатели и их объединения, их представители и иные должностные лица.

Дела о нарушениях прав профсоюзов рассматриваются судом по заявлению прокурора либо по исковому заявлению или жалобе соответствующего органа профсоюза, первичной профсоюзной организации.

Законодательством устанавливается круг субъектов, подлежащих ответственности за нарушение прав профсоюзов. Это могут быть должностные лица государственных органов, органов местного самоуправления, работодатели, должностные лица их объединений (союзов, ассоциаций).

Представляется, что в том случае, когда речь идет о работодателях, ответственных за нарушение прав профессиональных союзов, имеются в виду не только руководители, но и любые другие должностные лица организации. Данный вывод подтверждается положениями Федерального закона "О профессиональных союзах, их правах и гарантиях деятельности", статья 30 которого предусматривает, что работодатель обязан расторгнуть трудовой договор (контракт) с должностным лицом, если оно нарушает законодательство о профсоюзах, не выполняет своих обязательств по коллективному договору, соглашению.

Законодательством устанавливаются два вида юридической ответственности: дисциплинарная и административная.

Дисциплинарная ответственность предусмотрена Трудовым кодексом. За дисциплинарный проступок могут быть применены следующие виды дисциплинарного воздействия: замечание, выговор и увольнение.

Как и все другие общественные объединения, профсоюзы в случаях нарушения законодательства РФ несут ответственность на основании статьи 419 ТК РФ.

Одной из юридических гарантий законности деятельности профсоюзов и лиц, входящих в профсоюзные органы, служит возможность их ответственности за невыполнение своих обязательств по коллективному договору, соглашению, за организацию и проведение забастовки, признанной судом незаконной, когда такая ответственность установлена федеральными законами. Возможность привлечения к имущественной (гражданско-правовой) ответственности профсоюзной организации, объявившей и не прекратившей забастовку после признания ее судом незаконной, предусмотрена статьей 417 ТК РФ. В таких случаях профсоюзная организация обязана возместить убытки, причиненные незаконной забастовкой, за счет своих средств в размере, определенном судом.

Штатные работники профсоюзных органов, виновные в невыполнении профсоюзами своих обязательств по коллективным договорам, соглашениям, в организации и проведении незаконной забастовки, могут быть привлечены к дисциплинарной ответственности, когда в их трудовые обязанности входит выполнение таких обязательств, а за незаконную забастовку - поскольку они обязаны соблюдать нормы законодательства. Эти работники могут быть освобождены от занимаемых должностей в соответствии с трудовым законодательством и уставом профсоюза. 

Не освобожденные от основной работы лица, входящие в профсоюзные органы, за названные выше действия могут нести общественную ответственность по уставу профсоюза вплоть до отзыва из состава профсоюзного органа. В таком же порядке несут ответственность освобожденные и не освобожденные от основной работы лица, входящие в профсоюзные органы, если они не обеспечили реализацию предоставленных профсоюзам прав. 

В реальных условиях, на примере подразделений Московского метрополитена, где автор проводил исследования мотивации труда, профсоюзная организация выполняет следующие функции.

Представители профсоюзного комитета участвуют в комиссии по трудовым спорам, осуществляя защиту интересов работников в спорах с администрацией и в комиссии по социальному страхованию. Комиссия занимается распределением льготных путевок на отдых для работников, подавших заявления в санатории, принадлежащие Московскому метрополитену. Профсоюзный комитет рассматривает принимаемые администрацией решения по выплате премии, начислению трудовой пенсии и других условий труда и его оплаты.

Профсоюзные органы занимаются распределением льготных путевок для детей сотрудников в детские оздоровительные лагеря. Средства на оплату путевок поступают из средств профсоюзных органов и службы кадровой и социальной политики.

Профсоюзные органы создают дополнительные стимулы для работников, способствующие созданию эффективной мотивации труда. Такими стимулами являются различные спортивные мероприятия и концерты, а также экскурсионные поездки, способствующие удовлетворению социальных потребностей и интересов культурно-духовного уровня. Для удовлетворения потребностей в самоуважении, профсоюзные комитеты поздравляют работников с памятными датами, днями рождения, круглыми датами в трудовой деятельности, общекорпоративными праздниками. При этом на стенды профсоюзных комитетов вывешивается фотография  поздравляемого работника и адрес, с теплыми словами и пожеланиями. В некоторой мере, профсоюзные комитеты помогают удовлетворению материальных потребностей работников, оказывая им материальную помощь по их заявлениям, не чаще одного раза в квартал и на сумму, не превышающую 2000 рублей.

В основном профсоюзные организации в сегодняшней экономической действительности призваны сглаживать неудовлетворенность, вызываемую у сотрудников условиями труда и заработной платы и тем самым способствовать более эффективной мотивационной политике, проводимой руководителями и кадровой службой предприятий и организаций.


Таким образом, большинство профессиональных союзов, является формальными организациями, имеющими законодательную поддержку своей деятельности  и отстаивающими интересы работников в трудовых спорах в описанном выше порядке. Также по мере возможности они оказывают работникам и материальную поддержку, являющуюся элементом социальной политики организации. Наряду с формальными профсоюзными организациями существуют и неформальные группы в лице независимых профсоюзов, также упоминавшихся на страницах данной книги. Эти организации, как правило, находятся в оппозиции к деятельности руководства и отстаивают интересы работников путем проведения митингов, пикетов шествий и манифестаций. Трудно сказать, какой путь защиты интересов работников более эффективен, однако, автор, участвовавший в работе профсоюзной организации Московского метрополитена, считает, что более эффективным является деятельность официального профсоюза. Большинство работников активно принимали участие в мероприятиях, устраиваемых профсоюзными организациями, и охотно пользовались предоставляемыми ими благами, в том числе и ежеквартальным оказанием материальной помощи сотрудникам.


Таким образом, деятельность профсоюзов безусловно приносит ощутимую пользу в деле повышения эффективности труда работников, однако часто это происходит больше за счет мероприятий, относящихся к элементам социальной политики, чем путем реальной защиты трудовых прав работников.
Глава 4. Социально-психологические факторы, способствующие повышению эффективности труда работников.


4.1 Причины, сущность и условия конфликта.

В житейском толковании мы обычно понимаем под конфликтами, 
какой-либо раздор, ссору, драку, военное столкновение противоборствующих сторон и однозначно считаем, что конфликтов надо избегать и не допускать, так как обе стороны в конфликте заведомо проиграют. Однако такое толкование конфликта неверно в принципе. В конфликте, как и в любом явлении, есть положительные и отрицательные стороны. Известную поговорку «В споре рождается истина», можно с полным основанием применить и к конфликту.


Понятие конфликта во многом зависит от теоретического подхода к нему. 

Различают две позиции. Первая, заключается в том, что конфликт – это столкновение и борьба различных сил, лиц или позиций в силу несовместимости или противоположности интересов. Вторая – конфликт – процесс развития взаимодействия и система отношений между участвующими в нем сторонами.
Под понятием конфликт (от лат. conflictus – столкновение) понимается наиболее острый способ разрешения значимых противоречий, возникающих в процессе взаимодействия, заключающихся в противодействии субъектов конфликта и обычно сопровождающихся негативными эмоциями 
. 

Оптимальным, на наш взгляд, будет следующее определение.


Конфликт – это отсутствие согласия между двумя или более сторонами, которые могут быть конкретными лицами, работниками или группами работников. 

Конфликт — это факт человеческого существования. Многие люди воспринимают историю человечества как бесконечную повесть конфликтов и борьбы. Существуют конфликты между фирмами, компаниями, ассоциациями, а также в пределах одной организации. Конфликт, возникающий в организации, называют организационным.

Организационный конфликт может принимать множество форм. Какой бы ни была природа организационного конфликта, нужно уметь анализировать его, понимать и управлять им. В противном случае, неуправляемый конфликт может привести к конфронтации (структурные подразделения организации или члены микро- или макроколлектива перестают сотрудничать и общаться друг с другом), что приведет к деградации коллектива и организации в целом. 

Считается, что если в организации, трудовом коллективе нет конфликтов, то там что-то не в порядке. В жизни не бывает бесконфликтных организаций: важно, чтобы конфликт не был разрушительным. Чтобы извлечь выгоду из конфликта, нужна открытая, невраждебная, полная поддержки окружающая среда. Если такая среда есть, то организация от наличия конфликтов становится только лучше, поскольку разнообразие точек зрения дает дополнительную информацию, помогает выявить больше альтернатив или проблем 
. Модель конфликта показана на рисунке 4.1 
. 
	Модель (природа) конфликта
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Рисунок 4.1 Модель конфликта

     В основе любого конфликта лежит ситуация, включающая либо противоположные позиции сторон по какому-то вопросу, либо противоположные цели или средства их достижения в данных обстоятельствах, либо несовпадение интересов, желаний, влечений оппонентов. Конфликтная ситуация, таким образом, обязательно включает в себя объект (конкретная причина или движущая сила конфликта) и субъект (активная сторона способная создать конфликтную ситуацию и влиять на ход конфликта в зависимости от своих интересов) конфликта. Это и есть база конфликта. 

Кроме субъектов, сторонами в конфликте выступают и «участники». Термины субъекты и участники не всегда тождественны между собой. В отличие от субъекта, являющегося активной стороной, участник конфликта может сознательно или не очень осознавая цель конфликта, включиться в него или помимо своей воли быть вовлеченным в конфликт, а по мере развития конфликта статусы участников и субъектов могут меняться. 

В развитии каждого конфликта можно фиксировать возникновение новой конфликтной ситуации, ее исчезновение и прекращение инцидента. Любое изменение конфликтной ситуации приводит к прекращению данного конфликта, а, возможно, и к началу нового.

Причины, вызывающие конфликты, так же разнообразны, как и сами конфликты. Рассмотрим несколько причин возникновения конфликтных ситуаций.
1. Причины, связанные с распределением ресурсов (материальных, финансовых, человеческих и т.п.).  Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда ограничены. Руководство может решить, как распределить материалы, людей, финансы, чтобы наиболее эффективным образом достигнуть целей организации. Не имеет значения, чего конкретно касается это решение - люди всегда хотят получать больше, а не меньше. Таким образом, необходимость делить ресурсы почти неизбежно ведет к различным видам конфликта. Например, руководители отдела маркетинга и отдела сбыта производственной организации, работающие примерно в одном направлении, могут конфликтовать между собой из-за ресурсов, так как каждый из них считает свою работу более важной. Такой конфликт достаточно легко разрешить на уровне вышестоящего руководства, без ущемления интересов обеих сторон.
       2. Взаимозависимость задач. Возможность конфликта существует везде, где один человек или группа зависят в выполнении задач от другого человека или группы. Поскольку все организации являются системами, состоящими из взаимозависимых элементов, при неадекватной работе одного подразделения или человека взаимосвязь задач может стать причиной конфликта. 

3. Различия в целях, стоящих перед сотрудниками, так как кто-то считает свои цели более приоритетными. Здесь в дело вступают неудовлетворенные амбиции и потребности в успехе работников. И удовлетворить все заинтересованные стороны гораздо сложнее. Возможность конфликта растет по мере того, как организации становятся более специализированными и разбиваются на подразделения. Это происходит потому, что подразделения могут сами формулировать свои цели и большее внимание уделять их достижению, чем достижению целей организации. 

4. Различия в представлениях работников о миссии и целях организации или о своем статусе и уровне заработной платы. Один из распространенных видов конфликта между руководством и наемными работниками.

5. Различия в представлениях и ценностях (принадлежность к различным политическим или общественным объединениям, желание «обратить в свою веру»). Представление о какой-то ситуации зависит от желания достигнуть определенной цели. Вместо того чтобы объективно оценить ситуацию, люди могут рассматривать только те взгляды, альтернативы и аспекты ситуации, которые, по их мнению, благоприятны для группы или личных потребностей. Различия в ценностях - весьма распространённая причина конфликта. 

6. Различия в манере поведения и жизненном опыте (конфликт на бытовом уровне). Эти различия также могут увеличить возможность возникновения конфликта. Нередко встречаются люди, которые постоянно проявляют агрессивность и враждебность и которые готовы оспаривать каждое слово. Такие личности часто создают вокруг себя атмосферу, чреватую конфликтом. 

 7. Неудовлетворительные коммуникации (вертикальные и горизонтальные) между сотрудниками в организации. Действует система слухов, сплетен и т.п. Плохая передача информации может быть как причиной, так и следствием конфликта. Она может действовать как катализатор конфликта, мешая отдельным работникам или группе понять ситуацию или точки зрения других. 

      Любая из перечисленных причин может стать толчком, первым шагом к конфликту только при наличии определенных условий. К этим условиям относится:

· технические условия конфликта, существующие в организации: 

наличие лидеров в конфликтующих группах, степень организованности и сплоченности группы в конфликте, наличие или отсутствие устойчивых коммуникаций, наличие определенных целей у участников конфликта и т.д.;

· политические условия: условия применения власти руководителем, 

осознание зависимости и степени неравенства подчиненными, условия подчинения исполнителей;

· социальные условия: жесткость или либеральность нормативной 

системы организации, соотношение между статусами и ролевыми требованиями, наличие неформальных групп, идентификация работников с группой, мобильность членов организации, степень институционализации участников конфликта и т.д.;  

· психологические условия: эмоциональный настрой соперников, 

наличие устойчивой ориентации на противоборство, энергетика членов организации, попадающих в конфликтную ситуацию.                                 

        Исчерпывающего списка причин, вызывающих конфликты, в том числе и в трудовой деятельности, не существует. И к причинам, только что названным, можно добавить еще немало других, порожденных организационной практикой. Например, подмеченную Л. Яккокой и типичную для вертикального  управленческого среза организации: “Сотрудники штаба фирмы осуществляют общее планирование их деятельности. Именно они сводят всю работу оперативных сотрудников в единую взаимодействующую систему. По существу, работник центрального аппарата может  оказаться эффективным лишь в том случае, если он накопил опыт оперативной деятельности. Однако, преобладает тенденция, особенно в таких компаниях, как “Форд мотор”, при которой берут выпускника Гарвардской школы бизнеса, ничего не смыслящего в конкретном бизнесе, и назначают его на должность в центральном аппарате фирмы. Человек еще никакого практического опыта в руководстве предприятием не имеет, а уже указывает оперативному работнику, за плечами которого уже 30 лет работы, что тот, мол, все делает неправильно. На протяжении моей карьеры мне пришлось слишком много времени тратить на разбирательство таких конфликтов между управленцами центрального аппарата и оперативными руководителями - конфликтов, которые вообще не должны были возникать” 
.

В зависимости от того, насколько эффективным будет управление конфликтом, его последствия станут функциональными или дисфункциональными, что в свою очередь, повлияет на возможность будущих конфликтов: устранит причины конфликтов или создаст их.

Возможно несколько функциональных последствий конфликта. Одно из них заключается в том, что проблема может быть решена таким путём, который приемлем для всех сторон, и в результате работники будут больше чувствовать свою причастность к решению этой проблемы. Это, в свою очередь, сводит к минимуму или совсем устраняет трудности в осуществлении решений - враждебность, несправедливость и вынужденность поступать против воли. Другое функциональное последствие состоит в том, что стороны будут больше расположены к сотрудничеству, а не к антагонизму в будущих ситуациях, возможно, чреватых конфликтом.

Кроме того, конфликт может уменьшить возможности группового мышления и синдрома покорности, когда подчинённые не высказывают идей, которые, по их мнению, не соответствуют идеям их руководителей. Через конфликты члены группы могут проработать проблемы в исполнении ещё до того, как решение начнёт выполняться.

Конфликты могут выполнять самые разные функции, как позитивные, так и негативные. Позитивное или негативное воздействие конфликта во многом обусловлено социальной системой. В свободно структурируемых группах, где конфликт считается нормой, и существуют разнообразные механизмы его урегулирования, конфликт, как правило, способствует большой жизнеспособности, динамизму и восприимчивости к прогрессу. В тоталитарно организованной социальной группе конфликт не признается в принципе, а единственным механизмом его разрешения является подавление силой. Подавленный конфликт становится дисфункциональным, ведущим людей к дезинтеграции, обострению старых и возникновению новых противоречий. Нерешенные противоречия накапливаются, а если проявляются в форме конфликта, то ведут к серьезным социальным потрясениям 
. 

Среди позитивных функций конфликта по отношению к основным участникам можно выделить следующие:

· конфликт полностью или частично устраняет противоречие, возникающее в силу несовершенства многих факторов; он высвечивает узкие места, нерешенные вопросы. При завершении конфликтов более чем в 5% случаев удается полностью, в основном, или частично разрешить противоречия, лежащие в их основе;

· конфликт позволяет более глубоко оценить индивидуально-психологические особенности людей, участвующих в нем. Конфликт тестирует ценностные ориентации человека, относительную силу его мотивов, направленных на деятельность, на себя или на взаимоотношения, выявляет психологическую устойчивость к стрессовым факторам трудной – ситуации. Он способствует более глубокому познанию друг друга, раскрытию не только непривлекательных черт характера, но и ценного в человеке;

· конфликт позволяет ослабить психологическую напряженность, являющуюся реакцией участников на конфликтную ситуацию. Конфликтное взаимодействие, особенно сопровождаемое бурными эмоциональными реакциями, помимо возможных негативных последствий, снимает у человека эмоциональную напряженность, приводит к последующему снижению интенсивности отрицательных эмоций;

· конфликт служит источником развития личности, межличностных отношений. При условии конструктивного разрешения конфликт позволяет человеку подняться на новую высоту, расширить способы и сферу взаимодействия с окружающими. Личность приобретает социальный опыт решения трудных ситуаций;

· конфликт может улучшить качество индивидуальной деятельности;

· при отстаивании справедливых целей в конфликте оппонент повышает свой авторитет у окружающих;

· межличностные конфликты, будучи отражением процесса социализации, служат одним из средств самоутверждения личности, формирования ее активной позиции во взаимодействии с окружающими и могут быть определены как конфликты становления, самоутверждения, социализации. 

     К негативным функциям конфликта относится:

· большие эмоциональные, материальные затраты на участие в конфликте; 

· увольнение сотрудников;

· ухудшение социально-психологического климата в коллективе;

· неприязнь к другой стороне, враждебность, ненависть нарушают сложившиеся до конфликта взаимные связи, иногда в результате конфликта взаимоотношения участников вообще прекращаются;

· конфликт формирует негативный образ другого — «образ врага», который способствует формированию негативной установки по отношению к оппоненту. Это выражается в предвзятом отношении к нему и готовности действовать в ущерб ему;

· конфликты могут негативно отражаться на эффективности индивидуальной деятельности оппонентов. Участники конфликта обращают меньше внимания на качество работы, учебы. Но и после конфликта оппоненты не всегда могут работать с такой же продуктивностью, как и до конфликта;

· конфликт закрепляет в социальном опыте личности насильственные способы решения проблем. Победив однажды с помощью насилия, человек воспроизводит данный опыт в других аналогичных ситуациях социального взаимодействия;

· конфликты зачастую отрицательно влияют на развитие личности. Они могут способствовать формированию у человека неверия в торжество справедливости, убежденности, что другой всегда прав.

4.2 Классификация конфликтов.


Классификация конфликтов сложна и многообразна. Для того чтобы разобраться в сущности конфликтных явлений, давайте вначале рассмотрим в краткой форме общие типы конфликтов, а затем перейдем к организационным, представляющим для нашей темы наибольший интерес.
1. Экономические – столкновение экономических интересов и противоречий. Осуществляется между государствами, группами людей, работником и предприятием.

2. Идеологические - противоречия во взглядах людей на разные проблемы жизни общества.

3. Социально-бытовые и семейно-бытовые. Эти группы конфликтов происходят на бытовой почве, как в семейных отношениях, так и отношениях между людьми не связанными родственными связями. 

4. Социально-психологические, связанные с нарушениями в области взаимоотношений, вызывающих неприятные эмоции (борьба за лидерство в коллективе).

5. Эмоционально-неврогенные (в их основе лежат различные типы характера и темперамента, а также различный уровень эмоционального восприятия окружающей среды).

В современной конфликтологии принята условная типология конфликтов. Они подразделяются на социальные, внутриличностные и зооконфликты. 


Социальные подразделяются на:

- межличностные;

- между личностью и группой;

- межгрупповые;

- между группой и обществом;

- между социумами.

Внутриличностные   включают в себя:


- между «хочу» и «хочу»;


- между «хочу» и «не могу»;


- между «хочу» и «надо»;


- между «могу» и «не могу»;


- между «надо» и «надо»;


- между «надо» и «не могу».



Зооконфликты  делятся на:


- территориальные;


- иерархические;


- ресурсные;


- за обладание особью противоположного пола.


Теперь рассмотрим виды конфликтов с учетом организационного взаимодействия.


В трудовых коллективах конфликты разделяются на кратковременные и затяжные. Большинство конфликтов назревает постепенно, конфликтующие стороны лишь в узком кругу выражают свои претензии. Предпринимаются попытки решить вопрос мирно, путем удовлетворения просьбы или отмены приказа. Если такой способ не вызывает позитивной реакции или наталкивается на отказ, конфликт выходит из инкубационного, скрытого периода в открытую форму, при этом каждая из сторон стремиться не только оправдать свои действия, но и привлечь к себе сторонников. Таким образом, конфликт приобретает затяжной характер.

По целям, которые отстаивают стороны, конфликты делятся на преследующие личные, групповые и общественные цели. Цели также делятся по их нравственному содержанию (ради чего затевается конфликт), по времени (близкие или отдаленные), по публичности (открытые или скрытые) 
. 

        В зависимости от характера влияния выделяются следующие типы конфликтов в организации: конструктивные, стабилизирующие и деструктивные. Стабилизирующие конфликты направлены на устранение отклонений от нормы и закрепление признаков устоявшейся нормы.

Конструктивные конфликты возникают на основе различия в целях объективно обусловленных характером выполняемой работы. Развитие такого конфликта сопровождается более активным обменом информацией, согласованием различных позиций и желанием понять друг друга. В ходе обсуждения различий вырабатывается компромиссное решение основанное на творческом и инновационном подходе к проблеме. Такое решение приводит к более эффективной работе в организации. Наличие у конфликта позитивных свойств нередко служит причиной того, что такого рода конфликты искусственно встраиваются в структуру организации чтобы получить нужный положительный эффект.

Деструктивные конфликты способствуют разрушению установившейся нормы и возвращению к старым нормам или углублению проблемной ситуации. Участники деструктивных конфликтов затрачивают свою энергию на то, чтобы контролировать друг друга или оказывать друг другу противодействие. Выделяются также конфликты деструктивно-ситуативные (его участники стремятся к личной выгоде) и деструктивно-тотальные (в которых участники добиваются престижа или власти). И в том и в другом случае стремления участников противоречат общим интересам коллектива, поскольку они добиваются своих целей средствами, неодобряемыми в обществе.

Классифицируя организационные конфликты, также выделяют конфликты личностные, или психологические; межличностные или социально-психологические, и социальные. Рассмотрим последовательно эти типы конфликта.

Личностный, или психологический, конфликт затрагивает только структуру сознания личности (члена организации) и психику человека, поэтому этот тип конфликта нельзя считать социальным конфликтом в чистом виде. Личностные конфликты не могут напрямую воздействовать на процессы, протекающие в организации, однако если они получают распространение и охватывают различные уровни управления в организации, возможны серьёзные негативные последствия вплоть до невыполнения организацией своих задач и даже её распада. Кроме того, личностные конфликты служат основой для межличностных и социальных конфликтов. Среди личностных, или психологических, конфликтов наиболее распространены ролевые и мотивационные конфликты.

 Ролевые конфликты. Их основу составляют трудности выполнения членом организации своей роли, несоответствие ожидания, предъявляемым к члену организации, занимающему определённый статус в организации. Инициатором конфликта может быть как рядовой исполнитель, у которого работа вызывает раздражение и протест (что приводит к неудовлетворительной оценке его деятельности руководством организации или подразделения), так и руководитель, который не может или не хочет соответствовать ролевым требованиям или не выполняет нормативные указания или запреты. Причины ролевых конфликтов в организациях могут быть следующие: недостаточная, слабая ролевая подготовка; неудовлетворённость существующим статусом; предъявление противоречивых требований к результатам работы, что вызывает неопределённость ролевых ожиданий; двойственность при выполнении социальных ролей (или двойные стандарты деятельности); несовместимость предъявляемых требований с точки зрения работника; несовместимость ролевых требований с потребностями, установками и ценностями работника.

Мотивационные конфликты. В основе таких личностных конфликтов лежит недостаточная или неправильная мотивация работника в организации, а также неудовлетворённость работой, условиями труда, неуверенность в собственных силах и т.д. Этот конфликт может быть внутриличностным в том случае, если индивид не идентифицирует причину неудовлетворённости с действиями конкретных социальных объектов своего окружения.
Межличностный, или социально-психологический, конфликт имеет две разновидности в зависимости от широты зоны разногласия:

· конфликт охватывает двух или более членов организации, каждый из которых не представляет группу, т.е. группы не задействованы в конфликте. Это наиболее часто встречающийся тип конфликта (называемый «лицом к лицу»), который может возникать по причинам, как связанным с организационной деятельностью, так и не связанным с процессом производства продукта;

конфликт затрагивает отдельного работника и социальную группу.

Такой конфликт начинается с негативных отношений между отдельными личностями, а группа представляет одну из сторон в конфликтном взаимодействии. Конфликт будет действительно межличностным в том случае, если работник (как конфликтующая сторона) считает, что вступил в конфликтное взаимодействие не с группой, а с отдельными её членами. Так, подразделения организации и социальные группы устанавливают для себя нормы поведения и объёмы работ, и каждый работник должен их соблюдать, для того чтобы органично войти в неформальные группы, удовлетворяя тем самым свои потребности. Однако если ожидания группы находятся в противоречии с ожиданиями отдельного работника, может возникнуть конфликт. 

Возможен конфликт между отдельными членами организации и социальной группой, если он занимает позицию, отличающуюся по ряду параметров от позиции группы. 

Межличностный конфликт может возникнуть на почве должностных обязанностей руководителя, когда необходимо обеспечивать соответствующую производительность соблюдать  правила и процедуры, присущие данной организации. Выделяют следующие типы межличностных конфликтов.

        Конфликты как агрессивная реакция на блокаду потребностей в достижении значимых целей трудовой деятельности. Эти конфликты касаются только сферы трудовых взаимоотношений.

  Конфликты как агрессивная реакция на блокаду личностных потребностей, связанных напрямую с производственной деятельностью. К конфликтам этого типа относятся конфликты из-за «несправедливого» распределения задания; между работниками, претендующими на определённую должность при наличии одной вакансии, и т.д.
 Конфликты, связанные с контролем за соблюдением групповых или организационных культурных норм, возникают, когда работник занимает позицию, отличающуюся от позиции группы; следует нормативным образцом, отличающимся от групповых нормативных образцов; не выполняет нормативные требования, связанные с его статусом в организации, и т.д.
Личные конфликты возникают в связи с несовместимостью ценностей, установок отдельных членов организации, не связанных непосредственно с производственной деятельностью.
Межгрупповой (социальный) конфликт возникает в тех случаях, когда интересы некоторого числа членов организации, образующих формальную или неформальную группу (т.е. социальную общность, способную на совместные скоординированные действия), вступают в противоречие с интересами другой социальной группы, не включающей в себя работников из первой группы. Основой межгруппового конфликта весьма часто бывает межличностный конфликт, так как индивиды всегда пытаются получать поддержку и ресурсы со стороны своего социального окружения. 

Фактически структурный характер конфликта означает, что нельзя рассматривать конфликт только между двумя группами, исключая воздействие других структурных единиц организации.

Типичной причиной групповых конфликтов в организации являются разногласия между линейным и штабным персоналом. Другими словами, между практическими руководителями и советниками высшего руководства.

Конфликты в организации классифицируются не только по степени распространения, но и по степени открытости конфликтных взаимодействий. По этому основанию различают открытые и скрытые формы конфликта. 

Открытые конфликты. Здесь все взаимодействия противоборствующих сторон явно обозначены, декларируемы и предсказуемы. О таких конфликтах известно и высшему руководству организации, и любому работнику в её пределах, а иногда – представителям (обычно руководителям) других организаций. Конфликтные взаимодействия такого рода проявляются в виде прямых протестов, косвенных акций (подстрекательства), открытых взаимных обвинений, открытого пассивного сопротивления (невыполнение заданий или невыход на работу) и т.д. Большинство открытых конфликтов достаточно хорошо структурированы, в них ярко выражены интересы и претензии сторон, резко очерчены границы конфликтной ситуации.

Скрытые конфликты составляют основную долю конфликтных взаимодействий. Эти конфликты недоступны непосредственному наблюдению, поскольку соперники пытаются подавить соперника или навязать ему свою волю, используя факторы неожиданности или неизвестности. Скрытые конфликты разделяют на два вида:

- конфликты, включающие в себя те же действия, что и при открытом конфликте, но не манифестируемые, информация о котором до определённого момента сведена до минимума. К таким скрытым действиям следует отнести отказ в поддержке (под разными предлогами), регулирование производительности, утечку информации, саботаж, предоставление невыгодной работы (так как якобы её некому больше выполнять) и т.д. При этом одна из сторон занимает позицию отстранённости, неведения, предоставления ненужной или даже вредной по последствиям помощи. Очень часто вред сопернику наносится через третьих лиц или со ссылкой на вышестоящие инстанции; 

- психологические конфликты, в которых соперники (или один из них)
 пытаются воздействовать как на сами цели, так и на способы достижения цели. При этом каждый пытается навязать сопернику свою точку зрения таким образом, чтобы либо подавить стремление соперника к сопротивлению, либо представить конфликтную ситуацию в выгодном для себя свете.

Одним из способов психологического воздействия на соперника в конфликте может быть угроза, запугивание или постоянное воздействие на психологическое состояние соперника с помощью силовых средств (психологическое подавление).

Другой способ психологического воздействия – попытки замаскировать свои действия, обмануть, запутать соперника. 

Деление конфликтов на виды достаточно условно, жесткой границы между различными видами не существует, и на практике возникают конфликты: вертикальные и горизонтальные 
Первым в классификации по уровням идет горизонтальный конфликт: "равный против равного". Типичные горизонтальные конфликты - конфликт между функционально связанными отделами, например, сбытом и производством, между отдельными компаниями в концерне, между партнерами при слиянии, между двумя учредителями. Механизм борьбы на начальном этапе разворачивания конфликта - "выиграть-проиграть". Однако чем сильнее взаимозависимость участников конфликта, тем сильнее тенденция к переговорам и сотрудничеству и к переходу к следующим фазам конфликта. 

В системе “равный-равный” наиболее частыми являются следующие проблемы, которые и приводят к конфликтным взаимодействиям. 

1. Распределение задач и ответственности. Очень характерны пререкания подразделений, так как стороны склонны избегать ответственности за задания, которые требуют много времени и сил. Характерно стремление переложить ответственность на других. 

2. Разные цели и интересы отделов с различными функциями. К примеру, производство требует времени, а сбыт - быстрой поставки. 

3. Зависимость от общих служб и ресурсов. Возникает тенденция создавать "дубликаты" - свои собственные службы, к примеру, иметь свою бухгалтерию и самостоятельно осуществлять подбор персонала. 

4. Различия в престижности работы. Внутри фирмы деятельность одних отделов более одобряется руководством, сем других. К примеру, в привилегированном положении могут оказаться брокеры в финансовой компании или сотрудники отдела продаж, которые "для всех" зарабатывают деньги.

Вертикальный конфликт («высший против низшего»), как правило, возникает между руководителем и подчиненным. Первый стремится усилить свою власть и контроль, а второй все больше сопротивляется этому. Стремясь защитить свою автономию, подчиненные используют следующие “способы” воздействия на руководство: утаивают от шефа информацию, оказывают пассивное сопротивление, сплачиваются с коллегами и используют “круговую поруку”, создают видимость бурной работы или подчеркивают свою незаменимость. 

В любом конфликте различают следующие фазы.

1. Конфронтационная или военная. В этом случае стороны стремятся обеспечить свой интерес путем полной ликвидации чужих интересов, любыми возможными способами (добровольный отказ противоположной стороны, лишение права иметь свой интерес, уничтожение носителя  интереса, приводящее к уничтожению самого интереса).

2. Компромиссная или политическая. Стороны стремятся по возможности достигнуть своей выгоды путем переговоров, в ходе которых изменяют свои личные интересы на общие устраивающие обе стороны, хотя в то же время каждая сторона пытается обеспечить в них максимально возможные собственные интересы.

3.Коммуникативная или управленческая. Выстраивая определенные коммуникативные взаимосвязи, стороны достигают согласия, основанного на том, что интересы субъектов противоположных сторон стремятся к взаимодополнению.

Конфликт начинается с конфронтационной фазы, а заканчивается коммуникативной.

Помимо указанных фаз выделяют еще и кризис. Кризис возникает внутри одной из фаз конфликта. Это такое взаимодействие субъектов, при котором не происходит поступательного перехода от фазы к фазе. Это период задержки процесса конфликтного взаимодействия между сторонами, приводящий к напряженности. Преодоление кризиса, т.е. продолжение развития конфликта помогает снять напряженность в отношениях сторон, и повысить интенсивность трудовой деятельности работников.

4.3 Методы урегулирования конфликтных ситуаций
Урегулирование конфликтными ситуациями осуществляется путем управления ими. Управление конфликтом - это вид управленческой деятельности по обеспечению развития конфликтного взаимодействия. Управлять конфликтом, значит обеспечить максимальную возможность для его урегулирования и перевода кризиса в следующую фазу.

Управление конфликтами связано с тремя видами действий.

1. Предупреждение конфликтной ситуации.

Здесь возможны следующие варианты действий:

а) демонстрация преимущества одного из участников конфликта (высокий авторитет или рейтинг);

б) демонстрация отказа от конфликта, как способ психологического давления на противников;

в) уход от конфликта (занятие любимым делом)

г) аутогенное внушение (убедить себя что все хорошо и ситуация находится под контролем).

2. Разрешение конфликтной ситуации.

Варианты:

а) острая словесная дискуссия, в случае конфликта, выражаемого в вербальной форме;

б) снижение значимости вопроса (Ваш вопрос неправилен по существу и некорректен по форме);

в) разрядка вопроса («Ваш вопрос имеет несколько вопросов, надо выделить главный») т.е. перевод спора в более широкую плоскость;

г) перевод претензий на другой предмет спора («Ваш вопрос поставлен таким образом, что на него трудно дать однозначный ответ»);

д) затягивание времени для ответа на вопрос или претензию.

3. Урегулирование конфликта

Это форма управления конфликтом, когда интересы сторон удовлетворяются, например, в трудовом споре. При этом не допускаются насильственные действия в отношении сторон, а достижение договоренностей в той или иной форме лучше, чем продолжение конфликта. На практике урегулирование конфликтных ситуаций проводится путем переговоров, посредничества третьих лиц, обращения в арбитражный суд или другие более высокие судебные инстанции (конституционный суд, международный суд), если речь идет о межорганизационных конфликтах. Но в действительности очень часто урегулирование конфликтов, особенно трудовых споров, происходит путем применения силы (власти) и подавления интересов работников.

          В организационных конфликтах управление конфликтом происходит в виде его урегулирования. Давайте рассмотрим, что необходимо для его урегулирования.

Урегулирование конфликтной ситуации - это целенаправленное воздействие по устранению (минимизации) причин, породивших конфликт, или по коррекции поведения участников конфликта.

    Для урегулирования конфликтной ситуации используются следующие методы. 

    1) Внутриличностные методы заключаются в умении правильно организовать свое собственное поведение, высказать свою точку зрения, не вызывая защитной реакции со стороны другого человека. Некоторые авторы предлагают использовать способ “я - высказывание”, т.е. способ передачи другому лицу вашего отношения к определенному предмету, без обвинений и требований, но так, чтобы другой человек изменил свое отношение. То есть необходимо перевести диалог в конструктивное русло и если работник, высказывающий свои претензии руководителю будет делать это в конструктивной миролюбивой форме, то у него есть шансы на успех. 
2) Структурные методы, т.е. методы воздействия преимущественно на организационные конфликты, возникающие из-за неправильного распределения полномочий, организации труда, принятой системы стимулирования и т.д. К таким методам относятся: разъяснение требований к работе, координационные и интеграционные механизмы, общеорганизационные цели, использование систем вознаграждения. Данный вид методов приемлем в основном для руководящей стороны, и если их грамотно осуществлять, то такая политика может принести свои плоды.
3) Межличностные методы. При создании конфликтной ситуации или вначале развертывания самого конфликта его участники оказываются перед необходимостью выбора одной из трех принципиальных возможностей своих действий в сложившихся обстоятельствах. Известный российский конфликтолог Н.В. Гришина описывает их следующим образом: 
- путь борьбы, направленный на то, чтобы всеми доступными средствами добиться желаемого; 
- уход от конфликта; 
- ведение переговоров с целью найти приемлемое решение возникшей проблемы 
.

Каждая из этих возможностей предполагает соответствующие стратегии поведения участников конфликта. Для описания стратегий и тактик конфликтного взаимодействия на практике часто применяют двухмерную модель К.У.Томаса и Р.Х.Килменна, которая была разработана ими в 1972 году. 

За основу здесь берется степень ориентации участников ситуации на свои собственные интересы и интересы партнера. Если представить это в графической форме, то получим сетку Томаса – Килменна (рис.4.2), позволяющую проанализировать конкретный конфликт и выбрать рациональную форму поведения. 

Выделяют две основные стратегии поведения в конфликте: 

Стратегия партнерства характеризуется ориентацией на учет интересов и потребностей партнера. Стратегия согласия, поиска и приумножения общих интересов. «Наш интерес состоит в том, чтобы наилучшим образом обеспечить интересы другой стороны» - провозглашают сторонники партнерской стратегии поведения. 

Стратегия напористости характеризуется реализации собственных интересов, стремлением к достижению собственных целей. Жесткий подход: участники – противники, цель – победа или поражение. Сторонники этой стратегии нетерпеливы, эгоистичны, не умеют слушать других, стремятся навязать свое мнение, легко ссорятся и портят отношения. 
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             Рисунок 4.2 Стили поведения в конфликте

Рассмотрим подробнее какой стиль поведения выбирают работники в конфликтной ситуации, так как от этого во многом зависит как быстро конфликт будет урегулирован и повысится эффективность трудовой деятельности.
Внутри двух стратегий, перечисленных выше, существует пять основных стилей (типов) поведения, показанных на рисунке 4.2. Каждый человек может в какой-то степени использовать все эти стили поведения, но обычно каждому индивиду в большей степени присущ тот или иной определенный стиль поведения в конфликтной ситуации.

В основу определения стиля поведения в конфликте положен метод, разработанный в 1972 году К.У. Томасом и Р.Х. Килменном. В практике управления конфликтными ситуациями он более известен как тест Томаса. Данный метод позволяет ориентировать любого работника о стиле поведения в случае попадания его в конфликтную ситуацию.


Стили поведения в конфликте связаны с главным источником конфликта – различием интересов и ценностных ориентаций участников конфликта. Стиль поведения любого человека определяется мерой удовлетворенности собственных интересов, активностью или пассивностью действий, мерой удовлетворения интересов противной стороны.


В соответствии с тестом Томаса, выделяют следующие типы поведения.

Тип соперничества (конкуренции) - «человек – акула». Этот жесткий, нападающий стиль поведения, когда удовлетворяется максимум своих интересов и минимум чужих (90% своих и 10% чужих). Такой стиль эффективен в случае обладания определенной властью и авторитетом для принятия решения, когда решение надо принять быстро, имея полноту власти, а также когда терять нечего, если человек находится в критической ситуации, которая требует мгновенного решения. Такой стиль поведения характеризуется активной борьбой индивида за свои интересы, применением всех доступных ему средств для достижения поставленных целей: применением власти, принуждения, других средств давления на оппонентов, использованием зависимости других участников от него.

Тип сотрудничества «сова». Человек знает, чего он хочет, учитывает свои интересы и интересы оппонента, т.е. принимаются решения, полностью удовлетворяющие интересы обеих сторон (75% своих интересов и 75% чужих интересов). Это стиль поведения полезен при длительных отношениях с той стороной, с которой возникли недоразумения. В случае обладания равной властью у обеих сторон существует возможность пойти на компромисс. Сотрудничество означает, что индивид активно участвует в поиске решения, удовлетворяющего всех участников взаимодействия, но, не забывая при этом и свои интересы. Предполагается открытый обмен мнениями, заинтересованность всех участников конфликта в выработке общего решения. Данная форма требует положительной работы и участия всех сторон.

Тип компромисса «лиса». Человек, исповедующий такой стиль поведения это умная и пронырливая личность, которая все может выведать у конкурента, но своего не раскроет. К такому типу относятся люди, которые манипулируют интересами других людей (маклеры, торговцы, дипломаты). Компромисс характеризует удовлетворение 50% своих интересов и 50% чужих. Обе стороны имеют примерно равную власть, но в то же время имеют взаимоисключающие интересы. Участники конфликта предпочитают лучше получить что-то, чем потерять все. В такой ситуации преследуется цель получить кратковременную выгоду, а не удовлетворить свои интересы. При компромиссе действия участников направлены на поиски решения за счет взаимных уступок, на выработку промежуточного решения, устраивающего обе стороны, при котором особо никто не выигрывает, но и не теряет. Компромисс может принести лишь частичное разрешение конфликтного взаимодействия, так как остается достаточно большая зона взаимных уступок, а полностью причины не устранены.

Тип уклонения (ухода от конфликта) «черепаха». Это человек, который «прячется в панцирь», однако, попадая в конфликтную ситуацию, часто используют ее себе на пользу. При этом удовлетворяется минимум своих интересов и минимум чужих (10% своих и 10% чужих). Данный стиль хорош в трех случаях: а) если вы признаете правоту другого человека, например, в случае обладания им властными полномочиями; б) если проблема для вас не важна и не хочется тратить силы на конфликт; в) если можно выиграть время в случае если у вас нет достаточной власти и полномочий для решения проблемы. Уклонение как форма поведения выбирается тогда, когда индивид не хочет отстаивать свои права, сотрудничать для выработки решения, воздерживается от высказывания своей позиции, уклоняется от спора. Этот стиль предполагает тенденцию ухода от ответственности за решения. В этом случае решение конфликта откладывается, а сам конфликт переводится в скрытую форму.

Тип приспособления (уступчивости) «мишка». Такой человек по своему складу характера исповедует стиль приспособления в конфликтной ситуации, когда удовлетворяется минимум своих интересов и максимум чужих (10% своих интересов и 90% своих). Такой человек может быть или щепетильным интеллигентом или хитрым приспособленцем. Этот стиль поведения используется тогда, когда человек действует совместно с другими, не пытаясь выставлять вперед свои интересы. То есть действует корпоративный стиль поведения, например, когда группа работников борется за свои права. Такой стиль приемлем, если у человека мало власти и мало шансов на победу или же он хочет сохранить добрые отношения и мир с другими людьми. В данном случае итог спора более важен для другой стороны, чем для него.

Уступчивость, связанная с приспособлением приводит к тому, что действия индивида направлены на сохранение или восстановление благоприятных отношений с оппонентом путем сглаживания разногласий за счет собственных интересов. Данный подход возможен, когда вклад индивида не слишком велик или когда предмет разногласия более существен для оппонента, чем для индивида. 

        Решение конфликта путем переговоров.
         Переговоры как метод решения конфликтов представляют собой набор тактических приемов, направленных на поиск взаимоприемлемых решений для конфликтующих сторон.

        Для того чтобы переговоры стали возможными, необходимо выполнение определенных условий: существование взаимозависимости сторон, участвующих в конфликте; отсутствия значительного различия в возможностях (силе) субъектов конфликта; соответствие стадии развития конфликта возможностям переговоров; участие в переговорах сторон, которые реально могут принимать решения в сложившейся ситуации.

       Каждый конфликт в своем развитии проходит несколько этапов (таблица 4.1).       На некоторых этапах переговоры могут быть не эффективны в связи с их преждевременностью, а на других будет уже поздно их начинать и тогда возможны только ответные агрессивные действия.

                                                                                                              Таблица 4.1
 Возможность переговоров в зависимости от этапа развития конфликта.

	Этапы развития конфликта
	Возможности переговоров

	Напряженность, несогласие
	Переговоры проводить рано, еще не все

составляющие конфликта определились

	Соперничество, враждебность
	Переговоры рациональны

	Агрессивность
	Переговоры с участием третьей стороны

	Насилие, военные действия
	Переговоры невозможны, целесообразны ответные агрессивные действия


      Правильно организованные переговоры проходят последовательно несколько стадий: подготовка к началу переговоров (до открытия переговоров);

предварительный отбор позиции (первоначальные заявления участников об их позиции в данных переговорах); поиск взаимоприемлемого решения (психологическая борьба, установление реальной позиции оппонентов); завершение (выход из возникшего кризиса или переговорного тупика).

      Подготовка к началу переговоров (первая стадия). Перед началом любых переговоров крайне важно хорошо к ним подготовиться: провести диагностику состояния дел, определить сильные и слабые стороны участников конфликта, спрогнозировать расстановку сил, выяснить, кто будет вести переговоры и интересы какой из групп они представляют.

       Кроме сбора информации, на этой стадии необходимо четко сформулировать свою цель участия в переговорах. В этой связи следует ответить на ряд вопросов:

1) В чем состоит основная цель проведения переговоров? 

2) Какие есть в распоряжении альтернативы? (Реально переговоры проводятся для достижения результатов, которые были бы наиболее желательными и допустимыми.) 

3) Если соглашение не будет достигнуто, как это отразится на интересах обеих сторон? 

4) В чем состоит взаимозависимость оппонентов и как это выражается внешне?

Кроме этого следует проработать процедурные вопросы: 

1) Где лучше проводить переговоры? 

2) Какая атмосфера ожидается на переговорах? 

3) Важны ли в будущем хорошие отношения с оппонентом?

Опытные переговорщики считают, что от данной стадии, если она правильно организована, на 50% зависит успех всей дальнейшей деятельности. При игнорировании этой стадии эффективность переговоров не может превышать, по оценкам специалистов, 10%. 

Вторая стадия переговоров - первоначальный отбор позиции (официальные заявления участников переговоров). Эта стадия позволяет реализовать две цели участников переговорного процесса: показать оппонентам, что их интересы вам известны, и вы их учитываете; определить поле для маневра и попытаться оставить в нем как можно больше места для себя.

     Если переговоры проходят с участием посредника (ведущего, переговорщика), то он должен каждой стороне дать возможность высказаться и сделать все от него зависящее, чтобы оппоненты не перебивали друг друга.

      Кроме того, ведущий определяет факторы сдерживания сторон и управляет ими: допустимое время на обсуждаемые вопросы, последствия от невозможности прийти к компромиссу. Предлагает способы принятия решений: простое большинство, консенсус. Определяет процедурные вопросы. 

                                                                                                            Таблица 4.2


 Возможные цели и результаты участия в переговорах

	      Формулировка целей
	Возможные результаты

	     отражают в максимальной степени   наши интересы
	     наиболее желательные для нас                   результаты

	    учитывают наши интересы
	   допустимые результаты

	 практически не учитывают наши  интересы
	   неприемлемые результаты

	     ущемляют наши интересы
	    совершенно неприемлемые


     Третий этап переговоров состоит в поиске взаимоприемлемого решения, психологической борьбе. На этом этапе стороны определяют возможности друг друга, насколько реальны требования каждой из сторон и как их выполнение может отразиться на интересах другого участника. Оппоненты представляют факты, выгодные только им, заявляют о наличии у них всевозможных альтернатив. Здесь же возможны различные манипуляции и психологическое давление на ведущего, захватить инициативы всеми возможными способами. Цель каждого из участников - добиться равновесия или небольшого доминирования.

       Задача посредника на данном этапе - увидеть и привести в действие возможные комбинации интересов участников, способствовать внесению большого количества вариантов решений, направить переговоры в русло поиска конкретных предложений. В случае если переговоры начинают приобретать резкий характер, задевающий одну из сторон, ведущий должен найти выход из создавшегося положения.

      Четвертый этап - завершение переговоров или выход из тупика. К этому этапу уже существует значительное количество различных вариантов и предложений, но соглашение по ним еще не достигнуто. Время начинает поджимать, увеличивается напряженность, требуется принятие какого-то решения. Несколько последних уступок, сделанных обеими сторонами, могут спасти дело. Но здесь важно для конфликтующих сторон четко помнить, какие уступки не влияют на достижение их основной цели, а какие сводят на нет всю предыдущую работу. Председательствующий, используя данную ему власть, регулирует последние разногласия и приводит стороны к компромиссу. 

Для решения конфликтов между работниками и работодателями, с участием третьей стороны также существует система социального партнерства, прописанная в действующем законодательстве. Механизм урегулирования трудовых споров с использованием данной формы социально-трудовых отношений мы подробно рассмотрели в предыдущей главе.
4.4 Эффективность группового взаимодействия и факторы, ее обуславливающие.

Защиту работниками своих трудовых прав всегда легче осуществлять сообща, а не в одиночку. В этом случае поговорка «Один в поле не воин», более чем верна. Даже когда речь идет не о конфликте между работниками и руководством, а о конструктивном сотрудничестве, любая из сторон в первую очередь хочет удовлетворить свои интересы, а интересы собственников и наемных работников всегда различны. Одного работника, отстаивающего свои права можно обмануть, запугать, или просто затягивать решение вопроса. Поступить так с группой гораздо сложнее, так как группа работников может принять решение о временном прекращении своей деятельности, саботаже решений руководства, организации забастовки, т.е. принять такие меры, которые нанесут ощутимый урон фирме и ее собственникам, если решение по их вопросам будет необоснованно затягиваться. Тем более что если одного недовольного работника можно заставить уйти и на его место принять нового более лояльного, то с группой так поступить нельзя. Набор большого числа квалифицированных сотрудников требует времени, в течение которого организация не сможет нормально функционировать. 

Поэтому следует рассмотреть различные формы группового взаимодействия сотрудников организации, влияющие на повышение эффективности труда, как отдельных работников, так и коллектива в целом.

         Одним из основных мотивов человеческого поведения является мотив коллективизма. Это объясняется тем, что человек, существо социализированное, живущее в социальном обществе. С первобытных времен люди объединялись в группы, сначала в родоплеменные объединения, затем в общины, коллективы и другие организации. Такое поведение людей во все времена было необходимо, для того чтобы выжить в трудной борьбе с природой, с другими враждебными группами людей. И хотя во все времена находились отшельники, которые по различным причинам удалялись от общества и от жизни в коллективе, но, тем не менее, подавляющее большинство людей жило и продолжает жить и работать в коллективных группах.

          Рассматривая любую организацию мы всегда можем представить ее как группу людей (персонал), деятельность которых сознательно координируется руководством для достижения общих целей и задач, стоящих перед организацией. Грамотное управление персоналом, основанное на сотрудничестве с ним, является наиболее эффективным средством в деятельности социальных групп. Кроме того, любая организация всегда создается людьми, и достаточно часто, за исключением малых предприятий, имеет сложную разветленную структуру управления. Это обстоятельство сильно затрудняет эффективный контроль и координацию действий членов организации на неформальном уровне или путем самоорганизации, хотя в любом случае руководитель должен стараться по возможности осуществлять индивидуальный подход к каждому работнику с учетом его личных потребностей, интересов и ценностных ориентаций. 
           Для эффективного сотрудничества в организации работникам и руководству необходимо понимать ее социальную структуру и особенности различных видов групп, в которые могут объединяться работники. 
Рассмотрим несколько классификаций групп людей.
Условные и реальные. В условные группы, как правило, объединяют людей по различным социальным и демографическим признакам, таким как пол, возраст, уровень образования, профессия, статус. Такое деление на группы применяется при проведении различных социологических исследований персонала в организации. Рассматривая результаты исследований, приведенных в книге, мы анализировали потребности людей, входящих в именно такие условные группы респондентов. При этом реальные люди, включенные в такие группы, не имеют между собой межличностных отношений, могут ничего не знать друг о друге и не подозревать, что те или иные исследователи объединили их в такую группу по ряду критериев. К реальным группам людей относятся общности, действительно существующие в определенном пространстве и времени и характеризуются тем, что ее члены связаны между собой формальными и неформальными взаимоотношениями. Они могут различаться по величине, внешней и внутренней организации, назначению и общественной значимости. К таким реальным организациям можно отнести класс учеников в школе, студенческую группу, взвод солдат, отдел маркетинга фирмы и др. Реальные группы характеризуются тем, что их члены сознательно чувствуют свою принадлежность к данному образованию.

Большие и малые. Естественно, что это деление происходит среди реальных групп. К большим по численности группам относятся как стихийно возникающие и кратковременно существующие общности людей (например, толпа на митинге), так и длительно существующие, имеющие исторические корни, устойчивые образования, такие как классы, религиозные группы, нации, профессиональные союзы, социальные группы. Анализируя поведение больших групп можно понять смысл, закономерности и тенденции развития многих социальных процессов, протекающих в обществе. Именно под влиянием различных больших групп формируются общественные ценности и нормы социализированного поведения. Малые группы – это небольшие социальные образования. Мы сталкиваемся с ними, когда слышим о различных проблемах. В практическом плане проблемы малых групп в организациях изучаются для выявления резервов интенсификации различных видов совместной трудовой деятельности и оптимальных методов управления коллективной деятельностью людей. Один из видных специалистов в области социальной психологии Г.М. Андреева под малой группой понимает  группу, члены которой объединены общей социальной деятельностью и находятся в непосредственном личном общении, что является основой для возникновения эмоциональных отношений, групповых норм и групповых процессов. Другими словами, по ее же мнению малая группа – это группа, в которой общественные отношения выступают в форме непосредственных личных контактов.
 Чтобы дать более понятное определение малой группы, то можно сделать вывод, что малая группа это группа, состоящая не менее чем из двух человек, вступающих в непосредственные межличностные контакты, имеющих общую цель, осознание своей принадлежности к этой группе и общие нормы взаимодействия в группе. К малым группам мы можем с полным основанием отнести производственные бригады на предприятиях, состоящие из 5-6 человек, локомотивные бригады, состоящие из двух человек: машиниста и его помощника и некоторые другие. В японской системе управления персоналом считается очень эффективным методом создавать и управлять малыми группами, состоящими из 4-6 работников. В дальнейшем, говоря о групповом поведении работников, мы почти все время будем рассматривать малые группы.
Среди малых групп выделяют первичные и вторичные. Первичные группы состоят из небольшого числа людей, между которыми устанавливаются взаимоотношения, основанные на индивидуальных отношениях и отличающиеся высокой солидарностью. Характерными чертами такой группы являются малая численность, пространственная близость, длительность существования, единство целей, добровольность вступления в группу, неформальный контроль за поведением членов группы. Применительно к организации, первичной группой можно считать нескольких учредителей фирмы, например, общества с ограниченной ответственностью, реально объединенных партнерскими интересами и участвующими в управлении компанией  с распределением между собой функциональных обязанностей. Вторичная группа образуется из людей, между которыми могут полностью отсутствовать неформальные взаимоотношения. Взаимодействие членов такой группы обусловлено к достижению определенных целей. В таких группах основное значение придается не межличностным отношениям, а умению членов группы выполнять определенные функции (например, артель грузчиков).

Формальные группы. Группы, созданные по воле руководства для организации производственного процесса называются формальными группами. При этом они могут быть малыми, но как бы малы они не были – это формальные подразделения, основной функцией которых по отношению к всей организации является выполнение конкретных задач и достижение определенных конкретных целей. Примером таких формальных организаций в рамках предприятия могут служить отдел кадров, отдел снабжения и другие подразделения, в которых работают реальные сотрудники. Формальные организации в свою очередь подразделяются на три основных типа: группы руководителей, производственные группы и комитеты.
Командная (соподчиненная) группа руководителя состоит из самого руководителя и его непосредственных подчиненных, которые в свою очередь также могут быть руководителями нижестоящего уровня. Иначе такая группа называется управленческой командой. Примером типичной командной группы является президент компании и вице-президенты по основным направлениям. Или директор магазина и заведующие секциями. 
Другой тип формальной группы – это рабочая (целевая) группа. Она обычно состоит из сотрудников, вместе работающих над одним и тем же заданием. У этих сотрудников есть общий руководитель, но такая группа отличается от командной группы тем, что у ее членов значительно больше самостоятельности в планировании и осуществлении своего труда. Примером такой группы может служить коллектив разработчиков программного обеспечения или какая-либо группа экспертов. 
Третий тип формальной группы – комитет или комиссия. Это группа сотрудников внутри организации, которой делегированы определенные полномочия для выполнения какого-либо задания или комплекса заданий. Так, например, в ВУЗах в период набора студентов образуется приемная комиссия, в которую включают различных сотрудников ВУЗа – заведующих кафедрами, деканов, методистов и т.д., которые в период текущего учебного года выполняют свои должностные обязанности. Иногда комитеты называют советами, целевыми группами, командами. Но в любом случае здесь подразумевается групповое принятие решений и осуществление действий, что отличает комитет от других организационных структур. Комитеты бывают нескольких видов. 
Специальный комитет (комиссия) – это временная группа, сформированная для достижения определенной цели. В производственных организациях создаются комиссии, расследующие обстоятельства несчастного случая или производственного травматизма, в которые входят главный инженер, представители отделов охраны труда, кадров, представители профсоюзов и т.д. Такие комиссии выясняют обстоятельства происшедшего случая и устанавливают меры, которые необходимо предпринять для недопущения подобных случаев впредь.
Постоянный комитет - это перманентно действующая группа внутри организации, имеющая конкретную цель. Чаще всего постоянные комитеты используются для предоставления организации консультаций по вопросам непреходящей важности. Примером такого комитета может служить такой орган как совет директоров, в свою очередь поделенный на различные подкомитеты и комиссии: ревизионная комиссия, финансовая комиссия, исполнительный комитет. Руководителю организации часто подчиняются такие группы как: комиссия по трудовым спорам, комиссия по премированию, комиссия по социальным вопросам.
Кроме формально организованных комитетов в организациях также могут существовать неформальные комитеты, т.е. группы работников, организованные за пределами формальной организации для решения возникших проблем. Как все неформальные рабочие группы они могут либо содействовать работе формальной организации либо находиться в оппозиции к ее деятельности. Так, например, в Московском метрополитене, наряду с официально действующим профсоюзным комитетом, занимающимся в основном решением социальных вопросов в сотрудничестве с администрацией, существует независимый профсоюзный комитет, находящийся в оппозиции к деятельности администрации, и считающий своей целью бороться за соблюдение прав работников не путем соглашений с руководством, а предъявлением судебных исков, устройством митингов, пикетов и забастовок.
Все перечисленные виды формальных групп должны эффективно работать как единый слаженный коллектив. Однако на практике это не всегда получается. Для эффективной работы организации необходимо грамотное и эффективное управление каждой формальной группой внутри организации. Эти взаимозависимые группы представляют собой модули, образующие организацию как единую систему. Организация сможет эффективно выполнить свои глобальные задачи при том условии, что задачи каждого из ее структурных подразделений определены таким образом, чтобы обеспечивать деятельность друг друга. Кроме того, группа в целом влияет на поведение отдельной личности, входящей в нее. Таким образом, чем лучше лидер группы понимает, что она собой представляет, каковы факторы ее эффективности, чем лучше он владеет искусством эффективного управления группой, тем больше вероятности, что он сможет повысить производительность труда этого подразделения и организации в целом.
Неформальные группы. Это спонтанно образовавшаяся группа людей, которые вступают в регулярное взаимодействие для достижения определенной цели. Неформальные группы чаще называют неформальными организациями. Для удобства будем использовать для их обозначения именно этот термин. Несмотря на то, что неформальные организации создаются не по воле руководства, они являются мощной силой, которая при определенных условиях может стать фактически доминирующей в организации и активно противодействовать деятельности руководства. Примером может служить деятельность американских тред-юнионов (профсоюзов), имеющих очень большую силу в защите прав работников, при этом они могут устраивать различные забастовки и митинги, полностью локализующие деятельность предприятия и заставляют руководство идти на соглашение. Особенно активной такая деятельность была в первой четверти двадцатого века. Неформальные организации имеют свойство взаимопроникать. В большой организации существует не одна, а несколько неформальных групп. Большинство из них объединены в своего рода сеть. Поэтому можно считать, что существующая на предприятии неформальная организация – это объединение ряда неформальных групп. Трудовая среда на предприятии особенно благоприятна для создания неформальной организации, поскольку формальная структура организации и ее задачи собирают вместе одних и тех же людей много лет подряд трудящихся изо дня в день, бок о бок. Они каждый день встречаются, у них часто возникают одни и те же интересы, потребности, ценности, вырабатываются совместные нормы поведения. Так как они проводят в данном коллективе больше времени, чем в собственной семье. Характер задач, которые они решают, во многих случаях заставляют их часто общаться и взаимодействовать друг с другом и взаимозависят друг от друга. Естественным результатом этого социального взаимодействия является спонтанное объединение людей в неформальные группы и возникновение неформальных организаций.
Неформальные организации имеют много общего с формальными, в чью структуру они оказываются вписанными. По сути дела они также организованы. У них есть лидер, определенная иерархия, цели и задачи, а также правила или нормы, которые служат для членов данной группы эталонами организационного поведения. Соблюдение или нарушение этих норм подкрепляется системой санкций и поощрений. Различие между формальными и неформальными организациями состоит в том, что первые создаются по заранее организованному и продуманному плану, а вторые возникают в результате спонтанной реакции на неудовлетворенные индивидуальные потребности членов группы.

На рисунке 4.3. показан механизм образования  формальных и неформальных групп. 

Причины, по которой люди объединяются в формальные группы ясны. Формальные группы – это организации, предприятия, фирмы. Люди вступают в них для того чтобы удовлетворить свои основные базовые потребности. Руководители хотят реализовать цели, которые они ставят, создавая организацию, например, извлекать и максимизировать прибыль. Наемные работники должны получать доход в виде заработной платы и других материальных вознаграждений, необходимых для существования. Кроме того люди должны реализовывать свои знания, полученные ими в период обучения той или иной специальности и профессии. Некоторые люди вступают в такие группы по вопросам престижа, связанного с принадлежностью к той или иной организации. Таким образом, причины вступления в формальную группу или организацию для подавляющего большинства людей вполне осознаны. 
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Рисунок 4.3. Механизм образования формальных и неформальных групп.
Но у людей, в том числе и у работников организации, также имеется ряд 
причин для вступления в неформальные организации и группы, хотя часто они этого не осознают. Рассмотрим основные причины, заставляющие людей объединяться в группы и таким образом, способствующие формированию этих групп.

Принадлежность (причастность). Удовлетворение потребности в принадлежности к той или иной социальной группе является одним из самых сильных эмоциональных проявлений человека. Человек по своему мироощущению должен принадлежать к определенному роду, классу, группе. Несмотря на то, что потребность в принадлежности никем не отрицается, большинство формальных организаций сознательно лишают людей возможности установления социальных контактов. Поэтому работники часто вступают в неформальные организации, для того чтобы приобрести социальные контакты и связи.

Помощь. В любой формальной организации всегда декларируется, что подчиненные имеют возможность обращаться к своему непосредственному начальству или к вышестоящему руководителю за советом, с просьбой или для того чтобы обсудить свои личные вопросы. Поэтому если этого не происходит, то это негативный фактор, на который руководитель должен обратить внимание и внимательно разобраться в своих взаимоотношениях с подчиненными. Многие работники считают, что обращаться за помощью к начальнику надо только в крайнем случае, иначе он изменит мнение о них в худшую сторону. Поэтому люди часто вступают в различные объединения (профсоюзные, кассы взаимопомощи и т.п.) чтобы получить помощь от единомышленников по неформальной группе.

Потребность в защите. С первобытных времен люди осознавали, что сила кроется в единстве, поэтому удовлетворение осознанной потребности в безопасности и защищенности является важной причиной для вступления людей в те или иные группы. Например, основная цель профсоюзных организаций защищать права работников в трудовых спорах с администрацией.

Недостаток информации. Люди всегда хотят иметь информацию о том, что происходит вокруг них и в первую очередь того, что касается положения дел в организации, в которой они работают. Но в формальных организациях система внутренних коммуникаций может быть достаточно слабой, а, кроме того, руководство может намеренно скрывать от работников определенную информацию. Поэтому одной из важных причин вступления в неформальные организации является доступ к неформальным каналам получения информации, в частности, к слухам.

Потребность в социальном общении. Люди часто присоединяются к неформальным группам, для того чтобы быть ближе к тем, кому они симпатизируют. Во время работы в формальной организации сотрудники, как правило, взаимодействуют с теми коллегами, которые находятся рядом и могут помочь им советом или делом. Конечно, при этом играет роль взаимная симпатия или антипатия, но часто выбор бывает ограниченным и в интересах достижения цели приходится обращаться к малосимпатичным людям, но имеющим опыт в разрешении тех или иных задач. В неформальные же организации люди вступают для того, чтобы быть ближе к тем, кто может, по их мнению, удовлетворить потребности в причастности, компетентности, защите, уважении. Очень часто люди, независимо от гендерного признака вступают в партии или движения самого различного толка, в том числе и экстремистки настроенные, не потому что разделяют их идеи или убеждения, а для того чтобы быть рядом со своими кумирами или просто друзьями, которые состоят там.
Процесс развития неформальных организаций и причины, по которым  люди в них вступают, способствуют образованию у этих организаций свойств, которые делают их одновременно похожими, и непохожими на формальные организации. 
Таковы причины, способствующие формированию группы. Однако сформированная группа должна быть эффективной, иначе, ее возникновение бессмысленно. Определимся, что такое эффективность группы. Под эффективностью группы понимают степень реализации общих целей группы, а также удовлетворение, испытываемое членами группы от того что, они в ней состоят. Таким образом, личностные потребности отдельного человека пересекаются с социальной значимостью функционирования групп.
 Рассмотрим факторы, влияющие на эффективность деятельности  формальных и неформальных групп работников. 
1. Социальный контроль. В неформальных организациях осуществляется социальный контроль за состоящими в ней членами. Это проявляется, в первую очередь, в установлении и закреплении норм, являющихся групповыми эталонами приемлемого и неприемлемого поведения. Чтобы быть принятым в группу и сохранить в ней членство, человек должен соблюдать эти нормы.
2. Сопротивление переменам. Неформальная группа может быть использована для обсуждения предполагающихся или фактических перемен, происходящих в формальной организации, внутри которой сформирована группа. В неформальных группах часто наблюдается тенденция к сопротивлению переменам. В частности это объясняется тем, что предполагаемые перемены могут нести угрозу самому существованию неформальной группы. Реорганизация предприятия, внедрение новой технологии, расширение производства, приводящие к приходу большого числа новых сотрудников, либо к уходу части старых, может привести к распаду неформальной группы, либо к сокращению возможностей взаимодействия и удовлетворения социальных нужд. Поэтому активная позиция, занимаемая неформальными группами, иногда дает им возможность добиться положения и власти.
3. Неформальное лидерство. Неформальные группы, так же как и формальные организации имеют своих лидеров. Неформальный лидер приобретает свое положение, добиваясь власти и применяя ее по отношению к членам группы, аналогично тому, как это делает лидер формальной организации, за исключением случая, когда властные полномочия предоставляются сверху собственником. По существу нет серьезных различий в средствах, применяемых лидерами формальных и неформальных организаций для оказания воздействия на членов группы. Однако неформальный лидер имеет две первостепенные функции: вести группу к достижению ее целей и поддерживать и укреплять ее существование. Иногда эти функции выполняются разными людьми, тогда можно считать, что в неформальной организации есть два лидера, один из которых стремится к выполнению поставленных группой целей, а другой обеспечивает социальное взаимодействие между ее членами. 
4. Взаимодействие между формальной организацией и неформальной группой. Одна из распространенных трудностей, мешающих эффективной деятельности, как формальных организаций, так и неформальных групп  - это отсутствие конструктивного диалога между ними. В нашем случае, это как раз проблема успешного сотрудничества между работниками, объединившимися в группы и руководством организации. Такая ситуация возникает в тех случаях, когда определенная часть руководителей не считается с существованием неформальных групп в рамках возглавляемой ими организации, считая их появление результатом неэффективного управления и отсутствия должного контроля за персоналом. На самом же деле возникновение неформальных групп – явление естественное и они существуют в том или ином виде в каждой организации. Подобно многим другим факторам, действующим в области управления, они несут как позитивные, так и негативные моменты. Не находя способов эффективного взаимодействия с неформальными организациями, часть руководителей стремиться подавить их деятельность путем запрета и тем самым упускает потенциальные возможности для развития возглавляемой ими организации. Независимо оттого является неформальная группа вредной или полезной для организации, с ее существованием необходимо считаться. В случае разрушения или запрета какой-либо группы на ее месте обязательно возникнет другая, возможно более агрессивно настроенная по отношению к руководству. Если же наладить между ними конструктивное взаимодействие, то неформальная организация может помочь формальной в достижении ее целей. Для решения этого вопроса в рамках конструктивного сотрудничества, рекомендуется использовать следующие меры:
- признать существование неформальной организации и осознать, что ее уничтожение повлечет за собой провал в деятельности формальной организации;

- выслушивать мнения членов и лидеров неформальных групп;

- перед принятием каких-либо решений, связанных с реорганизацией фирмы, следует спрогнозировать, не окажут ли они отрицательного воздействия на неформальную организацию;

- для ослабления сопротивления переменам со стороны неформальной группы, следует разрешить ее членам, участвовать в принятии решений;

- быстро выдавать точную информацию по официальным коммуникационным каналам, препятствуя тем самым распространению слухов.

5. Повышение эффективности командных групп и комитетов. Данные виды групп представляют собой намеренно созданные компоненты формальной организации, поэтому для повышения их эффективности применяются такие же методы как для формальной организации в целом: планирование работ, организация деятельности, мотивация персонала и контроль деятельности. 

Группа сможет достаточно эффективно идти к достижению своих целей в зависимости от влияния на нее следующих дополнительных факторов.

Размер группы. По мере увеличения размера группы, общение и социальное взаимодействие между ее членами усложняется, а также становится более трудным достижение согласия по вопросам, связанным с деятельностью группы и выполнением ее задач. Увеличение размера группы также усиливает тенденцию к неформальному разделению групп на подгруппы, что может привести к появлению несогласованных между собой целей и взаимоисключающих интересов. Поэтому эффективной является небольшая по размерам группа, не превышающая 10 человек.

Состав группы. Под составом понимается степень сходства личностей, точек зрения, подходов, которые они проявляют при решении различных проблем. Важной причиной для вынесения вопроса для группового принятия решения является использование различных позиций для нахождения оптимального решения. Поэтому, исследователи психологической совместимости личностей в группах рекомендуют составлять их из лиц с разными чертами характера и темперамента.
 Такой подбор сотрудников прогнозирует большую эффективность группы в отличие от группы, состоящей из единомышленников. 
Групповые нормы. Нормы поведения, принятые группой, оказывают сильное влияние на поведение отдельной личности и на то, в каком направлении будет работать группа: на достижение целей организации или на противодействие им. Нормы призваны для того, чтобы разъяснить членам группы, какое поведение и какая работа от них ожидаются. Ранее уже было сказано, что для того чтобы личность считалась членом группы, и получала от нее поддержку, она должна выполнять общепринятые нормы поведения. И это также немаловажный фактор. Существует несколько видов классификации групповых норм, приведем одну из них:

1) гордость за организацию;

2) достижение целей;

3) прибыльность;

4) коллективный труд;

5) планирование;

6) контроль;

7) профессиональная подготовка кадров;

8) нововведения;

9) отношения с заказчиками;

10) защита справедливости.
Руководители организаций должны с уважением относиться к групповым нормам и учитывать их при принятии управленческих решений.
Сплоченность группы – это мера тяготения членов группы друг к другу и к группе. Высокосплоченная группа – это группа, члены которой испытывают сильную тягу друг к другу и считают себя похожими людьми. Сплоченная группа хорошо работает в процессе коллективного труда, высокий уровень сплоченности может повысить эффективность всей организации, если цели и той и другой согласуются между собой. У сплоченных групп обычно меньше проблем, связанных с общением сотрудников, а те которые и есть менее серьезные, чем в других менее сплоченных группах. В таких группах меньше недопонимания, взаимной напряженности, враждебности и недоверия, а производительность их труда выше, чем в не сплоченных  группах. 

Уровень конфликтности группы. Несколько выше мы говорили о том, что различие во мнениях при принятии решений приводит к более эффективной работе группы. Однако оно может привести и к возникновению конфликта. Хотя активный обмен мнениями полезен, но может также привести к внутригрупповым дискуссиям и другим проявлениям открытого конфликта, последствия которого скорее будут негативными. Причины возникновения конфликтов в малых группах и методы их разрешения в принципе такие же, как и в больших организациях, и были рассмотрены нами ранее.

Статус членов группы. Статус той или иной личности в организации или группе может определяться рядом факторов, включая такие как вышестоящее положение сотрудника в служебной иерархии, название должности, расположение кабинета в относительной близости от офиса высшего руководства, уровень образования, социальные способности, информированность и накопленный опыт. Эти факторы могут способствовать повышению или понижению статуса работника, а, следовательно, и его эффективной деятельности  в зависимости от ценностных ориентаций и норм поведения, принятых в группе.

Роли членов группы. Критическим фактором, определяющим, эффективность работы группы, является поведение каждого из ее членов. Чтобы группа функционировала эффективно, ее члены должны вести себя таким образом, чтобы способствовать достижению ее целей и социальному взаимодействию. Существуют две основных направленности ролей для создания нормально работающей группы. Целевые роли распределены таким образом, чтобы иметь возможность отбирать групповые задачи и выполнять их. Поддерживающие роли подразумевают поведение, способствующие поддержанию и активизации жизни и деятельности группы. 
Теперь рассмотрим понятие групповой динамики. Термин «групповая динамика» был введен в оборот немецким ученым К.Левиным в 1939 году. Он сформулировал вывод о том, что в группах людей каждый член признает свою зависимость от других членов группы. По определению К. Левина, групповая динамика – это дисциплина, исследующая положительные и отрицательные силы, которые действуют в данной группе.
. С точки зрения такого подхода мы рассматриваем силы, структуру и процессы, действующие в группе по мере ее развития и изменения.


К характеристикам групповой динамики относятся цели и задачи группы; групповые нормы; структура группы; групповые роли, лидерство в группе; групповая сплоченность; групповое напряжение (уровень конфликтности); фазы развития группы. Некоторые из перечисленных характеристик мы рассмотрели  разбирая факторы, влияющие на групповую эффективность. 


Рассмотрим некоторые другие факторы, 
1) Цели группы определяются тем, в какую более общую систему работы с людьми вовлечена группа. Например, целью производственных групп является увеличение выпуска продукции, целью групп, занимающихся управлением персоналом – создание условий для эффективной работы людей и удовлетворенности трудом, групп, занимающихся обучением сотрудников – приобретение ими определенных умений и навыков, необходимых для исполнения своих должностных обязанностей и т.д. Во многом цели группы определяются личностными особенностями ее лидера. При этом провозглашаемая им цель может расходиться с его истинными намерениями. При этом он будет пытаться манипулировать группой для достижения своих собственных целей, что, скорее всего, будет вредно для эффективной работы всей группы. Помимо этого цели всей группы могут не совпадать с целями отдельных участников группы. Это дает некоторый сдвиг для групповой динамики, результат которого не всегда возможно предсказать.

2) Роли членов группы. Раннее уже говорилось, что выделяют две группы ролей – целевые и поддерживающие. Эти роли проявляются в групповом процессе принятия решений. Р.М. Белбин, исследовавший поведение менеджерских групп, выявил, что для получения действительно эффективной группы необходимы восемь ролей.

Председатель. Человек, осуществляющий руководство командой и координирующий ее действия. Может не быть одаренным человеком, но обязательно должен быть дисциплинирован, целеустремлен и уравновешен.

Организатор. Инициативный, мобильный и наиболее влиятельный человек в группе. В отсутствие председателя берет на себя его функции. Страстно стремится к достижению цели, стоящей перед группой, при этом может быть раздражительным и нетерпеливым. Именно организатор побуждает членов группы к действию.

Генератор идей. Как правило, интроверт по характеру, но в интеллектуальном плане оказывает большое влияние на других. Является источником оригинальных идей и предложений, обладает большой силой воображения. Это самый умный член команды. Обычно невнимателен к деталям, обидчив на критику, молчалив, сдержан. Выдаваемые такими людьми идеи надо воспринимать в том виде, в каком они их выдают, не заставляя их формализовать идею в виде плана или отчета. Для этого лучше использовать других членов команды- исполнителей (трудоголиков).

Контролер-критик. Умен, но обладает скорее аналитическим, чем творческим складом ума. Скрупулезно анализирует идеи, обладая способностью увидеть слабые места в аргументации. Такие люди, как правило, не очень общительны, держат в секрете, имеющуюся у них информацию, предпочитают работать по возможности индивидуально. Незаменимы при проверке качества продукции. Могут быть бестактными с другими членами команды.

Исследователи резерва новых служащих. Популярные члены команды, общительны, раскованны. Приносят в группу новые контакты, идеи, усовершенствования. Не являются творческими людьми и не управляют другими людьми. Нуждаются в команде, чтобы их вкладом в решение профессиональных задач воспользовались другие члены группы.

Трудоголики. Являются практическими организаторами всей деятельности фирмы. Именно они превращают идеи в выполнимые задания. Сильной стороной их деятельности является составление планов, графиков, диаграмм. Они методичны и эффективны в работе, внушают доверие, не мечтают о стратегических перспективах, занимаясь решением проблем сегодняшнего дня. Не являясь лидерами группы они представляют из себя умелых и исполнительных работников.
Координаторы команды. Это люди гипертимного склада характера, занимающиеся сплочением деятельности группы, поддерживающие и выслушивающие других, организующие досуг группы, вносящие разнообразие и веселый дух в ее деятельность. Относятся ко всем с пониманием, внося чувство гармонии и согласия. Это популярные и приятные люди, не стремящиеся к соперничеству. Когда они рядом, их не замечаешь, а когда они отсутствуют, то их не хватает другим членам группы.   
Детерминаторы-завершители. По характеру это педанты. Без них команда не смогла бы ничего закончить к назначенному сроку. Они проверяют детали, заботятся о соблюдении графика работы, побуждают других членов группы безотлагательно сделать ту или иную работу. Их упорная систематическая деятельность очень важна, но не популярна. 

Слишком большое число сотрудников в одной роли означает нарушение баланса сил, а при слишком малом числе ролей будут происходить сбои при выполнении заданий. Поэтому в малой команде одному члену группы придется выполнять более одной роли. Полный набор ролей важен в тех группах, которые сталкиваются с быстрыми изменениями в области трудовых ресурсов, технологий, конъюнктуры рынка. Более стабильные группы могут обойтись и без полного комплекта ролей.

Фазы развития группы.
 Они подразделяются на фазу формирования, фазу психологической напряженности, фазу нормализации, фазу деятельности. Рассмотрим их подробнее.

1. Фаза формирования. В процессе формирования группы, ее члены постепенно адаптируются друг к другу,  изучая способы приемлемого поведения в группе. Это стадия перехода индивида от состояния независимой личности к приобретению статуса члена группы. Членам формирующейся группы присущи на данном этапе такие чувства как волнение, нетерпение, оптимизм, беспокойство как относительно будущей работы, так и в отношении социального взаимодействия с другими членами группы. Члены группы пытаются определить как вести себя в группе, как решать групповые проблемы, какая необходима информация и какими способами ее следует собирать. Члены группы ищут руководителя, ждут объяснений цели и планов работы, желают поскорее приступить к деятельности.

2. Фаза психологической напряженности. Наиболее трудная для вновь сформированной команды. Понимая, что задачи, стоящие перед группой, более сложны, чем они предполагали вначале, члены группы становятся вспыльчивыми, обидчивыми или обвиняющими всех и вся в возникших трудностях. На этом этапе для членов группы характерно:

- сопротивление выполнению задачи и новым подходам к ее решению, отличным от тех, к которым привык каждый член группы в своей предшествующей деятельности;

- резкие колебания членов группы в отношении успешного достижения цели;

- продолжение обсуждения проблем среди членов группы, даже если найден компромисс;

- деление на фракции, с выбором союзников и противников;

- постановка недостижимых целей;

- отсутствие единства, повышенная взаимная напряженность в отношениях членов группы.

Однако через некоторое время начинает происходить взаимопонимание между членами группы.

3. Фаза нормализации. На данном этапе члены группы определяют уровень лояльности и распределяют обязанности. Они принимают основные нормы группы, распределяют групповые роли, признают индивидуальные особенности членов группы. Снижается уровень эмоциональных конфликтов, внутренняя конкуренция между членами группы заменяется сотрудничеством. В этой фазе характерны следующие факторы:

- принятие членства в группе;

- конструктивное выражение критики;

- взаимопомощь, направленная на выполнение работы;

- попытка достичь гармонии, избегая конфликтов;

доверительное отношение друг к другу между членами группы, включая обсуждение личных проблем;

- ощущение принадлежности к группе, совместимости, общих целей и задач;

- установление и поддержание групповых норм.

Члены команды учитывают свои различия, поэтому у них появляется время и энергия для осуществления общего проекта, ради которого создавалась их группа.

4. Фаза деятельности. На этом этапе группа начинает эффективно выполнять поставленные задачи. Члены группы, уладив свои взаимоотношения, начинают работать, решая проблемы и проводя необходимые изменения. 

Группа становится эффективной единицей и начинает производительно работать. Продолжительность и интенсивность фаз развития группы изменяются в зависимости от многих индивидуальных переменных.


Для эффективного управления группой руководителю необходимо понимать переменные, влияющие на групповой процесс. Эти переменные можно разделить на два уровня воздействия: индивидуальный и групповой. Групповой уровень включает в себя такие факторы как размер и состав группы, рассмотренные нами ранее. Остановимся более подробно на факторах, составляющих индивидуальный уровень воздействия на групповую динамику.

1. Возраст человека. Существуют определенные возрастные группы сотрудников. Как правило, люди распределяются и стараются общаться по своим интересам, зависящим от возраста, по крайней мере, в неформальных группах. Люди различного возраста имеют различные потребности и ценностные ориентации. Такие потребности высшего порядка как самоуважение, самовыражение, достижение успеха присущи людям, начиная со среднего возраста (от 36 лет). Чаще всего лидерство в группе завоевывает человек, более старший по возрасту, чем остальные члены группы.

2. Пол человека.
 Пол также оказывает влияние на поведение человека в группе. Есть мнение, что в смешанных группах женщины ведут себя более подавленно, чем мужчины, чаще соглашаются с мнением большинства. В то же время женщины используют визуальный контакт в качестве средства общения, и очень часто им удается решать сложные задачи на переговорах, особенно если партнером является мужчина. Именно женщин стараются брать в организации на должности HR и PR – менеджеров, осуществляющих подачу информации, формирование образа организации в массовом сознании, выстраивании отношений с персоналом. Существует расхожий афоризм «Шерше ля фам!» - «Ищите женщину!». Этот афоризм был введен в оборот Александром Дюма-отцом, создателем «Трех мушкетеров», вложившим его в уста своего героя – полицейского комиссара Жакаля из романа «Парижские могикане». Этот девиз являлся способом раскрытия преступлений у данного полицейского и очень часто оказывался очень эффективным. Вообще роль женщин в истории достаточно сильна, хотя мы можем назвать не так уж много женщин-лидеров в каждой стране. Тем не менее, они оказывают очень большую роль, как на ход мировой истории, так и на эффективность отдельно взятых групп, в число членов которых они входят.

3. Уровень образования. Данный фактор также оказывает большое влияние на межличностное взаимодействие в группах и эффективность их работы. Исследования мотивации персонала, проведенные автором на различных предприятиях, результаты которых частично были представлены ранее, показывают, что люди с более низким уровнем образования (средним и средне-специальным) обладают более обостренным мотивом справедливости, считая, что руководитель группы относится к ним менее справедливо, чем они того заслуживают по вкладу в общее дело. Они также стремятся удовлетворить более низкие уровни потребностей, такие как материальные и безопасности, не стремясь при этом к самоактуализации. Чем выше образовательный и интеллектуальный уровень человека, тем более он активен в групповом процессе. Образованные люди уверены в своих словах и не стремятся к поддержке со стороны группы. Эффективность групповой деятельности также во многом зависит от того, каков интеллектуальный уровень лидера и остальных членов группы. Чем этот разрыв больше, тем выше эффективность групповой деятельности.

4. Индивидуально-психологические особенности. На уровень группового взаимодействия и эффективность деятельности группы влияют такие индивидуальные особенности человека как тип темперамента, акцентуация характера, уровень социализации в обществе. На восприятие людей в группе влияет и уровень самосознания. Чем он выше,  тем больше раскрывается человек и тем самым более полным становится его представление о самом себе. 

5. Социальный статус. Под этим термином подразумевается положение индивида в социальной системе, характеризующее совокупность его прав и обязанностей. Различают личный и социальный статус человека. Личный статус представляет собой положение, которое человек занимает в малой или первичной группе и оценивается по своим индивидуальным качествам (например, человек, обладающий лидерскими качествами). Социальный статус – положение, которое человек автоматически занимает, как представитель большой социальной группы (профессиональной, классовой) в данной социальной системе (генеральный директор фирмы, министр).


В группах с различным статусом участников общение обычно направлено на тех, кто имеет более высокое положение, причем направляемая им информация более содержательная и менее конфликтная. Человек с более высоким статусом занимает больше времени в ходе обсуждения проблем и вопросов в группе: больше говорит, высказывания других членов группы по отношению к нему содержат меньше агрессивных выпадов, меньший объем вербальной агрессии. Статус члена группы влияет и на степень доверия, оказываемого ему другими членами группы. Проводимые исследования показывают, что члены группы, чей статус достаточно высок, способны оказывать большее влияние на групповые решения, чем члены группы с низким статусом. 
4.5 Партисипативное управление и процесс группового принятия решений
          Одной из перспективных форм группового поведения работников, ведущей к повышению эффективности труда коллектива и достижению стоящих перед ним целей, является партисипативное управление, одновременно являющееся и одним из методов стимулирования работников.


Это программы вознаграждения за труд, стремящиеся усилить внутреннюю мотивацию и заинтересованность работников в трудовом процессе путем расширения их полномочий в деятельности фирмы. В отличие от большинства систем оплаты труда, построенных на учете индивидуального вклада работников фирмы, партисипативное управление базируется на признании взаимных интересов всех членов фирмы, что способствует интеграции этих интересов и увеличению заинтересованности работников в результатах труда.

Наиболее распространенными формами партисипативного управления являются участие работников в прибылях и собственности и участие работников в управлении.


Участие работников в прибылях и собственности представляет собой программу их мотивирования путем распределения некоторой части прибыли фирмы между ними либо по итогам работы в форме обусловленных выплат (премий), либо по истечении определенного срока в соответствии с соглашениями о доверительном управлении принадлежащими работникам акциями.


Это форма партисипативного управления наиболее эффективна в быстрорастущих фирмах, получающих высокие прибыли, благодаря чему появляется возможность устанавливать существенные поощрения для работников. Кроме этого такой вид управления признается эффективным, когда применяется для менеджеров и специалистов, которые своими решениями существенно влияют на деятельность фирмы. Для фирмы это форма дает дополнительный эффект, так как позволяет изменять размеры заработной платы в ходе приспособления к конъюнктуре рынка. Если прибыль фирмы снижается, то это позволяет ей обоснованно снижать выплаты работникам и наоборот.


Участие работников в управлении это программа мотивирования их путем предоставления возможности участвовать в обсуждении и принятии решений по деятельности фирмы. Схемы такого участия осуществляются на разных организационных уровнях. На уровне рабочих групп участие в управлении осуществляется посредством обсуждения и выработки решений членами этих групп в рамках представленных полномочий (кружки качества в Японии). На других более высоких организационных уровнях используется принцип представительства, в ряде стран закрепленный законодательно. В Германии работники включаются в наблюдательные советы и правления. Участие в профсоюзной деятельности позволяет работникам влиять на социальную и кадровую политику предприятия.


Использование схем участия в управлении может вызывать такие проблемы, как издержки на координацию и распределение работы (обсуждения, собрания); «размывание» ответственности в ходе коллективной выработки решений; изоляция группы от других рабочих групп, вызывающая конфликты и сбои в работе фирмы. Помимо этого работникам трудно связать собственные трудовые усилия с результатами деятельности фирмы.

Преимуществами партисипативного управления являются: преодоление отчужденности работников от результатов труда и укрепление сплоченности членов коллектива предприятия; повышение информированности работников о деятельности фирмы, что способствует ее эффективности и устранению конфликтных ситуаций. 

          Рассмотрим, как осуществляется процесс или процедура группового принятия решений, предлагаемые системой партисипативного управления.

В данном случае речь идет о групповом обсуждении проблем, в результате которых группа как таковая принимает определенное решение. Процесс группового принятия решений состоит из нескольких стадий. 

1. Руководитель группы, или один из ее членов ставит проблему, которую надо решить.

2. По этой проблеме остальными членами группы собирается различная фактическая информация, необходимая для постановки задачи.

3. Происходит выдвижение мнений членов группы. Дается оценка методов решения проблемы, основанная на собранной информации и высказанных мнениях.

4. Происходит согласование процедуры принятия решения большинством голосов членов группы.

Если структурировать эту последовательность, то она будет выглядеть так:

· Инициирование;

· Поиск информации;

· Диагностирование;

· Выяснение мнений;

· Оценка;

· Принятие решения. 

Разумеется, что такой способ группового принятия решений характерен для демократического стиля руководства группой и практически не возможен при авторитарном управлении. В процессе группового принятия решений руководитель должен следить за участием в процессе принятия решений всех членов группы, за последовательностью действий, чтобы члены группы не переходили на новую стадию, не завершив свою деятельность на предыдущем этапе.

При возникновении конфликтной ситуации в период принятия группового решения на любой из стадий, руководитель не должен терять контроля за ходом процесса, не пытаясь перейти на авторитарные методы управления. Ему следует выполнять функции поддержки группы: поощрение сотрудников, поддержание миролюбивой обстановки, поиск компромиссов, подведение итогов, установка норм поведения.


Лидер группы должен иметь установку на сотрудничество, проявляющуюся в следующих факторах:

- создание условий и поощрение свободного выражения чувств и мнений;

- умение слушать и не возражать говорящим членам группы;

- принятие проявляемых членами группы чувств или эмоций, как реально существующих вещей, не означающих, что лидер одобряет их или согласен с ними;

- выражение перед группой коллективных чувств, подчеркивающих факт их  существования.

Без осуществления группового процесса принятия решений группа или вообще распадется или станет малоэффективной. 

В качестве примера эффективной деятельности работников, активно использующих групповое поведение, можно привести японский менеджмент персонала.


4.6 Корпоративная культура как мотивационный ресурс управления эффективностью труда персонала.

 
Изучая японский опыт управления персоналом, можно понять какое большое влияние оказывает корпоративная культура на эффективный труд коллектива и отдельных работников. 

Остановимся на этих вопросах подробнее и рассмотрим, как создается корпоративная культура,  и какие формы она может принимать. 

Прежде чем приступить к анализу явления «корпоративная культура», целесообразно отметить, что существует два подхода к трактовке понятий «организационная культура» и «корпоративная культура». Часто их считают синонимами, хотя это и методологически неверно. Анализируя литературу в области менеджмента и организационного поведения можно также  встретить понятия  «деловая культура» и «культура организации».  Ряд исследователей рассматривают корпоративную культуру как один из типов или этапов организационной культуры (Э.М. Коротков, Е.Н. Скаляр, Э.А. Капитонов, В.А. Шаховой и др.)
. Другие, отождествляют понятие корпоративной и организационной культур (Т.Дил, А.Кеннеди, Е.Шейн, А.В. Плотников, О.С. Виханский)
. 
Авторы настоящей монографии придерживаются первого подхода и считают, что в современных российских условиях корпоративная культура является одним из базовых элементов организационной культуры. 

В связи с этим имеет смысл определить, что представляют собой организационная и корпоративная культура.

 На наш взгляд, организационная культура фирмы представляет собой совокупность таких явлений, как дисциплина труда, правила внутреннего трудового распорядка, организация и  нормирование труда, гуманизация труда, мотивационная и социальная политика, кадровый документооборот и т.п., закрепленные в соответствующих локальных нормативных актах. Поэтому можно утверждать, что организационная культура существует на любом предприятии в явном виде, даже если она не прописана в качестве отдельного документа.

  В свою очередь, авторы считают, что корпоративная культура компании представляет собой с одной стороны совокупность морально-этических принципов,  социальных норм и правил поведения в организации, а также ценностных ориентаций, принимаемых и разделяемых  работниками компании и представленных в виде ряда артефактов культуры, а с другой стороны – комплекс сознательных и подсознательных действий как сотрудников, так и руководства фирмы,  образовавшихся  в результате первоначальных установок основателей компании и последующего целенаправленного осмысления  деятельности фирмы, направленной на достижение успешных результатов.    
Она может быть зафиксирована в письменном виде, например, как «Положение о корпоративной культуре» фирмы, вывешенное в каждом отделе и каждый сотрудник может быть ознакомлен с ней. Бывают случаи, когда положение о корпоративной культуре издается в виде отдельного красивого буклета и выдается каждому сотруднику, особенно тем, кто нанимается на работу в компанию. Но в тоже время, она может и не фиксироваться ни в  каких документах, а просто отражаться в сознании работников на основе поддержания традиций фирмы, договоренностей между работниками и руководством, верой в определенные коллективные идеалы и ценности.
Корпоративная культура принимается и разделяется отдельными работниками и коллективом в целом безо всяких доказательств и какого-либо давления со стороны руководства фирмы на сотрудников, потому что в том или ином виде она существует в любой организации.

Корпоративная культура является связующим звеном в отношениях работников и групп работников в компании, позволяя выделять своих и посторонних. Это особенно сильно проявляется в период адаптации нового сотрудника в компании. Если он разделяет принципы существующей корпоративной культуры, то ему гораздо легче влиться в новый коллектив в социальном плане, а в производственном плане его деятельность будет гораздо эффективнее, и он сможет выдвинуться в первые ряды. Если же он находится в среде чуждой организационной культуры, то он сам будет испытывать неудовлетворенность, а его деятельность будет скована. Часто в такой ситуации люди уходят из компании уже в первые две-три недели работы, поэтому задача менеджеров по персоналу и линейных руководителей помочь новому сотруднику понять и принять существую корпоративную культуру. Часто бывает так, что новый руководитель, пришедший в компанию, не приемлет уже существующую корпоративную культуру и пытается изменить ее под себя. В этом случае он совершает серьезную ошибку, так как настраивает большинство работников против себя.

Можно уверенно говорить о том, что корпоративная культура является важным элементом организационного поведения. В этом качестве она может рассматриваться как процесс и как явление. В первом случае это деятельность по формированию и исполнению набора правил и норм. Во втором случае это сам набор принципов, правил, норм, зафиксированных письменно или устно и отражающих философию компании. Целью организационного поведения является стремление помочь людям более эффективно трудиться, реализуя при этом свои потребности и ожидания, а также получая удовлетворение от процесса трудовой деятельности. Другими словами цель организационного поведения сформировать правильную мотивацию к деятельности у каждого сотрудника. Для реализации данной цели необходимо сформировать определенные ценностные ориентации и установки личности и организации, путем формирования общих принципов, закономерностей, потребностей и интересов. В этом случае корпоративная культура является важным ресурсом, влияющим на формирование мотивации сотрудников, а, следовательно, и  на их стремление сделать успешную карьеру в данной организации.

Корпоративная культура может сформироваться в результате прихода во вновь создающуюся компанию, с еще не сложившимся коллективом, неформального лидера, обладающего сильным влиянием на окружающих. Ее возникновению способствует долговременная практическая деятельность, позволившая приобрести определенный опыт коллективных взаимоотношений и традиции. Большую пользу приносит также естественный отбор лучших правил, норм, и стандартов предложенных коллективом и руководителем. В описанных случаях организационная культура носит неявный характер. В настоящее время большинство давно существующих компаний имеют корпоративную культуру такого типа. 

Однако поскольку в последнее время о корпоративной культуре и ее влиянии на эффективность труда персонала много говорят и пишут, то руководители и собственники различных вновь создаваемых компаний устанавливают правила и стандарты организационной культуры сами или с привлечением специалистов консалтинговых компаний. В данном случае формирование корпоративной культуры носит явный характер. В частности, к компаниям такого типа, относятся фирмы по решению своих руководителей, строящие корпоративную культуру на православных ценностях.
  
Корпоративную культуру можно определить как набор базовых ценностей, убеждений, негласных соглашений и норм, разделяемых всеми членами организации. Это своего рода система общих ценностей и предположений о том, что и как делается в фирме, которая познается менеджерами и другими сотрудниками организации, по мере того как им приходится сталкиваться с внешними и внутренними проблемами. Осознание культурных традиций позволяет новым членам организации правильно мыслить, чувствовать, понимать окружающих. Обычно выделяют три уровня корпоративной культуры (см. рис. 4.4), при этом каждый последующий уровень является все менее очевидным. Самый верхний, поверхностный уровень составляют видимые объекты, артефакты культуры: манера одеваться, правила поведения, физические символы, организационные церемонии, расположение офисов. Все это можно увидеть, услышать или понять, наблюдая за поведением других членов организации.




Рисунок 4.4 Уровни корпоративной культуры.

Второй уровень — выраженные в словах и делах сотрудников организации общие ценности и убеждения, сознательно разделяемые и культивируемые членами организации, проявляющиеся в их рассказах, языке, используемых символах. Но некоторые ценности укореняются в корпоративной культуре настолько глубоко, что сотрудники просто перестают их замечать. Эти базовые, основополагающие предположения и убеждения и есть сущность корпоративной культуры. Именно они руководят поведением и решениями людей на подсознательном уровне. В некоторых организациях в качестве базисных предположений выступает допущение о врожденной неприязни людей к труду, из которого вытекает предположение о том, что они будут по возможности уклоняться от выполнения своих обязанностей. Менеджмент такой организации жестко контролирует действия работников, ограничивает степень их свободы, коллеги подозрительно относятся друг к другу. Культура более «просвещенных» организаций основывается на предположении о том, что каждый индивид стремится на высоком уровне исполнять порученные ему обязанности. В таких компаниях сотрудники обладают большей свободой и большей ответственностью, коллеги доверяют друг другу и работают сообща. Базовые предположения зачастую проистекают из основных убеждений основателя фирмы или ее первых руководителей.
Рассмотрим основные элементы корпоративной культуры.
Символы. Символ — это объект, действие или событие, имеющее смысл для окружающих. Символы, связанные с корпоративной культурой, доносят до людей важнейшие ценности организации.

Предания. Предания — это основанные на происходивших в компании реальных событиях, часто повторяемые повествования, известные всем сотрудникам организации. Обычно они выражают в неявной форме основные ценности корпоративной культуры.

Герои. Герой — человек, олицетворяющий собой дела, подвиги, характер или атрибуты корпоративной культуры, модель, образец личности, подражать которой стремятся большинство сотрудников организации. Например, это может быть один из отцов-основателей компании, выведший ее на передовой уровень развития, либо какие-то сотрудники, достигшие больших успехов в трудовой деятельности. В организациях, унаследовавших традиции и организационную культуру советского времени (Московский метрополитен), фотографии таких героев вывешиваются на Доске Почета. 
Девизы. Девиз (он же слоган, он же лозунг) — это предложение, в котором кратко формулируется основная ценность корпоративной культуры. Например, девизом высшего учебного заведения Российская Академия предпринимательства является слоган: «Мы готовим цивилизованных предпринимателей России!»
Церемонии. Корпоративные церемонии — это особые плановые мероприятия, проводимые ради всех присутствующих. Церемонии проводятся для того, чтобы привести собравшимся сотрудникам наиболее яркие примеры выражения корпоративных ценностей. Это особые мероприятия, призванные укрепить веру работников в ценности компании, способствовать их объединению, предоставить сотрудникам возможность принять участие в важном событии, приветствовать корпоративных героев. Церемония может представлять собой вручение премии или награды. Главное — на таких церемониях подчеркивается мысль, что за хорошую работу человек получает достойную награду. 
К элементам корпоративной культуры относятся общие для сотрудников компании ценности, убеждения и нормы, которые выражаются в форме символов, преданий, девизов и церемоний и героев фирмы. Какие именно образы и объекты будут олицетворять культуру компании, должны определить создатели корпоративной культуры. Поэтому работникам необходимо принимать участие в разработке корпоративной культуры и ее элементов в тесном сотрудничестве с руководством, а не отдаляться от этого процесса, доверяясь мнению руководства,  так как именно им потом придется соблюдать установленные нормы  корпоративного поведения.
Типологии корпоративных культур достаточно многообразны.

Рассмотрим один из способов их классификации предложенный Д. Соненфельдом, который выделил четыре типа корпоративных культур: «бейсбольная команда», «клуб», «академия» и «крепость», каждая из которых имеет определенный потенциал для развития компании и по-своему влияет на удовлетворение и карьерный рост работников.
Культура «бейсбольная команда» формируется в условиях, когда внешняя среда требует быстрой обратной связи и принятия решений, связанных с высокой степенью риска. Принимающие решения сотрудники оперативно получают информацию об их эффективности. Ценятся (и вознаграждаются) талант, новаторство и производительный труд. Наиболее эффективные сотрудники превращаются в «свободных агентов», за их услуги борются различные компании. Культура «бейсбольной команды» формируется в компаниях, работающих в динамичных отраслях, уровень риска в которых велик: производство кинофильмов, реклама, разработка программного обеспечения, когда их будущее определяется уровнем новизны продукта или проекта.
Для «клубной» культуры характерны верность, преданность и принадлежность работников к группе. В стабильной и защищенной среде ценятся возраст и опыт. Сотрудники, имеющие большой стаж работы в компании, получают большее вознаграждение, чем новички. Карьера здесь напоминает военную: работник приходит в фирму молодым и остается в ней если не навсегда, то надолго. Это практически отражение японской системы «пожизненного найма» но на другой основе. Стимулирование в «клубе» носит внутренний характер. От работников ожидают медленного, постепенного прогресса, на каждом уровне иерархии они должны длительное время набираться знаний и опыта. Как правило, они становятся специалистами общего профиля и приобретают опыт в различных организационных областях. В коммерческих банках, например, многие высшие руководители начинают с должности кассира. «Клубная» культура способствует развитию гибкости внутри организации, однако в глазах окружающих компания является закрытой, неспособной и не желающей проводить перемены.
В «академию» также нанимаются молодые рекруты, заинтересованные в долгосрочном сотрудничестве и медленном, стабильном продвижении вверх по служебной лестнице. Но в отличие от «клуба», работники редко переходят из одного подразделения или отдела в другой. Каждый попадает в свою «колею», становится экспертом в сфере своей специализации. Основой для вознаграждения и продвижения по службе являются трудолюбие и профессионализм. «Академические» культуры можно встретить во многих «возрастных» компаниях: Coca-Cola, Ford, GM, в университетах. Специализация приводит к формированию у сотрудника чувства уверенности в своей необходимости для организации, однако такая культура ограничивает развитие работников и взаимодействие между отделами и подразделениями фирмы. В стабильной среде «академия» весьма эффективна.
Культура «крепости» обычно формируется в кризисной для организации ситуации, когда речь идет о выживании компании. Примерами служат фирмы текстильной промышленности и финансово-кредитные организации, ранее доминировавшие на рынке, а ныне борющиеся за свое существование. «Крепость» не может гарантировать сотрудникам сохранность рабочих мест или профессиональный рост в периоды реструктуризации и сокращения компании, когда она приспосабливается к условиям внешней среды. Такая культура опасна для работников, но при этом она предоставляет прекрасные возможности для уверенных в себе менеджеров. Те из них, кто преуспевает в таких условиях, становятся известными личностями в своей отрасли или по всей стране.
В любой компании имеется господствующая корпоративная  культура и оппозиционная корпоративная культура, также как и существуют формальные и неформальные группы. Их существование объективно необходимо. Они стимулируют друг друга, создавая творческое поле для развития личности и компании. При этом руководитель не должен любыми путями искоренять «инакомыслие» у своих сотрудников, тяготеющих к оппозиционной культуре. Эти два вида корпоративной культуры могут меняться местами при существенном изменении степени их влияния на работников. Корпоративная культура тесно связана с культурой общества, в котором существует организация. И ее сотрудники, как социализированные члены общества должны привносить в организацию элементы своей личной культуры и воспитания, превращая их в процессе межличностных коммуникаций в организации в общекорпоративные правила и нормы.
Таким образом, становится очевидным, что соблюдение правил и принципов корпоративной культуры, созданной для всех сотрудников, позволяет коллективу и в то же время каждому работнику в отдельности, реализовать свои способности тем  или иным образом, удовлетворить превалирующие мотивационные потребности, и как следствие повысить эффективность своего труда, способствуя как достижению личных целей, так и целей организации.   
Заключение.

В настоящей монографии авторы постарались свести в единое целое и изложить в доступной форме элементы теории и практики управления, относящиеся к повышению эффективности труда персонала, являющегося одним из основных направлений управления человеческими ресурсами.
Подведем основные итоги нашей работы.

1. Первоочередной задачей для работников любого уровня является выбор тех наиглавнейших потребностей, мотивов, интересов и ожиданий, которые они стремятся удовлетворить в процессе труда в данный период времени. Поскольку блага, необходимые для удовлетворения этих мотивационных факторов в процессе работы даются руководством, то необходимо найти подход к совместной деятельности, учитывая при этом мотивацию самого руководителя и его стиль руководства. Поведение людей, в том числе и в трудовой деятельности, во многом определяется психологическими характеристиками индивидов, их типом темперамента и акцентуацией характера. Поскольку люди отличаются друг от друга по психологическому типу личности, то это необходимо учитывать при выстраивании межличностных отношений с коллегами, начальством и подчиненными, а также в отношениях с работниками других подразделений. Поэтому следует внимательно изучать различные психологические моменты поведения сотрудников при осуществлении политики взаимодействия в организации. От того, насколько успешно каждый работник  определится с собственной трудовой мотивацией, во многом зависит дальнейшее развитие эффективного взаимодействия между трудовым коллективом и администрацией фирмы, влияющее на повышение эффективности индивидуального и группового труда персонала.

2. При осуществлении действий по реализации  своих трудовых интересов, поиске работы, необходимо учитывать особенности рынка труда при трудоустройстве, так как предложение на рынке труда всегда превышает спрос, а также отдельные проблемы трудовой деятельности, как например, трудоголизм, оказывающие влияние на эффективность труда работников. Также в практической деятельности необходимо учитывать передовые методы экономики труда, такие как организация труда персонала, внедрение в жизнь элементов социальной политики, обеспечивающие рост эффективности труда. Немаловажное значение имеет и учет налогообложения результатов труда, представляющий собой, хотя и в рамках действующего трудового законодательства, элемент отчуждения результатов труда персонала. 
3. Необходимо развивать институты гражданского общества, в том числе субъекты рынка труда,  дающие возможность реализации социально-правовых гарантий трудовой деятельности.  К ним относится, прописанный в законодательстве механизм социального партнерства как формы социально-трудовых отношений, профессиональные союзы, призванные защищать интересы и права работников перед работодателями, формы самозащиты трудовых прав работников, не противоречащие действующему законодательству, органы федеральной инспекции труда и суды различных инстанций. Знания о возможностях защиты своих трудовых прав работниками повышают уровень удовлетворения потребности в безопасности работников и способствуют росту эффективности труда работников. 

  4. В любой организации, независимо от формы собственности и рода деятельности, всегда имеют место различные проблемы социально-психологического характера. В первую очередь это конфликтные ситуации, возникающие по самым различным причинам. Но не следует думать, что конфликт – это однозначно негативное явление, с которым обязательно надо бороться. Если им грамотно управлять, то он может стать крайне эффективным средством в вопросах урегулирования поведенческих проблем в организации и разрешения трудовых споров. Поведение сотрудников в организации во многом зависит от корпоративных стандартов, писаных или неписаных, и от этических норм  принятых в данном коллективе, поэтому для успешной трудовой деятельности необходимо совместно с руководством формировать принципы корпоративной культуры и внедрять их в жизнь компании. И работникам, и руководителям организации в процессе работы постоянно приходится взаимодействовать с формальными и неформальными группами сотрудников, объединяющихся для защиты общих интересов. Для организации эффективного сотрудничества необходимо понимать и учитывать факторы, влияющие на групповое поведение работников. Все эти факторы при их адекватной реализации, отвечающей интересам и мотивационным ожиданиям работников, влияют положительным образом на эффективность труда персонала.
Таким образом, если работники и руководство будут учитывать в совместной деятельности все вышеперечисленные аспекты, то они получат потенциальные возможности для достижения такого уровня взаимоотношений, который способствовал бы работе без возникновения конфликтных ситуаций при решении основных оперативных вопросов, максимальному достижению целей, стоящих перед организацией и удовлетворению мотивационных потребностей работников, соответствующих  этим целям, что в конечном итоге положительно отразится на эффективной работе всей организации и высокопроизводительном труде ее работников.
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Рис. 3. Структура  мотивации труда в Управлении Метрополитена
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Рис.4. Структура мотивации труда в НИИ
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Рис. 5. Структура мотивации труда в коммерческих организациях
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Рис.2. Структура мотивации работников электродепо
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Рис.1.3. Структура мотивации труда в ПКБ Метрополитена
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маслоу абсол

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет										Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		Среднее/спец		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		12		3		6		2		1		1		4		7		2		10

				Мужчины		6		1		5		0		0		1		2		3				6

				Женщины		6		2		1		2		1		0		2		4		2		4

		001		Материальные(денежные)

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		3				2		1				1		1		1		1		2

		2)		индексация заработной платы		9		2		5		1		1		1		3		5		1		8

		3)		коммиссионные и бонусы		9		2		5		1		1		0		3		5		1		8

		4)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		8		2		4		1		1		0		2		6		1		7

		002		материальные(Неденежные вознаграждения) оплата																3

		1)		транспорта		4		1		1		2				0		1		3		2		2

		2)		мед.страх.		7		1		3		2		1		0		3		4		2		5

		3)		мобил.тел.		6		2		3		1				0		2		5		1		5

		003		путевок на отдых		7		2		3		2				1		3		2		2		5

		1)		Безопасности

		2)		Гарантии занятости		3		1		2		0				0		2		2				3

		3)		Обучениеза счет фирмы		8		2		4		1		1		1		2		7		1		7

		4)		гарантия пенсионного обеспечения		7		1		4		2				1		2		4		2		5

		004		Гарантии социального характера		2				1		1				0		1		1		1		1

		1)		Карьера

		2)		Самостоятельное планирование		5		1		3		1				0		2		3		1		4

		3)		Планирование руководством фирмы		7		2		4		1		0		0		2		4		1		6

		005		Желание сменить должностной статус		7		2		4		1		0		1		2		2		1		6

		1)		Желание работать по другой специальности		7		2		4		1				1		2		3		1		6

		2)		Социальные

		3)		организация корпоративных мероприятий		6		1		2		2		1		0		1		5		2		4

		4)		возможность свободного общения с коллегами		3		0		2		1		0		1		0		2		1		2

		006		Ощущение своей нужности людям		1		0		1		0		0		0		1		0		0		1

		1)		Самоуважение

		2)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		3		0		2		1		0		0		0		3		1		2

		3)		Получение признания от окружающих за свою работу		3		0		2		1		0		1		1		1		1		2

		4)		Компетентность в профессии		5		1		3		1		0		0		1		4		1		4

		007		Самостоятельность в принятии решений		4				2		1		0		0		1		2		1		2

		1)		Самовыражение										0								0		0

		2)		Работа является наиважнейшим делом жизни		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

		3)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		3		0		2		1		0		0		1		2		1		2

				Работа дает возможность выразить себя		2		1		0		1		0		0		0		3		1		1

				Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		2		1		1		0		0		0		0		3		0		2

				Потребности высшего порядка

				Потребность власти		2		2		0		0		0		0		1		2		0		2

				Потребность успеха		3		1		1		1		0		0		1				1		2

				Потребность в причастности		3		2		1		0		0		0		1				0		3





маслоу относит

		

		Таблица Б.1 - Исследование по теории Маслоу

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		Средне/спец		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		12		100%		50%		17%		8%		8%		33%		39%		16%		84%

				Мужчины		50%		33%		83%		0%		0%		100		50		42.8571428571		0%		60%

				Женщины		50%		67%		17%		100%		100%		0		50		57.1428571429		100%		40%

		1		Материальные (денежные)		61%		34%		46%		38%		50%		50%		56%		61%		38%		63%

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		25%		0%		33%		50%		0%		100%		25%		14%		50%		20%

		2)		индексация заработной платы		75%		0		0		0		0		100%		75%		71%		0		80%

		3)		комиссионные и бонусы		75%		67%		83%		50%		100%		0		75%		71%		50%		80%

		4)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		67%		67%		67%		50%		100%		0		50%		86%		50%		70%

		2		Материальные(неденежные)		50%		50%		42%		88%		25%		25%		56%		50%		88%		43%

		1)		оплата транспорта		33%		33%		17%		100%		0%		0		25%		43%		100%		20%

		2)		оплата мед.страх.		59%		33%		50%		100%		100%		0		75%		57%		100%		50%

		3)		оплата мобил.тел.		50%		67%		50%		50%		0%		0		50%		71%		50%		50%

		4)		оплата путевок на отдых		59%		67%		50%		100%		0%		100%		75%		29%		100%		50%

		3		Безопасности		42%		33%		46%		50%		25%		50%		44%		50%		50%		40%

		1)		Гарантии занятости		25%		33%		33%		0%		0%		0		50%		29%		0%		30%

		2)		Обучение при поддержке фирмы		67%		67%		67%		50%		100%		100%		50%		100%		50%		70%

		3)		гарантия пенсионного обеспечения		59%		33%		67%		100%		0%		100%		50%		57%		100%		50%

		4)		Гарантии социального характера		17%		0%		17%		50%		0%		0		25%		14%		50%		10%

		4		Карьера		55%		59%		63%		50%		0%		50%		50%		43%		50%		55%

		1)		самостоятельное планирование карьеры		41%		33%		50%		50%		0%		0		50%		43%		50%		40%

		2)		Планирование руководством		59%		67%		67%		50%		0%		0		50%		57%		50%		60%

		3)		Желание сменить должностной статус		59%		67%		67%		50%		0%		100%		50%		29%		50%		60%

		4)		Желание работать по другой специальности		59%		67%		67%		50%		0%		100%		50%		43%		50%		60%

		5		Социальные		28%		11%		28%		50%		33%		33%		17%		33%		50%		23%

		1)		организация корпоративных мероприятий		50%		33%		33%		100%		100%		0		25%		71%		100%		40%

		2)		возможность свободного общения с коллегами		25%		0%		33%		50%		0%		100%		0		29%		50%		20%

		3)		Ощущение своей нужности людям		9%		0%		17%		0%		0%		0		25%		0		0%		10%

		6		Самоуважение		32%		8%		37%		50%		0%		25%		19%		36%		50%		25%

		1)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		25%		0%		33%		50%		0%		0		0		43%		50%		20%

		2)		Получение признания от окружающих за свою работу		25%		0%		33%		50%		0%		100%		25%		14%		50%		20%

		3)		Компетентность в профессии		42%		33%		50%		50%		0%		0		25%		57%		50%		40%

		4)		Самостоятельность в принятии решений		34%		0%		33%		50%		0%		0		25%		29%		50%		20%

		7		Самовыражение		15%		17%		13%		25%		0%		0%		6%		29%		25%		13%

		1)		Работа является наиважнейшим делом жизни		0%		0%		0%		0%		0%		0		0		0		0%		0%

		2)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		25%		0%		33%		50%		0%		0		25%		29%		50%		20%

		3)		Работа дает возможность выразить себя		17%		33%		0%		50%		0%		0		0		43%		50%		10%

		4)		Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		17%		33%		17%		0%		0%		0		0		43%		0%		20%

		8		Потребности высшего порядка		22%		56%		11%		17%		0%		0%		25%		10%		17%		23%

		1)		Потребность власти		17%		67%		0%		0%		0%		0		25%		29%		0%		20%

		2)		Потребность успеха		25%		33%		17%		50%		0%		0		25%		0		50%		20%

		3)		Потребность в причастности		25%		67%		17%		0%		0%		0		25%		0		0%		30%
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Маслоу Абс

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных

				Мужчины		2				1				1				1		1								2				2

				Женщины		6		2		1		2		1		1		1				4		2		2		2		2		4

		001		Материальные						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

		2)		Другие вознаграждения и выплаты		4				2		2								1		3		1		1		2		2		2

		3)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		3				1		1		1				1		1		1		1				2				3

		4)		Неденежные вознаграждения		5		1		2		2						1		1		3		2		1		2		2		3

		002		Безопасности						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Гарантии занятости		7		2		2		1		2		1		2		1		3		1		2		4		2		5

		2)		Обучение при поддержке фирмы		3		1		1		1						1		1		1		2				1				3

		3)		Гарантии социального характера		7		2		2		2		1		1		2		1		3		2		2		3		2		5

		003		Карьера						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Самостоятельное планирование		3		1		1				1		1						2				2		1		1		2

		2)		Планирование руководством банка		1						1										1						1		1

		3)		Желание сменить должностной статус		4		1		1		2						1		1		2		2				2		1		3

		4)		Желание работать по другой специальности		1						1										1		1								1

		004		Социальные						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Многолетняя привычка работы в данном коллективе		1						1										1						1		1

		2)		Отношения с сослуживцами (дружеское общение)		4		2		1				1		1		1				2		1		2		1		1		3

		3)		Ощущение своей нужности людям		5		1		1		1		2				2		1		2		1				4		1		4

		005		Самоуважение						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		6				2		2		2				1		1		4		1		1		4		2		4

		2)		Получение признания от окружающих за свою работу		3		1		1		1				1						2				2		1		2		1

		3)		Компетентность в профессии		6		1		2		1		2				2		1		3		1		1		4		2		4

		4)		Самостоятельность в принятии решений		5		2		1		1		1		1		2				2		1		2		2		2		3

		006		Самовыражение						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Работа является наиважнейшим делом жизни		2				1		1								1		1						2		1		1

		2)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		4		1				2		1		1		1				2		1		1		2		1		3

		3)		Работа дает возможность выразить себя		5		1		2		1		1		1				1		3				2		3		2		3

		4)		Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		2				1		1										2				1		1		2

		007		Потребности высшего порядка

		1)		Потребность власти		1						1										1						1		1

		2)		Потребность успеха		7		2		2		1		2		1		2		1		3		1		2		4		2		5

		3)		Потребность в причастности		3				1		1		1				1				2				1		2		2		1





Маслоу Отн

																																Приложение Б

		Таблица Б.1 - Исследование по теории Маслоу

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		25%		25%		25%		25%		13%		25%		13%		50%		25%		25%		50%		25%		75%

				Мужчины		25%		0%		50%		0%		50%		0%		50%		100%		0%		0%		0%		50%		0%		33%

				Женщины		75%		100%		50%		100%		50%		100%		50%				100%		100%		100%		50%		100%		67%

		001		Материальные		63%		38%		88%		88%		38%		25%		50%		100%		69%		75%		50%		63%		75%		58%

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

		2)		Другие вознаграждения и выплаты		50%		0%		100%		100%		0%		0%		0%		100%		75%		50%		50%		50%		100%		33%

		3)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		38%		0%		50%		50%		50%		0%		50%		100%		25%		50%		0%		50%		0%		50%

		4)		Неденежные вознаграждения		63%		50%		100%		100%		0%		0%		50%		100%		75%		100%		50%		50%		100%		50%

		002		Безопасности		71%		83%		83%		67%		50%		67%		83%		100%		58%		83%		67%		67%		67%		72%

		1)		Гарантии занятости		88%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		50%		100%		100%		100%		83%

		2)		Обучение при поддержке фирмы		38%		50%		50%		50%		0%		0%		50%		100%		25%		100%		0%		25%		0%		50%

		3)		Гарантии социального характера		88%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		75%		100%		100%		75%		100%		83%

		003		Карьера		28%		25%		25%		50%		13%		25%		13%		25%		38%		38%		25%		25%		38%		25%

		1)		Самостоятельное планирование		38%		50%		50%		0%		50%		100%		0%		0%		50%		0%		100%		25%		50%		33%

		2)		Планирование руководством банка		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		0%		0%		25%		50%		0%

		3)		Желание сменить должностной статус		50%		50%		50%		100%		0%		0%		50%		100%		50%		100%		0%		50%		50%		50%

		4)		Желание работать по другой специальности		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		50%		0%		0%		0%		17%

		Продолжение таблицы Б.1

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

		004		Социальные		42%		50%		33%		33%		50%		50%		50%		33%		42%		33%		33%		50%		50%		39%

		1)		Многолетняя привычка работы в данном коллективе		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		0%		0%		25%		50%		0%

		2)		Отношения с сослуживцами (дружеское общение)		50%		100%		50%		0%		50%		100%		50%		0%		50%		50%		100%		25%		50%		50%

		3)		Ощущение своей нужности людям		63%		50%		50%		50%		100%				100%		100%		50%		50%		0%		100%		50%		67%

		005		Самоуважение		63%		50%		75%		63%		63%		50%		63%		67%		69%		38%		75%		69%		100%		50%

		1)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		75%		0%		100%		100%		100%		0%		50%		100%		100%		50%		50%		100%		100%		67%

		2)		Получение признания от окружающих за свою работу		38%		50%		50%		50%		0%		100%		0%		0%		50%		0%		100%		25%		100%		17%

		3)		Компетентность в профессии		75%		50%		100%		50%		100%		0%		100%		100%		75%		50%		50%		100%		100%		67%

		4)		Самостоятельность в принятии решений		63%		100%		50%		50%		50%		100%		100%				50%		50%		100%		50%		100%		50%

		006		Самовыражение		41%		25%		50%		63%		25%		50%		13%		50%		50%		13%		50%		50%		75%		29%

		1)		Работа является наиважнейшим делом жизни		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

		2)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		50%		50%		0%		100%		50%		100%		50%		0%		50%		50%		50%		50%		50%		50%

		3)		Работа дает возможность выразить себя		63%		50%		100%		50%		50%		100%		0%		100%		75%		0%		100%		75%		100%		50%

		4)		Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		0%		50%		0%		50%		25%		100%		0%

		007		Потребности высшего порядка		46%		33%		50%		50%		50%		33%		50%		33%		50%		17%		50%		58%		83%		33%

		1)		Потребность власти		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		0%		0%		25%		50%		0%

		2)		Потребность успеха		88%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		50%		100%		100%		100%		83%

		3)		Потребность в причастности		38%		0%		50%		50%		50%		0%		50%		0%		50%		0%		50%		50%		100%		17%
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Рис. 1.4. Структура мотивации труда персонала в отделении банка
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Рис. 2. Влияние возраста на структуру мотивации работников отделения банка
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Рис 3. Влияние образования работников отделения банка на структуру мотивации
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Рис 4. Зависимость социальных факторов мотивации от стажа работы
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до 25

26-35

36-45

46-60



		№				Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

				Мужчины		2				1				1				1		1								2				2

				Женщины		6		2		1		2		1		1		1				4		2		2		2		2		4

		Гигиенические факторы

				1) Режим работы

				нормированный рабочий день		3		1		2								1		1		1		1		1		1		1		2

				сменный график		1								1				1										1				1

				скользящий график		3		1				1		1		1						2				1		2		1		2

				2) Заработная плата

				сдельная

				повременная		6		1		2		1		2				2		1		3		1		1		4		2		4

				почасовая		1		1								1										1						1

				премиальные и надбавки		6		2		1		2		1		1		2		1		2		2		2		2		2		4

				3) Статус работника

				как исполнителя		2		1						1		1						1				1		1				2

				как руководителя		1						1										1						1		1

				возможность смены своего должностного статуса		5		1		1		2		1				1		1		3		2				3		2		4

				возможность перехода в другое подразделение?

				4) Условия труда

				Нормальные		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

				Вредные

				Особо Вредные

				5) Отношения с сослуживцами

				возможность свободного и дружеского общения с коллегами по работе		6		2		2		2				1		1		1		3		2		2		2		2		4

				ощущение своей нужности людям		4		1		1		1		1				2		1		1		1				3		1		3

				личные связи		2				1		1								1		1						2		1		1

				возможность адаптации в фирме		2		1				1						1				1		1				1		1		1

				6) Контроль за работниками

				Возможность свободы действий (инициатива)		6		2		2		1		1		1		2		1		2		1		2		3		2		4

		Регулярность отчета о своей работе:		день		3		1				1		1		1						2				1		2		1		2

				неделя		1						1										1						1		1

				месяц		2		1		1								1		1				1		1				1		1

				квартал		1				1										1						1				1

				Контроль за моей работой в течение рабочего времени

				7) Чувство безопасности

				Уверенность занятости на конкретном рабочем месте		5		1		2		1		1				2		1		2		1		1		3		2		3

				Обучение на различных курсах при поддержке фирмы		2		1		1								1		1				1				1				2

				гарантии социального характера (отпуск, поддержка при болезни, путевки)		6		1		2		2		1				2		1		3		2		1		3		2		4

				8) Влияние работы на личную жизнь

				свободное от работы время (для семьи, досуга)		5		1		2		1		1				1		1		3		2		1		2		1		4

				достаточное материальное обеспечение		6		2		1		2		1		1		2		1		2		2		1		3		1		5

				симпатии к коллегам, влияющие на эмоциональное состояние в нерабочее время		1				1										1								1				1

		Мотиваторы

				1) Личные достижения

				Профессиональный рост		7		2		2		2		1		1		1		1		4		2		2		3		2		5

				материальное благополучие		4				1		2		1				1		1		2		1				3		1		3

				рост по вертикали		2				1		1								1		1						2		1		1

				2) Признание заслуг

				получение признания от коллег за свой труд?		4				2		1		1						1		3				1		3		2		2

				руководство ценит Ваши профессиональные и деловые качества?		6		1		2		2		1		1		1		1		3		1		2		3		2		4

				3) Ответственность

				достаточны ли полномочия в порученной деятельности?		2						1		1								2						2		1		1

				личная ответственность за выполняемую работу		7		2		2		2		1		1		2		1		3		2		2		3		2		5

				4) Продвижение по ступеням карьеры

				Планируете ли Вы свою карьеру самостоятельно		4		1		1		1		1		1				1		2				2		2		2		2

				Известно ли Вам о планировании вашей карьеры руководством		1						1										1						1		1

				Самооценка своего продвижения по служебной лестнице (временная перспектива)		2				2										1		2				1		1		1		1

				5) Работа сама по себе

				работа является наиважнейшим делом вашей жизни		2				1		1								1		1						2		1		1

				работа дает возможность выразить себя		7		1		2		2		2		1		1		1		4		1		2		4		2		5

				работа является средством существования		3		1		1		1						1		1		1		1				2		1		2





																																Приложение В

		Таблица В.1 - Исследование по теории Герцберга

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		25%		25%		25%		25%		13%		25%		13%		50%		25%		25%		50%		25%		75%

				Мужчины		25%		0%		50%		0%		50%		0%		50%		100%		0%		0%		0%		50%		0%		33%

				Женщины		75%		100%		50%		100%		50%		100%		50%				100%		100%		100%		50%		100%		67%

		Гигиенические факторы				41%		44%		46%		42%		30%		32%		46%		100%		34%		42%		34%		43%		46%		39%

				1) Режим работы

				нормированный рабочий день		38%		50%		100%		0%		0%		0%		50%		100%		25%		50%		50%		25%		50%		33%

				сменный график		13%		0%		0%		0%		50%		0%		50%				0%		0%		0%		25%		0%		17%

				скользящий график		38%		50%		0%		50%		50%		100%		0%		100%		25%		0%		50%		50%		50%		33%

				2) Заработная плата

				сдельная		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				повременная		75%		50%		100%		50%		100%		0%		100%		100%		75%		50%		50%		100%		100%		67%

				почасовая		13%		50%		0%		0%		0%		100%		0%				0%		0%		50%		0%		0%		17%

				премиальные и надбавки		75%		100%		50%		100%		50%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		50%		50%		67%

				3) Статус работника																								0%

				как исполнителя		25%		50%		0%		0%		50%		100%		0%				25%		0%		50%		25%		0%		33%

				как руководителя		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%				25%		0%		0%		25%		50%		0%

				возможность смены своего должностного статуса		63%		50%		50%		100%		50%		0%		50%		100%		75%		100%		0%		75%		100%		67%

				возможность перехода в другое подразделение?		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				4) Условия труда

				Нормальные		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

				Вредные		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				Особо Вредные		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

		Продолжение таблицы В.1

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				5) Отношения с сослуживцами

				возможность свободного и дружеского общения с коллегами по работе		75%		100%		100%		100%		0%		100%		50%		100%		75%		100%		100%		50%		100%		67%

				ощущение своей нужности людям		50%		50%		50%		50%		50%		0%		100%		100%		25%		50%		0%		75%		50%		50%

				личные связи		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

				возможность адаптации в фирме		25%		50%		0%		50%		0%		0%		50%				25%		50%		0%		25%		50%		17%

				6) Контроль за работниками

				Возможность свободы действий (инициатива)		75%		100%		100%		50%		50%		100%		100%		100%		50%		50%		100%		75%		100%		67%

		Регулярность отчета о своей работе:		день		38%		50%		0%		50%		50%		100%		0%				50%		0%		50%		50%		50%		33%

				неделя		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%				25%		0%		0%		25%		50%		0%

				месяц		25%		50%		50%		0%		0%		0%		50%		100%		0%		50%		50%		0%		50%		17%

				квартал		13%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		100%		0%		0%		50%		0%		50%		0%

				Контроль за моей работой в течение рабочего времени		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				7) Чувство безопасности

				Уверенность занятости на конкретном рабочем месте		63%		50%		100%		50%		50%		0%		100%		100%		50%		50%		50%		75%		100%		50%

				Обучение на различных курсах при поддержке фирмы		25%		50%		50%		0%		0%		0%		50%		100%		0%		50%		0%		25%		0%		33%

				гарантии социального характера (отпуск, поддержка при болезни, путевки)		75%		50%		100%		100%		50%		0%		100%		100%		75%		100%		50%		75%		100%		67%

		Продолжение таблицы В.1

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				8) Влияние работы на личную жизнь

				свободное от работы время (для семьи, досуга)		63%		50%		100%		50%		50%		0%		50%		100%		75%		100%		50%		50%		50%		67%

				достаточное материальное обеспечение		75%		100%		50%		100%		50%		100%		100%		100%		50%		100%		50%		75%		50%		83%

				симпатии к коллегам, влияющие на эмоциональное состояние в нерабочее время		13%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		100%		0%		0%		0%		25%		0%		17%

		Мотиваторы				49%		31%		65%		65%		35%		38%		27%		100%		54%		31%		46%		60%		73%		41%

				1) Личные достижения

				Профессиональный рост		88%		100%		100%		100%		50%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		100%		83%

				материальное благополучие		50%		0%		50%		100%		50%		0%		50%		100%		50%		50%		0%		75%		50%		50%

				рост по вертикали		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

				2) Признание заслуг																						0%

				получение признания от коллег за свой труд?		50%		0%		100%		50%		50%		0%		0%		100%		75%		0%		50%		75%		100%		33%

				руководство ценит Ваши профессиональные и деловые качества?		75%		50%		100%		100%		50%		100%		50%		100%		75%		50%		100%		75%		100%		67%

				3) Ответственность

				достаточны ли полномочия в порученной деятельности?		25%		0%		0%		50%		50%		0%		0%				50%		0%		0%		50%		50%		17%

				личная ответственность за выполняемую работу		88%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		75%		100%		100%		75%		100%		83%

		Продолжение таблицы В.1

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				4) Продвижение по ступеням карьеры

				Планируете ли Вы свою карьеру самостоятельно		50%		50%		50%		50%		50%		100%		0%		100%		50%		0%		100%		50%		100%		33%

				Известно ли Вам о планировании вашей карьеры руководством		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%				25%		0%		0%		25%		50%		0%

				Самооценка своего продвижения по служебной лестнице (временная перспектива)		25%		0%		100%		0%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		50%		25%		50%		17%

				5) Работа сама по себе

				работа является наиважнейшим делом вашей жизни		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

				работа дает возможность выразить себя		88%		50%		100%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		83%

				работа является средством существования		38%		50%		50%		50%		0%		0%		50%		100%		25%		50%		0%		50%		50%		33%
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Рис 5. Зависимость факторов удовлетворенности и неудовлетворенности от возраста работников
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Рис 6. Зависимость факторов удовлетворенности и неудовлетворенности от уровня образования
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Рис 7. Зависимость факторов удовлетворенности от стажа работы



		№		Процессуальные факторы		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных

				Мужчины		2				1				1				1		1								2				2

				Женщины		6		2		1		2		1		1		1				4		2		2		2		2		4

		001		Факторы ожидания

		1)		Успешная работа приводит к желаемому результату		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

		2)		Полученные результаты приводят к ожидаемым вознаграждениям		6		2		2		2				1		1		1		3		2		2		2		2		4

		3)		Валентность (ценность) получаемого вознаграждения высока		6		2		2		2				1		1		1		3		2		2		2		2		4

		002		Факторы справедливости

		1)		Известен размер вознаграждения других работников, выполняющих аналогичные операции		6		1		2		1		2		1		1		1		3				2		4		2		4

		2)		Отношение к себе как к работнику со стороны руководства ( по получаемомоу вознаграждению) положительное		2		1		1								1		1				1				1				2

		3)Наиболее ценные типы вознаграждений из применяемых в банке		Заработная плата и премии		6		1		2		2		1				2		1		3		2		1		3		2		4

				Дополнительные льготы		5		1		1		2		1				2				3		2		1		2		2		3

				Моральное поощрение		2		1				1				1						1		1		1						2

				Повышение в должности и в окладе		5		1		2		2						1		1		3		2		1		2		2		3

		4)		Комплексная оценка получаемого вознаграждения высока		2				1		1										2				1		1		2

		003		Факторы модели Портера-Лоулера

		1)		Затраченные на выполнение работы усилия высоки		7		2		2		1		2		1		2		1		3		1		2		4		2		5

		2)		Респондент - способный работник в своем коллективе		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

		3)		Роль респондента в процессе коллективного труда высока		5		1		1		1		2		1		1				3				2		3		2		3

		4)		Уверенность в справедливости вознаграждения по отношению к результатам труда		2				1		1								1		1						2		1		1





																																Приложение Г

		Таблица Г.1 - Исследование по процессуальным теориям мотивации

		№		Процессуальные факторы		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		25%		25%		25%		25%		13%		25%		13%		50%		25%		25%		50%		25%		75%

				Мужчины		25%		0%		50%		0%		50%				50%		100%		0%		0%		0%		50%		0%		33%

				Женщины		75%		100%		50%		100%		50%		100%		50%				100%		100%		100%		50%		100%		67%

		001		Факторы ожидания		83%		100%		100%		100%		33%		100%		67%		100%		83%		100%		100%		67%		100%		78%

		1)		Успешная работа приводит к желаемому результату		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

		2)		Полученные результаты приводят к ожидаемым вознаграждениям		75%		100%		100%		100%		0%		100%		50%		100%		75%		100%		100%		50%		100%		67%

		3)		Валентность (ценность) получаемого вознаграждения высока		75%		100%		100%		100%		0%		100%		50%		100%		75%		100%		100%		50%		100%		67%

		002		Факторы справедливости		42%		33%		67%		33%		33%		100%		33%		100%		42%		17%		50%		50%		67%		33%

		1)		Известен размер вознаграждения других работников, выполняющих аналогичные операции		75%		50%		100%		50%		100%		100%		50%		100%		75%		0%		100%		100%		100%		67%

		2)		Отношение к себе как к работнику со стороны руководства ( по получаемомоу вознаграждению) положительное		25%		50%		50%		0%		0%				50%		100%		0%		50%		0%		25%		0%		33%

		3)Наиболее ценные типы вознаграждений из применяемых в банке		Заработная плата и премии		75%		50%		100%		100%		50%				100%		100%		75%		100%		50%		75%		100%		67%

				Дополнительные льготы		63%		50%		50%		100%		50%				100%				75%		100%		50%		50%		100%		50%

				Моральное поощрение		25%		50%		0%		50%		0%		100%		0%				25%		50%		50%		0%		0%		33%

				Повышение в должности и в окладе		63%		50%		100%		100%		0%				50%		100%		75%		100%		50%		50%		100%		50%

		4)		Комплексная оценка получаемого вознаграждения высока		25%		0%		50%		50%		0%				0%				50%		0%		50%		25%		100%		0%

		Таблица Г.1 - Исследование по процессуальным теориям мотивации

		№		Процессуальные факторы		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

		003		Факторы модели Портера-Лоулера		69%		63%		75%		63%		75%		100%		63%		100%		69%		38%		75%		81%		88%		63%

		1)		Затраченные на выполнение работы усилия высоки		88%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		50%		100%		100%		100%		83%

		2)		Респондент - способный работник в своем коллективе		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

		3)		Роль респондента в процессе коллективного труда высока		63%		50%		50%		50%		100%		100%		50%				75%		0%		100%		75%		100%		50%

		4)		Уверенность в справедливости вознаграждения по отношению к результатам труда		25%		0%		50%		50%		0%				0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%
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Рис. 3.1. Структура мотивации в отделении банка по процессуальным теориям
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Рис. 3.2. Зависимость распределения факторов от возраста
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Рис 3.3. Зависимость распределения факторов от стажа работы
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Маслоу Абс

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных

				Мужчины		2				1				1				1		1								2				2

				Женщины		6		2		1		2		1		1		1				4		2		2		2		2		4

		001		Материальные						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

		2)		Другие вознаграждения и выплаты		4				2		2								1		3		1		1		2		2		2

		3)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		3				1		1		1				1		1		1		1				2				3

		4)		Неденежные вознаграждения		5		1		2		2						1		1		3		2		1		2		2		3

		002		Безопасности						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Гарантии занятости		7		2		2		1		2		1		2		1		3		1		2		4		2		5

		2)		Обучение при поддержке фирмы		3		1		1		1						1		1		1		2				1				3

		3)		Гарантии социального характера		7		2		2		2		1		1		2		1		3		2		2		3		2		5

		003		Карьера						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Самостоятельное планирование		3		1		1				1		1						2				2		1		1		2

		2)		Планирование руководством банка		1						1										1						1		1

		3)		Желание сменить должностной статус		4		1		1		2						1		1		2		2				2		1		3

		4)		Желание работать по другой специальности		1						1										1		1								1

		004		Социальные						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Многолетняя привычка работы в данном коллективе		1						1										1						1		1

		2)		Отношения с сослуживцами (дружеское общение)		4		2		1				1		1		1				2		1		2		1		1		3

		3)		Ощущение своей нужности людям		5		1		1		1		2				2		1		2		1				4		1		4

		005		Самоуважение						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		6				2		2		2				1		1		4		1		1		4		2		4

		2)		Получение признания от окружающих за свою работу		3		1		1		1				1						2				2		1		2		1

		3)		Компетентность в профессии		6		1		2		1		2				2		1		3		1		1		4		2		4

		4)		Самостоятельность в принятии решений		5		2		1		1		1		1		2				2		1		2		2		2		3

		006		Самовыражение						0		0		0										0				0		0		0

		1)		Работа является наиважнейшим делом жизни		2				1		1								1		1						2		1		1

		2)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		4		1				2		1		1		1				2		1		1		2		1		3

		3)		Работа дает возможность выразить себя		5		1		2		1		1		1				1		3				2		3		2		3

		4)		Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		2				1		1										2				1		1		2

		007		Потребности высшего порядка

		1)		Потребность власти		1						1										1						1		1

		2)		Потребность успеха		7		2		2		1		2		1		2		1		3		1		2		4		2		5

		3)		Потребность в причастности		3				1		1		1				1				2				1		2		2		1





Маслоу Отн

																																Приложение Б

		Таблица Б.1 - Исследование по теории Маслоу

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		25%		25%		25%		25%		13%		25%		13%		50%		25%		25%		50%		25%		75%

				Мужчины		25%		0%		50%		0%		50%		0%		50%		100%		0%		0%		0%		50%		0%		33%

				Женщины		75%		100%		50%		100%		50%		100%		50%				100%		100%		100%		50%		100%		67%

		001		Материальные		63%		38%		88%		88%		38%		25%		50%		100%		69%		75%		50%		63%		75%		58%

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

		2)		Другие вознаграждения и выплаты		50%		0%		100%		100%		0%		0%		0%		100%		75%		50%		50%		50%		100%		33%

		3)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		38%		0%		50%		50%		50%		0%		50%		100%		25%		50%		0%		50%		0%		50%

		4)		Неденежные вознаграждения		63%		50%		100%		100%		0%		0%		50%		100%		75%		100%		50%		50%		100%		50%

		002		Безопасности		71%		83%		83%		67%		50%		67%		83%		100%		58%		83%		67%		67%		67%		72%

		1)		Гарантии занятости		88%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		50%		100%		100%		100%		83%

		2)		Обучение при поддержке фирмы		38%		50%		50%		50%		0%		0%		50%		100%		25%		100%		0%		25%		0%		50%

		3)		Гарантии социального характера		88%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		75%		100%		100%		75%		100%		83%

		003		Карьера		28%		25%		25%		50%		13%		25%		13%		25%		38%		38%		25%		25%		38%		25%

		1)		Самостоятельное планирование		38%		50%		50%		0%		50%		100%		0%		0%		50%		0%		100%		25%		50%		33%

		2)		Планирование руководством банка		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		0%		0%		25%		50%		0%

		3)		Желание сменить должностной статус		50%		50%		50%		100%		0%		0%		50%		100%		50%		100%		0%		50%		50%		50%

		4)		Желание работать по другой специальности		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		50%		0%		0%		0%		17%

		Продолжение таблицы Б.1

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

		004		Социальные		42%		50%		33%		33%		50%		50%		50%		33%		42%		33%		33%		50%		50%		39%

		1)		Многолетняя привычка работы в данном коллективе		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		0%		0%		25%		50%		0%

		2)		Отношения с сослуживцами (дружеское общение)		50%		100%		50%		0%		50%		100%		50%		0%		50%		50%		100%		25%		50%		50%

		3)		Ощущение своей нужности людям		63%		50%		50%		50%		100%				100%		100%		50%		50%		0%		100%		50%		67%

		005		Самоуважение		63%		50%		75%		63%		63%		50%		63%		67%		69%		38%		75%		69%		100%		50%

		1)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		75%		0%		100%		100%		100%		0%		50%		100%		100%		50%		50%		100%		100%		67%

		2)		Получение признания от окружающих за свою работу		38%		50%		50%		50%		0%		100%		0%		0%		50%		0%		100%		25%		100%		17%

		3)		Компетентность в профессии		75%		50%		100%		50%		100%		0%		100%		100%		75%		50%		50%		100%		100%		67%

		4)		Самостоятельность в принятии решений		63%		100%		50%		50%		50%		100%		100%				50%		50%		100%		50%		100%		50%

		006		Самовыражение		41%		25%		50%		63%		25%		50%		13%		50%		50%		13%		50%		50%		75%		29%

		1)		Работа является наиважнейшим делом жизни		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

		2)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		50%		50%		0%		100%		50%		100%		50%		0%		50%		50%		50%		50%		50%		50%

		3)		Работа дает возможность выразить себя		63%		50%		100%		50%		50%		100%		0%		100%		75%		0%		100%		75%		100%		50%

		4)		Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		0%		50%		0%		50%		25%		100%		0%

		007		Потребности высшего порядка		46%		33%		50%		50%		50%		33%		50%		33%		50%		17%		50%		58%		83%		33%

		1)		Потребность власти		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		25%		0%		0%		25%		50%		0%

		2)		Потребность успеха		88%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		50%		100%		100%		100%		83%

		3)		Потребность в причастности		38%		0%		50%		50%		50%		0%		50%		0%		50%		0%		50%		50%		100%		17%
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Рис. 1.4. Структура мотивации труда персонала в отделении банка
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Рис. 2. Влияние возраста на структуру мотивации работников отделения банка
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Рис 3. Влияние образования работников отделения банка на структуру мотивации
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Рис 4. Зависимость социальных факторов мотивации от стажа работы
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до 25

26-35

36-45

46-60



		№				Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

				Мужчины		2				1				1				1		1								2				2

				Женщины		6		2		1		2		1		1		1				4		2		2		2		2		4

		Гигиенические факторы

				1) Режим работы

				нормированный рабочий день		3		1		2								1		1		1		1		1		1		1		2

				сменный график		1								1				1										1				1

				скользящий график		3		1				1		1		1						2				1		2		1		2

				2) Заработная плата

				сдельная

				повременная		6		1		2		1		2				2		1		3		1		1		4		2		4

				почасовая		1		1								1										1						1

				премиальные и надбавки		6		2		1		2		1		1		2		1		2		2		2		2		2		4

				3) Статус работника

				как исполнителя		2		1						1		1						1				1		1				2

				как руководителя		1						1										1						1		1

				возможность смены своего должностного статуса		5		1		1		2		1				1		1		3		2				3		2		4

				возможность перехода в другое подразделение?

				4) Условия труда

				Нормальные		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

				Вредные

				Особо Вредные

				5) Отношения с сослуживцами

				возможность свободного и дружеского общения с коллегами по работе		6		2		2		2				1		1		1		3		2		2		2		2		4

				ощущение своей нужности людям		4		1		1		1		1				2		1		1		1				3		1		3

				личные связи		2				1		1								1		1						2		1		1

				возможность адаптации в фирме		2		1				1						1				1		1				1		1		1

				6) Контроль за работниками

				Возможность свободы действий (инициатива)		6		2		2		1		1		1		2		1		2		1		2		3		2		4

		Регулярность отчета о своей работе:		день		3		1				1		1		1						2				1		2		1		2

				неделя		1						1										1						1		1

				месяц		2		1		1								1		1				1		1				1		1

				квартал		1				1										1						1				1

				Контроль за моей работой в течение рабочего времени

				7) Чувство безопасности

				Уверенность занятости на конкретном рабочем месте		5		1		2		1		1				2		1		2		1		1		3		2		3

				Обучение на различных курсах при поддержке фирмы		2		1		1								1		1				1				1				2

				гарантии социального характера (отпуск, поддержка при болезни, путевки)		6		1		2		2		1				2		1		3		2		1		3		2		4

				8) Влияние работы на личную жизнь

				свободное от работы время (для семьи, досуга)		5		1		2		1		1				1		1		3		2		1		2		1		4

				достаточное материальное обеспечение		6		2		1		2		1		1		2		1		2		2		1		3		1		5

				симпатии к коллегам, влияющие на эмоциональное состояние в нерабочее время		1				1										1								1				1

		Мотиваторы

				1) Личные достижения

				Профессиональный рост		7		2		2		2		1		1		1		1		4		2		2		3		2		5

				материальное благополучие		4				1		2		1				1		1		2		1				3		1		3

				рост по вертикали		2				1		1								1		1						2		1		1

				2) Признание заслуг

				получение признания от коллег за свой труд?		4				2		1		1						1		3				1		3		2		2

				руководство ценит Ваши профессиональные и деловые качества?		6		1		2		2		1		1		1		1		3		1		2		3		2		4

				3) Ответственность

				достаточны ли полномочия в порученной деятельности?		2						1		1								2						2		1		1

				личная ответственность за выполняемую работу		7		2		2		2		1		1		2		1		3		2		2		3		2		5

				4) Продвижение по ступеням карьеры

				Планируете ли Вы свою карьеру самостоятельно		4		1		1		1		1		1				1		2				2		2		2		2

				Известно ли Вам о планировании вашей карьеры руководством		1						1										1						1		1

				Самооценка своего продвижения по служебной лестнице (временная перспектива)		2				2										1		2				1		1		1		1

				5) Работа сама по себе

				работа является наиважнейшим делом вашей жизни		2				1		1								1		1						2		1		1

				работа дает возможность выразить себя		7		1		2		2		2		1		1		1		4		1		2		4		2		5

				работа является средством существования		3		1		1		1						1		1		1		1				2		1		2





																																Приложение В

		Таблица В.1 - Исследование по теории Герцберга

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		25%		25%		25%		25%		13%		25%		13%		50%		25%		25%		50%		25%		75%

				Мужчины		25%		0%		50%		0%		50%		0%		50%		100%		0%		0%		0%		50%		0%		33%

				Женщины		75%		100%		50%		100%		50%		100%		50%				100%		100%		100%		50%		100%		67%

		Гигиенические факторы				41%		44%		46%		42%		30%		32%		46%		100%		34%		42%		34%		43%		46%		39%

				1) Режим работы

				нормированный рабочий день		38%		50%		100%		0%		0%		0%		50%		100%		25%		50%		50%		25%		50%		33%

				сменный график		13%		0%		0%		0%		50%		0%		50%				0%		0%		0%		25%		0%		17%

				скользящий график		38%		50%		0%		50%		50%		100%		0%		100%		25%		0%		50%		50%		50%		33%

				2) Заработная плата

				сдельная		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				повременная		75%		50%		100%		50%		100%		0%		100%		100%		75%		50%		50%		100%		100%		67%

				почасовая		13%		50%		0%		0%		0%		100%		0%				0%		0%		50%		0%		0%		17%

				премиальные и надбавки		75%		100%		50%		100%		50%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		50%		50%		67%

				3) Статус работника																								0%

				как исполнителя		25%		50%		0%		0%		50%		100%		0%				25%		0%		50%		25%		0%		33%

				как руководителя		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%				25%		0%		0%		25%		50%		0%

				возможность смены своего должностного статуса		63%		50%		50%		100%		50%		0%		50%		100%		75%		100%		0%		75%		100%		67%

				возможность перехода в другое подразделение?		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				4) Условия труда

				Нормальные		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

				Вредные		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				Особо Вредные		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

		Продолжение таблицы В.1

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				5) Отношения с сослуживцами

				возможность свободного и дружеского общения с коллегами по работе		75%		100%		100%		100%		0%		100%		50%		100%		75%		100%		100%		50%		100%		67%

				ощущение своей нужности людям		50%		50%		50%		50%		50%		0%		100%		100%		25%		50%		0%		75%		50%		50%

				личные связи		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

				возможность адаптации в фирме		25%		50%		0%		50%		0%		0%		50%				25%		50%		0%		25%		50%		17%

				6) Контроль за работниками

				Возможность свободы действий (инициатива)		75%		100%		100%		50%		50%		100%		100%		100%		50%		50%		100%		75%		100%		67%

		Регулярность отчета о своей работе:		день		38%		50%		0%		50%		50%		100%		0%				50%		0%		50%		50%		50%		33%

				неделя		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%				25%		0%		0%		25%		50%		0%

				месяц		25%		50%		50%		0%		0%		0%		50%		100%		0%		50%		50%		0%		50%		17%

				квартал		13%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		100%		0%		0%		50%		0%		50%		0%

				Контроль за моей работой в течение рабочего времени		0%		0%		0%		0%		0%		0%		0%				0%		0%		0%		0%		0%		0%

				7) Чувство безопасности

				Уверенность занятости на конкретном рабочем месте		63%		50%		100%		50%		50%		0%		100%		100%		50%		50%		50%		75%		100%		50%

				Обучение на различных курсах при поддержке фирмы		25%		50%		50%		0%		0%		0%		50%		100%		0%		50%		0%		25%		0%		33%

				гарантии социального характера (отпуск, поддержка при болезни, путевки)		75%		50%		100%		100%		50%		0%		100%		100%		75%		100%		50%		75%		100%		67%

		Продолжение таблицы В.1

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				8) Влияние работы на личную жизнь

				свободное от работы время (для семьи, досуга)		63%		50%		100%		50%		50%		0%		50%		100%		75%		100%		50%		50%		50%		67%

				достаточное материальное обеспечение		75%		100%		50%		100%		50%		100%		100%		100%		50%		100%		50%		75%		50%		83%

				симпатии к коллегам, влияющие на эмоциональное состояние в нерабочее время		13%		0%		50%		0%		0%		0%		0%		100%		0%		0%		0%		25%		0%		17%

		Мотиваторы				49%		31%		65%		65%		35%		38%		27%		100%		54%		31%		46%		60%		73%		41%

				1) Личные достижения

				Профессиональный рост		88%		100%		100%		100%		50%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		100%		83%

				материальное благополучие		50%		0%		50%		100%		50%		0%		50%		100%		50%		50%		0%		75%		50%		50%

				рост по вертикали		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

				2) Признание заслуг																						0%

				получение признания от коллег за свой труд?		50%		0%		100%		50%		50%		0%		0%		100%		75%		0%		50%		75%		100%		33%

				руководство ценит Ваши профессиональные и деловые качества?		75%		50%		100%		100%		50%		100%		50%		100%		75%		50%		100%		75%		100%		67%

				3) Ответственность

				достаточны ли полномочия в порученной деятельности?		25%		0%		0%		50%		50%		0%		0%				50%		0%		0%		50%		50%		17%

				личная ответственность за выполняемую работу		88%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		75%		100%		100%		75%		100%		83%

		Продолжение таблицы В.1

				Факторы мотивации		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				4) Продвижение по ступеням карьеры

				Планируете ли Вы свою карьеру самостоятельно		50%		50%		50%		50%		50%		100%		0%		100%		50%		0%		100%		50%		100%		33%

				Известно ли Вам о планировании вашей карьеры руководством		13%		0%		0%		50%		0%		0%		0%				25%		0%		0%		25%		50%		0%

				Самооценка своего продвижения по служебной лестнице (временная перспектива)		25%		0%		100%		0%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		50%		25%		50%		17%

				5) Работа сама по себе

				работа является наиважнейшим делом вашей жизни		25%		0%		50%		50%		0%		0%		0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%

				работа дает возможность выразить себя		88%		50%		100%		100%		100%		100%		50%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		83%

				работа является средством существования		38%		50%		50%		50%		0%		0%		50%		100%		25%		50%		0%		50%		50%		33%
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Рис 5. Зависимость факторов удовлетворенности и неудовлетворенности от возраста работников
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Рис 6. Зависимость факторов удовлетворенности и неудовлетворенности от уровня образования
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Рис 7. Зависимость факторов удовлетворенности от стажа работы



		№		Процессуальные факторы		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных

				Мужчины		2				1				1				1		1								2				2

				Женщины		6		2		1		2		1		1		1				4		2		2		2		2		4

		001		Факторы ожидания

		1)		Успешная работа приводит к желаемому результату		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

		2)		Полученные результаты приводят к ожидаемым вознаграждениям		6		2		2		2				1		1		1		3		2		2		2		2		4

		3)		Валентность (ценность) получаемого вознаграждения высока		6		2		2		2				1		1		1		3		2		2		2		2		4

		002		Факторы справедливости

		1)		Известен размер вознаграждения других работников, выполняющих аналогичные операции		6		1		2		1		2		1		1		1		3				2		4		2		4

		2)		Отношение к себе как к работнику со стороны руководства ( по получаемомоу вознаграждению) положительное		2		1		1								1		1				1				1				2

		3)Наиболее ценные типы вознаграждений из применяемых в банке		Заработная плата и премии		6		1		2		2		1				2		1		3		2		1		3		2		4

				Дополнительные льготы		5		1		1		2		1				2				3		2		1		2		2		3

				Моральное поощрение		2		1				1				1						1		1		1						2

				Повышение в должности и в окладе		5		1		2		2						1		1		3		2		1		2		2		3

		4)		Комплексная оценка получаемого вознаграждения высока		2				1		1										2				1		1		2

		003		Факторы модели Портера-Лоулера

		1)		Затраченные на выполнение работы усилия высоки		7		2		2		1		2		1		2		1		3		1		2		4		2		5

		2)		Респондент - способный работник в своем коллективе		8		2		2		2		2		1		2		1		4		2		2		4		2		6

		3)		Роль респондента в процессе коллективного труда высока		5		1		1		1		2		1		1				3				2		3		2		3

		4)		Уверенность в справедливости вознаграждения по отношению к результатам труда		2				1		1								1		1						2		1		1





																																Приложение Г

		Таблица Г.1 - Исследование по процессуальным теориям мотивации

		№		Процессуальные факторы		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		8		25%		25%		25%		25%		13%		25%		13%		50%		25%		25%		50%		25%		75%

				Мужчины		25%		0%		50%		0%		50%				50%		100%		0%		0%		0%		50%		0%		33%

				Женщины		75%		100%		50%		100%		50%		100%		50%				100%		100%		100%		50%		100%		67%

		001		Факторы ожидания		83%		100%		100%		100%		33%		100%		67%		100%		83%		100%		100%		67%		100%		78%

		1)		Успешная работа приводит к желаемому результату		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

		2)		Полученные результаты приводят к ожидаемым вознаграждениям		75%		100%		100%		100%		0%		100%		50%		100%		75%		100%		100%		50%		100%		67%

		3)		Валентность (ценность) получаемого вознаграждения высока		75%		100%		100%		100%		0%		100%		50%		100%		75%		100%		100%		50%		100%		67%

		002		Факторы справедливости		42%		33%		67%		33%		33%		100%		33%		100%		42%		17%		50%		50%		67%		33%

		1)		Известен размер вознаграждения других работников, выполняющих аналогичные операции		75%		50%		100%		50%		100%		100%		50%		100%		75%		0%		100%		100%		100%		67%

		2)		Отношение к себе как к работнику со стороны руководства ( по получаемомоу вознаграждению) положительное		25%		50%		50%		0%		0%				50%		100%		0%		50%		0%		25%		0%		33%

		3)Наиболее ценные типы вознаграждений из применяемых в банке		Заработная плата и премии		75%		50%		100%		100%		50%				100%		100%		75%		100%		50%		75%		100%		67%

				Дополнительные льготы		63%		50%		50%		100%		50%				100%				75%		100%		50%		50%		100%		50%

				Моральное поощрение		25%		50%		0%		50%		0%		100%		0%				25%		50%		50%		0%		0%		33%

				Повышение в должности и в окладе		63%		50%		100%		100%		0%				50%		100%		75%		100%		50%		50%		100%		50%

		4)		Комплексная оценка получаемого вознаграждения высока		25%		0%		50%		50%		0%				0%				50%		0%		50%		25%		100%		0%

		Таблица Г.1 - Исследование по процессуальным теориям мотивации

		№		Процессуальные факторы		Всего		Возраст, лет								Стаж работы в банке								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		до 1 года		от 1 до 3 лет		от 3 до 5		выше 5 лет		Среднее		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

		003		Факторы модели Портера-Лоулера		69%		63%		75%		63%		75%		100%		63%		100%		69%		38%		75%		81%		88%		63%

		1)		Затраченные на выполнение работы усилия высоки		88%		100%		100%		50%		100%		100%		100%		100%		75%		50%		100%		100%		100%		83%

		2)		Респондент - способный работник в своем коллективе		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%

		3)		Роль респондента в процессе коллективного труда высока		63%		50%		50%		50%		100%		100%		50%				75%		0%		100%		75%		100%		50%

		4)		Уверенность в справедливости вознаграждения по отношению к результатам труда		25%		0%		50%		50%		0%				0%		100%		25%		0%		0%		50%		50%		17%
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Рис. 3.1. Структура мотивации в отделении банка по процессуальным теориям
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Рис. 3.2. Зависимость распределения факторов от возраста
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Рис 3.3. Зависимость распределения факторов от стажа работы




