МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ
4.1 [bookmark: _TOC_250035]Види мотивації

Наявність у працівників належної професійної підготовки, навичок, досвіду не гарантує високої ефективності праці, а в кінцевому результаті – високої ефективності діяльності організації. «Локомотивом» їхньої активної трудової діяльності сучасна психологія управління визначає мотивацію.
Мотивація – це сукупність внутрішніх і зовнішніх рушійних сил, які викликають активність особистості та визначають спрямованість її діяльності.
Розуміння змісту мотивації – головний показник професійної майстерності керівника організації. Процес діяльності організації можна добре спланувати й організувати, але якщо працівники цієї організації безвідповідально ставляться до своїх обов’язків і не зацікавлені особисто у розв’язанні проблем і завдань, що постали перед організацією, то результати контролю й підбиття підсумків будуть невтішними. На жаль, у багатьох вітчизняних організаціях люди, їх потреби, мотиви, інтереси перебувають не на першому місці в керівництва. Для них у менеджерів часто не залишається часу.
Процес управління мотивацією підлеглих ускладнюють такі чинники:
1. Неочевидність мотивів поведінки людини. Можна тільки припускати, здогадуватися про мотиви, що впливають, але їх важко виявити. Необхідно тривалий час спостерігати, щоб вірогідно з’ясувати провідні мотиви, які керують поведінкою людини.
2. Мінливість мотиваційних процесів. Зміст і характер мотиваційного процесу залежать від того, які потреби ініціювали його. Однак ці потреби перебувають у складній динамічній взаємодії. Залежно від конкретної ситуації потреби людини змінюються, що може призвести до непередбаченої реакції працівників на мотивуючий вплив з боку керівництва.
3. Розходження мотиваційних структур працівників. Сила мотивів, їх стійкість, структурованість унікальні для кожної людини й по-різному впливають на її поведінку. Те, що є ефективним для мотивації одних людей, виявляється неефективним для інших. Це робить процеси керування мотивацією слабко передбачуваними.
4. Наявність безлічі шляхів і способів задоволення окремої потреби людини.
Виокремлюють два види мотивації: зовнішню та внутрішню.
Зовнішня мотивація основана на винагороді за виконання певних дій. До зовнішніх винагород належать заробітна плата, підвищення по службі, додаткові пільги, похвала, символи службового статусу та престижу (надання почесних звань, нагородження орденами тощо). Якщо до діяльності спонукає прагнення продемонструвати або здобути владу, статус у суспільстві (тобто соціальні мотиви), то діяльність є зовнішньо мотивованою. Наприклад, підвищення соціального статусу (хоча б у власних очах) є важливим мотивом поведінки багатьох людей. Тому багато методів реклами будуються на тому, що рекламований товар позиціонують як улюблений предмет споживання людей з високим соціальним статусом. Завдяки бажанню долучитися до цієї категорії людей споживач прагне придбати зовнішні ознаки високого статусу – машину певної марки, костюм, путівку на модний курорт тощо.
Внутрішня мотивація – це результат самого виконання дій. Внутрішня мотивація пов’язана з інтересом до діяльності, зі значущістю виконуваної роботи, зі свободою дій, можливістю реалізувати себе, розвивати свої вміння та здібності. Внутрішньо мотивовані форми активності створюють враження відсутності мети, спрямованості на процес, а не на результат діяльності (наприклад, дитячі ігри, естетичні переживання).
Отримавши загальне уявлення про зовнішню та внутрішню мотивацію, доцільно проаналізувати, чи завжди зовнішнє підкріплення позитивно впливає на внутрішню мотивацію. Важливо пам’ятати, що в ситуації регулярного зовнішнього підкріплення, звикаючи до грошей чи похвали, людина починає більше цінувати саме винагороду чи схвалення, поступово втрачаючи інтерес до процесу та змісту діяльності. Отже, якщо людина за цікаву для неї діяльність (яку вона виконує за власним бажанням) отримує ще й винагороду або схвалення і якщо таке зовнішнє підкріплення є регулярним, то це послаблює внутрішню мотивацію.
Розглянемо приклад з університетським професором, який вдома пише звіт про проведене дослідження. Протягом трьох днів у маленькому парку поблизу його кабінету надзвичайно шумно грали місцеві діти. Їх гучний, неконтрольований і непередбачуваний галас дуже заважав професору. Що йому слід було зробити в такій ситуації? Увічливо попросити дітей грати тихіше або перейти до іншого місця? Викликати поліцію або батьків? Погрожувати їм силою, якщо вони не вгамуються? Мудрий професор не зробив нічого з вищезгаданого. Він вийшов до дітей і сказав, що отримав велике задоволення, насолоджуючись увесь цей час звуком їхнього сміху та видовищем їхніх ігор. Насправді він настільки захоплений ними, що готовий заплатити їм за продовження. Професор пообіцяв платити кожному по одному фунту на день, якщо вони будуть продовжувати робити все, як і раніше. Діти були, звісно, здивовані, але зраділи. Протягом двох днів професор з видимим задоволенням роздавав гроші учасникам гри. Але на третій день він пояснив, що через проблеми з готівкою він може давати тільки по 50 пенсів кожному. Наступного дня він заявив, що готівкові гроші закінчуються, і дав кожному всього по
10 пенсів. Як і слід було очікувати, діти висловили невдоволення та відмовилися продовжувати. Вони всі з обуренням пішли, обіцяючи ніколи більше не грати в парку. Домігшись свого, професор повернувся до свого дослідження, насолоджуючись тишею.
Таким чином, маємо парадоксальну ситуацію: стимулювання зовнішньою винагородою людини, яка діє під впливом внутрішньої мотивації, призводить до того, що вона стає менш вмотивованою, оскільки змінюється характер мотивації. Якщо менеджер не може підтримувати на високому рівні зростаючі вимоги до зовнішнього мотиватора (тобто постійно збільшувати заробітну плату), людина зазвичай починає проявляти менше ентузіазму в роботі. Використовувати підкріплення, тобто платити людям, коли завдання цікаве саме по собі, – контрпродуктивно. Однак підкріплення діяльності, яка постійно покращується, стає цікавішою, не викликає втрати внутрішнього інтересу. Крім того, оплата або інша зовнішня винагорода можуть підвищити внутрішню мотивацію, якщо зовнішня винагорода виступає як визнання особистої компетентності.

4.2 Змістові теорії мотивації

Сучасні теорії мотивації поділяються на дві групи: змістові та процесуальні.
Змістові теорії мотивації виходять з того, що в основі поведінки людини лежать потреби та прагнення людини їх задовольнити. Ці теорії містять аналіз потреб та їх вплив на мотивацію трудової діяльності.
Найвідоміші змістові теорії мотивації:
1. Теорія мотивації Абрахама Маслоу.
2. Теорія потреб Клейтона Альдерфера.
3. Двофакторна теорія мотивації Фредеріка Герцберга.
4. Теорія набутих потреб Девіда МакКлелланда.
Теорія мотивації Абрахама Маслоу. Одним з перших дослідників, із праць якого менеджери дізналися про складний світ потреб і їх вплив на мотивацію трудової діяльності, був Абрахам Маслоу. Теорія мотивації, розроблена А. Маслоу, значно вплинула як на розвиток наукової думки в галузі мотивації, так і на розвиток практики менеджменту на основі наукового підходу до вивчення потреб, їх моніторингу й цілеспрямованого впливу на поведінку людей. А. Маслоу виділив п’ять типів потреб:
· фізіологічні потреби;
· потреба в безпеці;
· соціальні потреби (належності, причетності, статусу, любові);
· потреба поваги, визнання;
· потреба в самоактуалізації.
Перший і основний рівень займають фізіологічні потреби. Це потреби, які людина повинна задовольнити, щоб вижити (їжа, повітря, вода, одяг, житло, сон). Фізіологічні потреби фундаментальні: коли вони задовольняються, то перестають бути детермінувальними чинниками мотивації й у подальшому на поведінку людини не впливають. Люди, які працюють здебільшого через необхідність вижити, мало зацікавлені у змісті роботи, їх цікавлять питання: як знайти їжу, де спати, що вдягти. Вони концентрують свою увагу на оплаті, умовах праці, можливості уникати втомленості тощо. Для управління такими людьми потрібно, щоб мінімальний рівень заробітної плати забезпечував їм виживання, робочі умови й не погіршував їх існування. У суспільстві, де фізіологічні потреби здебільшого задоволені, пріоритетними є потреби більш високого рівня.
Після задоволення потреб першого рівня потреба в безпеці (фізичній та психологічній) стає головною домінантною силою в поведінці індивіда. Вона містить бажання людини перебувати в порядку, у стабільному й безпечному стані, мати добрі житлові умови, бути захищеною від страху, болю, хвороби. Вона пов’язана з усвідомленням того, що індивід зможе поснідати не лише сьогодні, а й завтра, і післязавтра, і в далекому майбутньому. Для управління такими людьми потрібно створити надійну систему соціального страхування, застосовувати справедливі правила регулювання їх діяльності, оплачувати працю більше за прожитковий рівень.
Наступний, третій, рівень містить соціальні потреби. Вони проявляються, коли людина хоче бути членом певної групи людей, перебувати в тісних дружніх стосунках з оточенням, брати участь у громадських заходах. Люди відчувають потребу кохати й бути коханими. Взаємодопомога, співучасть також є соціальними потребами. Працівники з домінантними соціальними потребами велике значення надають участі в управлінні, командній роботі, корпоративним заходам. Керівництво має залучати таких працівників до розроблення стратегії розвитку підприємства, спільного обговорення проблем,
прийняття колективних рішень. Велику роль відіграє емоційна підтримка з боку колег і керівництва, створення атмосфери довіри та взаємодопомоги. Значний мотиваційний вплив матимуть корпоративні заходи: свята, тренінги, колективне обговорення корпоративних стандартів і правил поведінки.
Коли соціальні потреби більш-менш задоволені, починають проявлятися потреби у визнанні та повазі. Вони відображають бажання людей бути компетентними, сильними, здібними, упевненими в собі, бачити як оточення визнає та поважає їх. Для управління такими людьми потрібно використовувати різні форми морального заохочення. Для цього корисним може бути присвоєння титулів і звань, висвітлення в ЗМІ, вручення різного роду почесних нагород.
П’ятий рівень – потреба в самоактуалізації – пов’язана з бажанням людини повністю використати свій потенціал – стати тим, ким людина здатна стати. Як правило, ці потреби мають індивідуальний характер. Працівники, для яких важлива потреба в самоактуалізації, прагнуть до максимального використання своєї кваліфікації та компетенцій, вони незалежні. Такі працівники отримують задоволення від творчих, інноваційних видів діяльності.
Теорія мотивації А. Маслоу ґрунтується на тезах:
· потреби людини мають ієрархічну структуру (пріоритетність);
· поведінка людини визначається найсильнішою на даний момент потребою;
· найсильніша потреба визначає поведінку людини до моменту її задоволення;
· за умови одночасного існування кількох сильних потреб домінують потреби нижчого рівня.
Теорія А. Маслоу відіграла важливу роль у розумінні того, що лежить в основі прагнень людей до роботи. Менеджери стали розуміти, що мотивація працівників виражається цілим спектром потреб. Велике практичне значення мають висновки А. Маслоу про динаміку потреб і актуалізацію потреб вищих рівнів. Чинники, спрямовані на задоволення потреб вищих рівнів, мають більший мотиваційний вплив на поведінку працівників, ніж чинники, що спрямовані на задоволення потреб нижчих рівнів.
Теорія потреб Клейтона Альдерфера. Теорію А. Маслоу було модифіковано К. Альдерфером, який запропонував більш просту структуру мотиваційної сфери людини, виділивши всього три типи потреб:
· потреби існування;
· потреби в соціальних зв’язках;
· потреби зростання.
Виділені К. Альдерфером потреби узгоджуються з потребами А. Маслоу. Потреби існування містять фізіологічні потреби й потреби безпеки. Потреби в соціальних зв’язках відповідають соціальним потребам і частині потреб визнання й самоствердження, виділених А. Маслоу, які пов’язані з прагненням людини обійняти певну посаду, мати відповідний соціальний статус у суспільстві. Потреби зростання перегукуються з потребами самоактуалізації та частиною потреб визнання й самоствердження, які пов’язані з прагненням до розвитку, удосконалення, підвищення компетентності тощо.
Разом з цим існує різниця між теорією К. Альдерфера та теорією А. Маслоу. А. Маслоу вважав, що мотивація може розвиватися тільки знизу вгору, від нижчих потреб до вищих. К. Альдерфер стверджував, що рух може йти в обох напрямках. Якщо зусилля, спрямовані на задоволення потреб будь- якого рівня, постійно виявляються безуспішними, то людина може повернутися до поведінки, що задовольняє більш прості, з точки зору можливості їх задоволення, потреби. Співробітник, який не здатний у межах своєї трудової діяльності задовольнити потреби в особистісному та професійному зростанні, може зупинитися на тому, що буде виконувати свою роботу лише настільки, наскільки необхідно, щоб не втратити місце й задовольняти соціальні потреби.
Знання теорії К. Альдерфера є корисним для менеджерів-практиків, тому що воно відкриває для них перспективи пошуку ефективних методів мотивування, які співвідносяться з більш низьким рівнем потреб, якщо немає можливості створити умови для задоволення потреб більш високого рівня.
Двофакторна теорія мотивації Фредеріка Герцберга. Ще одна популярна теорія мотивації була запропонована Фредеріком Герцбергом. У її основі лежить дослідження, у ході якого сотні працівників різних організацій відповідали на запитання про те, коли вони відчувають найбільше бажання працювати і, навпаки, коли вони незадоволені і виконувати свої обов’язки їм зовсім не хочеться. Аналіз отриманих даних показав, що задоволення і незадоволення від виконання робочих завдань визначаються дією принципово різних чинників. Чинники, що усувають незадоволення, Ф. Герцберг назвав гігієнічними, а чинники, які підвищують задоволення роботою, він назвав мотиваційними.
До гігієнічних чинників належать:
· технічні аспекти керівництва;
· міжособистісні стосунки;
· зарплата;
· статус;
· надійність роботи;
· умови праці;
· політика адміністрації.
Гігієнічні чинники є зовнішніми щодо людини й пов’язані із середовищем, у якому вона працює. Брак гігієнічних чинників викликає у працівника відчуття невдоволення, проте їх наявність не мотивує людину.
Мотиваційні чинники – внутрішні та пов’язані зі змістом роботи. Ці чинники мотивують людину та сприяють продуктивній роботі. У разі якщо вони відсутні, то це не викликає надто сильного невдоволення.
До мотиваційних чинників належать:
· досягнення;
· визнання досягнень;
· зміст роботи;
· відповідальність за результати своєї праці;
· наявність можливостей просування по службі.
Отже, гігієнічні чинники та мотиватори принципово по-різному впливають на мотивацію працівників. Перші відповідають лише за нейтралізацію негативних емоцій під час роботи, а мотиватори підвищують рівень задоволення від роботи, мотивують працівників і тим самим впливають на ефективність праці.
Один з головних висновків теорії мотивації Ф. Герцберга для практики менеджменту полягає в тому, що забезпечення належного рівня гігієнічних чинників дозволяє лише запобігти невдоволенню працівників. Водночас для спонукання до активної трудової діяльності слід ужити потужних чинників мотиваційного характеру – змістовна, цікава праця; складні, різноманітні виробничі завдання; можливості професійного зростання; визнання оточенням.
Разом з тим, фахівці в галузі мотивації персоналу зазначають, що використання основних положень теорії двох чинників Ф. Герцберга в умовах вітчизняного бізнесу має певні особливості. Ця теорія віддзеркалює західну практику управління персоналом. Для великих і успішних західних компаній поділ чинників на гігієнічні та мотиваційні виправданий, для більшості українських підприємств – ні. Для переважної більшості найманих працівників в Україні заробітна плата разом з іншими матеріальними складниками компенсаційного пакета відіграє якщо не провідну, то далеко не останню роль у мотиваційному механізмі. Заробітна плата, насамперед її розмір, набуває особливого значення в періоди важливих життєвих подій працівників: під час одруження, народження дитини, купівлі житла тощо. Розмір заробітної плати особливо актуальний, якщо працівник утримує непрацездатних членів родини: дітей, батьків-пенсіонерів тощо. Отже, особливість вітчизняної практики полягає в тому, що гігієнічні чинники досить часто є мотиваційними, а тому розроблені Ф. Герцбергом рекомендації в нас не завжди спрацьовують. Незважаючи на це, керівництво підприємства не повинно робити наголос лише на гігієнічних чинниках. Для посилення трудової активності працівників обов’язково слід залучати мотиваційні чинники: збагачення змістовності праці, доручення складних, відповідальних завдань, залучення до творчих та інноваційних видів діяльності, створення можливостей для професійного зростання, позитивне підкріплення результатів праці як з боку керівника, так і визнання успіхів членами команди.
Теорія набутих потреб Девіда МакКлелланда. Ще одним видатним теоретиком у галузі мотиваційних досліджень є Девід МакКлелланд. Він вважав, що потреби нижчих рівнів відіграють дедалі менше значення, тому запропонував теорію мотивації, яка ґрунтується на потребах вищих рівнів. Д. МакКлелланд виділив три види потреб:
· потреба в досягненні успіху, що пов’язана з бажанням вирішувати складні завдання, довести роботу до успішного завершення, домогтися великих досягнень, перевершити інших людей;
· потреба у владі, тобто потреба впливати на поведінку інших людей;
· потреба в афіліації, яка полягає в зацікавленості людей у налагодженні тісних особистих дружніх відносин, прагненні не допустити виникнення конфлікту, наданні допомоги іншим, отриманні схвалення та підтримки з боку інших.
Люди істотно відрізняються один від одного за ступенем впливу на їхню поведінку тієї чи іншої групи потреб. Дослідження Д. МакКлелланда показали, що люди з високою потребою в досягненні успіху найбільш мотивовані роботою, яка:
· передбачає особисту (персональну) відповідальність виконавця;
· має чіткий і швидкий зворотний зв’язок (для виявлення прогресу у виконанні роботи);
· характеризується помірним ступенем ризику (імовірність успіху/невдачі 50:50).
Люди з високими потребами у владі віддають перевагу роботі, яка передбачає:
· відповідальність за дії та поведінку інших людей;
· конкуренцію або орієнтацію на статус.
Вони сконцентровані на зростанні свого впливу, підвищенні власного престижу шляхом підвищення ефективності своєї діяльності.
Люди з високими потребами в афіліації потребують дружніх стосунків і віддають перевагу роботі, для якої властиві:
· кооперація, а не конкуренція;
· високий ступінь взаємного порозуміння.
За результатами своїх досліджень Д. МакКлелланд зробив такі висновки:
· люди з високою потребою в успіху досягають успіху в підприємницькій діяльності, в управлінні власним бізнесом, в управлінні самостійними одиницями в межах великих компаній;
· висока потреба успіху не є обов’язковою рисою хорошого менеджера;
· потреби в афіліації й у владі тісно пов’язані з успіхом в управлінні. В ефективних менеджерів спостерігаються високі потреби у владі та значно менші в афіліації;
· у підлеглих необхідно стимулювати потреби в досягненні успіху.
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На відміну від авторів змістових теорій, які вважають, що поведінка людини залежить від потреб і пов’язаних з ними чинників, автори процесуальних теорій розглядають інші аспекти мотивації. Вони не заперечують вплив потреб на поведінку людей, однак остання, на їхню думку, формується також з урахуванням сприйняття та очікувань людини. Автори процесуальних теорій аналізують, як людина розподіляє зусилля для досягнення певних цілей і вибирає певну модель поведінки.
Найвідоміші процесуальні теорії мотивації:
1) теорія очікувань Віктора Врума;
2) теорія справедливості Джона Адамса;
3) комплексна модель мотивації Лімана Портера – Едварда Лоулера.
Теорія очікувань Віктора Врума. Віктор Врум розглядає залежність поведінки людей від таких обставин: чому людина віддає перевагу, що та скільки вона хотіла б одержати від своїх зусиль, яких зусиль вона може докласти заради цього. Автор теорії підкреслює важливість трьох взаємозв’язків: затрати праці – результати; результати – винагорода; валентність (міра задоволення винагородою). Під час прийняття рішення щодо того, що робити та скільки зусиль докладати, людина має відповісти на такі запитання:
· навіщо це потрібно робити?
· що я матиму в разі успішного виконання?
· чи буде винагорода цінною?
Та сама винагорода для одних людей може мати цінність, для інших – ні.
Отже, для розроблення ефективної системи мотивації треба враховувати не тільки потреби, а й очікування працівників підприємства. Якщо немає прямого зв’язку між затраченими зусиллями та результатами роботи, мотивація працівника знижуватиметься. У зв’язку з цим керівники мають установлювати високі, проте досяжні цілі та планові показники та переконати працівників, що, доклавши необхідних зусиль, вони зможуть їх досягнути. Після того як працівник затратив необхідні зусилля та здобув бажаний результат, він очікує на одержання відповідної винагороди: підвищення посадового окладу, виплати премії, установлення надбавки, підвищення кваліфікаційної категорії, призначення на керівну посаду тощо. У разі якщо працівник не одержить винагороди, то його мотивація до праці знижуватиметься і він не докладатиме необхідних зусиль задля досягнення потрібних результатів. Крім того, одержана винагорода має задовольнити очікування працівника, інакше його мотивація послабиться. Тому керівник має пов’язувати винагороду, яку одержує працівник, з його індивідуальними результатами або внеском у колективні результати.
Теорія справедливості Джона Адамса. Сутність теорії полягає в тому, що людина у процесі роботи порівнює одержану винагороду із затраченими зусиллями та з винагородами й зусиллями інших працівників, які виконують аналогічну роботу. У майбутньому людина змінює свою поведінку залежно від того, задоволена вона такою оцінкою чи ні. Затрати віддзеркалюють не тільки докладені працівником зусилля під час виконання відповідної роботи, але і його стаж на підприємстві, рівень кваліфікації, вік, соціальний статус тощо. Оцінювання затрат і результатів суб’єктивне. Особливо високий суб’єктивізм під час оцінювання співвідношення винагороди й затрат інших людей. Якщо внаслідок зіставлення працівник з’ясовує, що пропорційність не порушена, то він залишається задоволений своєю заробітною платою. У цьому випадкупрацівник вважає справедливою свою заробітну плату, навіть коли її рівень невисокий.
У разі якщо працівник виявляє нерівність (несправедливість) в оплаті праці, його мотивація знижуватиметься. Нерівність (несправедливість) працівник може відчувати у формі переплати або недоплати. Перша ситуація трапляється рідше. У такій ситуації у працівника виникає дискомфорт. Недоплата викликає в працівника відчуття прикрості та фрустрації. Несправедливість зумовлює виникнення психологічного напруження у працівника. Щоб позбавитися його, людина може вибрати такі моделі поведінки:
· зменшити інтенсивність і якість роботи;
· вимагати збільшення винагороди;
· переоцінити власні можливості, втратити впевненість у собі;
· спробувати змусити колег працювати більше, оскільки вони одержують більшу винагороду;
· тиснути на керівника, щоб для відновлення справедливості він зменшив винагороду колегам;
· змінити для себе об’єкт порівняння, вирішивши, що колега має певні привілеї.
Керівникам потрібно забезпечувати принцип справедливості, оскільки чимало конфліктів і суперечок виникають саме внаслідок його порушення. У разі якщо працівник помітив порушення принципу справедливості в оплаті праці й не бачить позитивних змін, не одержує пояснень від керівництва, очевидно, він може звільнитися. Керівники постійно мають оцінювати справедливість винагороди серед працівників підприємства. Важливо мати прозору та зрозумілу для всіх систему мотивації персоналу, зокрема оплати праці, ясність щодо того, які чинники визначають розмір посадового окладу та премій, який порядок установлення доплат і надбавок, одноразових премій і винагород та інших виплат і компенсацій. Основні положення щодо матеріального заохочення на підприємстві мають бути викладені у відповідних корпоративних документах. Працівники повинні мати можливість ознайомитися з ними. Для цього їх можна розмістити на внутрішньому корпоративному сайті.
Перерахування заробітної плати на банківські карткові рахунки працівників і отримання ними заробітної плати через банкомати певною мірою нівелює проблеми, пов’язані з виникненням відчуття несправедливості. Разом з тим абсолютно неприйнятна політика підприємств щодо збереження повної конфіденційності щодо структури заробітної плати, порядку її виплати тачинників, які впливають на її розмір. Адже подібна практика негативно позначається на мотивації персоналу.
Комплексна модель мотивації Лімана Портера – Едварда Лоулера. Ліман Портер і Едвард Лоулер розробили комплексну теорію, яка поєднує елементи теорій очікувань і справедливості. Ця теорія оперує п’ятьма ключовими категоріями:
· витрачені зусилля;
· сприйняття отриманих результатів;
· винагорода;
· ступінь задоволення;
· оцінка ролі працівника.
Відповідно до моделі Портера-Лоулера рівень затрачених зусиль залежить від цінності винагороди та суб’єктивної оцінки працівником імовірності зв’язку між зусиллями й очікуваною винагородою.
Досягнуті працівником результати залежать від затрачених зусиль, його здібностей і характеру та усвідомлення ним своєї ролі в процесі роботи. Досягнення певних результатів дає внутрішні та зовнішні винагороди. Внутрішня винагорода пов’язана зі змістом, значущістю праці, відчуттям досягнутого результату, самореалізацією, можливістю вдосконалювати свою професійну майстерність. Зовнішню винагороду дає керівництво. До неї належить заробітна плата, підвищення в посаді, визнання керівником досягнень працівника тощо. Зокрема рівень досягнутих результатів однозначно не визначає вид і розмір зовнішніх винагород. Останні залежать від політики управління персоналом, корпоративної культури, наявності умов на підприємстві. Рівень справедливості винагороди оцінюється працівником суб’єктивно.
Нарешті, задоволення є результатом внутрішніх і зовнішніх винагород з урахуванням їх справедливості. Рівень задоволення визначає цінність винагороди, яка у свою чергу впливатиме на поведінку працівника.
Теорія Портера-Лоулера показує, наскільки важливо об’єднати такі елементи, як зусилля, здібності, результати, винагороди, задоволення та сприйняття у межах єдиної системи. Керівнику потрібно розуміти, що підвищення заробітної плати стимулює до поліпшення результатів праці за наявності певних умов. Перша з них – для працівника заробітна плата має суттєве значення. Друга умова – працівник має бути впевнений, що існує чіткий зв’язок між результатами праці й розміром заробітної плати. Премії за поточні та кінцеві результати праці, одноразові премії та винагороди також мають узгоджуватися з результатами праці. Якщо результативність праці збільшується чи, навпаки, зменшується, то відповідно має збільшуватися чи зменшуватися розмір заробітної плати працівника.
Один з важливих висновків, зроблених авторами теорії, полягає в тому, що результативна праця є причиною повного задоволення, а не його результатом. У разі якщо в роботі працівників є значна кількість стратегічних завдань, завершення яких віддалено на перспективу, то це може призвести до появи в них стресу незавершеності. Це обов’язково треба враховувати під час розроблення мотиваційних заходів і долучати інші мотиваційні чинники матеріального й нематеріального характеру.

4.4 [bookmark: _TOC_250033]Моральне стимулювання трудової діяльності

Як бачимо, людина працює не тільки для задоволення матеріальних інтересів, а й для комплексного забезпечення різноманітних соціальних, культурних і духовних потреб. І світовий, і вітчизняний досвід переконують, що після підвищення рівня та якості життя й соціального статусу найманих працівників значення матеріальних чинників (щодо інших) має тенденцію до зниження. У зв’язку з цим важливу роль в управлінні персоналом відіграють методи морального стимулювання трудової діяльності.
До методів морального стимулювання трудової діяльності, які набули поширення на практиці, належать:
1. Офіційне визнання заслуг:
· нагородження почесними грамотами, медалями, відзнаками;
· розміщення фотографії на дошці пошани;
· оголошення подяки;
· вручення подарунків з написом-подякою;
· присвоєння звань.
2. Зміна статусу працівника:
· підвищення у посаді;
· підвищення розряду чи кваліфікаційної категорії;
· переведення в інший підрозділ;
· надання додаткових повноважень.
3. Залучення працівників до управління:
· ініціювання участі працівників в обговоренні питань щодо стратегії розвитку підприємства, підвищення ефективності його роботи;
· залучення працівників до прийняття управлінських рішень;створення з числа працівників робочих комітетів, дорадчих груп, комісій, діяльність яких спрямована на вироблення пропозицій щодо розвитку підприємства, підвищення якості трудового життя та ін.
4. Збагачення змістовності праці та створення умов для творчості:
· Звільнення від функцій та обов’язків, що унеможливлюють інноваційний розвиток і творче зростання;
· Доручення роботи, що відкриває простір для творчої	активності, новаторства;
· створення творчих груп;
· [bookmark: _GoBack]призначення керівником проекту з розроблення та впровадження нововведень та ін.
5. Поліпшення умов праці:
· поліпшення психофізіологічних і ергономічних умов праці;
· упровадження нових технологій, прогресивних форм організації праці та управління виробництвом.
6. Реалізація програм професійного розвитку персоналу.
7. Удосконалення стилю керівництва та методів управління.
8. Стимулювання працівників вільним часом і гнучким режимом роботи.
Вибір методів морального стимулювання залежить від потреб та інтересів працівників, організаційних цілей, імовірності зміни поведінки працівників за допомогою відповідних методів. За умови правильної роботи менеджера елементи морального стимулювання повинні використовуватися постійно.

