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ДЕМОНСТРАЦИОННЫЙ КУРС

ПРОГРАММЫ 
«Менеджер-профессионал»

BZR 630



ДЕМОНСТРАЦИОННЫЙ  КУРС

Перед Вами демонстрационный курс программы «Менеджер-профессионал». Курс даст Вам представление о программе в целом, о стиле ее изложения, уровне сложности и основных учебных компонентах. 

Кроме того, Вы познакомитесь с пятью фрагментами программы – по одному из четырех модулей и один из «Справочника менеджера». Каждый отрывок составляет примерно 2% от оригинальных учебных материалов соответствующего модуля. Задания и примеры сокращены в большей мере, чем содержательная часть отрывков.

Основное достоинство учебных материалов для дистанционного обучения состоит в том, что они не только дают знания, но и учат действовать в конкретных практических ситуациях, использовать одновременно и свой опыт, и опыт других менеджеров, изложенный в концепциях курса. Именно взаимодействие знаний из различных источников ‑ интерактивность, которая стимулируется заданиями, представленными в курсе, и создает условия для рождения новых управленческих идей и планов. 

Поэтому мы обращаем Ваше внимание на то, что для получения реального представления о курсе, во время его изучения необходимо делать пометки на полях, подчеркивать ключевые моменты и выполнять задания применительно к конкретной управленческой ситуации, как это делают студенты ЛИНКа. Для этого желательно иметь курс в распечатанном виде. 

Программа «Менеджер-профессионал» ‑ BZR 630

Эта годовая программа разработана в Школе бизнеса Открытого университета Великобритании (OUBS) и является базовой программой Международного института менеджмента ЛИНК. Программа «Менеджер-профессионал» относится к уровню «профессиональная переподготовка» и состоит из 4-х модулей:

· Менеджер и организация

· Менеджер и персонал

· Управление финансами и информацией

· Маркетинг и управление качеством

Она предназначена для комплексной, базовой подготовки менеджеров во всех основных областях, в которых должен быть компетентен профессионал в сфере управления. Программа ориентирована на менеджеров, которые стремятся повысить свою квалификацию до уровня, соответствующего современным международным требованиям. 

Регистрация студентов на обучение, а также экзаменационные сессии и выездные школы проводятся с полугодовой периодичностью. За полгода студент, как правило, проходит два трехмесячных модуля. Освоение каждого модуля (примерно 200 акад. часов) предполагает: 

· участие в 3-4 очных занятиях,

· изучение 4-х учебников-рабочих тетрадей (около 400 стр.),

· выполнение 2-х письменных заданий,

· участие в работе виртуальных конференций,

· углубление профессиональных навыков путем изучения «Справочника менеджера» (300 стр.) и прослушивания аудио-CD,

· выполнение компьютерных тестов для самопроверки, представленных на CD-Rom,

· посещение выездной школы (один раз в полгода),

· сдачу завершающего письменного экзамена.

По окончании программы студент получает Профессиональный сертификат в области менеджмента Открытого университета Великобритании и Диплом о профессиональной переподготовке государственного образца. Программа «Менеджер-профессионал» является частью программ МВА OUBS и МВА ЛИНК «Стратегия», а также программы высшего образования «Менеджмент».

1. Ответственность за Ваше будущее

В данном отрывке представлены материалы 
модуля BZR 631 «Менеджер и организация», 
книга 1 «Менеджер», 
раздел 3 «Управление карьерой»

Ответственность за карьеру

Если организация хочет быть успешной в постоянно меняющемся окружении, ей необходимо нанимать на работу, мотивировать, поддерживать и развивать перспективных, активных сотрудников, а также управлять ими для обеспечения требуемых уровней качества выполнения работы. Эффективное управление карьерой, таким образом, включает в себя сочетание подготовки, получаемой работником, и возможностей, предоставляемых работодателем.

Традиционно карьеру рассматривают как процесс развития соответствия человека и организации. Людям необходимо найти работу, которая не только помогла бы им удовлетворить свои потребности, но и ставила бы перед ними интересные, хотя и трудные задачи, предоставляла бы возможности для использования всех способностей.

Сейчас точка зрения на карьеру меняется. Бремя ответственности по планированию карьеры перекладывается на самого человека, который должен научиться приспосабливаться к стремительно меняющемуся окружению, соответственно его подготовка к будущей работе должна стать более сознательной.

Проявление такого переноса ответственности можно увидеть на примере отказа от образа лестницы, который больше не считается подходящей метафорой для описания управленческой карьеры.

Ряд авторов считает, что карьера имеет большее сходство с серией тренажеров, количество и виды которых зависят от культуры и стратегии организации. Люди будут иметь возможность выбирать, куда им двигаться – вверх, вниз, в сторону, как быстро подниматься и где остановиться. Некоторые могут «путешествовать по проложенным маршрутам» от должности к должности, других вполне устраивает их положение в организации – они остаются верными своему месту.

В этих условиях менеджерам более не следует перекладывать планирование своей карьеры на работодателя. Им необходимо самим взять на себя ответственность за свое будущее, проявляя при этом активность и показывая таким образом, насколько они трудоспособны.

Хотя основная ответственность за развитие карьеры теперь лежит на самих работниках, в разных организациях по-разному подходят к этому вопросу и некоторые организации все еще активно участвуют в управлении карьерой своего персонала.

Отметим, что указанные выше изменения субъекта ответственности за карьеру во многом связаны с периодом относительного благополучия и экономического роста в большинстве стран Западной Европы, открывшего новые возможности перед человеком для развития карьеры.

Подходы организаций к развитию карьеры

Зонненфельд и др. (1988) полагают, что в разных отраслях промышленности между организациями существуют отличия в способах построения карьеры и перспективах роста служащих. Они предложили следующую классификацию организаций, включающую четыре группы:

«Крепости». Эти организации озабочены проблемами выживания и, таким образом, не имеют возможности сосредоточиться на проблемах отдельных служащих. Типичные отрасли, где существуют «крепости»: текстильная промышленность, розничная торговля и добыча природных ископаемых.

«Бейсбольные команды». Эти организации открыты внешним рынкам труда. Другими словами, они занимаются наймом персонала извне. Они активно ищут наиболее подходящих для достижения их целей людей; поддерживают свою работоспособность, сохраняя определенное количество персонала и проводя активный наём. Как правило, в таких организациях служащие имеют мало возможностей для обучения. Сотрудников нанимают полностью обученными, или они быстро приобретают навыки в процессе работы. Типичные отрасли, в которых существуют «бейсбольные команды»: 
шоу-бизнес, бухгалтерия, консалтинг, банки, реклама и медицина.

«Академии». Это организации с внутренними рынками труда, они стараются повышать сотрудников в должности внутри компании. Система оплаты в них часто основывается на личном вкладе работника. В таких организациях низкая текучесть кадров, и за счет найма они стараются сохранять определенный уровень численности персонала. Они ожидают, что большая часть их служащих будет работать здесь до ухода на пенсию. Эти организации инвестируют значительные средства в обучение и развитие персонала. Они формируют навыки, которые являются специфичными для данной организации, и вырабатывают в своих служащих высокую степень преданности. Организации этого типа часто встречаются в таких отраслях, как производство потребительских товаров, фармацевтика и электроника.

«Клубы». Эти организации похожи на «академии» тем, что они стремятся к найму, развитию и удержанию сотрудников. Однако в них большее значение придается взаимоотношениям между группами работников, служебному положению, а не прибыльности предприятия. «Клубы» широко распространены среди общественных муниципальных предприятий, правительственных, страховых и военных организаций.

Иногда события заставляют организации переходить от одного типа к другому. Примерами служат приватизированные предприятия, которые должны были перейти от типа «клубов» к типу «бейсбольных команд», или организации, которые были вынуждены отказаться от поведения «клуба», когда они столкнулись с возможностями аутсорсинга (выполнение работ внешними исполнителями) и появлением конкурентов. Отрасли, которые пришли в упадок, должны были управлять переходом от «академии» к «крепости». Такие изменения оказывают сильное влияние на траекторию карьеры работника и его ожидание от работы.

Задание 1.1.

Рекомендуемое время выполнения – 5 мин.

Какой из типов классификации Зонненфельда подходит для описания Вашей организации и почему?

Как люди планируют карьеру

На разных этапах жизни человека работа имеет для него разное значение. Шейн (1978) выделяет три взаимосвязанных цикла, влияющих на работу людей на разных этапах их жизни:

· Биосоциальный: изменение физических способностей и эмоциональных состояний, которые испытывают люди с годами. Например, у молодых людей больше здоровья и энергии для быстрого выполнения работы.

· Семейные отношения: различие потребностей, ожиданий и ответственности, которых требуют от человека семейные обстоятельства в течение жизни. Например, необходимость заботиться о пожилых родителях может сократить продолжительность работы.

· Карьера: различные общественные ожидания от работы и модели карьеры, на которые люди реагируют по-разному, в зависимости от возраста.

Характер этих циклов и их продолжительность будут различными у разных людей. Вероятно, Вы можете вспомнить кого-либо из старших коллег, энергия и творчество которых, кажется, противоречат «ожидаемым» этапам их жизни и карьеры.

Другим важным фактором при планировании карьеры является то, что на разных этапах жизни и карьеры человека его интересы постоянно развиваются. Меняются внешние обстоятельства, склонности и убеждения человека. Могут также меняться его мотивация, чувства и мнения о себе и других, способы, которыми он предпочитает работать и отдыхать.

Для описания различных ключевых ценностей, которых придерживаются люди, Шейн использовал термин «якорь карьеры». По его мнению, люди пытаются выбрать способ жизни согласно ценностям, которые являются наиболее важными для них. Он выделил восемь категорий «якорей карьеры», характерных для различных типов людей:

· Технические/функциональные способности. Представители этого типа талантливы и любят, чтобы к ним относились, как к знатокам своего дела. Они испытывают чувство причастности к общему делу, возникающее из содержания их работы, развивают и совершенствуют свои профессиональные навыки.

· Общие управленческие способности. Эти люди рассматривают свою специализацию как ловушку и признают, что важно освоить несколько функциональных областей. Они совершенствуют свои знания и опыт на уровне своего бизнеса или своей отрасли. Возможности для лидерства, высокого дохода, повышенных уровней ответственности и вклада в успех своей организации являются для них ключевыми ценностями и мотивами.

· Автономия/независимость. Представители данной категории испытывают трудности, связанные с ограничением их жизни или деятельности установленными правилами, процедурами, рабочим днем и т.д. Они любят выполнять работу своим способом, в своем темпе и по собственным стандартам. Они не любят, когда работа вмешивается в их частную жизнь, поэтому предпочитают делать независимую карьеру. Они скорее выберут неинтересную работу, чем откажутся от автономии и независимости.

· Безопасность/стабильность. Некоторые люди испытывают потребность в ощущении безопасности, защите и возможности прогнозирования и будут искать постоянную работу с минимальной вероятностью увольнения. Они отождествляют работу с карьерой. Их потребность в безопасности и стабильности ограничивает выбор вариантов карьеры.

· Предпринимательское творчество. Некоторым людям нравится создавать новые организации, товары или услуги, которые могут быть отождествлены с их усилиями.

· Увлеченность/чувство занятости работой. Данная категория описывает тех, кто ориентирован больше на сам процесс деятельности и достижение результатов, чем на реализацию в данном виде работы своих способностей.

· Ориентация на трудные, но интересные задачи/ответ на вызов (жизни, обстоятельств). Эти люди считают успехом преодоление серьезных препятствий, решение сложных проблем или просто выигрыш. Для одних людей «вызовом» является более трудная работа, для других – конкуренция и межличностные отношения.

· Стиль жизни. Для представителей этой категории карьера должна ассоциироваться с общим стилем жизни, уравновешивая потребности человека, семьи и карьеры. Они хотят, чтобы отношения в организации отражали бы уважение к их личным и семейным проблемам.


Пример 1.1  Несоответствие

Елена пришла к менеджеру по персоналу очень раздраженной. Вместе со своими коллегами она прошла через серьезную реорганизацию, и, хотя ей предложили более высокую должность, она не хотела больше работать в отделе.

Елена была недовольна отношением своего менеджера к себе. Она усердно работала, но всякий раз, проявляя инициативу, не получала ни поддержки, ни похвалы. Елена чувствовала себя уставшей и разочарованной. У нее было высшее образование, и она считала, что своим интеллектуальным потенциалом могла бы внести значительный вклад в работу. Больше подавать жалобы на своего менеджера она не стала и знала, что, если не согласится на новую должность, ее, скорее всего, уволят.

После визита Елены менеджер по персоналу обратился за разъяснениями к ее менеджеру. Тот оказался компетентным специалистом и объяснил, что она выполняла задания за других людей во время их отсутствия на работе. Хотя это и могло быть полезным, но она слишком глубоко вникала в проблемы потребителей и делала намного больше, чем требовалось. Она беспокоилась о проблемах, даже если ее они непосредственно не касались.

Через некоторое время Елена и менеджер по персоналу снова встретились. Он завел разговор о ее работе, и вместе они проанализировали, что ей нравится, а что нет. Они начали составлять картину работы, которая бы ей больше подошла. В результате Елена поняла, что не ее рабочее окружение наводило на нее скуку. Оказалось, что она занималась работой, которая не приносила ей удовлетворения, и ее разочарование в связи с этим привело к вмешательству в работу других и к претензиям со стороны ее менеджера, не одобрявшего подобного. Она также начала понимать, что реорганизация предоставляла ей новые возможности. 

В это время были введены новые должности, и она поняла, что одна из них в юридическом отделе действительно ей подойдет. Менеджер по персоналу организовал для Елены обучение вне организации незадолго до того, как она была назначена на новую должность. К этому времени Елена разработала со своим новым менеджером план личного развития и обнаружила, что реальное управление своей карьерой приносит результаты.

Неотъемлемой частью аргументов Шейна является утверждение о том, что ценности, и предпочтения человека влияют на то, как он относится к своей работе. До некоторой степени эти предпочтения будут основываться на приобретенном им опыте.

Задание 1.2

Рекомендуемое время на выполнение задания – 15 минут.

Подумайте о развитии своей карьеры вплоть до сегодняшнего дня, отвечая на следующие вопросы, и запишите результаты.

1. Как Вы добились Вашей настоящей работы? 

2. Что Вас не устраивает в этой работе?

3. Какую работу или должность Вам хотелось бы выполнять (занимать) через: пять лет?

4. Какие навыки, знания, опыт и квалификации Вам потребуются для достижения этой цели?

5. Что Вам потребуется для достижения этих целей за три года?

6. Каков Ваш следующий шаг, и когда Вы его должны предпринять?

Управление карьерой включает в себя как саморазвитие, так и вероятную смену работы. Специалисту вовсе не обязательно менять организацию. Возможно, он сможет найти лучшее применение своим способностям внутри той же компании. Способность приспосабливаться к изменяющимся обстоятельствам и возможностям и реагировать на них, вероятно, будет ключом к успешному развитию его карьеры.

Управление обучением и развитием

Когда Вы берете на себя новые виды ответственности, Вам необходимы дополнительные знания и навыки. Продвижение по службе, предполагающее рост рабочей гибкости, делает все более важным обладание определенными навыками. Влияние новых технологий затрагивает все сферы деятельности, увеличивается скорость технических изменений. Вот почему существенным фактором карьерного роста является личностное развитие человека, его обучение в течение всей жизни.
Обучение взрослых отличается от учебы детей. Ноулз (1980) выделил четыре основные характеристики взрослых учащихся, которые отличают их от детей.

· Самоуправление: Вы предпочитаете управлять тем, что Вы изучаете и как Вы это изучаете.

· Использование опыта: Вы понимаете, что Вы можете использовать свой опыт во время обучения.

· Готовность учиться: Вы более всего заинтересованы в изучении того, что кажется Вам срочным или нужным.

· Ориентация на проблему: Вы больше интересуетесь обучением в ситуации, когда Вы хотите лучше что-либо понять или вести себя по-другому.

Ноулз отмечает, что менеджеры учатся, используя собственный опыт и применяя приобретенные знания к текущим проблемам. Именно на этом основан известный «цикл обучения, основанный на опыте», предложенный Колбом и Фраем и включающий четыре последовательных этапа: получение конкретного опыта, его осмысление, формирование идей (концептуализация) и проверка на практике.

Разные люди отдают предпочтение разным стилям обучения. Определение подходящего для нас стиля помогает нам выбрать соответствующий подход к обучению и личному развитию. Научная основа для этого была заложена в работе Хони и Мамфорда в 1980-х годах. Авторы выделили четыре стиля – деятель, мыслитель, теоретик и прагматик, которые могут быть проиллюстрированы следующими высказываниями:

· «Я постараюсь попробовать что-нибудь новое» (деятель).

· «Мне необходимо немного времени, чтобы подумать об этом» (мыслитель).

· «Как это соотносится с результатами, достигнутыми нами в последнее время?» (теоретик).

· «Что это означает на практике?» (прагматик).

Как видно из рис. 1.2 эти стили обучения взаимосвязаны с этапами цикла обучения Колба и Фрая.

Понимание того, какому стилю обучения человек отдает предпочтение, предоставляет ему возможность осознанно подойти к выбору программы саморазвития и обучения, соответствующей целям его карьеры.


Задание 1.3

Рекомендуемое время на выполнение задания – 5 минут.

1. Подумайте, какой стиль обучения, по Хони и Мамфорду, наиболее подходит для Вас? Чем это подтверждается?

2. Какая программа развития Вас как специалиста представляется Вам наиболее подходящей для того, чтобы быть готовым к выполнению плана своей карьеры, разработанного в задании 2.

Заключение

Цель управления карьерой заключается в том, чтобы обеспечить соответствие предпочтений и приоритетов личности и организации.

Различные организации по-разному подходят к планированию карьеры служащих. Сотрудникам необходимо взять на себя основную долю ответственности за осознание культуры организации, предоставляющей им работу, анализ собственных ценностей и устремлений, приобретение новых профессиональных навыков и опыта.

Понимание особенностей процесса обучения взрослых людей и определение предпочитаемого ими стиля обучения помогает сформировать программу подготовки и развития работника, соответствующую целям его карьеры.

2. Мотивация людей на работе

В данном отрывке представлены материалы 
модуля BZR 632 «Менеджер и персонал», 
книга 1 «Понимание людей на работе», 
раздел 3 «Понимание мотивации»

В ряде теорий мотивации предполагается, что на мотивацию людей влияют имеющиеся у них потребности, и сотрудники будут мотивированы, если организация, в которой они работают, предоставит им различные вознаграждения или стимулы, позволяющие удовлетворить эти потребности. 

Однако нет никаких гарантий, что, получив вознаграждение, сотрудник будет прилагать больше усилий в работе или что наращивание усилий приведет к повышению производительности и качества выполнения работы. 

В теории ожидания особое внимание обращается на связь между прилагаемыми работниками усилиями и их вознаграждением. Теория ожидания утверждает, что мотивацией сотрудника служит не сам факт получения вознаграждения, а связь между прилагаемыми к выполнению работы усилиями и вознаграждением. Некоторые типы вознаграждения сотрудник получает независимо от прилагаемых усилий, и маловероятно, чтобы они могли служить эффективными факторами мотивации. Например, во многих общественных и добровольных организациях зарплата традиционно зависит от того, какую работу выполняет сотрудник, а не от того, насколько хорошо он ее выполняет. 

Другие разновидности вознаграждений напрямую зависят от прилагаемых сотрудником усилий, и такое вознаграждение может мотивировать работников. Есть вознаграждения, получение которых связано с прилагаемыми усилиями «вероятностным» образом. Чтобы такое вознаграждение могло повлиять на решение сотрудника приложить усилия, он должен верить, что в этом случае вероятность получить вознаграждение повышается. Вероятностный характер связи между усилиями и вознаграждением представлен на рис. 2.1 пунктирной линией. 


Рис. 2.1   Связь между усилиями и вознаграждением

В эту цепочку следует включить еще один элемент, представленный на рис. 2.2. Мы называем его «Выполнение работы»: необходимо учесть, что обычно вознаграждение выплачивается за достигнутые результаты, а не за сам факт приложения усилий, как происходит, например, в случае оплаты по результатам работы. Работодатели редко платят за саму работу, т.е. за приложение усилий, если эти усилия не привели к выполнению работы на хорошем уровне, например, к росту объема выпускаемой продукции или более высокому качеству. Таким образом, вознаграждение выплачивается за выполнение работы, а не за усилия работника по выполнению этой работы сами по себе.

Обратите внимание на то, что на рис. 2.2 мы добавили еще один результат ‑ наказание. Это звено показывает, что недостаточные усилия или плохое выполнение работы могут повлечь за собой наказание вместо вознаграждения. 


Приложенные усилия могут привести и к получению нескольких вознаграждений или наказаний. Согласно теории ожидания, люди выбирают курс действий, взвешивая необходимые затраты и возможные выгоды, и принимают решение на основе произведенного расчета. Иногда для более напряженной работы требуются слишком большие затраты, что может выражаться в переутомлении и стрессе или сокращении времени на семью и досуг, и эти затраты могут перевесить выгоды. 

Теория ожидания объясняет мотивацию, связывая ее в основном с усилиями и выполнением работы, а не с характером конкретных вознаграждений/наказаний. Если эта связь четко прослеживается и она достаточно сильная, тогда вознаграждение/наказание будет вызывать мощный эффект мотивации. Если же эта связь слабая или вообще отсутствует, никакой мотивации не будет. Кроме того, если Вы хотите, чтобы определенное вознаграждение или наказание оказало воздействие на поведение человека, этот человек должен иметь желание получить данное вознаграждение или избежать конкретных наказаний.

Подводя итог, можно сделать следующие выводы. Если Вы хотите повысить мотивацию сотрудников, в соответствии с теорией ожидания Вам следует учитывать три группы факторов:

· связь между усилиями и показателями выполнения работы;

· связь между показателями выполнения работы и вознаграждением/наказанием;

· типы имеющихся вознаграждений/наказаний.

Рассмотрим все три группы.

Связь между усилиями и показателями выполнения работы

Мотивация будет низкой, если связь между усилиями и выполнением работы (производительностью/качеством) слабая. Другими словами, если Вам кажется, что как бы напряженно Вы ни работали, Вы не продвинетесь в выполнении своей работы, у Вас вряд ли появится мотивация работать более напряженно. В большинстве теорий мотивации существование связи усилия – выполнение работы считается само собой разумеющимся и зачастую даже не обсуждается. В соответствии с теорией ожидания любая попытка повысить мотивацию будет обречена на неудачу, если не учитывается взаимосвязь усилий и показателей выполнения работы. Основные факторы, влияющие на эту взаимосвязь, показаны на рис. 2.3.


Рис. 2.3   Факторы, влияющие на силу взаимосвязи между усилиями и выполнением работы.

Чтобы эти факторы действовали нужным Вам образом, необходимо уделять внимание таким аспектам управления, о которых нередко забывают, занимаясь мотивацией.

· Способности. Вы должны выяснить, способен ли человек выполнить работу на требуемом уровне. 

· Цели. Чтобы связать усилия и выполнение работы, необходимо ставить ясные, согласованные цели, достижение которых можно измерить, и, кроме того, регулярно в процессе работы давать обратную связь.

· Ресурсы. Ресурсы, требуемые для выполнения работы, включают в себя соответствующие инструменты, материалы, оборудование и необходимую информацию. Если чего-то недостает, сотрудники поймут, что выполнение работы зависит не только от их усилий. 

· Время. Это еще один фактор, который влияет на выполнение работы. Вы, наверное, попадали в ситуацию, когда требовалось сделать больше, чем было возможно в отведенное время. Если сроки четко определены заранее, сотрудники могут распределить время между различными заданиями наиболее эффективным образом.

· Проектирование работы. Этот фактор также влияет на взаимосвязь усилий с выполнением работы. Не мешает ли разнообразие должностных обязанностей эффективному выполнению работы? Соответствует ли оборудование выполняемому заданию? 

Вознаграждение/наказание

Занимаясь мотивацией, необходимо помнить, что мотивация – это связь, которая, как принято считать, существует между усилиями и выполнением работы и между выполнением работы и вознаграждением, имеющим для работников ценность. Ваши сотрудники не будут мотивированы, если они не видят этой связи, и Вам необходимо сделать так, чтобы они знали о существовании такой связи, если она на самом деле существует.

Например, если критерием оценки выполненной работы или получения вознаграждения Вы устанавливаете качество, важно, чтобы каждый точно понимал, что подразумевается под этим. Никакие объяснения не убедят людей в том, что их усилия будут вознаграждены, если реально они видят другое. 

Признательность за хорошо выполненную работу – это, вероятно, одна из разновидностей вознаграждений, которую каждый может применять самостоятельно. Качественная работа заслуживает похвалы, хотя удивительно, насколько трудно иногда бывает похвалить сотрудника.

Один из типов вознаграждений/наказаний тесно связан с выполнением работы, так как является прямым следствием самой работы. Вознаграждения/наказания такого типа получили название внутренних. 

К внутренним вознаграждениям относится чувство удовлетворения от достигнутого, от того, что узнал что-то новое или сделал стоящую работу. Такое вознаграждение появляется само, его никто не должен «давать». Внешние же вознаграждения – это то, что должен «дать» кто-то посторонний; наиболее очевидные из них – оплата труда и продвижение по службе. 

И последнее. Рассматривая взаимосвязь выполнения работы и результатов труда, необходимо остановиться на вопросе равного отношения ко всем сотрудникам. Какой бы вид вознаграждения за результаты труда ни применялся – оплата, продвижение, статус, мотивация каждого сотрудника будет зависеть от того, как другие вознаграждаются за определенный уровень выполнения работы и прилагаемых усилий.

Разрабатывая «теорию справедливости», Адамс (Adams, 1965) выдвинул предположение, что люди сравнивают зависимость между своими вложенными ресурсами и полученными результатами с тем, что они видят у других, и со своим прошлым опытом. Люди, как полагал Адамс, стремятся снизить ощущаемую ими несправедливость в отношении себя, вследствие чего, например, начинают хуже работать или требуют более высокого вознаграждения. Люди анализируют связь между работой и результатами, решают, справедливо ли к ним относятся, и действуют соответствующим образом. 

Пример 2.1   «Подсказки» надо уметь понимать

Ольга связывала со своим новым местом работы, областным музеем, большие надежды. Собеседование прошло хорошо, она получила оклад, который просила, и после первых шести месяцев работы ей казалось, что у нее устанавливаются хорошие отношения с непосредственным руководителем и другими членами коллектива.

Ольга напряженно работала и стремилась через пару лет войти в высшее звено управления музеем. Во время введения в должность и на курсах повышения квалификации, которые она посещала, она старалась понять, что нужно делать, чтобы продвинуться в этой организации. Все казалось ясным: вверх по служебной лестнице двигались те менеджеры, которые были готовы к гибкому подходу, к работе в команде и добровольному участию в новых проектах. Ольга была уверена, что поняла, как можно двигаться вперед, и собиралась работать соответствующим образом и так составить свои личные планы собственного развития, чтобы добиться конечной цели.

В этом примере Ольга верила, что дополнительные усилия будут вознаграждены. У нее были ясные цели, и, очевидно, она располагала временем и ресурсами для их достижения. Она верила в свои способности и выработала критерии успеха, оценив связь между тем, как работают и какое получают вознаграждение другие сотрудники. Мотивация Ольги была исключительно высока: она ожидала, что за свои усилия получит награду. 

Подведем итог. В теории ожидания предполагается, что работники мотивированы желанием максимизировать ценность обмена со своей организацией. Иногда цена более напряженной работы – стресс и сокращение свободного времени – перевешивает ожидаемую выгоду, например, повышение статуса или продвижение по служебной лестнице. Производя расчет вероятности и ценности, люди решают, как им действовать, и мотивированы они будут тогда, когда связь между прилагаемыми усилиями, выполнением работы и вознаграждением очевидна. Из теории мотивации можно почерпнуть несколько ценных уроков относительно того, как люди воспринимают определенные результаты труда и оценивают свои шансы достичь их, три основных из них – следующие:

· Решение. Мотивация человека является результатом сознательного принятия решения, которое будет зависеть от индивидуальных способностей человека просчитать возможные альтернативные варианты своих действий. Человек сам несет ответственность за это решение. 

· Связь вознаграждения с усилиями. Мотивация не зависит от вознаграждения как такового, а определяется характером связи между вознаграждением и усилиями человека, которые он затрачивает на получение этого вознаграждения. Люди работают хорошо, если выполнение работы зависит от прилагаемых усилий, а вознаграждения честно распределяются по результатам труда. 

· Варианты. Люди ищут разные пути получения вознаграждения и просчитывают, стоит ли действовать тем или иным образом. 

Теория ожидания оказалась исключительно полезной для организаций. Она дала аналитическую модель для воздействия на степень удовлетворения от работы или некачественное выполнение работы. Тем не менее, мы хотели бы обратить Ваше внимание на следующее. Можно поставить под сомнение, например, то, что люди беспристрастно просчитывают вероятные результаты своих действий. Не все настолько рациональны. Они могут проводить расчет, когда принимают важные решения, но в обыденных случаях не будут настолько утруждать себя. 

И последнее. Необходимо отметить, что теория ожидания, как и другие теории мотивации, рассматривавшиеся ранее, появились в иных, чем сейчас, экономических и политических условиях. Все теории в той или иной мере опираются на предположения, которые в настоящее время могут вызвать сомнение. 

Задание 2.1  Связь усилий с вознаграждением

Рекомендуемое время на выполнение задания –  10 минут.

1 Насколько усилия, которые Вы прилагаете для изучения этого курса, будут определять Ваши успехи в обучении на курсе? Укажите другие факторы, которые, по Вашему мнению, повлияют на результаты обучения. 

2 Какие вознаграждения материализуются, если Ваше обучение закончится успешно, или чего Вам будет стоить неудача? В своем ответе укажите внутренние и внешние вознаграждения. 
3.
Насколько связаны для Вас ценность этих вознаграждений и усилия, которые Вы прилагаете к изучению курса? 

Исследователи пытались вывести математическую формулу, связывающую усилия, выполнение работы и вознаграждение. Ваши ответы вполне могут подтверждать, что такие связи действительно существуют, но выразить их количественно крайне трудно. 

Заключение

Менеджеру необходимо организовать работу сотрудников таким образом, чтобы они были мотивированы и хорошо выполняли свою работу. Для этого менеджер должен понимать ожидания своих подчиненных и управлять ими. 

Рассмотренная нами «теория ожидания» является одним из наиболее современных подходов к мотивации. Она устанавливает связь между усилиями, выполнением работы и получаемым вознаграждением.
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Рис. 1.1. Восемь категорий «якорей карьеры» по Шейну
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Рис. 1.2. Стили и цикл обучения
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Рис. 2.2   Связь между усилиями, выолнением работы и вознаграждением
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