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Десслер Г. Управление персоналом / Г. Десслер. – Пер. с анг. – М.: БИНОМ. Лаборатория знаний, 2004. – 799 с.
Управление человеческими ресурсами – методы и способы работы менеджера по вопросам «человеческих ресурсов» или персонала, включая найм работников, изучение их способностей, подготовку, вознаграждение и оценку (С. 30).

Достижение результата – основная задача управления и менеджер должен добиться  этого результата посредством людей (С. 31).

Управляющие персоналом обычно являются функциональными руководителями.
Линейный руководитель – руководитель, уполномоченный руководить работой подчиненных и ответственный за выполнение организационных целей. Линейные руководители уполномочены направлять работу подчиненных – они всегда являются чьими-либо начальниками. Кроме того, линейные руководители ответственны за достижение основных целей организации. Функциональный руководитель – руководитель, оказывающий помощь и предоставляющий советы линейным руководителям.  В малых организациях линейные руководители могут выполнять все обязанности, связанные с персоналом, без чьей-либо помощи. Но с ростом организации они нуждаются в помощи, специальных знаниях и советах менеджеров по персоналу (С. 31-32).
Стратегия – это долгосрочный план компании в соответствии с тем, как она будет балансировать между своими внутренними сильными сторонами и слабостями в условиях внешних возможностей и угроз с целью сохранения конкурентоспособности (С. 35).

Повышение конкурентоспособности – стратегия, направленная на поддержание сильных сторон фирмы и устранение слабостей. Данная стратегия заявляет о себе различными способами: сокращением рабочей силы, ростом производительности, слияниями, достижением большего размера при условии сниженных затрат; организационные изменения: безграничное принятие решений персоналом, инициативы управления знаниями  и др. (С. 40-41).
Сегодня фирмы устанавливают методы управления персоналом, нацеленные на получение от своих работников конкурентного преимущества. При исследовании 377 управляющих высшего ранга из 2000 самых крупных компаний мира около половины управляющих ответили, что тратят  «на восстановление культуры корпорации и поведения работников» даже больше времени, чем на изучение финансовой информации корпорации. Другое исследование выявило, что 70 % компаний с финансовым исполнением выше среднего рассматривают обучение и совершенствование работников значимым фактором в успехе корпорации. Эти компании помогают создать конкурентное преимущество посредством развития своего человеческого капитала (С. 41).
Стратегическое управление персоналом – связь управления персоналом со стратегическими целями и задачами во имя совершенствования исполнения и разработки организационных культур, стимулирующих инновацию и гибкость (С. 42).

Поведение персонала особенно важно в фирмах, предоставляющих услуги. Это делает фирмы сферы обслуживания особенно зависимыми от отношения к ним работников и их мотивации – и от управления человеческими ресурсами (С. 48).
Многие компании используют управление персоналом для обеспечения приверженности работников – согласия неотступно следовать миссии компании или подразделения. Сегодня многие фирмы знают, что им необходимы сотрудники, работающие так, будто являются собственниками этой компании (С.49).
При разработке структуры организации необходимо определить число рабочих мест и начать прием персонала. Существуют несколько методов получения информации о кандидате при конкурсе на занятие вакансии на фирме: интервью, прямое наблюдение, анкетный опрос, тестирование, анализ резюме и др. Описание работы для кандидата должно отражать работу настолько хорошо, чтобы обязанности были ясны. Спецификация работы состоит в ее описании и ответе на вопрос «Какими человеческими качествами и опытом необходимо обладать, чтобы делать эту  работу хорощо?»  (С. 143).
Должностная инструкция – это письменный документ, в котором содержится информация о том, что реально делает работник, выполняющий данную работу, как он это делает и в каких условиях выполняется данная работа. Эта информация затем используется при составлении спецификации работы, в которой изложены знания, способности и навыки, необходимые для выполнения данной работы. Хотя и не существует типовой формы для составления должностной инструкции, большинство из них содержит следующие разделы:
1. Определение работы.

2. Краткое описание работы.

3. Отношения, ответственность и обязанности.

4. Полномочия.

5. Стандарты исполнения.

6. Рабочие условия.

7. Спецификация работы (С. 124).

Чтобы предсказать потребность в персонале, сначала нужно установить цель производства или какой-либо службы. Затем определить объем производства, требуемого для достижения этих целей и, наконец, оценить количество персонала, необходимое для достижения этих целей (С. 189).

Планирование потребности в персонале – первый шаг в процессе набора и отбора. Этот процесс можно представить как ряд ступеней:
1) Решить, какие должности вакантны и на какие из них следует принять работников, тем самым осуществляя планирование потребности в персонале и прогнозирование.
2) Выстроить фонд кандидатов на эти должности, набирая внутренних и внешних представителей.

3) Попросить кандидатов заполнить бланки заявлений и, возможно, пройти первоначальное оценочное интервью.

4) Использовать такие методы отбора, как тесты, исследование образовательного уровня и медицинский осмотр.

5) В итоге, на заключительном интервью с участием руководителя и других сотрудников решить, кого принять на должность (С. 148).

Прогнозирование доступности внутренних руководящих кандидатов особенно важно при планировании преемственности – процессе обеспечения достаточного числа преемников на текущие и будущие руководящие должности. Планирование преемственности обычно включает в себя такие действия, как:

· Определение потребности компании в менеджерах и профессионалах по уровню, функции и навыкам;

· Проведение оценки текущего руководящего таланта для проектирования желаемых внутренних источников кандидатов;

· Составление индивидуальных планов построения карьеры на основе объективных оценок будущих нужд и оценок потенциала;

· Консультирование по вопросам профессиональной деятельности в контексте как будущих нужд фирмы, так и нужд индивидов;

· Ускоренное продвижение по службе с развитием, нацеленным на будущие нужды бизнеса;
· Связанное с должностными обязанностями повышение квалификации для подготовки людей как к будущим ролям, так и к решению текущих вопросов;

· Стратегический набор для покрытия краткосрочных потребностей и будущих нужд;

· Реальное заполнение вакантных должностей при помощи агентов по найму, продвижения по службе и т.д. (С. 162).

Сегодня недостаточно простой технической подготовки сотрудников. Сегодня работодатели должны адаптироваться к технологическим изменениям, совершенствованию качества продукта и уровня обслуживания, увеличению продуктивности, чтобы оставаться конкурентоспособными. Это часто требует коррекционного обучения. Программы подготовки и обучения сотрудников состоят из пяти этапов.  Первый из них, этап анализа потребностей, выявляет необходимые для выполнения работы особые навыки, анализирует навыки и потребности потенциальных учеников и разрабатывает специфические, оценивающие знания, необходимые для эффективного исполнения задач. Второй этап, структура инструкции, представляет разработку содержания программы подготовки, включая рабочие тетради, упражнения и задания. Может иметь место и третий этап достоверности, на котором ошибки выявляются, когда программа подготовки проверяется на небольшой аудитории. Четвертый этап – внедрение программы посредством обучения реальной целевой группы. Пятый этап – оценка и контроль, на котором менеджеры оценивают успешность и провалы программы (С. 264 – 265). Основные методы подготовки включают в себя обучение на рабочем месте, профессиональное обучение, неформальное обучение, производственный инструктаж, лекции, программируемое обучение, аудиовидеоинструменты, тренировку, подготовку на компьютере, электронные системы обеспечения исполнения, дистанционное обучение и обучение на базе Интернета (С. 297).
Стратегическое изменение предполагает изменение стратегии, культуры, структуры, технологии, отношения и навыков людей. Очень часто обновление организации начинается с изменения миссии и видения фирмы – с изменения стратегии. Культурное изменение означает изменение целей компании и принятие корпоративных ценностей – того, что работники считают правильным и неправильным, и того, что они должны и не должны делать. Структурное изменение – реорганизация или перестройка структурного подразделения организации, координации, контроля, соответствующих взаимоотношений и процесса принятия решений. Технологическое изменение – модификация методов работы, используемых организацией для выполнения своих задач (С. 306).
Людям необходимы отзывы по поводу того, как они выполняют свою работу, а оценка предоставляет возможность дать им такой отзыв. Проблемы оценки – это нечеткие нормы, эффект «Ореола», центральная тенденция, излишняя мягкость или жесткость или предубежденность (С. 366).
Вознаграждение работников относится ко всем формами оплаты или поощрений, предоставляемых работнику вследствие факта его найма. Вознаграждение включает в себя прямые финансовые выплаты (в форме зарплаты, оклада, премий, комиссионных платежей и бонусов) и косвенные выплаты (в форме финансовых льгот, как оплачиваемая страховка и отгулы). В свою очередь существуют два способа осуществления прямых выплат: по затраченному времени и по уровню исполнения (сдельная оплата). Для сдельной оплаты тарифная ставка работника делится на норму выработки – стандартное количество единиц продукции, которое он должен выпустить за один час. Далее оплату работника рассчитывают за каждую единицу продукции, произведенную сверх нормы или ниже ее (С. 409).
Установление ставок оплаты труда включает в себя пять этапов: проведение исследования зарплаты, оценку труда, разработку системы оплаты труда по разрядам, использование кривых зарплаты и корректировку ставок оплаты. Оценка труда определяет относительную ценность того или иного вида трудовой деятельности. В ходе проведения оценки труда сравниваются разные виды деятельности на основе их содержания, которое обычно выражается факторами компенсирования, например, навыками, затрачиваемыми усилиями, ответственностью и трудовыми условиями. Тенденции, преобладающие в системе вознаграждений, включают в себя оплату, основанную на квалификации, и соблюдении правил сравнительной ценности (С. 446-447).
Психолог Фредерик Херцберг отмечает, что деньги создают только временную мотивацию, но как только вы отменяете премии, мотивация исчезает. Он придерживается мнения, что работодатели должны предоставлять соответствующие финансовые поощрения, но, затем, им следует создавать более эффективные мотиваторы (например, возможности повышения по службе и психологический успех) С. 481.
Вот некоторые рекомендации для того, чтобы сделать планы поощрений более эффективными:
1) Используйте понятную и простую схему, чтобы работники могли рассчитать то вознаграждение, которое они получат при различной интенсивности труда.
2) Свяжите поощрение со стратегией.

3) Убедитесь, что затрачиваемые усилия и вознаграждения связаны напрямую.

4) Устанавливайте эффективные стандарты. Задавайте высокие, но рациональные стандарты – должно присутствовать 60-70 % на успех. И цель должна быть особо оговорена.

5) Рассматривайте установленный стандарт как контракт с вашими работниками. Если план работает, сначала предупредите работника, если собираетесь сокращать размер вознаграждения.

6) Постарайтесь, чтобы работники поддержали план стимулирования. Возражения или непринятие со стороны персонала могут снизить меры стимулирования.

7) Делайте акцент как на краткосрочный, так и на долгосрочный успех. Просто плата за выполнение текущей работы предполагает краткосрочные результаты, а поощрение таких функций, как осуществление рационализаторских предложений, дает положительные долгосрочные результаты.

8) Принимайте во внимание культуру компании. Эксперты в области вознаграждения работников советуют разрабатывать план поощрений в соответствии с пропагандируемой культурой.

9) Разработайте подход, ориентированный на преданность работников. Очень трудно добиться успеха и мотивировать работников новым планом поощрений, если они обижены несправедливым обращением начальника или не имеют особых навыков и знаний. Таким образом, планы поощрений лучше всего основывать на политике управления персоналом, которая помогает развить у работников чувство преданности компании и дает им понять, что к ним относятся как к партнерам. Функции менеджеров по управлению персоналом, помогающие создать чувство преданности работников, включают в себя разъяснение целей и миссии организации; гарантирование организационной справедливости, например, посредством процедуры рассмотрения жалоб и двусторонней связи; создание чувства общности и принадлежности к коллективу с помощью поощрения командной работы; поддержание инициативы продвижения и повышения квалификации со стороны работников и оказание общего внимания по принципу «Ценности – в первую очередь люди» (С. 482 – 483).
Методы стимулирования: сдельная оплата; текущие и итоговые премии; надбавки к зарплате; комиссионные; участие в прибылях; групповое поощрение.
Пятенко С.В. 9 основ менеджмента. – СПб.: Питер, 2004. – 608 с.

К любым «рецептам» мотивации следует подходить с повышенной осто​рожностью. Прежде всего, необходимо понять, на каком этапе эволюции нахо​дится рабочая сила в конкретной компании, в конкретном регионе и конкретной отрасли хозяйства. Это позволит оценить, что сейчас важнее: развивать творче​ское начало, отношения сотрудничества или продолжить «внедрение» дисципли​ны и наведение элементарного порядка.

Правило 20:80

Еще одна проблема заключается в том, что для реального менеджмента очень часто наиболее важной задачей является мотивация самых нужных вам людей. Существует закон 20 :80, т. е., например, относительно потребления пива 20 % людей выпивают 80 % пива в мире. И в любом другом деле 20 % людей делают 80 % дела. Но некоторые исследования показали, что на самом деле пропорция еще более впечатляющая.

Ключевые компетенты (незаменимые работники фирмы)

Вот проблема: надо мотивировать ключевых компе​тентов, а их малое меньшинство. Поэтому необходима система мотивации для всех и для избранных. Основное противоречие современного менеджмента осно​вано на двух объективных обстоятельствах: первое — научно-технический про​гресс и усложнение производства требуют все более высокого уровня интеллекта эт сотрудников любой профессии; второе — жизнь диктует необходимость кон​вейерной организации дела и строгого контроля над всеми аспектами работы в компании.

Противоречия мотивации и современная парадигма мотивации

Во всем мире конкуренция в бизнесе разворачивается по линии «цена все меньше — качество все выше». Разрабатываются и внедряются стандарты на самые разнообразные виды работ: от лечения до проведения экскурсий. Они подлежат неукоснительному выполнению. Соответственно возрастают и нагрузки на персонал.

Подобная ситуация приводит к возникновению противоречия между интере​сами бизнеса, требующими конвейерного подхода, и творческими личностями, нуждающимися для профессиональной деятельности в более свободной обстановке. Похожие проблемы возникают во многих сферах. Возникает ситуация, когда, с одной стороны, все знают - благоприятная обстановка помогает высоким трудовым достижениям, а, с другой стороны, необходимо внедрять жесткие непопулярные методы менеджмента в ежедневную коммерческую практику. Мотивация — очень сложный вопрос. Ее отсутствие приводит компанию к по​тере больших денег из-за снижающейся производительности труда и многочис​ленных упущенных возможностей. Мотивация — критически важная движущая сила, определяющая динамику показателей деятельности организации. При этом поведение людей обычно определяется в каждый данный момент более чем од​ним мотивом.

Теории мотивации

Есть немало стимулов, которые могут побуждать индивидуума к работе: день​ги, положение в коллективе, внутреннее состояние, повышение (оценка, уваже​ние), профессиональная гордость, командная работа, соревновательные поруче​ния, соперничество или другие «горячие кнопки». В XX в. западные экономисты-теоретики разработали ряд теорий мотивации, которые позволяют более комплексно и стереоскопично анализировать проблемы стимулирования персонала каждого конкрет​ного предприятия. Рассмотрим ключевые аспекты основных теорий мотивации. Иерархия потребностей Маслоу. Основная предпосылка его теории, опубли​кованной в 1943 г., состоит в том, что эффективной работе людей способствует удовлетворение их основных потребностей. Маслоу установил следующую иерар​хию потребностей:

•   физиологические потребности;

•   потребности в безопасности;

•   социальные потребности;

•   потребности в уважении;

•   потребности в самовыражении.

Поведение человека сначала мотивируется базовыми физиологическими по​требностями, и предоставление сотрудникам достаточной заработной платы и пе​рерывов в рабочем дне позволяет их удовлетворять. Когда эти потребности удов​летворяются, люди мотивируются потребностями в безопасности, в том числе безопасной рабочей обстановке и стабильной занятости. Для удовлетворения этих потребностей компании применяют планы сбережений, участия в прибылях и нахождения работы уволенным сотрудникам.

Затем приходит черед социальных потребностей, которые отражают необходи​мость принадлежности к коллективу и наличия друзей. Проведение социальных мероприятий в компании и спонсорство общинных мероприятий предоставляют сотрудникам возможность участия в социальной жизни. После удовлетворения этих потребностей начинают мотивировать потребности в уважении, которые компании могут обеспечить, предоставляя одобрение и статус. И, наконец, дви​жущей силой поведения людей становится потребность в самовыражении, т. е. желании полностью реализовать свой потенциал. Это обеспечивается за счет раз​вития навыков персонала.

С одной стороны, некоторые современные психологи добавили в модель Маслоу в качестве самостоятельных потребностей когнитивные (познавательные) и эсте​тические (потребности в порядке, справедливости, красоте), поместив их на уро​вень выше потребности в уважении, но ниже потребности в самореализации лич​ности.

С другой стороны, ряд западных специалистов высказали серьезные сомнения в практической ценности понятия самореализации. Если первые четыре потреб​ности можно удовлетворить, то потребность в самовыражении не выполнима, поскольку при реализации своего потенциала работник обычно поднимает план​ку и стремится к большему. Так, например П. Друкер отмечал, что в процессе удовлетворения желания оно изменяется. По мере приближения к насыщению его способность выступать в качестве стимула быстро снижается. И наоборот, способность сохранять недовольство и даже создавать его, выступая в качестве деструктивного средства, быстро возрастает.

Таким образом, используя для лучшей мотивации своих сотрудников теорию Маслоу, вы сначала должны глубоко прочувствовать — каждый индивидуум уни​кален и мотивируется различным набором потребностей, более того, потребности ваших сотрудников меняются с течением времени.

Двухфакторная теория Герцберга. Теория Герцберга была опубликована в 1959 г. Ее автор обращает внимание на то, что неудовлетворение и удовлет​ворение не являются противоположными полюсами единого континуума; про​тивоположностью неудовлетворения является отсутствие неудовлетворения, а противоположностью удовлетворения — отсутствие удовлетворения. Чтобы мотивировать сотрудника от неудовлетворения к отсутствию неудовлетворения, можно использовать моменты гигиены, т. е. факторы, внешние по отношению к самой работе (температура в офисе, производственная безопасность, политика компании и т. п.). Менеджеры обычно применяют эти факторы не должным обра​зом, потому что ими можно легко манипулировать. Но эти факторы не двигают ваших сотрудников к удовлетворению, они просто их умиротворяют, но ничего не дают для подлинной мотивации.

Соответственно, задача менеджмента — обеспечить, чтобы эти внешние факто​ры были достаточными, иначе сотрудники будут неудовлетворены. Прежде чем заниматься реальной мотивацией, сотрудникам надо обеспечить достаточно вне​шних факторов, чтобы они не были неудовлетворенными. Чтобы сотрудники пе​решли от отсутствия удовлетворения к удовлетворению, следует использовать мотиваторы, т. е. факторы, внутренне присущие самой работе, например автоно​мию или ответственность.

Одним из важнейших постулатов теории Герцберга является далеко не доми​нирующее место заработка в системе мотивационных факторов. Деньги не явля​ются единственным мотивирующим фактором, и удовлетворение от работы ста​ло более значимым. Герцберг предположил, что деньги превратились во внешний фактор относительно самой работы и не ведут людей к удовлетворению. Цен​ность денег в качестве мотивации обычно сводится к тому, что на них можно ку​пить. После того, как были удовлетворены базовые потребности, дополнитель​ные деньги не обязательно являются основным фактором мотивации для людей.

Теория X и теория У Мак-Грегора. Дуглас Мак-Грегор предположил, что ме​неджеры используют одну из двух различных предпосылок относительно лю​дей, которые оказывают влияние на поведение менеджеров. Теория X подразу​мевает негативный набор предпосылок, т. е. менеджер теории X полагает, что люди ленивы и их нужно заставлять работать. Теория У исходит из того, что люди стремятся к ответственности, и менеджеры считают, что люди могут сами себя контролировать. Обе исходные предпосылки имеют право на существова​ние, и эффективность ваших действий будет зависеть от того, насколько точно вы определили ситуацию с вашим персоналом.

Теория изученных потребностей Мак-Клелланда. В соответствии с данной тео​рией, разработанной в 1970-х гг., потребности развиваются или изучаются с течением времени. Мак-Клелланд предположил, что на рабочем месте важны три потребности — потребность в достижении, власти и принадлежности, и хотя все три присутствуют в каждом человеке, одна из них всегда доминирует.

Сотрудники, которые имеют доминирующую потребность в достижениях, обычно ищут способы улучшить существующую практику, любят вызовы и пре​восходно себя показывают в конкурентной среде. Таким людям нужно предостав​ить сложную работу с постоянными докладами об успехах, возлагать на них но​вые обязанности.

Люди, в которых доминирует потребность во власти, т. е. в контроле над други​ми любят руководить ситуацией и людьми, стремятся получить должность с вы​соким статусом. Им лучше предоставлять определенную степень контроля над своей работой и позволять участвовать в принятии решений, которые окажут на них воздействие.

Люди, в которых доминирует потребность в принадлежности, стремятся иметь прочные взаимоотношения с другими людьми, хотят нравиться другим и обычно не стремятся быть лидером, поскольку предпочитают быть членом группы. Таких сотрудников нужно включать в команды или предоставлять им возможность го​товить новых сотрудников.

Теория справедливости. Теория справедливости, опубликованная в 1963 г. Джей Стейси Адамсом, исходит из предпосылки, что люди исправляют несправед​ливости. Соотношение ваших факторов ввода-вывода сравнивается с соотноше​нием других сотрудников на аналогичных должностях или с политикой в области заработной платы вашей компании, или с прошлым опытом, или со стандартом. Факторы ввода — все, что вы привносите в работу (образование, рабочие часы, усилия, опыт), а факторы вывода измеряются с точки зрения получаемой вами заработной платы и льгот. Любая несправедливость во взаимоотношении исправ​ляется, как только обнаруживается. Единственная переменная величина, кото​рой вы можете манипулировать, — ваш фактор ввода. Поэтому если вы полагаете, что взаимоотношение не сбалансировано, и ваше соотношение ввода-вывода выше, чем соотношение, с которым вы сравниваете, вы восстанавливаете спра​ведливость, уменьшая ваш ввод.

Несправедливость можно исправлять по-разному: изменив восприятие факто​ров ввода или вывода, рационализировав восприятие неравенства, изменив ваш фактор ввода или вывода или заставив других людей изменить их факторы, по​пытаться добиться повышения заработной платы, минимизировав свой ввод. В рамках данной теории критически важно, чтобы вы вознаграждали людей, дости​гающих высоких показателей деятельности, ради поддержания справедливости. Теория ожидания. Теория ожидания, разработанная Виктором Врумом в 1960-х гг., состоит из трех звеньев. Сначала вы должны решить, насколько усердно вам надо работать, чтобы получить повышение по службе; затем определить, сможете ли вы работать на этом уровне (чтобы получить повышение). И, наконец, третье зве​но — насколько вы цените это вознаграждение (повышение). Основная предпо​сылка теории — поведение основывается на ожидании, что оно приведет к кон​кретному вознаграждению, и это вознаграждение ценно.

Вы должны четко сообщать сотрудникам, что от них ожидается, «привязывая» вознаграждение к конкретным показателям деятельности, причем оно должно

представлять ценность для сотрудников. Вознаграждение должно соответство​вать доминирующей потребности, являющейся движущей силой поведения со​трудников. Для этого процесса критически важное значение имеет восприятие сотрудниками их показателей деятельности. Сотрудники испытывают нега​тивную мотивацию, когда их показатели деятельности не приносят ожидаемого результата. В такой ситуации менеджерам нужно уделять особое внимание ук​реплению доверия сотрудников к себе — уверенность, что они обеспечат вознаг​раждение за хорошую работу.

Использование установления целей для усиления личной мотивации. Установле​ние целей приобрело критически важное значение в процессе мотивации. Цели должны быть конкретными, поскольку туманные формулировки не приводят к наи​лучшим показателям деятельности. Цели должны быть реалистичными, т. е. не слишком высокими и не слишком низкими. При заниженных целях показатели деятельности оказываются также необычайно низкими, при завышенных — воз​никает раздражение и показатели деятельности опять же будут низкими. Таким образом, цели должны быть достижимыми.

Вы должны информировать сотрудников о прогрессе в достижении целей и по​буждать их измерять свои достижения. Совместное формулирование целей спо​собствует скорейшему их достижению.

Прежде всего, необходимо понять, на каком этапе эволюции находится рабочая сила в конкретной компании, в вашем регионе и отрасли хозяй​ства, и на этой основе оценить, что сейчас важнее: развивать творче​ское начало, отношения сотрудничества или заняться наведением эле​ментарного порядка.

Демотивация

Исследования показывают, что около 50 % людей меняют место работы именно из-за снижения нематериальной мотивации.

Кроме того, как счи​тают многие специалисты, достойная зарплата сама по себе не может никого мо​тивировать, это всего лишь цементирующий фактор, удерживающий человека от поиска новой работы (зато неудовлетворенность зарплатой демотивирует до​вольно сильно). В современных условиях для успешного и стабильного развития бизнеса необ​ходимы постоянный поиск и разработка неординарных методов работы, особен​но с талантливыми людьми. Умелое руководство сотрудниками, учитывающее их особенности, становится ключом к конкурентному преимуществу.

Учет ценностей и других факторов сотрудников

В социальных науках поведение человека описывается в категориях системы ценности личности. Ценности — это представления субъекта (общества, класса, группы, человека) о главных и важных целях жизни и работы, а также об основ​ных средствах достижения этих целей. Направленность личности на те или иные ценности характеризует ее ценностные ориентации, общие ориентиры поведения. Согласно Людвигу фон Берталанфи, основоположнику методологии системного подхода, система ценностей имеет символический, нематериальный характер. Изучение ценностных ориентации работника позволяет решить вопрос доверия к нему и найти соответствующие рычаги мотивирования. Этот сложный, дина​мичный процесс никогда не должен прекращаться.

На поведение человека оказывают воздействие и другие качества личности, которые также следует принимать во внимание: темперамент, характер, воля, осо​бенности организации ума и мышления, речи, настроение, способности и склон​ности, задатки и др. Нельзя игнорировать влияние других людей, группы, социума.

Простой рецепт: платите больше денег и все будет хорошо. Простой рецепт: здоровый трудовой коллектив перевоспитает любого работ​ника. Простой рецепт: делегируйте полномочия, все проникнутся чувством ответ​ственности и будут лучше работать. Простые рецепты хороши при управлении простой рабочей силой. Боль​шая часть современного труда требует определенного интеллектуального развития. Работа с персоналом является предметом забот всех топ-менеджеров. Но при достижении предприятием определенных масштабов появляется потребность в координирующем центре этих усилий. Для малых предприятий наиболее ха​рактерно совмещение функций. Мировой опыт показывает, что реальная по​требность в специальном и профессиональном осуществлении этих функций воз​никает при численности сотрудников 50-70 человек.

Мотивация и потери квалифицированного персонала. Возможность роста и развития компании напрямую зависит от способности нанять и удержать у себя талантливых людей. Борьба за талантливых людей становится парадигмой совре​менного менеджмента. Если благополучие компании серьезно зависит от благо​получия нескольких конкретных людей, то имеет смысл выстроить для них инди​видуальные системы мотивации. Оптимальные размеры финансовой мотивации можно легко просчитать в терминах инвестиций и отдачи, рассматривая челове​ческие ресурсы как капитал.

Мотивация талантливых людей

Однако следует учитывать, что талантливые люди, как правило, обладают собственной внутренней системой мотивации, и задача руководителя — созда​вать условия, которые бы ее поддерживали. Для людей, обладающих большими способностями, «незаменимых», важны мотивации более высокого уровня, чем деньги (хотя, конечно, было бы ошибочно думать, что ценный сотрудник совер​шенно равнодушен к деньгам). Индивидуальный подход в данном случае сво​дится к двум моментам: повышению лояльности и повышению информирован​ности о делах компании. Очень важно, чтобы такой человек чувствовал себя комфортно в компании. Взаимодействие с руководством — серьезный фактор мотивации «незаменимого». Он должен знать, что руководство понимает, что его вклад уникален, что в любой момент он может прийти к любому начальнику и решить любые вопросы. В этом случае талантливый сотрудник скорее всего ос​танется в компании, какие бы предложения о переходе в другое место ему ни по​ступали.

Такому человеку бывает очень важно, что руководитель время от времени за​ходил к нему посоветоваться и обсудить некоторые проблемы, даже выходящие за рамки его компетенции. Это ценится и воспринимается как признание его зна​чимости. Другой способ мотивировать одаренную личность — перестать его кон​тролировать. Одаренный сотрудник даже активную поддержку со стороны руко​водства может воспринимать как контроль и — замыкается. Давление в таких случаях противопоказано. Однако оставить его вообще без всякого контроля нельзя. Выходом может стать более или менее регулярное обсуждение его дел.

Опыт показывает, что разница в продуктивности сотрудников зачастую не имела ничего общего с их знаниями и навыками. Все определялось их эмоцио​нальным состоянием. Эффективность и конструктивность работы зависела от того, что люди чувствовали, выполняя ее. Конструктивный менеджер должен понимать, что успех любой компании во многом обусловливается эмоциональ​ным настроем сотрудников.

Если сотруднику хочется работать хорошо, он и исполь​зует свой потенциал в максимальной степени. Если же он не стремится быть максимально эффективным, то он им и не будет. Самые великолепные планы и проекты могут остаться неосуществленными из-за тихого, полуосознанного са​ботажа сотрудников, не видящих для себя стимулов быть максимально эффек​тивными. Более того, они начинают регулярно размышлять о смене работы. В чем причи​на того, что обученные, высококвалифицированные, полные сил и энтузиазма, хорошо оплачиваемые сотрудники хотят уйти? Очень частый ответ — руководи​тели не хотят их понимать, рассматривают их в качестве «рабочих инструмен​тов», им недостаточно просто «делать свою работу», они хотят создавать нечто большее для компании и общества. И это не громкие слова, а действительно то, что они чувствуют.

Карьерное развитие, позитивные изменения в работе, чувство собственного вклада и своих достижений перевешивают все ос​тальные факторы, влияющие на выбор места работы. Можно рискнуть предполо​жить, что это особенно заметно в российской ментальности, где традиционно деньги не являются главной человеческой ценностью.

С одной стороны, нельзя платить премии просто за нормальное выполнение своих обязанностей, с другой — люди должны понимать, что топ-менеджеры адек​ватно оценивают их трудолюбие. Поскольку со временем цели людей меняются, единственный способ сохранить мотивированного сотрудника — назначение срока, когда цели вашего сотрудничества будут пересмотрены. Хорошим вариантом мо​жет быть, например, использование контрактной формы фиксации взаимоотно​шений. Срок окончания контракта — самый подходящий момент для проведения переговоров, позволяющих согласовать мотивы дальнейшего сотрудничества.

Принципы и методы стимулирования

Существует ряд принципов стимулирования сотрудников, которые могут по​мочь рационально действовать в тех или иных ситуациях:

•   творчески используйте неденежные виды вознаграждения;

•   знакомьтесь со своими сотрудниками и «подгоняйте» вознаграждение под их нужды;

•   продумайте гибкие платные льготы, чтобы сотрудники сами могли выбирать наиболее соответствующие их потребностям;

•   где уместно, используйте вознаграждение для всей команды;

•   вознаграждайте сотрудников за приобретение новых навыков;

•   продумайте программу признания сотрудников, чтобы вознаграждать наи​более выдающиеся достижения;

•   не злоупотребляйте вознаграждениями;

•   предоставляйте вознаграждения незамедлительно;

•   убедитесь, что вознаграждение «привязано» к показателям деятельности.

