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Введение
Как известно, главный залог успеха организации заключается в ее сотрудниках. И от того, насколько высок их уровень самоотдачи, результативность труда и его производительность, зависит возможность достижения этих целей. Для того чтобы сотрудники были заинтересованы в достижении высоких результатов, улучшении продуктивности своего труда, необходимо действие такой системы мотивации и стимулирования труда, которая создает условия для возникновения желания и возможности работать эффективно.
Механизм мотивации и стимулирования призван обеспечить интеграцию интересов руководителей предприятий и его персонала путем разработки разнообразных форм материального, морального и социального вознаграждения, особое место в этих системах должны занять социально-психологические методы мотивации и разрабатываемые для этих целей социально-психологические и организационные программы.

Таким образом, одним из важнейших участков управления персоналом является широкое применение методов мотивирования работников.
Целью работы  является изучение роли мотивации трудовой активности работников.

Для достижения поставленной цели требуется решение задач:

1. Рассмотреть теоретические основы мотивации к трудовой активности работников на предприятии, сущность, задачи, основные формы и методы;

2. Провести анализ методов и систем мотивации и стимулирования персонала применяемых на  современном предприятии;

3. На основе проведенного анализа разработать мероприятия, направленные по совершенствованию системы мотивации и стимулирования.

Объектом исследования курсовой работы является мотивация и стимулирование работников предприятия  ОАО «ГМК Норильский никель». 

 Предметом исследования является организация и совершенствование системы мотивации и стимулирования работников предприятия. 

Содержание курсовой работы основано на изучении классических и со-временных работ по управлению организацией и методологии менеджмента таких авторов, как М. Альберт, М. Мескон, Ф. Хедоури, О. С. Виханский, П. Друкер, В. И. Кнорринг, А. И. Наумов и др. 

В работе использованы методы эмпирического и теоретического исследования, в частности сравнения, измерения, формализации, а также анализа и синтеза.

Практическая значимость работы заключается в применении результатов исследования предприятиями и организациями в процессе совершенствования системы мотивации и стимулирования труда на предприятии. 
 Информационной базой для написания работы явились законодательные и нормативные акты РФ, периодическая печать, ресурсы Интернета, справочно-правовых систем «Консультант Плюс» и «Гарант», монографическая и учебная литература по рассматриваемой теме.

Глава 1. Теоретические основы сущности мотивации и                         стимулирования персонала 
1.1. Сущность и основные методы мотивации и стимулирования персонала

В современном мире управленческого и технологического прогресса большое место занимает эффективная организация процесса управления, не только предприятием, но и персоналом. Мудрое управление персоналом в разы повышает производительность труда, вследствие чего увеличивается прибыль организации. Эффективное управление персоналом не возможно без его стимулирования. Ни одна система управления не будет эффективно функционировать, если не будет разработана эффективная модель мотивации, так как мотивация побуждает конкретного индивида и коллектив в целом к достижению личных и коллективных целей.

Мотивация представляет собой комплекс сил, побуждающих к совершению конкретных действий.

Мотивацию также рассматривают, как динамический процесс психофизиологического плана, управляющий поведением человека, определяющий его направленность, организованность, активность и устойчивость. Все это говорит о том, что мотивация – это сложный и эффективный метод стимулирования сотрудников, требующий особого внимания и большого профессионализма при его использовании [11, с. 124].

На рисунке 1 представлена классификация видов стимулирования с краткими пояснениями.
Мотивация делится на внешнюю (материальную) и внутреннюю (нематериальную). Исходя из этого деления, определяются наиболее подходящие и результативные способы стимулирования сотрудников. Ведь, прежде чем применять тот или иной способ стимулирования работника, необходимо четко понимать, к какой категории он относится и на сколько он будет эффективен в данной ситуации.

Внешняя мотивация направлена на увеличение достижений работника, признаваемых в обществе. 
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Рисунок 1 - Виды мотиваций персонала

Материальное стимулирование является эффективным рычагом управления, приносящим нужный результат руководителю организации. Оно способствует быстрой смене мнения и действий сотрудников, так как увеличивается круг обстоятельств, которые необходимо принимать в расчет, чтобы достичь желаемого результата.
Сотрудник начинает задумывать над добросовестностью и качеством исполняемой работы только в том случае, когда результат его действий отображается на его благосостоянии.

Любой труд должен оплачиваться, и от того, как он будет оплачиваться, будет зависеть итоговый результат работы. Потому что каждый, кто продает свои трудовые ресурсы, хочет быть уверен в достойной их оплате. На этой основе у руководителя организации появляется возможность эффективно взаимодействовать с сотрудниками, предоставляя достойную заработную плату в обмен на качественную работу. При необходимости увеличения производительности и эффективности труда, руководитель может премировать сотрудников или предоставить им различного рода льготы.

При внедрении в организацию системы мотивации необходимо учитывать ряд требований, соблюдая которые данная система принесет максимальный эффект. Вознаграждение должно соответствовать объему выполненной работы; быть справедливым по отношению к другим сотрудникам; быть своевременно выплаченным; быть значимым для сотрудника. Принимая во внимание данные условия, результат от внедрения системы стимулирования в скором времени принесет сои плоды.

Внутренняя мотивация – это то, что поддерживает работника и не дает падать духом в трудные моменты своей работы, она побуждает действовать. В отличие от материального стимулирования, нематериальное способствует стабилизации и повышению уровня благоприятного для успешной работы климата в организации. В него входят [11, с. 125]:

– хорошие отношения между сотрудниками организации;

– участие сотрудников в принятии решений;

– значимость каждого сотрудника;

– благоприятные условия работы;

– взаимоуважение всех участников иерархической лестницы,

– возможность личностного роста, а так же здоровье сотрудников.

Все вышеперечисленные составляющие побуждают к добросовестному труду и улучшению результатов работы, так как комфортные условия работы играют не последнюю роль для сотрудника, даже при высокой заработной плате.

Инструментом нематериальной мотивации может служить корпоративная культура самой организации, которая представляет собой набор элементов, которые обеспечивают мотивацию сотрудников без каких-либо денежных выплат, создавая благоприятный климат для работы. Наличие корпоративной культуры в организации способствует сплочению сотрудников, повышению уровня значимости каждого сотрудника, единообразию и узнаваемости компании, вырабатывает четкие правила поведения с сотрудниками, партнерами и подрядчиками.

Любой человек при устройстве на работу учитывает ряд важных для него особенностей той работы, куда хотел бы устроиться. Немаловажную роль играет благоприятный климат внутри организации, который поддерживает настрой работников и помогает им выполнять добросовестно свою работу.

Поэтому руководитель должен позаботиться о благоприятных условиях работы своих сотрудников, чтобы минимизировать текучесть кадров и создать хорошую репутацию. Максимальный результат от внедрения системы стимулирования будет ощущаться только в том случае, когда внешнее и внутреннее стимулирование будут применяться одновременно.

Мотивации и стимулирования труда является основополагающими способами повышения производительности труда персонала, а следовательно и эффективности бизнеса в целом.

Эффективное мотивирование работников удается только в том случае, если подчиненный знает, что его труд не остается без внимания, а его самого высоко оценят как специалиста. Не стоит забывать о моральном духе работника. Очень важно всеми возможными способами поддерживать его статус и создавать вокруг работника соответствующую атмосферу. Например, имеют значение рабочее место человека, обстановка, ближайшие коллеги, его статус среди них и т.д. 

Материальные вознаграждения не должны становиться чем-то привычным, и работник не должен знать в какое именно время он их получит, иначе это не будет сюрпризом для него и соответственно, радости и морального удовлетворения будет меньше. Должную отдачу в данном случае принесет эффект неожиданности. Так же, стоит учесть, что материальные поощрения должны выдаваться как можно быстрее, чтобы между достижением работника и вручением ему его награды, не проходило слишком много времени, иначе эффект не будет соответствовать ожиданиям обеих сторон. Более того, не стоит ожидать слишком позитивных результатов в короткие сроки, ведь такое происходит крайне редко. Нужно рационально оценивать возможности и потенциал того или иного сотрудника. Так же, можно разделить большую работу на этапы и распределить эти этапы между сотрудниками [7, с. 68].

Таким образом, появится возможность наблюдать за работой и прогрессом каждого подчиненного в отдельности и корректно выстраивать поощрительную систему. Не рекомендуется очень явно выделять одного сотрудника или небольшую группу работников на фоне других, и вручать им большие материальные вознаграждения, так как, это скорее приведет к зависти со стороны остальных сотрудников, к разладу в коллективе и т.п. Лучше вручать небольшие вознаграждения, но по чаще.

Перечислим основные типы стимулирования сотрудников [7, с. 69]:

Это конечно же продвижение сотрудника по карьерной лестнице, то есть повышение в должности. 

Наделение дополнительными полномочиями. 

Предоставление работнику большего количества власти. Конечно немалую роль играет такой психологический фактор, как признание.

Каждый работник должен чувствовать, что его труд ценят и без него просто «никуда2! Иногда можно предоставить сотруднику, который выделился, какое-то особенное место на совещании, например, ближе к себе, как к начальнику, и тогда человек почувствует свой статус и то, насколько он ценен для вас как специалист. Так же большое влияние может оказать простое выражение благодарности в устной форме, желательно это сделать в присутствии коллег, чтобы человеку было приятно и остальные пожелали оказаться на его месте. Более того, можно предоставить возможность лично общаться с руководством. Конечно, мы не можем не упомянуть материальное вознаграждение и обязательно нужно указывать за что конкретно она вручается. Так же в отдельных случаях сюда может входить страховка на жизнь и здоровье, на имущество, предоставление возможности ремонтировать личное автомобиль за счет компании, расходы на бензин, питание, оплата медицинских услуг и т.п.

Можно отпустить сотрудника во внеочередной отпуск с оплатой и гарантировать ему сохранность его рабочего места. Эти и другие способы стимулирования и поощрения можно использовать в отношении сотрудников компании для повышения эффективности труда.

Если резюмировать все вышеизложенное, то необходимо создавать психологически благоприятную атмосферу, развивать систему разрешения конфликтов, развивать организационную культуру, дисциплину в коллективе, формировать в первую очередь у себя, а затем и у сотрудников чувство справедливости, наладить эффективную систему обратной связи, уделять особое внимание взаимоотношениям сотрудников, проводить работы по сплочению коллектива и интеграции новичков в коллектив, повышать общее эмоциональное настроение. 

В заключении хотелось бы сказать, что необходимо создавать все условия для того, чтобы сотрудники чувствовали себя максимально комфортно на рабочем месте, и тогда будут позитивные результаты.
1.2. Системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности          работников применяемые на предприятии

Главная цель системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности заключается в обеспечении достижений целей компании с помощью привлечения и сохранения персонала, который уже профессионально подготовлен, путем правильно выстроенной и устойчивой системы мотивации, которая будет формироваться на базе комплекса стимулов, значимых для всех целевых групп персонала данной компании.

В соответствии с целью так же формируются и задачи системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности, которыми являются [3, с. 149]:

− Привлечение персонала в организацию. Система мотивации и стимулирования труда должна быть конкурентоспособной для того, чтобы обеспечивать организацию квалифицированными кадрами;

− Стимулирование производительного труда. Система мотивации и стимулирования труда должна выполнять мотивационную (стимулирующую) функцию, заинтересовывать персонал в повышении производительности, достижений показателей, соответствующих целям организации. Главным условием реализации этой функции является справедливая оценка результативности труда;

− Сохранение сотрудников организации. Именно система мотивации и стимулирования труда оказывает наиболее значимое влияние на снижение текучести кадров. Работник должен иметь не только конкурентоспособный уровень оплаты труда, но и возможности роста заработка путем повышения трудовой отдачи, возможности профессионального и должностного роста, удовлетворению других адресуемых труду потребностей;

− Оптимальное соотношение затрат и результатов стимулирования.

Система мотивации и стимулирования труда должна быть эффективной как с экономической, так и с социальной точек зрения.

Эффективная система мотивации и стимулирования трудовой деятельности – это система, которая нацелена на прогрессивно-экономическое развитие конкретного общества на определенном этапе существования. При этом под экономическим развитием понимается не только развитие технологических факторов производства, но и развитие человеческих факторов и самого сотрудника так, как он является главной производительной силой.

Следовательно, можно выделить два основных показателя эффективности данной системы, которые определяют её особенности на различных этапах развития социально-экономических отношений – экономические и социальные. Эффективность вознаграждений по обоим критериям и на всех уровнях выше, но она является ограниченной, так как зависит от соответствия внешних стимулов потребностям сотрудников, а для её поддержания необходимо постоянное совершенствование системы вознаграждения. Это способствует наиболее высокому экономическому и социальному эффекту побуждения, так как данный тип стимулов способствует, с одной стороны, развитию личности работника, его творческого потенциала, а с другой – росту производительности труда.

Также можно выделить некоторые основные свойства системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности [3, с. 151]:

1. Системе мотивации и стимулирования трудовой деятельности свойственна нацеленность и ориентированность на выполнение конкретных функций, предопределенных местом системы во внешней среде. Функцией системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности в обществе выступает формирование определенного типа отношения к трудовой деятельности.

2. Важными свойствами данной системы выступают ее целостность, несводимость характеристик и свойств системы к сумме свойств и характеристик ее составляющих, обусловленная синергетическим эффектом взаимодействий. Все компоненты системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности связаны и только их совместное взаимодействие может привести к достижению определенного результата.

3. Система мотивации и стимулирования трудовой деятельности имеет внутреннюю организацию, обусловленной взаимодействием ее подсистем и элементов, а также иерархичностью. Подсистема стимулов к труду действует как на институциональном, так и на операциональных уровнях, делая тип базовой и конкретной мотивации и тип отношения к труду как отдельных работников, так и различных социальных групп.

4. Система мотивации и стимулирования трудовой деятельности имеет способность к самоорганизации, восстановлению и поддержанию устойчивости в случае возмущающих воздействий со стороны внешней среды. Данное свойство можно представить как инерционность мотивационных процессов, что обусловлено спецификой отдельных ее элементов. Так, в личностной подсистеме наиболее инерционными компонентами выступают ценности. В подсистеме стимулов к труду наиболее инерционны институциональные стимулы.

По способу воздействия на мотивационную структуру личности стимулы делятся на три группы:

Побуждение – апелляция к внутренней мотивации, это применение стимулов, которые способствуют сформированию интереса к содержанию труда, выявлению творческих способностей, получению удовлетворения от процесса труда и его общественной значимости. Побуждение опирается на использование, прежде всего, положительных стимулов и выполняется на институциональном, и на операциональном уровне.

Вознаграждение предполагает применение положительных, и отрицательных стимулов. Вознаграждение – это средство инструментальной мотивации, которая дает вероятность того, что работник удовлетворит свои потребности путем трудовой деятельности. Вознаграждение может обладать формой материальных стимулов и нематериальных стимулов. Также нужно отметить, что формы вознаграждений тесно связаны, существующая группа стимулов выполняется как на институциональном, так и на операциональном уровне, хотя это и менее очевидно.

Принуждение – это тоже фактор внешней мотивации, который базируется на использовании отрицательных стимулов в условиях ограниченной свободы выбора объектом стимулирования направлений действий. Принуждение может выполняться в прямой и косвенной форме, на институциональном и операциональном уровнях. 

В данной системе не маловажное значение имеет стимулирование труда, что в свою очередь подразумевает целенаправленный, непрерывный процесс воздействия на формирование мотивации персонала для достижения целей организации через систему взаимосвязанных материальных и нематериальных стимулов.

Все методы мотивации можно условно поделить на две группы: материальные и нематериальные. К материальным методам относятся система заработной платы, премии и выплаты, участие в прибыли компании, подарки. К нематериальным методам – различного рода благодарности, пакеты социальных льгот, повышение статуса сотрудника. Вместе с этим, это деление достаточно условно, так как некоторые способы можно отнести сразу к обеим группам, например, пакет социальных льгот может предоставлять определенные материальные блага.

В настоящее время мотивация персонала – не самая успешная область организации управленческой деятельности, ведь даже руководители не всегда могут заставить своих сотрудников работать хорошо, даже за высокую оплату труда. В основном это возникает в связи с развитием высоких технологий потому, что меняются привычные условия труда и характер трудовых отношений, поэтому данная система бывает иногда не эффективной.

Поэтому для повышения эффективности системы стимулирования и мотивации трудовой деятельности необходимо учитывать социально-психологические аспекты в целом. Так, к примеру, работодатель должен предоставлять каждому сотруднику реальную возможность постоянно продвигаться по служебной лестнице (конечно, при условии соответствующих результатов в труде). Поэтому в любой крупной организации целесообразно иметь большое количество ступеней, отмечающих продвижение по службе. При этом на каждой ступени должен быть свой уровень вознаграждения, который должен включать две составляющие: материальную (это зарплата) и нематериальную (к примеру условия социального пакета), при этом важна ясность и прозрачность этих вознаграждений на каждой ступени.

Также для эффективного управления мотивацией работников в организации необходимо использование таких методов, которые будут соответствовать специфике трудового поведения той или иной национальности, и так же эти методы должны быть адаптированы к условиям современной деятельности, на территории которой происходит эта самая деятельность. Поэтому каждая компания выбирает свои методы, комплексы методов в зависимости от специфики работы, собственных потребностей и целей, потребностей персонала.

В итоге можно сделать вывод, что для эффективной системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности, в связи с современными тенденциями, необходимо чтобы данная система базировалась на таких принципах как: взаимосвязь с основными целями, ценностями и культурой организации; системность, взаимосвязь с методами материально вознаграждения; индивидуализированный подход, адрестность применения и личная ориентация.

Так же на данный момент самым правильным подходом к оценке эффективности системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности является подход, который основан на комплексе социально-экономических показателей. Упомянутый подход, к сожалению, ещё не применяется в полном объеме в организациях, но его внедрение это многообещающее направление в постановке и решении проблем в системе управления мотивацией персонала.

 Глава 2. Анализ методов мотивации и стимулирования на предприятии ПАО «ГМК «Норильский никель»

2.1. Организационно-экономическая характеристика предприятия

Норильский никель – крупнейший в мире производитель никеля и палладия, один из крупнейших производителей платины и меди. Помимо этого Норильский никель производит побочные металлы – кобальт, хром, родий, серебро, золото, иридий, рутений, а также селен, теллур и серу. 

Основными видами деятельности предприятий Группы являются поиск, разведка, добыча, обогащение и переработка полезных ископаемых, производство, маркетинг и реализация цветных и драгоценных металлов. 

Производственные подразделения Группы находятся на трех континентах в пяти странах мира – России, Австралии, Ботсване, Финляндии и ЮАР.

Основные российские производственные подразделения Группы являются вертикально интегрированными и включают:

Заполярный филиал ОАО «ГМК «Норильский никель» (далее – Заполярный филиал); 

ОАО «Кольская горно-металлургическая компания» (далее – Кольская ГМК). 

Заполярный филиал находится на Таймырском полуострове, являющемся частью Красноярского края, полностью за Полярным кругом. Транспортное сообщение филиала с другими регионами страны осуществляется по реке Енисей и Северному морскому пути, а также посредством воздушного сообщения. Кольская ГМК, расположенная на Кольском полуострове, является ведущим производственным комплексом Мурманской области и полностью интегрирована в транспортную инфраструктуру Северо-Западного Федерального округа. 

Норильскому никелю принадлежит 50% акций предприятия по добыче никеля Nkomati в ЮАР, разрабатываемого совместно с компанией African Rainbow Minerals (ARM).

Общее собрание акционеров ПАО «ГМК «Норильский никель» утверждает годовые отчеты, бухгалтерские балансы, отчеты о прибылях и убытках общества и распределяет прибыль. 

Исполнительный орган ПАО имеет единоличный и коллегиальный состав. Единоличный исполнительный орган представлен генеральным директором, который осуществляет текущее руководство деятельностью общества и подотчетен общему собранию акционеров. 

Коллегиальный исполнительный орган представлен правлением и его членами. ПАО «Норильский никель» имеет два вертикально интегрированных предприятия: Заполярный филиал ПАО «ГМК «Норильский никель» и ПАО «Кольская горно-металлургическая компания»  Заполярный филиал находится на Таймырском полуострове (Красноярский край), за Полярным кругом. Транспортное сообщение филиала осуществляется по реке Енисей и Северному морскому пути с поставщиками и покупателями, а также воздушным сообщением. Кольская ГМК расположена на Кольском полуострове и является ведущим производственным комплексом региона. В Финляндии действует завод NorilskNickelHarjavalta, входящий в состав Группы. Это единственный в стране завод, занимающийся рафинированием никеля. 

«Норильский никель» находится в числе ведущих промышленных компаний РФ, так как 4,3 % российского экспорта приходится на его предприятия. Доля компании в ВВП страны составляет 1,9 %, она является самым ведущим производителем никеля, обладает огромными доказанными запасами ценных природных ресурсов. Основной доход компании складывается за счет продажи за рубеж своей продукции и компания сильно зависит от уровня мировых цен на продукцию. 

Таким образом, ОАО «ГМК «Норильский никель» имеет большие возможности нормально функционировать и развиваться в дальнейшем, поддерживая свою высокую финансовую эффективность и выступать достойным конкурентом на мировом рынке никеля и меди.

Таблица 1 – Консолидированные показатели финансового состояния 

	Показатель, млн. долл. США
	2015
	2016
	Изменение

	Выручка
	8 259
	8 542
	(3%)

	EBITDA1
	3 899
	4 296
	(9%)

	Рентабельность EBITDA
	47%
	50%
	(3 п. п.)

	Чистая прибыль
	2 531
	1 716
	47%

	Капитальные затраты
	1 695
	1 654
	2%

	Свободный денежный поток
	1 591
	2 405
	(34%)

	Нормализованный чистый оборотный капитал
	739
	1 030
	(28%)

	Чистый долг
	4 551
	4 212
	8%

	Чистый долг / EBITDA
	1,2x
	1,0x
	0,2x


Консолидированная выручка сократилась на 3%, составив 8,3 млрд долл. США вследствие отрицательной динамики цены корзины металлов (-13%). Более низкие цены реализации и единовременное снижение объемов производства в рамках программы по реконфигурации металлургических мощностей были частично компенсированы продажей металлов из страхового резерва, созданного в четвертом квартале 2015 года.
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Рисунок 2 - Выручка и чистая прибыль компании
Прошедший год запомнился участникам рынка снижением цен на металлы до уровней многолетних минимумов, высокой волатильностью цен и валютных курсов. 

Масштабная программа модернизации, запущенная в 2014 году, в прошлом году вошла в наиболее активную фазу.

В течение 2016 года на Талнахской обогатительной фабрике были введены в строй новые мощности в рамках второго пускового комплекса и завершена основная часть работ по модернизации Надеждинского металлургического завода. В августе был полностью остановлен Никелевый завод, и теперь весь никелевый файнштейн Заполярного филиала отправляется на дальнейшую переработку на Кольскую ГМК и в Финляндию, что позволяет нам практически полностью отказаться от покупного сырья.

Прошлый 2016 год стал важной вехой в реализации экологической программы «Норникель». В результате модернизации производственных мощностей и закрытия Никелевого завода, выбросы диоксида серы в черте города Норильск должны сократиться на более чем 30%. В прошлом году продолжалась активная проработка наиболее эффективного решения для реализации второго этапа экологической программы - серного проекта.

2.3. Анализ мотивации трудовой активности на предприятии

В исследуемой организации ОАО «ГМК «Норильский никель» используются, как экономические, так и неэкономические методы мотивации. 

Заработная плата является наиболее мотивирующей и значимой в структуре дохода работника. Ее размер в исследуемых организациях зависит от индивидуальных заслуг, трудовых и личных качеств сотрудников, а также от доли, которая показывает трудовое участие работника.
Исследование взаимосвязи между показателями мотивации и условиями, которые способствуют трудовой активности персонала, было проведено с помощью анкеты (Приложение 1), в которой респондентам было предложено оценить свое отношение к работе, проанализировать наличие положительных и отрицательных факторов, ответить на вопросы об условиях и характере труда, а также заполнить индивидуальные сведения. 
Всего в исследовании приняло участие 190 человек.

Работники, участвующие в исследовании, были разделены по следующим демографическим характеристикам: пол, возраст, вид образования, занимаемая должность и характер работы.
1. Пол: Большая часть опрошенных сотрудников – мужчины (61%, 116 чел.), женщины составили 39% (74 чел.).
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Рисунок 3 – Распределение по полу
2. Возраст: 
Всех респондентов можно разделить на 4 возрастные категории:

- до 25 лет - работники, которые входят в организацию не так давно и еще не имеют отношения к работе - 8% (16 чел.);

- от 25 до 40 лет – самая многочисленная возрастная категория 58 % (110 чел.), в нее входят работники, одной из основных потребностей которых является построение карьеры;

- от 40 до 55 лет - работники, которые уже достигли определенного уровня как в профессиональном, так в социальном плане - 28% (53 чел.); свыше 55 лет – работники, проработавшие в организации долгое время 6% (11 чел.)
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Рисунок 4 – Распределение по возрасту
3. Вид образования:

Если оценить направленность образования опрошенных работников, то следует отметить, что большую часть составляют сотрудники с техническим образованием 64% (122 чел.), а сотрудников с гуманитарным образованием всего 25% (47 чел.). Есть сотрудники, которые имеют и техническое и гуманитарное образование – 5% (10 чел.). Другое образование у 6% сотрудников (11 чел.).
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Рисунок 5 – Распределение по виду образования

4.Занимаемая должность и характер работы.

Все респонденты для целей исследования были разделены на 3 группы: руководители высшего звена – 13% (25 чел.), среднего звена – 51% (97 чел.) и специалисты – 36% (68 чел.).
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Рисунок 6 – Распределение по занимаемой должности и характеру работы
Результаты исследования показали, что на  характер,  качество  и  содержание работы значительное влияние оказывают негативные психологические факторы. 
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Рисунок 7 -  Укажите Ваш возраст
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Рисунок 8 -  Удовлетворены ли Вы своей работой?
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Рисунок 9  - В какой мере Вы удовлетворены системой морального стимулирования?
На рисунке 10 видно, что «достаточно часто» ощущают негативные психические состояния, такие как стресс, сильное утомление или раздражительность 40% руководителей высшего звена, 25% среднего звена и 38% опрошенных специалистов. 
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Рисунок 10 - Часто ли Вы ощущаете негативные психические состояния (стресс, сильное утомление, раздражительность и т.д.), связанные с работой?
Уточнения, какие именно негативные состояния испытывают респонденты, отражены на рисунке 11.
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Рисунок 11 - Как Вы оцениваете условия Вашего труда (комфорт, техническая оснащенность, обеспечение физической и психологической защищенности и т.д.)?
Руководители среднего звена и специалисты как один из самых негативно влияющих факторов выделяют неравномерную загруженность в течение дня (месяца, года). Особенно это становится актуальным в периоды сдачи отчетности и подведения итогов по результатам работы предприятия /подразделения за месяц, квартал, год.

Общими для всех респондентов являются такие отрицательные факторы, как увеличение продолжительности рабочего дня, длительная работа на компьютере и однообразие выполняемых функций. Кроме того, для руководителей высшего звена отрицательно влияющим фактором является высокая степень ответственности за принимаемые решения (это отметили 25% из всех опрошенных руководителей высшего звена).

Исследование также показало, что на мотивацию респондентов также оказывают влияние последствия профессиональных и личных стрессов, угроза потери работы, социальная и правовая незащищенность, возрастающая стоимость жизни. Рост утомления, психологических срывов и эмоциональной напряженности сотрудников вызывает рост их заболеваемости, увеличение количества ошибок и ухудшение качества работы.

Каждый сотрудник имеет свою иерархию потребностей, но можно выделить ценности, которые являются общими для всей исследуемой группы. Например, возможность реализовать себя в организации оказалась более значимой стороной профессиональной деятельности, чем стремление выполнять высокооплачиваемую работу. Это говорит о том, что отсутствие возможности удовлетворения потребностей высшего уровня может очень сильно снижать мотивацию персонала.

По данным проведенного исследования, удовлетворены своей работы 43% руководителей высшего звена, 10% руководителей среднего звена и только 6% специалистов. Следует отметить, что 30% респондентов отмечают недостаточно полную реализацию своих способностей (знаний, умений, навыков), так как используют в работе менее 50% своего потенциала рисунок 9.
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Рисунок 12 - Причины реализации сотрудников своих способностей не в полной мере
Выделяются следующие факторы, отрицательно влияющие на реализацию способностей респондентов:

- отсутствие необходимости использовать в полной мере интеллектуальные и физические способности не работе;

- отсутствие связи между размером оплаты труда, квалификацией и профессионализмом;

- слабая моральная заинтересованность;

- низкий оклад.

Анализ удовлетворенности размером заработка показал, что не удовлетворены им 47% руководителей высшего звена, 55% руководителей среднего звена и 60% специалистов. Причем как основную причину неудовлетворенности все респонденты выделяют отсутствие связи между получаемым вознаграждением и фактическими результатами труда.

Проведенное исследование позволило сделать вывод, что для каждой группы сотрудников необходимы свои способы мотивации и стимулирования. Более того, важен индивидуальный подход, который может быть обеспечен применением технологий коучинга. Подобный подход позволит не только выстроить четкую взаимосвязь между результатами труда и заработной платой, но и удовлетворить потребности в самореализации, а также учесть особенности ценностного профиля каждого сотрудника. 

Данные проведенного исследования показали, что управление мотивацией в исследуемых организациях осуществляется недостаточно эффективно, но существует достаточно большие резервы для совершенствования систем мотивации.  Задействовать эти резервы может помочь смещение в сторону нематериального стимулирования.  

Актуальность данного вопроса становится еще выше в рамках существования ограниченных возможностей повышения заработной платы в ряде действующих российских организаций в условиях кризиса.

В соответствии с проведенными исследованиями выявлено, что наблюдается снижение мотивационной функции заработной платы.

Глава 3. Рекомендации по совершенствованию системы мотивации и стимулирования труда 
3.1. Направления совершенствования мотивации трудовой активности работников на предприятии
Активность и энергия руководителя в период кризиса – первый и важнейший фактор антикризисного управления персоналом. Встанут ли люди рядом со своими лидерами, проявят ли лояльность и преданность бизнесу, сохранят ли они веру в успех – зависит от того, какой стиль управления будет выбран управляющей командой.

Руководителям компаний следует вовлекать персонал в процесс выработки антикризисных мер реагирования. Это позволит решить сразу ряд проблем: сотрудники почувствуют свою причастность и, следовательно, ответственность за происходящее в компании, будут более благосклонно относиться к принятым решениям руководства, а также почувствуют стабильность и уверенность в завтрашнем дне. Руководство компании не должно давать сотрудникам заблаговременно смириться с возможной перспективой увольнения, поскольку заранее выработанный запасной план действий может снизить производительность труда в несколько раз.

Все предлагаемые меры материальной и нематериальной мотивации на предприятии, находящееся в условиях кризиса, которые могут быть внедрены руководство разрабатываются в соответствии с трудовым законодательством. Так, согласно ст. 191 ТК РФ за добросовестное исполнение должностных обязанностей и достигнутые успехи в работе, а также с целью мотивации трудовой деятельности руководство организации вправе применять к работникам различные виды поощрений.

Меры мотивации сотрудников предлагается применять за образцовое выполнение должностных обязанностей, повышение производительности труда, экономию средств организации, продолжительную и безупречную работу, новаторство в труде и за другие достижения. В качестве мер предлагается применять материальные и моральные формы поощрения, представлять дополнительные льготы.

В качестве моральных мер мотивации в условиях работы планируется применять:

- досрочное снятие наложенного ранее дисциплинарного взыскания в случае работы без замечаний в течение 3 месяцев;

- объявление благодарности;

- награждение почетной грамотой;

- предоставление оплачиваемого отгула;

- повышение работника в должности, включение в резерв на выдвижение на вышестоящую должность;

- представление звания «Лучший по профессии».

Из материальных форм поощрения работников предлагается применять следующие меры:

- награждение ценным подарком;

- выдача премии на основе общей оценки личного труда за месяц, квартал, год;

- выдача премии за существенный вклад в достижение целей, поставленных перед подразделением, компанией.

Для снижения социальной напряженности в коллективе и для дополнительного мотивации сотрудников предполагается проводить системную работу по оценке заслуг и проступков сотрудников, что повлияет на размер заработной платы работников более низких категорий.

Данную оценку следует проводить на основании анализа служебных записок, распоряжений, благодарностей и прочих видов документов. Также, такую информацию сможет дать статистический материал, полученный от руководителей отделов, который поможет достичь большей объективности при принятии решений, основывающихся на оценке труда и вклада каждого сотрудника организации.

Предлагаемые полномочия сотрудников и административного аппарата в применении мер мотивационного воздействия указаны в таблице 3.

Таблица 3 - Предлагаемое распределение полномочий и ограничений руководителей в процессе применения системы мотивирования

	Вид мотивирования
	Распределение полномочий руководителя

	
	Директор
	Руководители подразделений

(отделов)
	Заместители руководителей

	Поощрения

	Устная благодарность
	+
	+
	+

	Грамота
	+
	+
	-

	Благодарственное письмо
	+
	+
	-

	Оплачиваемый отгул
	до 5 раб.дн.
	до 3 раб.дн.
	до 1 раб.дн.

	Ценный подарок
	до 15 тыс. руб.
	до 10 тыс. руб.
	ходатайствует

	Премия
	до 5 окл.
	До 1 окл.
	до 30 % от оклада

	Путёвка в санаторий
	до 20 тыс. руб.
	до 10 тыс. руб.
	ходатайствует

	Заграничная путёвка
	до 30 тыс. руб.
	ходатайствует
	ходатайствует

	Выдвижение на повышение в должности
	+
	+
	ходатайствует

	Взыскания

	Замечание
	+
	+
	+

	Выговор
	+
	В пределах непосредственного подчинения
	В пределах непосредственного подчинения

	Увольнение
	+
	ходатайствует
	ходатайствовать


Планируется что благодарность будет объявляться персоналу за следующие достижения:

- выполнение на высоком уровне своих трудовых функций;

- перевыполнение плановых заданий;

- успехи в повышении качества выполняемых работ;

- проведение отдельных, разовых мероприятий по поручению руководства или подразделения.

Предлагается проводить мотивационные мероприятия по результатам аттестации сотрудников. Аттестационная комиссия по результатам аттестации вправе будет внести на рассмотрение руководителя организации мотивированные рекомендации о повышении работника в должности или о включении его в резерв на выдвижение на вышестоящую должность.

Руководитель организации с учетом результатов аттестации может принимать решение:

- о повышении работника в должности;

- о включении работника в резерв на выдвижение на вышестоящую должность.

Решение оформляется приказом генерального директора и доводится до сведения персонала.

Создание и поддержание боевого духа команды – второй по значимости фактор успешного антикризисного управления компанией. Энергия борьбы за бизнес, оптимизм, вера и консолидация – это 30% успеха, если не больше. В период кризиса можно сформулировать и объявить сотрудникам новые корпоративные слоганы, отражающие боевой настрой коллектива. В каждой компании существуют свои формулировки, повышающие энергию людей.

Не стоит полностью отказываться от корпоративных мероприятий. День рождения компании, 23 февраля, 8 марта и т.п. – важные праздники для сотрудников. Просто нужно сделать их более экономными. Отлично сработают идеи интересных и малозатратных корпоративных вечеринок, предложенные самими сотрудниками. Можно объявить конкурс на лучшие идеи праздника с минимальными финансовыми затратами и подарками всем участникам.

Постоянно учить персонал необходимо, поскольку отсутствие возможностей повышения компетентности работников в компании грозит снижением эффективности бизнеса. В период кризиса предлагается переходить на малобюджетные форматы обучения, они не менее эффективны и гораздо экономичнее. Можно использовать следующие обучающие форматы: 

Организация Корпоративного университета в компании;

Мастер-классы опытных сотрудников компании;

Стратегические беседы в компании – способ корпоративного развития;

Изучение рабочих примеров компании;

Обучение, встроенное в рабочий процесс. Обмен опытом и внутренние семинары успешных сотрудников;

Посещение предприятий и филиалов компании;

Электронное обучение (он-лайн-обучение по DVD-дискам);

Создание корпоративной библиотеки, профессиональных дайджестов и раздаточных материалов прошедших семинаров (тренингов), аудио- и видеозаписей занятий;

Такие методы обучения позволят сотрудникам получать новые знания, опыт, развивать свой потенциал и адаптироваться в быстро меняющихся условиях, при это затрачивая минимум времени и средств.

3.2. Совершенствование способов мотивации и стимулирования персонала

 В настоящее время в организациях приоритетной задачей является формирование наиболее оптимальной системы управления персоналом, в которой огромную роль играет управление персоналом, который является важным организационным компонентом. Именно поэтому одной из задач организации является его мотивация. Существующие концепции управления персоналом в большей части опираются на знание мотивационных потребностей своих сотрудников. Но, несмотря на это, существующие инструменты мотивации персонала являются не совершенными. Это объясняется в силу ряда причин: отсутствие организационного порядка, проявление со стороны руководства неуважения к сотрудникам, невозможность карьерного роста. 

На сегодняшний день существуют ряд проблем, которые связаны с мотивационной политикой [10, с. 66]: проблема взаимоотношений с руководством, неудовлетворенность заработной платой, а также неудовлетворенность условиями труда в организации. 

Исходя из этого, на современном этапе развития основной задачей любой организации является создание таких условий, при которых сотрудник сможет реализовать свои возможности. Эти возможности возникают в результате внедрения и постоянного совершенствования системы мотивации сотрудников организации. Система мотивации – это определенное воздействие руководителя на сотрудников, с целью побуждения их к трудовой деятельности. Соотношение потребностей и стимулов, на которое опирается система мотивации и стимулирования, изменяется в связи с переменами, которые происходят в экономике. 

Структура мотивации – это главная ее составляющая. Именно она включает зависимость мотивации от потребностей, которая порождает трудовую активность сотрудника для достижения поставленных им целей. Под потребностью понимается нужда человека в чем – либо необходимом, с целью поддержания его нормальной жизнедеятельности. 

Для стимулирования сотрудников организаций руководители используют как материальные, так и нематериальные методы стимулирования. В случае, когда сотрудник не выполняет обязанности или нарушает их, то к нему применяются методы «Отрицательной мотивации», которые представляют собой выговор, сокращение, увольнение и т.д. В противном случае сотрудник получает вознаграждение. На сегодняшний момент, для того чтобы поддерживать конкурентоспособность и эффективную деятельность, организации требуются ответственные и инициативные сотрудники, которые стремятся к трудовой самореализации личности. 

Главная задача управления персоналом – это ориентация работников на достижение поставленных организацией целей. Формирование именно таких работников является основной задачей мотивационного менеджмента. Смысл мотивационного менеджмента заключается в построении правильной мотивации для сотрудников организаций. Таким образом, можно сказать, что в настоящее время одно из центральных мест в управление персоналом отводится именно мотивации сотрудников, так как мотивация связана с непосредственной причиной их поведения. 

В зависимости от индивидуальных потребностей сотрудников, поставленных задач и времени, инструменты мотивации изменяются. В большинстве случаев такими инструментами являются мероприятия, которые направлены на повышение корпоративного «духа». Однако в качестве основных мотивационных мероприятий можно выделить следующие [10, с. 67]: 

1. Проведение ежегодных конкурсов профмастерства и присвоение за достигнутые результаты звания заслуженного работника предприятия с последующим представлением к областным и министерским грамотам – награждениям, для присвоения звания ветеран труда. 

2. Премирование. Данное мероприятие предполагает выплату премий за проявленную активность и инициативность. 

3. Продвижение по службе. Представление работника организации о будущей деловой карьере является достаточным стимулом для эффективной работы. 

4. Улучшение условий труда. Положительный психологический настрой на трудовую деятельность создают условия труда. Когда условия труда хорошие, работники не акцентируют свое внимание, а если они плохие – то это резко снижает производительность труда, так как внимание сотрудников переключается на данный факт. 

Однако, этих мероприятий не всегда бывает достаточно. В течении определенного промежутка времени сотрудник начинает терять стимул, который связан с возникающей нестабильностью, конфликтом в коллективе, монотонностью в работе, с отсутствием корпоративных мероприятий и т.п. 

Для того чтобы повысить качество мотивации и стимулирования труда сотрудников необходимо более тщательно и детально проработать корпоративную культуру организации и довести разработанные принципы до сотрудников организации. Также необходимо разработать новую систему оплаты труда рабочих и занятых на производстве. 

Главной задачей в совершенствовании системы мотивации и стимулирования персонала является определение и постановка четкой, регламентированной миссии и целей организации, а также анализ существующих методов мотивации и стимулирования сотрудников, от которых, опираясь, можно предложить следующие рекомендации: 

– в связи с повышением цен на продукты питания, товары быта рекомендуется внедрение руководителями системы «динамичной заработной платы». Данная система предполагает повышение постоянного уровня заработной платы в зависимости от состояния экономической ситуации в России. 

– создать комиссию из начальников отделений и старших инструкторов для аттестации работников, и повышения разрядности; 

– предоставление качественного медицинского обследования, путевок в дома отдыха, как сотрудникам, так и членам их семей, налаживание работы в культурной сфере (проведение различных мероприятий); 

– единовременные выплаты за участие в развитии работы отдела (предложения по внедрению новых систем планирования, систем оплат труда); 

– предоставление возможности дополнительного обучения, повышения квалификации, активно проявившим себя в результате производственной деятельности; 

– участие в акционерном капитале предприятия. Это предполагает регулярность выплат повышенных процентов работникам – держателям акций. 

Для выполнения задач, которые организация поставила свои сотрудникам, необходимо их заинтересовать в этом, то есть должен существовать мотив поведения человека в интересах организации. Умелое управление мотивами в управлении персоналом, позволяет создать атмосферу заинтересованности сотрудниками. Руководители могут выбирать приоритетные методы мотивации и стимулирования сотрудников с учетом сложившихся ситуаций в организациях. 

Таким образом, наиболее оптимальная система мотивации и стимулирования сотрудников способна определять успех или неудачи деятельности организации. Применение самых современных методик позволяет оказывать воздействие на деятельность каждого сотрудника организации и быть уверенным в его преданности общему, корпоративному делу.
Заключение
Мотивация представляет собой комплекс условий или мотивов, оказывающих воздействие на поведение человека, направляющих его деятельность в нужную для организации сторону, регулирующих интенсивность труда, трудозатраты, побуждающих проявлять добросовестность, настойчивость, старательность в достижении целей.

Мотивация сотрудников в кризисной ситуации требует изменения, как с материальной стороны, так и с нематериальной. Материальная сторона мотивации является одним из сложных вопросов высшего менеджмента. Правильное построение системы материального стимулирования сотрудников предполагает от HR-специалиста глубоких познаний в таких областях как экономика, менеджмент, психология и, конечно же, финансы.

Несмотря на большое количество исследований в области мотивации труда, не все аспекты этого процесса понятны и на сегодняшний день. Это обусловливает необходимость предварительного изучения базисных принципов мотивации, изложенных в классических теориях, а также определение соотношения ключевых понятий мотивационного процесса.
На современном этапе развития общества перед управленческой теорией и практикой особенно остро встает проблема поиска эффективных методов мотивации труда. Сегодня прогресс в социально-экономическом развитии организации напрямую зависит, с одной стороны, от того, насколько грамотно ее руководитель учитывает мотивационные профили своих сотрудников при построении системы мотивации, а с другой – обладает пониманием всех ограничений различных методов мотивации.  Их умелое использование открывает широкие возможности для побуждения сотрудников к добросовестному, инициативному труду.

Учитывая вышеизложенное, следует отметить, что важная роль в мотивации и стимулировании трудовой деятельности персонала организации отводится руководителю организации. Каждый руководитель, желающий добиться эффективной деятельности своих подчинённых, должен не забывать о наличии для них стимулов трудиться.

Одним из важнейших критериев мотивации и стимулирования персонала является достойное поведение руководства организации, уважительное отношение к работникам, поддержание позитивной рабочей атмосферы на предприятии. Для более эффективной работы персонала руководитель должен определить цель и роль для каждого работника организации.

Также немаловажным критерием для эффективной работы остаются возможность карьерного роста, денежное вознаграждение, более высокая оплата труда, благодарность, похвала.

В целях стимулирования уровня образования сотрудников предприятия необходимо ввести дополнительные надбавки к должностному окладу, причем эти надбавки выплачивать лишь в случае получения образования без финансовых затрат со стороны предприятия. 

Также для повышения заинтересованности персонала предприятия  в постоянной или же длительной работе на данной предприятии  необходимо ввести доплату за непрерывный стаж работы. Это позволит заинтересовать работников  в постоянной или же длительной работе на данном предприятии. 

Предложенные рекомендации не являются стандартными и оптимальными для всех предприятий и учреждений и предназначены, прежде всего, для использования в организациях в целях повышения эффективности проведения мотивационных и стимулирующих мероприятий.

Из всего вышеизложенного можно сделать вывод, что для долговременного успеха в бизнесе важнейшим условием является желание сотрудников организации трудится, а чтобы это желание возникло и не пропало со временем, на предприятии должна быть сформирована четкая система мотивации и стимулирования персонала. Эффективность применения системы мотивации и стимулирования персонала достигается путем своевременного и справедливого применения комплекса материальных и нематериальных мер для каждого сотрудника индивидуально.
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Приложение 
АНКЕТА

Уважаемый коллега! 

Ответив на предложенные в анкете вопросы, Вы в значительной степени поможете решить данную проблему. В этой связи необходимо отметить те ответы на приведенные вопросы, которые соответствуют Вашей точке зрения.

Заранее признательны за откровенные ответы!

1. Удовлетворены ли Вы своей работой?

· да

· не совсем

· нет

· затрудняюсь ответить

2. Если не удовлетворены, то что Вас не устраивает в Вашей работе?

· работа не интересная

· работа не престижная

· низко оплачивается

· работа не соответствует полученной специальности

· другое (напишите)  

3. Соответствует ли выполняемая Вами работа Вашей квалификации?

· моя квалификация выше, чем этого требует работа

· моя квалификация вполне соответствует требованиям работы

· моя квалификация ниже, чем этого требует работа

· затрудняюсь ответить

4. Как Вы оцениваете психологический климат в Вашем коллективе?

· очень хороший

· нормальный

· удовлетворительный

· неудовлетворительный

· затрудняюсь ответить

5. Какие стороны служебной деятельности наиболее привлекательны для Вас?

· возможность приносить пользу обществу
· возможность творчески работать
· возможность руководить коллективом

· возможность реализовать себя в данной области
· возможность широкого общения с людьми (коллегами и клиентами)
· возможность работать без ущерба для здоровья
· возможность служебного роста
· стремление выполнять высокооплачиваемую работу
· другое (напишите)  

6. Устраивает ли Вас тот размер заработка, который Вы получаете?
· да
· нет
· когда как
· затрудняюсь ответить

7. Зависит ли заработная плата от фактических результатов Вашего трудов?
· да
· нет
· зависит премия
· затрудняюсь ответить

8. Всегда ли Вы точно знаете, за какие дополнительные результаты получаете премии?
· да, всегда знаю
· знаю иногда
· не знаю никогда
9. В полной ли мере Вы реализуете свои способности (знания, умения, навыки) на работе?
· да, в полной мере
· частично, более 50 % имеющегося потенциала
· частично, менее 50% имеющегося потенциала
· затрудняюсь ответить

10. Если Вы не в полной мере реализуете свои способности на работе, то почему?
· низкий оклад
· нет моральной заинтересованности (продвижения по должности, самореализации и т.д.)

· нет необходимости использовать в полной мере мои интеллектуальные и физические способности на работе

· другое (напишите)  

11. В какой мере Вы удовлетворены системой морального стимулирования (грамоты, устная похвала, положительная запись в трудовую книжку, и т.п.)?

· вполне

· в основном

· не удовлетворен

12. Оцените, пожалуйста, созданные в Вашем подразделении условия для дальнейшего продвижения:

· хорошие

· удовлетворительные

· плохие

· затрудняюсь ответить

13. Имеют ли место в Вашей работе такие факторы, как:

· монотонность,

· однообразность

· неравномерная загруженность в течение дня (месяца, года)

· высокая степень ответственности за принимаемые решения

· боязнь совершить ошибку

· частые конфликтные ситуации

· длительная работа на компьютере

· частая работа в режиме сверхурочного времени

· другие негативные факторы (напишите)   

14. Как Вы оцениваете условия Вашего труда (комфорт, техническая оснащенность, обеспечение физической и психологической защищенности

и т.д.)?

· очень хорошо
· нормально
· удовлетворительно
· неудовлетворительно
· затрудняюсь ответить
15. Часто ли Вы ощущаете негативные психические состояния (стресс, сильное утомление, раздражительность и т.д.), связанные с Вашей работой?
· достаточно часто
· иногда
· редко
· практически никогда
· затрудняюсь ответить
16. Укажите, пожалуйста, Ваш возраст:
□   18-25 лет
□   26-40 лет
□   41-55 лет
· старше 55 лет
17. Отметьте, пожалуйста, кто Вы:
· руководитель высшего звена управления
· руководитель среднего звена
· руководитель низового звена отдела
· другое (напишите) 

18. Ваше образование:
· гуманитарное
· техническое
· гуманитарное и техническое
другое 
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