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ЦЕЛИ ТРЕНИНГА

· Овладеть практическими приемами мотивации персонала, 

· Развить умения создавать и поддерживать единый корпоративный климат в организации, 

· Приобрести навыки  и умения актуализировать потенциал каждого сотрудника.

Программа:

1. Факторы, влияющие на мотивацию

· Роль «кристаллов» в организационной мотивации

· Мотив как одна из форм активации персонала

· Типы вопросов, определяющих индивидуальную мотивацию

2. Мотивационная экология в организации

· Постановка четких и понятных целей перед сотрудником

· Мотивационная сила пересечения личных и организационных целей

· Определение соотношения скрытых и декларируемых мотивов

· Осознанный и не осознанный потенциал человека

· Профилактика профессионального выгорания сотрудников

3. Роль руководителя в эффективности выполнения поставленных задач

· Этапы профессионального роста сотрудников

· Мера ответственности руководителя 

· Коучинг – как эффективный метод мотивационного взаимодействия

4. Создание практического руководства по мотивации персонала 
                                                                       ЗАПРОС - ОЖИДАНИЕ

	Имя, компания, должность
	 Зачем я здесь, что ожидаю от данного тренинга?

	
	

	Что мне помогает мотивировать людей?
	Что этому мешает? 

	
	


ПРАВИЛА ГРУППОВОЙ РАБОТЫ
· Активность и участие

· Физическая и психологическая безопасность

· Здесь и теперь

· Я - сообщение

· Ты - обращение

· Один говорит, все слушают

· Чашка

· Погоны

· Осень

                                                       МОТИВАЦИЯ -  Что это?

Отсутствие мотивации – это

величайшая душевная трагедия, 

разрушающая все жизненные устои.

Г. Селье

«Мотивация – весь комплекс факторов, направляющих и побуждающих поведение человека» 

                                                                                                                                Л. Якобсон, 1966

Термином мотивация могут обозначаться две группы явлений: индивидуальная система мотивов и система действий по побуждению других сделать что-либо, которая часто обозначается неуклюжим словом «мотивирование», а нами будет обозначаться как мотивационный менеджмент.
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ПРИНЦИП АЙСБЕРГА

10 %  осознаваемые мотивы 
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                                                       90 % неосознаваемые

                                                                                 мотивы

Принцип айсберга в мотивации:

1. В большинстве своем истинные мотивы, которыми руководствуется человек могут быть неосознаваемыми;

2. Система действий, направленных на мотивацию других также не осознаваемы, а зачастую и несознательны, т.е. плохо понимаемы тем, кто их пытается применить

МОТИВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

Мотивация – одна из функций управления – направлена на обеспечение высококачественного и добросовестного выполнения членами организации своих обязанностей.

Мотивационный менеджмент – это процесс побуждения работников к деятельности для достижений целей организации.

Три основных вопроса мотивационного менеджмента:

1. Кого побуждать? – определение объекта мотивации

2. К чему побуждать? – определение направленности

3. Как побуждать? – определение энергии, фактора побуждения

Правила мотивационного менеджмента:

· Положительное подкрепление эффективнее и конструктивнее отрицательного, особенно в долгосрочной перспективе;

· Непредсказуемые и не регулярные поощрения стимулируют лучше, чем ожидаемые и прогнозируемые;

· Поощрение должно быть конкретным и безотлагательным, чем больше временной интервал, тем меньше эффект;

· Большие и редко кому достающиеся награды обычно вызывают зависть, небольшие и частые – удовлетворение.


Мотивация как система действий, или мотивирование персонала – это, в сущности, создание обогащенной стимулами и возможностями среды, в которой каждый человек актуализирует свои мотивы.

МОТИВАЦИОННАЯ АРЕНА


Добродушный гедонист

Направленность на себя*                                        Направленность на других

(эгоист)                                                                       (альтруист)

Макиавеллист                                                                                         Современный менеджер
Направленность на задачу

(фанатик, трудоголик, эксперт)


на результат (телик)                                на процесс (парателик)  - автор М. Аптер

               на достижение                           на избегание - авторы Дж. Аткинсон и Д. Мак-Келланд
               успеха                                          неудач

                 (предпочтение задач                           (предпочтение очень тяжелых

                  средней  степени тяжести)                или легких задач)


«Человек должен быть тем, кем он может быть.

Эту потребность мы можем назвать самоактуализацией». 

(А. Маслоу, 1954)
НАПРАВЛЕННОСТЬ НА СЕБЯ или 
ИЕРАРХИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ (А. МАСЛОУ)
	Внутренние рамки – потребность быть полезным себе

	Потребности
	Определение/ удовлетворение
	Фрустрация / неудовлетворение
	Факторы

	Самоактуализация
	Потребность постоянного саморазвития в тех направлениях, которые приоритетны для данного индивида. Ощущение использования собственного потенциала, ресурсов, способностей и возможностей.
	Ощущение пустоты, враждебности, горечи, потерянного шанса, рутины, безнадежности.

Вероятность возникновения депрессии и невроза. Отсутствие интереса к деятельности.
	М

О

Т

И

В

А

Ц

И

Я



	Самомоуважение, автономность
	Возможность личной ответственности, потребность творить и создавать что-то. Ощущение значимости собственного вклада, «Желание посадить дерево и дать людям тень». Стремление к самостоятельному контролю над собственной жизнью. 
	Разочарование, беспокойство, апатия, концентрация на деятельности вне компании, возрастающее чувство неудовлетворенности от собственной работы, желание что-то изменить.
	

	Внешние рамки – потребность быть полезным другим

	Уважение, принадлежность
	Потребность в признании достижений. Ощущение собственной значимости, потребность быть ценным членом группы, потребность нравиться другим, потребность в любви и дружбе.
	Потеря уверенности в себе, создание образа неудачника, сомнения, стыд, одиночество, апатия, ощущение себя отвергнутым, иногда желание отомстить. Удовлетворение потребности в других сферах, местах (где ценят)
	С

Т

И

М

У

Л

Я

Ц 

	Безопасность, защищенность
	Потребность в стабильности, определенности, уверенности в завтрашнем дне.
	Напряжение, беспокойство, страх, паника, усталость, ощущение собственной незащищенности.
	

	Форсированная усталость                                                      

	Физиологические, базовые
	Потребность здравого функционирования тела и самосохранения
	Боль, физический дискомфорт, болезнь и даже смерть
	И 

Я 


                                                                    РОЛЬ КРИСТАЛЛОВ
 ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА

Уровни управления, функции организации, 

планирование, организация, контроль, принятие решений, делегирование и сопутствующие процессы

КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА    ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              
Миссия и верования,                производство товаров и услуг,                                                                                          

нормы и правила поведения,                             техника и уникальные технологии,

             внутренние коммуникации, традиции                                                                                                                                                                                                                                                                                             качество, новизна 


  и ценности

ВНЕШНИЕ КОНТАКТЫ и СВЯЗИ ОРГАНИЗАЦИИ

Клиенты, партнеры, конкуренты, PR, реклама, имидж,

законодательство, экономические условия…


МОДЕЛЬ РАВНОВЕСИЯ

 ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА

(распределение функциональных обязанностей и сфер влияния, стратегия и тактика, 

планирование, принятие решений и сопровождение процесса)

                                                      25%

                                                                   

                                                      25%
КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 25%      ТОВАРЫ И УСЛУГИ                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               

(Миссия, философия, традиции,            (производство и продвижение,           

нормы и правила, кадровая                           качество, новизна, уникальность)

политика, внутренние коммуникации)

25%

КОНТАКТЫ

(Клиенты, партнеры, PR, реклама, внешняя политика государства)

МОТИВАЦИЯ КАК ОДИН ИЗ ВИДОВ АКТИВАЦИИ

Активация – вся совокупность факторов, влияющих на уровень возбуждения и тонус нервной системы. Как видно из рис., представленного ниже, понятие активации шире всех остальных понятий и является родовым по отношению к ним.

Стимуляция – предъявление внешнего фактора с целью пробуждения, усиления и ускорения мыслительных, эмоциональных и поведенческих реакций.

Манипуляция – скрытое побуждение другого человека к переживанию определенных состояний, принятию решений и выполнению действий, необходимых для достижения инициатором своих собственных целей.

Мотивация, как мотивационный менеджмент – система действий по активизации мотивов другого человека.

                            Активация



Мотивированное поведение совершается под влиянием 

определенной потребности, а не под влиянием стимула 

или манипулятивного «удара» по слабым струнам. 


Мотивированное поведение – это всегда результат выбора, 

                                                                                                осознанного или неосознанного, а не механическое                                                                                                                                                                                                                                                                                              

                                                                                               следствие подталкивания палочкой – стимулом.        
МОТИВАЦИОННЫЕ ФАКТОРЫ

	Цели


	Пересечение личных целей с целями организации.

Ясность, разделение всеми, нацеленность на общий результат

	Участие 


	Активное участие в решении задач, взаимодействие, взаимозаменяемость

	Ответственность
	Ответственная работа, возможность на что-то влиять



	Доверие


	Доверие, свободное выражение мыслей, поддержка

	Решение конфликтов


	Признание, открытое обсуждение, поиск выхода из конфликтных ситуаций

	Принятие решение


	Участие в принятии решений, возможность вносить свой вклад, влиять

	Уважение


	Признание заслуг и достижений, уважение, ощущение своей значимости

	Рост и развитие


	Возможность проявлять инициативу, активность, самовыражение, реализация потенциала, инновации

	Коммуникации


	Позитивная психологическая атмосфера, открытость, понимание


МАЛЕНЬКИЕ И БОЛЬШИЕ ЦЕЛИ


                                                                                                   

                                                                                                                Препятствие

Условно цели можно разделить на  «большие» и «маленькие», которые входят в «большие». На пути к достижению целей перед человеком могут возникать препятствия. Если человек помнит только о своей «маленькой» цели, то препятствие может показаться ему непреодолимым, а деятельность – демотивированной. Если человек помимо «маленьких» целей, удерживает в голове свою большую, глобальную цель, то препятствие, наоборот,  - мотивирует его.

Вывод: Всегда необходимо помнить о главном!

ПОСТАНОВКА ЛИЧНОЙ ЦЕЛИ

	Цель:

	Тип

(стратегическая, тактическая…)
	Сфера:

(достижения, контакты, тело…)

	Для чего это нужно (Почему я от этого не откажусь):

1.

2.

3.

4.

5.

	Основная выгода:



	Препятствия:
	Решения:

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	План

	Поэтапные действия:
	Необходимое время 
	Результат
	Получение поощрения

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	

	5.
	
	
	

	Конечный срок исполнения:

	Подтверждение 1
	

	Подтверждение 2
	

	Обязательство:

	Дата: «____» ________________ 200_                                                              Подпись: _______________________


СПЕЦИФИКАЦИЯ ЦЕЛИ - МОДЕЛЬ SMART
   Цели должны обладать определенными качествами, характеристиками. Эти качества отражены в модели SMART:

· S – конкретный (Specific). Общих формулировок следует избегать. Такие фразы, как «улучшить работу», «повысить прибыль», являются слишком общими, и поэтому цели должны относиться к совершенно определенным и конкретным видам деятельности. 

· M – измеряемый (Measurable). Другой проблемой  «увеличения прибыли» является то, что никто не знает, происходит это увеличение или нет. При постановке целей нужно учитывать, что результат должен быть измеримым. И в данном случае, следует указать насколько процентов возрастет прибыль.

· A – достижимый (Achievable). Четко поставленные цели являются источником мотивации. Продвижение по пути, ведущему к их достижению, можно отслеживать и получать обратную связь. Если цели слишком амбициозны, а их достижение кажется не слишком выполнимым, то это может в значительной степени отразиться на мотивации.

· R- реалистичный (Realistic). Надо выдерживать некий баланс реалистичности целей. С одной стороны, цели должны быть реалистичными в свете настоящих событий. С другой стороны, цели должны стать вызовом и не могут достигаться без приложения усилий.

· T – временные границы (Time-bound).  Последней характеристикой выдвинутых целей является их ограниченность во времени, то есть сроки их достижения. Обычно это определяется конкретной постановкой даты или ограничением какого-либо периода.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ СКРЫТЫХ НАМЕРЕНИЙ ПАРТНЕРА

	Фасад


	Вербальная информация (Сознание 10%)



	Истинные мотивы и потребности


	Невербальная и паралингвистическая 

Информация (Бессознательное 90%)




Что определяет поведение человека: Фасад + истинная потребность = открытость

                                                                    Фасад – истинная потребность = манипуляция

ФОРМЫ «СОПРОТИВЛЕНИЯ» ВЫПОЛНЕНИЮ РАБОТЫ

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ ВЫГОРАНИЕ

	Формы сопротивления/

Признаки выгорания
	Причины
	Действия по их устранению

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


ПРИЗНАКИ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ВЫГОРАНИЯ СОТРУДНИКОВ

и ВОЗМОЖНЫЕ ДИСБАЛАНСЫ

                                                                                    ТЕЛО, ОЩУЩЕНИЯ

телесные функции, режим сна, питание, секс, спорт, уход за телом


ДУХ,                                        РАБОТА
                     Фантазия, интуиция                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               
смысл жизни и смерти, вера, достижения, мышление, разум,

             будущее                             творчество, профессия      

КОНТАКТЫ, СЕМЬЯ

отношения в семье, партнерами, друзьями, самим собой, окружением

ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ

Способность устанавливать и поддерживать обратную связь 

позволяет решать следующие задачи:                                                               

· Прояснять, уточнять  и согласовывать цели и задачи 
      (личные и организационные);
· Повышать результативность и продуктивность работы;
· Обучать;
· Изменять ожидания, оценки и самооценки;
· Развивать взаимопонимание;
· Развивать взаимное доверие;
· Поддерживать положительную атмосферу в организации;
· Развивать сплоченность, сработанность и ориентацию на команду.

САМОИСПОЛНЯЮЩИЕСЯ ПРЕДСКАЗАНИЯ

или

ТЕОРИЯ  Х и У  (Д. МАК-ГРЕГОРА)

По Мак-Грегору традиционная организация с централизованным принятием решений, иерархией подчинения и внешним управлением базируется на предположениях о человеческой природе и человеческой мотивации.

Теория Х допускает, что большинство людей не заинтересованы в ответственности, хотят безопасности и удовлетворения собственных (эгоистичных) потребностей прежде всего. Согласно этой теории люди делают что-либо только за деньги, за дополнительные льготы или при угрозе наказания.

Теория У, напротив, говорит о том, что люди самоуправляемы и творчески в работе при правильной мотивации. Согласно этой теории каждый человек достаточно зрел, независим и сознателен.

	Теория Х


	Теория У

	Работа, в сущности, не приятна большинству людей
	Работа так же естественна, как игра при выгодных условиях

	Большинство людей не имеют амбиций, обладают малым желанием брать на себя ответственность и предпочитают быть ведомыми
	Самоконтроль и принятие ответственности естественные потребности для большинства людей и необходимы при достижении организационных целей

	Людям не свойственно применять творческую силу для разрешения поставленных задач, поэтому они нуждаются в четких инструкциях
	Творческие способности при разрешении поставленных задач – широко распространенная черта работников

	Мотивация многих наемных работников охватывает только уровни физиологических потребностей и потребность в безопасности
	Мотивация персонала охватывает все уровни потребностей

	Большинство людей должны находится под постоянным контролем и их следует часто наказывать, штрафовать для достижения ими корпоративных целей
	Люди не нуждаются в постоянном контроле и могут проявлять самоконтроль и творческий подход в работе при успешной мотивации


СХЕМА САМОИСПОЛНЯЮЩЕГОСЯ ПРЕДСКАЗАНИЯ


Убеждение, ярлык

по отношению к партнеру

                Подтверждение и закрепление                                                                 Взаимодействие с партнером в рамках

                первоначального убеждения                                                                    собственного убеждения

                (ярлыка)
               Следование этому убеждению                                                                    Попытка партнера  выйти за эти рамки


Ощущение невозможности

выйти за рамки убеждения


ПРОДУКТИВНОСТЬ ПЕРСОНАЛА

Продуктивность персонала = знания, навыки и умения + психологическая мотивация к работе.

Уровень продуктивности определяется по тому показателю, который ниже. 

Схематично это выглядит так:

                                             Навыки                Психологическая мотивация


                                                                Уровень продуктивности персонала              



УРОВНИ РАБОЧЕЙ ЗРЕЛОСТИ

	Эффектив.
	       Уровень
	Потребность
	Стимулы
	Стиль управления
	Коммуникация
	Что происходит?

	95%
	4 

Профессионал
	В самостоятельном принятии решения,

В самоконтроле (отсутствии внешнего контроля)

В доверии.


	Личная ответственность, «вызов», карьерный рост, интересная работа
	Делегирование

· Постановка конкретной задачи;

· Заданный промежуток времени
	Двухсторонняя
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	Самостоятельность действий

- Ты знаешь, что я делаю это хорошо. Дай мне сделать это самому.

	65%
	3

Специалист
	В дискуссии и двухстороннем принятии решения, Желание поделиться информацией, в присоединении 
	Возможности для карьерного роста, интересная работа, мобильность, преимущества работы.
	Участие и поддержка

Я считаю…, а что думаешь ты?
	Двухсторонняя

Совместное принятие решений
	Чувство причастности: «моя компания», «мы», желание делится информацией

	Хрупкий период, поле риска (пробные шаги; не более 3)
Впервые возникает интерес к организации, хочет улучшить качество работы, донести полезную информацию

	35%
	2

Работает на себя
	В расширении территории, получении информации и подкреплении успехов
	Преимущества работы, социальное взаимодействие, оплата труда; надежность работы.
	Присоединение, продажа

Уточнение инструкции, детализированная информация, похвала
	Односторонняя:

Руководитель говорит, подчиненный делает. Информация от подчин. основана на личной выгоде
	Интерес: кто это был? как это сделать лучше и быстрее? чего я уже достиг? Что мне сделать еще?

	«Искусственный потолок», создаваемый разрушительными действиями руководителя 

(публичная критика, невыполнение обещанного, задержка на совещании и пр.)

	10%
	1

Новичок,

Обиженный,

Озлобленный 
	В адаптации, помощи, получении новых знаний и умений
	Надежность работы, сохранность вещей, оплата
	Простые инструкции, без похвалы
	Односторонняя.

Контроль
	Понятное задание и короткий промежуток времени


ОБЛАСТИ ОТВЕСТВЕННОСТИ РУКОВОДИТЕЛЯ

1. Актуализация навыков и способностей всех непосредственных сотрудников; 

2. Планирование деятельности организации;

3. Повышение мотивации;

4. Координация действий работников;

5. Определение стандартов,  процедур и критериев того, как выполняется задача;

6. Налаживание коммуникаций;

7. Делегирование полномочий;

8.  Вопросы о принятии решений;

9. Отслеживание конечных результатов, контроль

НАВЫКИ УСПЕШНОГО РУКОВОДИТЕЛЯ:

· Способность распознать актуальную потребность;

· Способность подстроиться и удовлетворить эту потребность.


 Восемь секторов, которые представляют сбалансированность ваших лидерских качеств. 

Отметьте уровень удовлетворенности каждым сектором вашего лидерства на Колесе от 0 (центр круга) до 10 и соедините отметки линией. Получившаяся линия - это Ваше Колесо лидерства, на котором вы управляете вашими людьми.

Определите, какие сектора вам следует улучшить для продвижения к целям вашей компании. Какие действия необходимо предпринять? Когда их нужно предпринять? Какая поддержка вам нужна для успешного осуществления действий? 



  Общие стимулы, побуждающие людей лучше работать

· Возможность учиться;

· Возможность сделать карьеру;

· Отношения в коллективе;

· Признание заслуг;

· Вознаграждение;

· Возможность выполнения некоторых работ дома;

· Бесплатная газировка в столовой;

· Скидки в магазинах компании;

· Пенсионные льготы;

· Независимость;

· Наличие премий;

· Творческая атмосфера;

· Благодарность за сверхурочную работу;

· Чувство уверенности в себе;

· Возможность сотрудничества с другими людьми;

· Стабильность рабочего процесса;

· Доверие со стороны руководства;

                  Типы вопросов, определяющих индивидуальную мотивацию

                             Почему Вы выбрали именно эту работу?

                             Что побуждает Вас приходить по уторам в офис?

                             Что Вам больше всего нравится в этой работе?

                             Что не нравится и огорчает Вас?

                             Что дает Вам почувствовать собственную значимость?

                             Где Вам нравилось работать больше всего и почему?

                             Чего Вы ожидаете от работы?

                             Что Вы хотите от жизни через год?

                             Какие Ваши качества или способности побуждают Вас действовать?


Что Вы знаете о  стратегических целях нашей компании?

                              Каковы Ваши стратегические планы относительно Вашей карьеры?


Чего Вы хотите достичь, работая вместе с нами, в нашей компании?


Каковы Ваши скрытые возможности?


Как Вы решаете данный вопрос: у Вас пропало желание ходить на работу?  


Какова ответственность  руководства за выполнение работ?


Что делает Вашу работу интересной, насыщенной, разнообразной?

                              С чего Вы начинаете свой обычный рабочий день?

                              Каковы должны быть условия  Вашей трудовой деятельности?


В чем Вы видите Ваши обязанности и права, ответственность и власть?
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Обратная связь – это инструмент делового взаимодействия, умелое использование которого позволяет существенным образом повысить эффективность взаимодействия и результативность работы





Правила приема обратной связи.





Позитивно относиться к получаемой информации;


Внимательно слушать другую сторону;


Прояснять для большего понимания;


Уточнять детали;


Решить, как использовать информацию;


Исследовать варианты;


Выразить благодарность.





Основные правила обратной связи.





Обратная связь должна быть


Конструктивной, основанной на фактах;


Своевременной, не отсроченной;


Приемлемой и понятной для получателя;


Направленной на поведение, а не на личность;


Направленной на те формы поведения, которые можно изменить;


Осуществляться в подходящих условиях и обстановке;


Подаваться в спокойной и доброжелательной форме








Восклицание: Я так и знал, что он такой!





























Главная задача руководителя – создать такие условия, которые  способствовали бы высокому уровню продуктивности работников. Если у работника навыки находятся на достаточно высоком уровне (как показано на схеме), то задача руководителя состоит в том, чтобы способствовать поднятию уровня мотивации.


Руководитель несет ответственность за чувства, эмоции и уровень мотивации своих сотрудников.








Если есть возможность радоваться с руководителем, подчиненный будет радоваться, 


если нет, он с радостью «потанцует на его могиле».
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