КАК МОТИВИРОВАТЬ ПЕРСОНАЛ В МАГАЗИНЕ: ЗАДАЧИ И РЕШЕНИЯ.
 

 
«То, как вы привлекаете, удерживаете и мотивируете ваших сотрудников, важнее технологий»
Кьелл  Нордстрем
Йонас  Риддестрале
«Бизнес в стиле фанк»
 
 

Все чаще и чаще обращаются руководители предприятий к внешним консультантам с вопросом: «Как нам мотивировать наших работников?». По меткому выражению одного из владельцев крупного производственного холдинга: «Сделайте мне такую систему мотивации для персонала, чтобы мои сотрудники замотивированные бегали по коридору, увлеченно выполняя задание, а я бы только успевал уворачиваться.» Это действительно мечта любого руководителя – когда сотрудников не надо постоянно подталкивать, они работают самостоятельно, увлеченно, с огоньком. Отрадная картина, не правда ли? Насколько она может быть реальной или все это только напоминает четвертый сон Веры Павловны, а суровая действительность гораздо прозаичнее?
Прежде всего, необходимо определиться с тем, а что же такое мотивация? Существует множество определений этого понятия, его часто также подменяют понятием «стимулирования». 
Мотивация – совокупность процессов, которые побуждают, направляют и поддерживают поведение человека в направлении достижении определенной цели.
"Суть мотивации состоит в том, чтобы давать людям то, что они больше всего хотят получать от работы. Чем полнее вы сможете удовлетворить их желания, тем больше у вас шансов получить то, что нужно вам, а именно: производительность, качество, обслуживание", - пишет Твайла Делл. (Из книги "Честные трудовые дни" - Twyla Dell, "Honest Days Work", 1988.)
Стимулирование -  метод управления трудовым поведением работника, внешнее воздействие со стороны управленца.
Необходимо  заметить,  что  между  мотивацией  и  результатом  деятельности  нет  однозначной  зависимости,  ибо  на  него  влияет  множество  случайностей  и  субъективных  моментов,  таких  как  способности  человека,  непонимание  им  ситуации,  настроение  в  данный  момент,  третьи  лица.
Конечно же, существуют различные факторы мотивации, которые определяют, что является наиболее ценным, важным для человека. Как правило, это не один фактор, а несколько и вместе они составляют карту мотиваторов. Факторы мотивации делятся на внешние и внутренние. 
Внутренние факторы мотивации:
        Мечта, самореализация
        Идеи, творчество
        Самоутверждение
        Убежденность
        Любопытство
        Здоровье
        Нужность кому-то
        Личный рост
        Потребность в общении
        …
Внешние факторы мотивации:
        Деньги
         Карьера
         Статус
         Признание
         Престижные вещи
         Эстетика быта
         Возможность путешествовать
         …
Первые  обусловлены  стремлением  человека  получить  удовлетворение  от  уже  имеющегося  у  него  объекта,  который  он,  поэтому  желает  сохранить,  или  избавится  от  объекта,  приносящего  ему  неудовлетворение. Внешние  мотивы  нацелены  на  приобретение  отсутствующего  объекта  или,  наоборот,  избежание  этого.  Таким  образом,  мотивы  различаются  ещё  и  по  характеру:  они  могут  быть  позитивными  (приобрести,  сохранить)  или  негативными  (избавиться,  избежать).  Так,  позитивным  внешним  мотивом  поведения  является  премия,  которую  человек  может  получить  за  хорошую  работу,  а  негативным - наказание  за  её  невыполнение;  позитивный  внутренний  мотив - увлекательность  дела,  которым  он  занимается,  а  негативный - его  рутинный  характер,  вследствие  чего  от  занятия  человек,  наоборот,  стремится  избавиться.
Исследования,  например,  показывают,  что  при  условии  обладания  достаточным  состоянием  20 %  людей  не  желают  работать  ни  при  каких  обстоятельствах ;  из  оставшихся  36 %  будут  работать  в  случае  интересной  работы ;  36 % - чтобы  избежать  скуки  и  одиночества ;  14 % - из  боязни  "потерять  себя" ;  9 % - потому  что  работа  приносит  радость.  Лишь  около  12 %  людей  имеют  в  качестве  основного  мотива  деятельности  деньги,  в  тоже  время  до  45 %  предпочитают  им  славу; 35 % - удовлетворённость  содержанием  работы.
 Таким образом, знание факторов мотивации работника является для руководителя основополагающим, поскольку именно соотношение внутренних и внешних факторов мотивации является основой для согласования интересов сотрудника и компании, разработки системы мотивации для него.   
Как определить мотивацию Вашего подчиненного? Наиболее эффективно это сделать двумя путями: тестирование и проективное интервью. 
В предыдущей статье подробно описывалось, как проводить структурированное и проективное интервью. Здесь хотелось бы остановиться  на проективных вопросах, которые помогут выявить основные мотиваторы кандидата.
Проективные вопросы нацелены на то, чтобы косвенным путем получить от кандидата информацию о том, что является для него важным и ценным в работе, каковы его жизненные устремления и ценности, что для него является основополагающим во взаимодействии с организацией. Если задавать такие вопросы напрямую, то, скорее всего, мы будем получать «социально – значимые ответы». Т.е. такие ответы, которые мы или ждем, или они являются положительными, принятыми в обществе или бизнес – среде. Никто напрямую не скажет, что основополагающим фактором для него являются деньги, и если конкурент предложит такому кандидату компенсацию на 10% больше чем мы, он с легкостью перейдет на работу в другую компанию. Такой ответ явно не вписывается в бизнес – культуру общества, хотя является правдивым для данного кандидата. Именно поэтому гораздо эффективнее задавать вопросы, при интерпретации ответов на которые можно выявить реальную мотивацию кандидата. Список проективных вопросов и направленность ответов представлены в Приложении 1. 
 Однако, достаточно часто возникает необходимость выявить факторы мотивации уже работающих сотрудников. Особенно важно это для управленческого персонала и для кадрового резерва. На одном из проектов, который реализовывала наша компания, Заказчик как одну из задач поставил выявлении мотивации директоров магазинов и создание управленческой команды. Наиболее эффективным в данном случае являлось сочетание тестирования, а затем проективного интервью. В качестве инструментов тестирования использовались продукты английской компании TTI Ltd, которые за короткий промежуток времени тестирования позволяют получить  достаточно полный отчет, включающий в себя не только мотивационную карту сотрудника, но также выявить особенности его управленческого стиля, особенности его коммуникационных навыков, управленческий потенциал и т.д. Затем, на основе данных тестирования проводилось интервью, которое позволило проверить некоторые результаты тестирования и построить более полную картину. 
На основе данных тестирования и интервью появилась возможность:
- распределить управленческий персонал по категориям
- выстроить систему мотивации для управленческого персонала
- определить зону ближайшего развития каждого сотрудника, т.е. сформировать индивидуальную программу обучения
- создать предпосылки для построения управленческой команды
- сформировать кадровый резерв
- подготовить для Заказчика рекомендации по каждому сотруднику, его эффективной работе в компании
В итоге у Заказчика появилась возможность создать инструменты развития и удержания управленческого персонала в компании, в соответствии с устремлениями каждого из менеджеров использовать кого-то при реализации новых проектов, кого-то – при поддержании стандартов на старых проектах.
Итак, после того, как мотивационные факторы выявлены различными способами, необходимо понимание того, а какими инструментами можно мотивировать сотрудника, сколько это будет стоить компании и как подсчитать эффективность системы в целом?
 
Прежде всего, основными мотиваторами для сотрудника могут являться:
 
        Заработная плата
        Содержание труда
        Интенсивность труда
        Защита трудовых прав работника
        Порядок на предприятии
        Отношение руководства к сотруднику
        Взаимоотношения в коллективе
        Возможность повышения квалификации
        …
Т.е. это именно те инструменты , которые можно использовать в компании. С другой стороны, с позиции компании можно разделить все возможные инструменты мотивации на две большие группы: это материальные и нематериальные мотиваторы.
К материальным инструментам мотивации  относятся (их еще называют финансовыми видами мотивации):
 
        Заработная плата
 
        Бонус (премия)
 
        Компенсационный (социальный ) пакет
 
        Опцион в компании
 
Нематериальных (или нефинансовых) инструментов гораздо больше. Здесь варианты могут быть самые разные. Например:
        Переходящий титул на ограниченный период 
        Почетная грамота, знак отличия 
        Размещение фотографии на Доске почета 
        Награждение билетами в театр (с семьей) 
        Именные канцелярские принадлежности (бумага, папки, файлы и т.д.) 
        Фото представителя в буклете кампании 
        Оплата проезда 
        Оплата абонемента в спортивный клуб 
        Новый принадлежности для бизнеса
        Бесплатные обеды на неделю в ресторане 
        Именные часы (стоимость варьируется) 
        Возможность в течение дня испытать себя в роли руководителя 
        Совместные коллективные мероприятие (спорт и отдых) 
        …..
 
Для сотрудников, чьими основными мотиваторами является признание, карьера, статус, самоутверждение у руководителя есть еще несколько вариантов нематериальных инструментов:
 
        Участие в принятии решений
        Делегирование полномочий
        Участие в новом проекте компании
        Передача важного (ключевого) клиента
 
Каждая компания использует уже описанные или придумывает свои варианты. Все зависит от корпоративной культуры компании, ее стратегических задач и целей. Но, комбинируя те или иные  инструменты мотивации при построении общей системы необходимо помнить, что нематериальные инструменты есть возможность использовать только тогда, когда сотрудники удовлетворены с материальной точки зрения. Т.е. тогда, когда удовлетворены их материальные ожидания, при  чем здесь идет речь не только о заработной плате, но и о полном наполнении компенсационного пакета. Достаточно часто в компании просто забывают о том, что для сотрудника кроме заработной платы и премии, предусмотрены например, бесплатные обеды, оплата проезда, дополнительные дни к отпуску, оплата больничного в большем объеме, чем это предусмотрено ТК РФ. Это тоже все финансовая составляющая компенсационного пакета. Не стоит сразу же повышать заработную плату, необходимо подсчитать все составляющие компенсационного пакета, и тогда становится понятно, что возможно, Ваш компенсационный пакет и не ниже, а иногда даже выше среднерыночного. Именно так и было на одном из консультационных проектов. В одном из магазинов сложилась ситуация, при которой сотрудники магазина постоянно говорили менеджерам об увеличение фиксированной заработной платы. По этой же причине произошло несколько увольнений. При этом Заказчик особенно отмечал, что он не хотел бы и дальше терять сотрудников, поскольку они работали уже достаточно давно, хорошо знали и ассортимент, и клиентов. При анализе ситуации выяснилось, что для большинства сотрудников магазина (а это были женщины около 35-40лет с детьми) основными мотиваторыми были: безопасность, стабильность, деньги, защищенность. При такой карте мотиваторов действительно на первый план выходили фиксированная заработная плата, определенные гарантии трудоустройства и т.д. По итогам проекта Заказчику была предложена  схема компенсации, при которой произошло перераспределение фиксированной и переменной части. При этом выяснилось, что в компенсационный пакет входила также оплата обеда и дополнительные дни отпуска. Кроме того, каждый год компания предоставляла детские подарки к Новому году. Но это воспринималось как само собой разумеющееся сотрудниками, а компания не проводила никакой PR-компании в этом направлении.  Консультантами было подготовлено специальное собрание Директора компании с персоналом магазина, где у сотрудников была возможность получить ответы на большинство своих вопросов, а для компании это была хорошая возможность преподнести должным образом сотрудникам все существующие позитивные  моменты, показать свое место в ряду ближайших конкурентов, развеять недопонимание. После собрания большинство вопросов было снято, более того, несколько ранее уволившихся сотрудников обратилось с просьбой вернуться на работу
С системой мотивации тесно связана и система компенсаций в компании, что и было продемонстрировано на предыдущем примере. По сути, система компенсаций является отражением и стратегии развития компании, и направленности мотивации работников.
Система мотивации и компенсации в компании совершенно индивидуальна, и простое копирование конкурентов практически не приводит к успеху. Можно выделить некоторые общие тенденции, которые необходимо соблюдать. 
Для топ-менеджеров это:
 
-        Прямая зависимость заработка от результатов 
-        Прозрачность и контролируемость 
-        Статус топ-менеджера 
-        Четкий контракт 
-        Система требований и задач на этапе стратегического планирования 
 
Что же демотивирует сотрудников компании? Что такого делает компания, что приводит к снижению эффективности работы, а в ряде случаев и к увольнению? Существует несколько основных демотиваторов:
 
        Формирование завышенных ожиданий у сотрудника, их невыполнение. Нарушение контракта между сотрудников и компанией.
Естественно это не тот трудовой договор, который подписывается сотрудников при приеме на работу. Дело в том, что при проведении собеседования, при озвучивании предложения о работе мы формируем определенные ожидания у будущего сотрудника. Естественно мы обсуждаем карьерные возможности, возможности для профессионального развития внутри компании. И именно это становится тем негласным контрактом, который впоследствии может быть нарушен и нарушается. 
        Не использование навыков сотрудника, которые он сам ценит
        Игнорирование со стороны руководителя идей и инициативы сотрудника
        Отсутствие признания результатов работы и достижений
Ничто не стоит для компании так дешево, и не цениться самим сотрудником так дорого как признание заслуг или достижений. Еще Марк Твен писал, что: « Я могу прожить целых два месяца только за счет хорошей похвалы». Но именно про это руководители забывают чаще всего, более того, не считают нужным пользоваться этим инструментом, что может привести к катастрофическим последствиям.
        Долгосрочный застой в профессиональной или управленческой карьеры сотрудника, долговременное неизменение статуса  внутри компании.
Уверена, что на собеседованиях, когда Вы спрашиваете об уходе кандидата с того или иного места работы, достаточно часто Вы слышите фразу с разными вариациями:  «Засиделся, стало неинтересно». К сожалению,  в  любой компании множество сотрудников, которых называют середнячками, они не хватают звезд с неба, хорошо выполняют свою работу, и именно про них руководители «забывают» чаще всего. Ведь он хорошо работает, задание выполняет, что еще надо? Да и что скрывать, ведь такое положение вещей удобно для руководителя.  
 
Итак, мотивация сотрудников – это важный ресурс компании, который позволяет ей двигаться вперед и реализовывать стоящие перед ней цели. Существуют финансовые и нефинансовые инструменты мотивации, сочетание которых компания использует сугубо индивидуально. И также необходимо помнить, что в основе всегда лежит баланс интересов сотрудника и интересов компании. 
