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1. Організація і персонал
Персонал – це поняття, що характеризує людей, які працюють в організації. 
Що таке організація? Це певна група людей, яка відповідає трьом вимогам:

1. Наявність як мінімум 2-х людей, які вважають себе членами групи

2. Наявність яка мінімум однієї цілі (бажаного результату), яка є спільною для всіх членів групи.

3. Усвідомлення членами групи, що вони разом працюють над досягненням спільної мети.

Загальні характеристики організації

Ресурси – організація використовує ресурси і перетворює їх для досягнення певних результатів.

Основні ресурси: люди, фінанси, матеріали (сировина), технології, інформація

Залежність від зовнішнього середовища. Жодна організація не може існувати автономно. Вона повністю залежить від навколишнього середовища, оскільки там знаходяться її ресурси і споживачі її продукції, яких вона прагне охватити. До зовнішнього середовища належать: економічні умови, державне регулювання, конкуренти, соціальні цінності і відношення, технології.

Важливо, що організація теж може впливати на зовнішнє довкілля (надання робочих місць, задоволення певних потреб населення, екологія, формування смаків, уподобань, цінностей - Макдональдс).  Деякі автори вважають, що вплив організації досить обмежений. Ваша думка?

Горизонтальний розподіл праці. Якщо в організації працює як мінімум дві особи, вони повинні розподіляти роботу між собою. Розподіл праці на складові – це горизонтальний розподіл ( постачання, виробництво, бухгалтерія, маркетинг).

Підрозділи. Якщо в організації офіційно закріплюється горизонтальний розподіл праці, то в ній створюються підрозділи, або відділи, департаменти, служби. Вони відповідають за конкретні завдання.  Саме розподіл праці між підрозділами викликає необхідність координації. Менеджмент виникає із потреби узгоджувати, координувати роботу людей, які виконують різні виробничі операції. Окрім горизонтального, в організації існує вертикальний розподіл праці, в результаті якого функція координації дій чи завдань  відривається від самих дій. 

Управління організацією означає управління всіма її найважливішими компонентами  – людськими, матеріально-технічними, організаційними, фінансовими  ресурсами, якістю продукції, тощо. Центральним елементом в системі управління організацією виступають людські ресурси. 

Люди – це продуктивна сила і невід’ємна складова частина будь-якого  виробничого процесу. Вони працюють  у всіх структурах організації і своєю спільною працею забезпечують її існування. Саме люди, завдяки своїм знанням, здібностям,  досвіду, творчому потенціалу, приводять в дію всі інші ресурси організації, роблять можливим досягнення поточних і стратегічних цілей організації, забезпечують її конкурентоспроможність і постійний розвиток. 

За ефективне використання всіх ресурсів організації, в тому числі людських, відповідають її менеджери.  
2.Особливості людських ресурсів 
Перш за все відзначимо специфіку того ресурсу, яким мають керувати менеджери.

Людські ресурси – це особливий вид ресурсу, який докорінним чином відрізняється від інших, необхідних для нормальної життєдіяльності організації. Ці відмінності полягають у наступному:

· Організація не володіє людськими ресурсами в тій же мірі, як вона володіє устаткуванням, сировиною чи нерухомістю. На відміну від інших ресурсів, власник підприємства не може їх купити, продати чи обміняти.

· Ніяка система оцінки не може повністю врахувати вартість людських активів у грошовому еквіваленті, як це відбувається при оцінці інших ресурсів.   

· Людські ресурси мають обмежену керованість. Це знаходить відображення в тому, що:

1) їхня реакція на керуючі дії не є однозначно передбачуваною, 

2) вони можуть самі управляти собою, проявляючи самостійність у виборі цілей і способах їх досягнення,

3) вони мають своє ставлення до керівників і оцінюють їх через призму своїх цінностей, мотивів, установок, тому керування ними це скоріше двосторонній процес взаємодії, ніж односторонній процес впливу, 

4) вони мають власне життя поза сферою професійної діяльності, на яке організація безпосередньо не впливає - повертаючись ввечері додому після роботи вони перестають бути людськими ресурсами організації. 

· Людські ресурси можуть удосконалюватися через навчання і розвиток.

· Інвестиції в розвиток людських ресурсів дають найбільший ефект порівняно з іншими ресурсами, але, якщо вони використовуються неправильно, їхня ефективність теж знижується швидше, ніж інших ресурсів.

Наведені особливості людських ресурсів зумовлюють специфіку підходів до їх управління в сучасних організаціях:   

Управління персоналом є особистісно-орієнтованим. Це означає, що в фокусі управління знаходиться людина, яка має свої інтереси, потреби, здібності і уподобання. Якщо організації прагнуть отримати максимальний результат від своїх працівників, вони повинні поважати їхню індивідуальність, обираючи адекватні технології і методи управління. 

Управління персоналом є практично-орієнтованим. Воно спрямоване на вирішення конкретних практичних задач, пов’язаних з персоналом, які постають перед організацією на щоденній основі. Більшість технологій, якими користуються сучасні організації в сфері управління персоналом є емпіричними, тобто заснованими на практичному досвіді роботи організацій. Теоретичні основи управління персоналом швидко розвиваються, але в цьому напрямку ще багато потрібно зробити. 

Управління персоналом зорієнтовано на майбутнє. Розвиток організації неможливий без розвитку її персоналу. Постійне професійне навчання та розвиток працівників виступають запорукою втілення стратегічних планів організації і її процвітання у довготерміновій перспективі.

3. Що таке управління персоналом?

Управління персоналом – поняття складне і багатозначне. Його використовують у наступних значеннях:  

· специфічна сфера людської діяльності, пов’язана з організацією і спрямуванням  дій людей до конкретної мети;

· галузь наукових знань, яка вивчає теоретичні засади і практику управління людьми, що працюють в організації;  

· безпосередньо процес керування, тобто конкретні заходи спрямування людей до досягнення  мети.

Визначні фахівці в галузі управління персоналом Дж. Мілкович, Дж. Бодро [7] розглядають його як «серію послідовних рішень в сфері відношень з найманими працівниками, котрі впливають на ефективність їх роботи і організації в цілому». 

Згідно з класичним визначенням М. Армстронга    управління  персоналом – це стратегічний і логічно послідовний підхід до управління найціннішими ресурсами організації – людьми, які в ній працюють, і  роблять індивідуальний і колективний внесок в досягнення її цілей, підтримуючи постійну конкурентну перевагу компанії» [6].  

М. Армстронг  влучно сформулював  основну мету управління персоналом –  досягнення успіху  організації за допомогою людей.  

4. Суб’єкт і об’єкт управління

Будь-який процес управління передбачає участь щонайменше двох сторін: 

1) того, хто керує  – суб’єкта управління, 

2) того, на кого спрямовані керуючі дії  – об’єкта управління.  

Суб’єктами управління персоналом в організації виступають:

· менеджери організації  
· підрозділи з управління персоналом (людськими ресурсами). Це спеціалізовані підрозділи, для яких практичні заходи, пов’язані з управлінням персоналом, стають головним  напрямком діяльності.  
Менеджер — фахівець, який професійно займається управлін​ською діяльністю.  

Для праці менеджера характерні три риси (Мінцберг):

· Короткочасність

· Різноманітність

· Фрагментарність. 

Ці риси  відрізняють працю менеджерів від не управлінської діяльності. 

Мінцберг виділив десять управлінських ролей менеджерів, які об'єднав у три групи:
1) міжособистісні ролі:
—  номінальний  керівник (головна фігура,  символ юридичної влади, наділений правом представляти орга​нізацію, підписувати необхідні документи і приймати відвідувачів);
— лідер (відповідальний за мотивацію і активізацію підлеглих, за підбір кадрів);
— посередник (єднальна ланка в комунікаційних процесах, налагоджувач зовнішніх контактів організації);
2) інформаційні ролі:
—  нервовий центр (приймає, накопичує і аналізує несистематизовану інформацію, важливу для існування організації. Інформація надходить як з внутрішніх,так і з зовнішніх джерел);
-  розповсюджувач інформації (передає відібрану, необхідну для роботи інформацію підлеглим у власні інтерпретації – розставляючи акценти, інтегруючи, надаючи значення);
- представник (надає відібрану інформацію зов​нішньому світові, діє як експерт у своїй галузі виконує комунікації з зовнішнім середовищем);
3)  ролі, що потребують прийняття рішень (завер​шальні ролі):
-  підприємець (вишукує потенційні можливості для розвитку організації, пропонує нові проекти, вносить зміни у діяльність організації);
-  ліквідатор    відхилень    (коригує    дії    у    разі відхилення від запланованого сценарію розвитку);
-  розпорядник ресурсів (приймає рішення, пов'яза​ні з розподілом ресурсів, а тому приймає найважливіші рішення в організації);
- укладач угод (представляє організацію на переговорах).  
Менеджери можуть виконувати всі ролі незалежно від посади. Йдеться лише про баланс, співвідношення ролей та про їх змістовне навантаження.

Функції менеджменту
В основі менеджменту лежить чотири (пять) функцій. 
Перша функція — планування. Це постановка цілей і за​вчасне визначення місця, часу і відповідального за виконання   задач. Для ефективного планування потрібно знати що саме треба зробити, потім розробити процесс, який забезпечить досягнення поставленої цілі. При цьому враховуються люди, фінанси, час і ресурси.   Основою планування є  — місія організації, де виголошена основна ціль. У сучасному менеджменті поширена ідея, що саме місія спрямовує всю діяльність організації.  

Друга функція менеджменту — організація. Це процес деле​гування повноважень і відповідальності, а також  координації задач при наявності чіткої структури повноважень, відповідальності і звітності. Ця функція йде за плануванням. Як тільки   встановлені цілі і розроблений    план, роботу потрібно структурувати – тобто визначити як використовувати  наявні ресурси, в першу чергу людські. Зазвичай для цього використовуються вже існуючі підрозділи, або   створюються нові. Так чи інакше, це мають бути якісь формальні чи неформальні структури – елементи організації. Відсутність організації веде до хаосу.  
Третя  функція — мотивація, спрямування роботи співробітників і лідерство. Менеджер впливає на співробітників і спонукає їх прагнути до досягнення цілей організації. Дуже важливо розуміти як будувати відношення зі співробітниками для досягнення цілей організації. Саме ця сфера - основа   управління персоналом. В ідеалі керівництво і співробітники мають бути єдиною командою і взаємно сприяти досягненню цілей і задач один одного. 

Лідер – це той, хто робить правильні речі, менеджер – той, хто робить речі правильно. 
Четверта  функція менеджменту — контроль. Ця функція передбачає створення і впровадження механізмів, що забезпечують досягнення цілей організації. Треба знати, що потрібно зробити для виконання усіх стадій процесу з урахуванням строків, вимог бюджету і контролю якості.  

П’ята функція менеджменту – регулювання, або координація. (Не завжди виділяють як самостійну функцію.) Зусилля колективу синхронізуються, інтегруються в єдине ціле. Через регулювання забезпечується єдність і безперервність процесу управління, а також взаємозв’язок усіх функцій.

Структурний  поділ праці менеджерів пов'язаний з вертикальним розподілом праці в організації. Традиційно ме​неджмент ділиться на три рівня: вищий, середній і лінійний. Ці рівні відрізняються різним співвідношенням функцій менеджменту, які їм притаманні. Три рівні менеджменту встановлюють систему ієрархічних відносин у ній. 
Вище керівництво – Рада директорів, виконавчий директор, перші віце-президенти інші керівники, які розробляють і визначають цілі, задачі, стратегії і довготермінові плани організації.  мають найбільшу владу і несуть відповідальність за діяльність усієї організації.  
У підлеглості топ-менеджерів знаходяться менеджери середньої ланки. Зазвичай топ-менеджери відповідають за ту чи іншу основну функцію чи підрозділ   компанії. По суті, вони відповідають за перші дві функції     менеджменту: пла​нування і організацію. Вони безпосередньо не контактують з рядовими співробітниками, але їм важливо створити свою команду.  
Менеджмент середньої ланки. Відповідає за реалізацію стра​тегій, розроблених топ-менеджерами, створюючи короткотермінові практичні плани. Менеджери середньої ланки всього на один крок стоять від реальних операцій і дій співробітників. Вони координу​ють роботу керівників нижчої ланки. Розвиток інформаційних технологій перетворив   ме​неджерів середньої ланки на вимираючий вид. Часто компанії скорочують рівні середнього  менеджменту,  тому що їх роль можуть виконувати лінійні менеджери і навіть співробітники, що отримують більш широкі повноваження.  
Лінійний, або виробничий менеджмент. Це ті, хто безпосередньо працює з працівниками. Іноді лінійних менеджерів називають   «бригадирами» або «майстрами». Вонивідповідають за виконання виробничих завдань, безпо​середнє використання виділених ресурсів, контролю​ють роботу виконавців, реалізують плани, розроблені на вищих рівнях управління. Вони розв'язують пере​важно оперативні завдання.
Їх основна роль – направляти і контролювати. Вони покликані розробляти посадові інструкції, розвивати співробітників, оцінювати їх роботу, підтримувати   здорову і  продуктивну  робочу  атмосферу.
Навички, потрібні для роботи менеджера. 
Знання і вміння успішного менеджера можна обєднати в 4 категорії.  

1. професійні, або технічні навички  

2. функціональні, або навички менеджменту

3. особистісні навички 

4. а також міжособистісні навички.
•   Професійні, або технічні навички. Бухгалтера роблять бухгалтером навики бухгалтерської роботи. Інженера робить інженером досвід в області інженерних наук. Зазвичай керівник починає роботу менеджера з технічних навичок, які допомагають йому управляти специфічними продуктами або послугами компанії
•   Функціональні навички, або навички управління. Це практичні навички, пов'язані з п'ятьма основними сферами менеджменту: плануванням, організацією, набором персоналу, напрямом дій і контролем. Ці навички можуть включати знання і уміння в області стратегічного планування, створення структури організації, управління персоналом, управління інформацією, фінансового менеджменту і бухгалтерського обліку, ділової етики і так далі.
•   Особисті|особові| навички|навички|. Включають такі адміністративні| навички|навички|, як управління часом, управління про​ектами|, аналіз і вирішення проблем, прийняття|прийняття| рішень, а також особистий|особовий| практичний менеджмент в таких облас​тях|, як управління стресом і розвиток кар'єри.

•   Міжособові і групові навички|навички|. Включають навички|навички| усної і письмової комунікації, створення|створіння| презентацій, проведення зустрічей, управління груповою динамікою і управління конфліктами.
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5. Об’єкт управління

Працівники виступають суб’єктом виробництва  по відношенню до інших компонентів виробничого процесу і в той же  час  вони є  об’єктом управління по відношенню до менеджерів, яким вони підпорядковані, і до підрозділу з управління персоналом.

В науковій літературі, присвяченій питанням управління персоналом,  об’єкти управління називаються по-різному – кадри, персонал, людські ресурси.

Чи є відмінності між цими поняттями?  

В сучасній вітчизняній літературі ці терміни часто вживаються як синоніми. Ми теж в подальшому будемо використовувати термін  «персонал» у значенні «людські ресурси», коли мова йтиме про працівників організації, але важливо розуміти, що між цими термінами  існують певні концептуальні відмінності (див. розділ 2). Загалом, вони відображають різні підходи до людей, що працюють в організації. 

Кадри – це поняття, яке широко використовувалося за радянських часів в період планової адміністративно-командної економіки. В той час домінували адміністративні методи керівництва, побудовані на чітких лініях підпорядкування, авторитеті начальства, дотриманні трудової дисципліни.  Кадри розглядалися перш за все як структурні одиниці виробничого процесу, що приводять у дію устаткування і машини, беззаперечно виконують накази і розпорядження керівництва. 

Персонал – це поняття, характерне для західного менеджменту середини ХХ століття. В тогочасному розумінні персонал – це головним чином працівники  виробничих підприємств, зайнятих в процесі матеріального виробництва  з великою часткою фізичної праці. Вони виконують поставлені перед ними виробничі завдання і дотримуються  правил і норм, які встановлювалися зверху.  Наголос в управлінні  робиться на виконавчу дисципліну, дотримання норм виробітку за кількісними і якісними показниками, матеріальне заохочення, виховання лояльності.  

Поняття «людські ресурси» з’явилося наприкінці  ХХ століття і відображало нове ставлення менеджерів до якісно нового працівника. 

На відміну від персоналу середини минулого століття сучасні працівники є освіченими, кваліфікованими та самостійними у своїх поглядах і судженнях. Вони наділяються більшими повноваженнями, зростає їхня здатність самостійно ставити цілі і приймати рішення, контролювати якість своєї продукції і вносити зміни в процес виконання  завдань. Змінюються потреби сучасних працівників. Для них важлива не тільки достойна матеріальна винагорода, але і можливості отримання різноманітного професійного досвіду, навчання, реалізації свого творчого потенціалу.  

Управління людськими ресурсами ґрунтується на визнанні вирішального значення людського фактору для бізнесу та необхідності постійного розвитку людини-працівника. Людина сприймається у всій складності своєї особистості, яка, окрім компетенцій, безпосередньо необхідних для ефективного виконання професійної діяльності, має свій світогляд, систему цінностей, уподобання, психологічні особливості і обмеження.  
6. Принципи управління персоналом

Щоб бути ефективним, процес управління персоналом в організації має будуватися за певними принципами. Принципи управління персоналом входять до системи принципів менеджменту. Відзначимо найважливіші з них, котрі мають безпосереднє відношення до управління персоналом.

Цілеспрямованість – будь-який процес управління зорієнтований на досягнення конкретних бізнес–цілей організації. Відсутність чітко сформульованих цілей позбавляє роботу з персоналом спрямованості і значно знижує її ефективність.

Системність  –  всі дії стосовно персоналу повинні мати концептуальну єдність. Програми, процедури, практичні інструменти управління персоналом, які використовуються в різних сферах (або на різних рівнях) управління персоналом повинні становити єдину взаємопов’язану систему і не суперечити один одному.  

Науковість – в процесі управління персоналом суб’єкти управління повинні   використовувати науково обґрунтовані методи. Якщо говорити про фахівців підрозділу з управління персоналом, це стосується в першу чергу вибору  практичного інструментарію, що використовується для діагностики  особистості (при відборі персоналу, оцінці потенціалу розвитку, формуванні кадрового резерву).  Вибір методик повинен задовольняти цілому ряду критеріїв (див. підрозділ 5.5). Застосування  методик, які не мають під собою наукової основи (наприклад, недостатньо обґрунтованих психологічних тестів)  в кращому випадку виявиться марною тратою часу, в гіршому може призвести до серйозних конфліктів чи помилок, які можуть дорого коштувати організації.  

Оптимальність – означає, що в управлінні персоналом (як і в будь-якій сфері управління) не можна прагнути до отримання результату від працівників будь-якою ціною. Необхідно знаходити певний баланс між результатом і затратами на його досягнення.  

Послідовність процесу управління – цей принцип означає, що обрані процедури і методи управління, встановлені правила і норми взаємовідносин в організації не повинні  суперечити один одному,  повинні  бути єдиними для всіх членів колективу і незмінними, якщо для їх змін не має серйозних підстав. Нелогічність чи непослідовність застосованих заходів, різні стандарти по відношенню до працівників однієї професійної групи  або невиправдані зміни «правил гри» в управлінні дезорієнтують людей, вносять розлад в колектив, знижують керованість персоналу як об’єкта управління. 

Баланс повноважень і відповідальності – повинен дотримуватися на всіх рівнях організації, від вищого керівництва до рядового працівника. Згідно з цим принципом кожний працівник повинен нести відповідальність за ті операції чи процеси,  які знаходяться в сфері його впливу і контролю.  

Поєднання особистих і колективних інтересів з інтересами організації –проявляється  в тому, що, орієнтуючись на досягнення своїх цілей, організація не забуває про  інтереси, потреби та цілі окремих працівників і підрозділів та робить все можливе для уникнення конфлікту інтересів. Так, збільшення навантаження без відповідної компенсації працівники можуть сприйняти як «експлуатацію» і реагують на це негативно. Тому введення ненормованого робочого дня в пікові періоди роботи організації повинно компенсуватися наданням додаткової матеріальної винагороди,  додаткових соціальних пільг чи вільного часу. 

Організації, яким вдається знаходити баланс інтересів різних сторін, отримують високо мотивований, лояльний персонал, який свідомо прагне до виконання поставлених перед ним цілей і працює з високою віддачею.

Дотримання морально-етичних норм – є обов’язковим  у відношеннях між організацією і працівниками. Нечесність, обман, маніпуляції, спонукання до дій, які суперечать прийнятим в суспільстві моральним цінностям і нормам, є неприпустимими і швидко призводять до втрати довіри та поваги до керівництва, без яких управління стає неможливим. 
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