Лекція 2. Тема 1 (18). Теоретико-методологічні основи управління персоналом (продовження).

6. Напрямки управління персоналом
Яким же чином відбувається управління працівниками організації?

Ручного режиму управління типу «сказав - зробили» недостатньо для ефективного управління персоналом. Інструментом управління працівниками організації виступають певні програми, технології і процедури, що спеціально створюються і підтримуються в організації. 

Основні напрямки управління персоналом: 

1. планування потреб організації у працівниках певної якості і кількості, 

2. пошук і відбір нових працівників,
3. адаптація нових працівників,
4. делегування (доручення виконувати певні обов’язки), вимагає застосування адекватних інструментів впливу і влади,
5. оцінка професійної діяльності працівників і визначення сфер їх можливого удосконалення, 

6. навчання персоналу,  
7. мотивація працівників до найкращого виконання професійних обов’язків, 

8. винагорода  працівників за досягнуті результати і цілі,

9. кар’єрне просування,
10. створення безпечних умов праці,   
11. управління професійним стресом,

12. розвиток організаційної культури. 
Ці напрямки і становлять зміст нашого курсу, і будуть розглядатися протягом цього семестру.
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Як розподіляються напрямки роботи з персоналом між двома суб’єктами?  
Менеджмент організації відповідає перш за все на  ефективне використання персоналу через постановку цілей, наділення повноваженнями, доступ до ресурсів, організацію процесу роботи і контроль виконання – тобто через делегування.  

Підрозділи з управління персоналом  відповідають за: 

1) забезпечення організації  персоналом, який задовольняє її нагальні потреби,    

2) забезпечення здатності працівників до успішного виконання покладених на них професійних обов’язків і досягнення цілей організації.  

Відповідно між цими суб’єктами розподіляються і напрямки УП. Делегування і мотивація – прерогатива менеджерів, відповідальність за інші напрямки розподіляється між обома суб’єктами управління  в тому чи іншому співвідношенні.  
  Ефективне управління персоналом досягається в результаті взаємодії, послідовних і координованих дій обох суб’єктів управління. Фактично жодна з програм, яка застосовується підрозділом з управління персоналом, не може повністю реалізувати свої переваги, якщо в її розробці, постановці цілей та оцінці не беруть участі менеджери різних рівнів.  Разом з тим, підрозділу з управління персоналом належить провідна роль у  виборі адекватних технологій, процедур, практичних інструментів, спрямованих на  залучення потрібних людей і активізацію їх інтелектуального та творчого потенціалу.  

Які напрямки УП реалізуються в кожній конкретній організації? 
Обсяг, зміст, співвідношення різних напрямків управління працівниками організації залежать від того, як суб’єкти управління розуміють і визначають для себе об’єкт управління.  
	Кадри- людина з лопатою

Персонал – людина за верстатом

Людські ресурси -  людина за пультом управління чи за комп’ютером.


Зміна сутності  УП
	Об’єкт

управління
	Спрямованість
	Ключові сфери діяльності

	Кадри
	Орієнтація на процес: головне – працювати


	Кадрове діловодство

Зарплата

Охорона праці

Колективний договір

Трудова дисципліна

	Персонал
	Орієнтація на результат:

головне – досягти бажаний результат  
	Посадові інструкції 

Підбір персоналу

Атестація

Стимулювання на основі оцінки виконання роботи   

	Людські ресурси
	Орієнтація на досягнення цілей: 

Головне – досяг-нення цілей: 

· конкретні 

· вимірювані 

· реальні 

· збалансовані 

· окреслені у часі 
	Пошук і відбір персоналу

Професійне навчання Управління знаннями

Управління мотивацією і винагородою   


Тема:  ІСТОРІЯ РОЗВИТКУ ТЕОРІЙ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ  

ЛЕКЦІЯ 2 (18) ТЕОРЕТИЧНІ ПОГЛЯДИ НА УПРАВЛІННЯ   ІНДУСТРІАЛЬНОЇ ДОБИ
1. Зародження і розвиток практики управління  
2. Концепція наукового управління

3. Адміністративний менеджмент Файоля

4. Хоторнський експеримент

5. Концепція людських стосунків

6. Теорія Маслоу

7. Теорія Мак-Грегора.  

У найбільш загальному розумінні сутність менеджменту полягає в отриманні результату від людей. Хоча протягом минулого сторіччя по мірі розвитку виробничих сил кінцевий продукт виробництва значно ускладнився і урізноманітнився, сутність поняття «результат» з економічної точки зору змінилася мало. Під результатом насамперед мається на увазі висока продуктивність праці, яку б конкретну форму цей показник не приймав.  

Еволюція науки про управління людьми відображає послідовні зміни уявлень про способи отримання результату від людей.  

1.Зародження і розвиток практики управління  
Організації як явище суспільного життя з'явились ще на початку цивілізації - багато тисячоліть тому. Із створенням організацій виникала потреба в узгодженості роботи окремих працівників, певного підпорядкування одних людей волі ін​ших, тобто виникала потреба в управлінні. 

 З розвитком цивілізацій процеси управління ускладнювалися, у них з'являлися елементи передбачен​ня, розрахунків, і ті, хто вмів це робити, ставали жерця​ми, фараонами, міністрами. Вони втілювали мудрість, владу і володіли багатством у своїх суспільствах.          
Визначальним етапом у розвитку управління стало за​родження і становлення державності. Перші приклади сві​домого управління належать до V—III тисячоліть до н. е.  
У давньоєгипетській пам'ят​ці писемності «Повчання Птаххотепа», датованій 2000—1500 рр. до н. е., розглядаються найважливіші питання управління державою: суть влади, значення методів керівництва тощо. Одна з настанов «Повчання...» не втратила актуальності й донині: «Якщо ти начальник, будь спокійним, коли слухаєш ти слова прохача; не відштовхуй його, перш ніж він полегшить душу від того, що хотів сказати тобі. Людина, уражена нещастям, хоче вилити свою душу навіть більше, ніж досягти сприятливого вирішення свого питання».
У розвиток науки управління свій внесок зробили мислителі Давньої Греції. Так, Сократ (469—399 до н.е.), наголошуючи на важливості поділу праці та спеціалі​зації, завдання управління вбачав у тому, щоб правильно розподілити роботу між виконавцями.  
Платон (427—347 до н.е.) у своїх працях «Політичних діалогах», «Республіці» і «Законах» виклав теорію «ідеальної дер​жави». Він розглядав управління як науку про загальне харчування людей і доводив, що управління є важливим елементом системи життєзабезпечення суспільства.  
Вагомий внесок у розуміння того, як слід керувати, зробив  Нікколо Макіавеллі (1469—1527). У книзі «Правитель» він сформулював власні рекоменда​ції щодо організації управління державою і норми пове​дінки керівників: «Монарх мусить бути одночасно людиною і звіром, левом і лисицею. Він не повинен трима​ти слова, якщо це може повернутися проти нього. Я нас​мілюся стверджувати, що бути завжди чесним вкрай не​вигідно; з іншого боку, корисно здаватися благочести​вим і правдивим, гуманним і щирим. Ніщо не є таким корисним, як вигляд доброчесності». Макіавеллі вва​жав, що для зміцнення держави виправдані будь-які за​соби. Тому термін «макіавеллізм» використовують для характеристики політика, який нехтує нормами моралі.
Посилена увага державних діячів і мислителів до пи​тання ефективного управління державою простежувалася впродовж століть. Пошуки відбувались у різних напря​мах. Наприклад, київські князі (Володимир Великий, Ярослав Мудрий, Володимир Мономах) намагалися зміцнити Київську Русь впровадженням «родинної відповідальності». Помісними князями в руських землях ставали їхні сини, виходили заміж за іноземних прави​телів дочки, що сприяло об'єднанню інтересів і уникнен​ню воєнних сутичок. Важливу роль у підвищенні ефектив​ності управління державою відіграло й віче, де найваж​ливіші проблеми обговорювались всенародно, а також впровадження християнства із його системою морально-етичних правил.
Розвиток основ управління на Заході й на Сході Європи відбувався різними шляхами. На Заході схиля​лись до гнучкості і різноманітності методів управлінської діяльності, щоб управління охоплювало якомога біль​ше способів впливу на людей.  На Сході виз​начальним в управлінні вважали силу. До нас ці методи прийшли разом із татаро-монгольським нашестям і за 300 років так увійшли у традиції народу, який перебу​вав під ярмом примусу, що бажання мати «сильного правителя» і донині є характерним для певної частини населення України.
Як галузь управ​лінських знань менеджмент почав формуватися в дру​гій половині XVIII ст., а його становлення відбулося на початку XX ст., в добу індустріалізації і появи вели​ких за розмірами споживаних ресурсів і масштабами ді​яльності організацій.
У становленні управлінської науки виділяють 6 етапів:  

 Перша управлінська революція. Характеризується  як «релігійно-комерційна». Пов'язана з виникнен​ням писемності у Давньому Шумері (V тис. до н. е.), що сприяло появі особливого прошарку жерців, які вели діловий перепис і комерційні розрахунки. Письмова фіксація ділових угод підвищувала їхню надійність і за​хищеність.
Друга управлінська революція, її називають «світ​сько-адміністративною» і пов'язують з діяльністю ва​вилонського царя Хаммурапі (1792—1750 до н. е.). Він опублікував збірку законів управління державою для регулювання суспільних відносин між різними соціаль​ними верствами населення, завдяки яким посилювався контроль і відповідальність за виконання робіт.
Третя управлінська революція. Вона дістала назву «виробничо-будівельної». Охоплює роки царювання асси​рійського правителя Навуходоносора (605—562 до н. е.). Саме тоді будівельні роботи набули величезного розма​ху і вимагали посиленого контролю за діяльністю у сфе​рі виробництва і будівництва. Такий контроль здійсню​вала держава.
Четверта управлінська революція. Охоплює пе​ріод зародження капіталізму і стрімкого індустріального розвитку європейської цивілізації (XVII—XVIII ст.). її го​ловним результатом стало виникнення професійного уп​равління. Велика заслуга в цьому належить шотланд​ському економісту Адаму Сміту (1723—1790), англій​ському соціалісту-утопісту Роберту Оуену (1771— 1850), англійському математику Чарльзу Бебіджу (1801—1841) та ін. Зокрема, Оуен на своїх фабриках втілював ідею соціального партнерства; Бебідж розро​бив методику вивчення витрат робочого часу на вико​нання виробничих операцій і опублікував результати власних досліджень у книзі «Про економію матеріалів та обладнання», яка стала першою публікацією в сфері наукового управління. Погляди Сміта на природу віль​ного підприємництва, на роль ринку і функції держави лягли в основу теорії та практики менеджменту.
Однак ці дослідження були розрізненими. Наука управління як цілісна система зі своїм категорійним апаратом, принципами і методологією  виникла лише у XX ст.  і її появу пов'язують із п'ятою управлінською революцією.
П'ята управлінська революція. Вона відома під наз​вою «бюрократична». У її основі — концепція «раціональної бюрократії». Вона відводила важливу роль у забезпеченні ефективності управління формуванню ієрар​хічних структур, розподілу управлінської праці, чітко​му визначенню посадових обов'язків і встановленню відповідальності менеджерів за їх виконання.
Шоста управлінська революція називається «ін​формаційною». Характеризується всебічним впровад​женням у практику управління інформаційних техно​логій, що неймовірно прискорило процеси отримання і обробку інформації, зробило практично безмежни​ми можливості зростання організацій. На цьому етапі   зміщуються акценти у системі загального мене​джменту з організації виробничих процесів на марке​тинговий менеджмент, тобто система управління організацією переорієнтується на виявлення і задоволення потреб споживачів.
2. Концепція наукового управління

Могутнім поштовхом до розвитку теорії управління виробництвом стала промислова революція 18 ст, коли відбувався перехід до великих підприємств. На зміну ремісника, майстра, професіонала, котрий ретельно оберігає свої професійні секрети, приходить найманий працівник масового виробництва, що не має певної кваліфікації.   
Що спонукало дослідників до вивчення теорії менеджменту?

В індустріальну добу головним чинником розвитку економіки було підвищення продуктивності робітників фізичної праці. Воно досягалося як впровадженням більш досконалого устаткування і технологій, так і покращенням організації праці. Теоретичні концепції з управління персоналом, створені в період індустріальної доби, мали на меті відповісти  на питання, яке турбувало організації індустріальної доби,  – як підвищити продуктивність фізичної праці.  

Термін менеджмент  в його сучасному значенні вперше з’явився в роботі американського вченого  Фредеріка У. Тейлора (1856—1915),    на початку ХХ сторіччя.  Саме Тейлора вважають засновником науки про управління людьми. Він проводив свої дослідження, коли був консультантом з менеджменту в американській компанії, що займалася виробництвом чавуна. Тейлор першим запропонував розбивати  роботу на невеликі, прості, повторювані операції, що призвело до революційного стрибка продуктивності праці і уможливило перехід від мануфактурного до поточно-масового виробництва.  Такі операції можна було відносно легко засвоїти і швидко навчити прийомам їх виконання малокваліфікованих працівників. 

 Завдяки його дослідженням продуктив​ність праці на заводах компанії Веthlehem Stее зросла у 3,5—4 рази, заробітна плата — на 60%, причому не за рахунок інтенсифікації праці, а завдяки раціональні​шій її організації.
Він обґрунтував необхідність і впровадив відбір працівників на робочі місця, процедуру контролю, режими праці і відпочинку.  Він вважав, що головна  мотивація робітників - це гроші і саме гроші примушують працівників виконувати певні операції за певними правилами. Тейлор виступав за оплату праці за кінцевим результатом, а не за кількістю відпрацьованих годин. Він був прихильником  жорсткого контролю робітників з боку адміністрації.     Одним із перших Тейлор  відзначив, що американці стоять перед проблемою управління не економікою чи машинами, а перед проблемою управління людьми.  Завдяки йому було введене в науку поняття «людського фактору».
Прихильником Ф. Тейлора був Генрі Гант (1861— 1919), який працював разом з ним у декількох компані​ях. Він    розробив систему преміювання за дострокове виконання виробничих завдань, що спричинило майже дворазове підвищення продуктивності праці. Він вважав більш ефективним винагороджувати працівників за продуктивну роботу, ніж карати їх за непродуктивні дії.  Гант інтенсивно використовував в оперативному уп​равлінні графічні методи, відомі нині як «графіки Ганта». Гант започаткував виробниче календарне планування, яке ґрунтувалось на продуктивності технічних засобів.  
Сучасник Ф. Тейлора американський інженер Гарінгтон Емерсон (1853—1931) увійшов в історію менеджменту завдяки знаменитим принципам підви​щення продуктивності праці. Ці принципи універсальні  - стосуються не тільки виробничої праці, а й будь-якої діяльності людини:  державного управління,  зовнішньої політики,  військової справи, транспорту і домашнього господарства. 
Г. Емерсон визначав продуктивність як максимально вигідне співвідношення між витраченими зусиллями, грошима, обладнанням тощо та економічним результатом.  

В чому ж вони полягають?
1.  Чітко поставлені цілі.
2. Здоровий глузд.  
Він говорив, що "всюди і скрізь ми бачимо одну й ту ж манію тоннажу, а разом з нею — систематичне перевантаження заводів машинами, постійне роздування штатів і розтринькування матері​алів. Ми постійно вкладаємо в справу більше капіталу, ніж по​трібно. На нас діють не організація і вміння, а тільки інвентар".
3. Компетентна консультація. Мова йде про необхідність постійного удосконалення управління і    вигоду залучення до цієї справи про​фесіоналів.  
4. Дисципліна.  Справа зовсім не в тім, що потрібно посилити покарання і залякати працюючого. Дисципліна вимагає насамперед чіткої регламентації діяльності, коли кожен точно знає свої обов'язки,  усвідомлює, за що, як і ким він може бути покараний або заохочений, коли діє швидкий, повний і точний облік та контроль.    
5. Справедливе ставлення до персоналу. Це той самий  принцип соціальної справедливості: "Краще пра​цюєш - краще живеш", який легко проголосити, але не легко реалізувати.
6. Швидкий, надійний, повний, точний і постійний облік.
У сучасних тремінах це принцип зворотного зв'язку. Непра​вильний облік, порушення зворотного зв'язку веде до збоїв у роботі системи управління 
7'. Диспетчеризація – перетворення плану в реальні справи виробництва.  
8. Норми і розклад. Тут мажється на увазі те, що високі результати в праці досягаються не підвищенням, а скороченням зусиль. На перший погляд, це звучить парадоксально. Як правило, не дають високого кінцевого результату і максимальні оберти верстата, робота людини на межі її можливостей. Головне - знати  резерви продуктивності, вміло реалізувати їх і уникати невиправ​даних витрат праці, матеріалів та енергії.
9. Нормалізація умов. Мова йде про те, щоб створити такі умови роботи, за яких можливості людини будуть розкриватися найкращим чином. Головне - не людину пристосувати до машин і виробництва, а навпаки, створювати такі  машини і технології, щоб враховували можливості людини.  
10. Нормування операцій. Звертається увага   на необхідність стандартизації способів виконання операцій, і регламенту​вання часу на них.
11. Письмові стандартні інструкції.  Часто керівники вважають , що нібито стандартні інструкції вбивають у робітникові ініціативу, перетворюють його на автомат.  
  «Працювати найшвидшим і легшим способом - це значить скорочувати зусилля, не знижуючи резуль​татів, і звільняти мозок для вищої ініціативи, для винаходів і   ще кращих результатів».

12. Винагорода за продуктивність. Емерсон запропонував свою систему оплати праці, яка враховує як час, затрачений робітником, так і його вміння, що виявляється в якості роботи.

Погляди Тейлора на управління міцно укорінилися в автомобільній галузі. Їх прихильником  був   Генрі Форд. Форд першим запровадив конвеєр і застосував поточно–масову організацію виробництва, засновану на розподілі праці і принципах Тейлора. Роздроблення процесу виробництва на прості однотипні операції  перетворювало працівників  на   «взаємозамінні деталі», додатки до машин,  в багато разів збільшивши продуктивність виробництва автомобілів. 
Послідовники Тейлора розвинули його погляди на систему управління, що базуються в першу чергу на жорсткому контролі з боку адміністрації (тейлоризм). Ф. Гілберт, Л. Гілберт, Г. Гант, М. Вебер сконцентрувалися на вивченні систем, що можуть підвищити продуктивність праці.  

Вже в 20-ті роки ХХ сторіччя система наукового управління набула розповсюдження в країнах Західної Європи. Застосування її принципів відповідало нагальним потребам тогочасної економіки західних країн. Залучена в процес масового виробництва армія «синіх комірців» складалася з неосвічених, малокваліфікованих робітників, руками яких вибудовувалися  підвалини  індустріального суспільства.   

Школа раціональної бюрократії, її засносвник — німецький учений Макс Вебер (1864—1920). Він вва​жав, що управління організаціями слід здійснювати на суто раціональній, знеособленій основі. Це дає змогу чітко визначати посадові обов'язки та відповідальність працівників і реально оцінювати їх роботу. Менеджери на такому підприємстві не мають бути його власника​ми, які часто діють надто ризиковано і суб'єктивно, а повинні працювати згідно з правилами і процедурами. Це гарантує передбачуваність їхньої поведінки. Вебер вважав, що така організація буде ефективнішою, ос​кільки меншою мірою залежатиме від волі й бажання конкретних людей. Однак це було справедливим лише для великих компаній і відносно стабільних умов господарювання. Пізніше дотримання бюрократичних правил і процедур стало негативно впливати і на імідж і на розвиток підприємств.  
Адміністративна   школа 

Родоначальником адміністративної школи управління став французький дослідник і організатор виробництва  Анрі Файоль. Він першим приступив до вивчення організаційної структури в бізнесі. 

Класична теорія ґрунтується на уявленні, що всі підприємства за своєю суттю є однаковими. А. Файоль ввів поняття «типове виробниче підприємство», яке характеризується єдино правильною  організаційною структурою. Діяльність такого «типового» підприємства ґрунтується на певних універсальних принципах.  А. Файоль сформулював 14 принципів, котрі протягом багатьох років залишалися наріжним каменем побудови адміністративно-командного управління:

· розподіл праці між окремими структурними підрозділами організації, 

· повноваження і відповідальність – працівник наділяється повноваженнями і несе відповідальність за виконання задач, що входять до його повноважень, 

· дисципліна – працівники повинні дотримуватися встановлених правил  і норм роботи, дисципліна підтримується через заохочення і покарання,

· єдиновладдя – працівник виконує розпорядження і накази тільки свого безпосереднього керівника і тільки йому звітує,

· єдність і послідовність дій – усі дії, що мають одну мету, повинні виконуватися за єдиним планом,
· підпорядкованість особистих інтересів загальним,
· винагорода - за свою працю працівники повинні отримувати справедливу винагороду 

· централізація керівництва – є запорукою узгодженості дій різних підрозділів підприємства

· скалярний ланцюг – розпорядження передаються за допомогою безперервного ланцюга команд

· порядок – кожний працівник повинен знати де, що саме і як йому потрібно виконувати 

· справедливість у ставленні  до всіх працівників організації, 

· стабільність персоналу - важлива, оскільки плинність кадрів економічно невигідна для підприємства, стабільність підтримується формуванням лояльності,

· ініціатива «знизу» – працівники заохочуються до винахідництва і раціоналізаторства на своєму робочому місці

· корпоративний дух – у працівників потрібно виховувати почуття гордості за приналежність до саме цією організації.  

Файоль першим поставив питання про організоване навчання менеджменту і виділив основні функції менеджменту – планування, організація, управління, координація і контроль.

«Управляти – це означає:

а) передбачати, вивчати майбутнє і намічати програму дій;

б) організовувати – будувати подвійний організм підприємства: матеріальний і соціальний;

в) розпоряджатися – приводити в дію персонал підприємства;

г) погоджувати – повязувати і об’єднувати, поєднувати всі дії і зусилля;

д) контролювати – спостерігати, щоб усе відбувалося відповідно до встановлених правил і розпоряджень» (цит за [6]).
Попри всі позитиви, класична школа ма​ла й суттєві недоліки: основну увагу приділяла раціона​лізації виробництва без урахування індивідуальних якостей працівників, нехтувала соціальні аспекти сто​сунків, ігнорувала професіоналізм і здатність кваліфіко​ваних працівників подавати ідеї та пропозиції щодо вдос​коналення роботи. Це перешкоджало ефективному вико​ристанню всього потенціалу виробничих підприємств.
Концепція людських стосунків 

Тейлоровські важелі підвищення продуктивності праці  швидко вичерпали свій потенціал і вже на початку 20-х років ХХ сторіччя виникла необхідність у пошуку нових, більш дієвих підходів до управління. 

В цей час почали набувати популярності погляди пси​хологічної школи біхевіоризму. Увага дослідників зосередилася на вивченні умов праці і їх ролі у підвищенні   продуктивності. На підприємстві компанії Western Electric в Хоторні, неподалеку від Чікаго почалися дослідження, які потім назвали «Хоторнським експе​риментом».    Вчені вивчали вплив різних факторів мікроклімату: освітлення, температу​ри повітря, вологості на продуктивність праці дівчат, що збирали електричні вимикачі. Перші результати виявилися обнадійливими:  при збільшенні інтенсивності освітлення продуктивність праці підвищувалась. Але потім освітленість вирішили зменшити в очікуванні, що і продуктивність праці впаде. Однак, парадоксальним  чином продуктивність праці продовжувала рости. Продуктивність знизилась, тільки коли освітлення було зменшено до  мінімального.
Не дивлячись на всі зусилля, вчені так і не змогли виявити ніяких закономірностей і в іншій серії Хоторнських досліджень, коли вони протягом 5 років (!) вивчали всі аспекти поведінки  невеликої групи працюючих - скільки годин вони спали, їли, відпочивали, рухались.  
Після довгих років безрезультатних досліджень проект збиралися закрити, коли в Хоторн запросили   професора Гарвард​ського університету Элтона Мэйо. Його попросили допомогти встановити причину невдач.   І Мэйо зробив те, що так і не вдалось зробити його попередникам.  Він почав спілкуватися з робітниками, залучати їх в дискусії, прислуховуючись до їхньої думки.       
Мэйо і його колеги зробили декілька важливих відкриттів у сфері поведінки працівників, вщент розбивши теорії психологів-біхевіорістів. Головне, вони зрозуміли, що причиною підвищення продуктивності праці  під час першого Хоторнського дослідження був прояв  уваги і піклування про працівників. Вже сам факт проведення дослідження вони сприйняли як прояв уваги до себе і   відреагували на нього підвищенням продуктивності праці.  

Завдяки Хоторнському дослідженню і наступним роботам Мейо був започаткований новий  гуманістичний підхід до менеджменту - кон​цепція «людських стосунків». Гуманістичний підхід вперше  відзначив значну роль соціальних факторів у підвищенні  продуктивності праці. Моральні чинники, людські відносини в колективі, повага були визнані не менш важливими, ніж системи контролю і матеріальні стимули.  

Подальшого розвитку гуманістичний підхід набув в книзі Ф.Ротлісберга і У. Діксона «Менеджмент  і працівник», 1939р. Вони справедливо вважали, що продуктивність праці  можна підвищити, якщо менеджери будуть дотримуватися поглядів концепції людських відносин,  «гуманізують»   своє  ставлення до працівників і  визнають цінність їх роботи.  

Теорія ієрархії потреб А. Маслоу 

В 1943 р.   Абрахам Маслоу  сформулював теорію ієрархії потреб, 
Перша і найбільш відома серед змістовних теорій - теорія ієрархії потреб.   Згідно з уявленнями Маслоу [13] людьми рухають їхні незадоволені потреби. Коли потреба задовольняється, вона втрачає свій мотивуючий вплив. Задоволена потреба заміщується іншою незадоволеною потребою,  яка стає домінуючою. Люди  завжди хочуть більшого, ніж те, що в них уже є.

Потреби людей Маслоу розмістив в 5-рівневій ієрархічній послідовності:

· Фізіологічні потреби. Це базові, природні потреби, необхідні для  забезпечення нормальної життєдіяльності людини. До цієї групи відносяться потреби у їжі, одязі, теплі, сні, тощо.

· Потреби безпеки і захищеності. Люди прагнуть до забезпечення стабільності і передбачуваності в оточуючому їх навколишньому середовищі – на роботі і вдома. Це дає їм відчуття захищеності, упевненість у можливості задовольнити свої базові потреби і в майбутньому.  

· Соціальні потреби. До цієї групи відносяться потреби в любові, причетності, дружбі, приналежності до певної соціальної групи (наприклад, певної професійної групи чи колективу організації).

· Потреби у повазі.  Ця група потреб об’єднує самоповагу і повагу з боку інших людей. Іноді ці потреби називають потребами его. Самоповага пов’язана із впевненістю у собі, ґрунтується на бажанні ствердитися, бути незалежним і успішним. Повага інших людей залежить від соціального статусу людини, її  авторитету, особистих якостей.

· Потреби в самовираженні. Знаходять вираз в повній реалізації  здібностей людини, якнайповнішого використання творчого потенціалу і само- актуалізації. Цю групу потреб часто зв’язують з творчою діяльністю, але самовираження носить індивідуальний характер і може приймати різноманітні форми.  Загалом це потреба стати тим, ким людина за власною думкою може стати. 

За Маслоу задоволення потреб відбувається поетапно – від нижчих щаблів до вищих, - хоча ієрархію потреб не слід вважати абсолютно жорсткою.  Нижчими, або первинними потребами є фізіологічні  і потреби в безпеці, тоді як соціальні потреби, повага, самовираження  відносяться до вищих потреб, або вторинних.   

Згідно з теорією Маслоу поведінку людини визначає нижча незадоволена по​треба. Потреби вищого  рівня набувають мотивуючого значення, коли задоволені потреби нижчого рівня. Загалом вищі потреби можна задовольнити більш різноманітними способами, ніж нижчі. На відміну від нижчих, вищі потреби не згасають після їх задоволення, а тільки посилюються.  

Теорія Маслоу надала могутній поштовх дослідженням ролі людського фактору в трудовій діяльності, примусивши менеджерів приділяти більше уваги вивченню потреб працівників як рушійної сили їхньої поведінки.   Разом з тим, практичне застосування теорії Маслоу стикається з певними труднощами.   

· Люди мають різні пріоритети, шкали цінностей, а тому надають різного значення одній і тій же потребі. Наприклад, потреба у повазі може виявитися важливішою за любов, а заради безпеки і стабільності деякі люди можуть відмовитися від високої зарплати. Ці відмінності ускладнюють вивчення потреб  працівників і тим більше встановлення зв’язку потреб з  їхньою поведінкою.  

· Люди не обов’язково задовольняють свої потреби  тільки на роботі. Особливо це стосується потреб вищого рівня, які часто задовольняються поза роботою. Це означає, що, строго кажучи, при аналізі потреб необхідно звернутися до вивчення як робочого, так і позаробочого життя працівника, що   рідко можна реалізувати на практиці.  

· За теорією Маслоу головним мотивом в робочій поведінці людей є  задоволеність роботою, тобто працівники, задоволені роботою, краще працюють. Наступні дослідження показали, що задоволеність не завжди веде до покращення результатів роботи.
Не дивлячись на критику, теорія Маслоу  залишається однією з найбільш популярних теорій мотивації, без посилання на яку не обходиться жодне дослідження в цій галузі.  

Завдяки «школі людських стосунків» почалося залучення працівників до управління через групове навчання, робочі наради, гуртки, що стало поступово входити в практику менеджменту після Другої світової війни. 

Дослідження Мэйо і теорія ієрархії потреб  Абрахама Маслоу стали фундаментом теорії Дугласа МакГрегора, що була представлена в книзі «Людська сторона підприємства», 1960 р. Теорія відображає протиставлення двох підходів до   менеджменту, які Д. МакГрегор   назвав    теорією X і теорією Y.  
 Менеджмент, котрий  виходить з переконань теорії  X, заснований на тому, що люди за своєю природою ліниві, не люблять працювати і намагаються уникнути роботи при першій нагоді. Вони безініціативні, нечестолюбні,    ухиляються від відповідальності і цінують безпеку. Ними рухає тільки матеріальний інтерес, тобто задоволення потреб  нижчих рівнів  за  ієрархією Маслоу.  Відповідно  менеджеру, щоб досягти бажаних результатів, доводиться контролювати, примушувати, погрожувати покаранням і вибірково винагороджувати своїх підлеглих.  Гасло менеджера –прихильника теорії Х: «примус для кожного, винагорода для окремих»

Менеджери, що поділяють  погляди теорії Y, дотримуються протилежної думки. Вони вважають, що праця – природна потреба людини. Працівники здатні приймати самостійні рішення, вони ініціативні і готові брати на себе відповідальність. Лінивими працівників роблять умови праці чи неадекватні системи мотивації, яких дотримуються в організації. Уникнення відповідальності –це результат негативного досвіду.  Менеджер –прихильник теорії У вважає, що працівникам потрібно надавати більше самостійності, відповідальності і застосовувати не тільки матеріальні, але й моральні засоби стимулювання (вищі рівні за ієрархією потреб Маслоу)
У 80-ті роки ХХ сторіччя професор Каліфор​нійського університету У. Оучі, розвинув теорію МакГрегора,  сформулювавши теорію «Z». Згідно з його поглядами управління персоналом може стати ефективним тоді, коли менеджмент ставиться до працівників організації як до однієї великої сім'ї. Менеджмент, заснований на положеннях теорії «Z», виховує у працівників почуття приналежності до спільних справ організації через залучення їх до прийняття рішень, надання повноважень і відповідальності, підтримку ініціатив. Організація піклується про  своїх працівників і створює можливості для за​доволення їх потреб  - як нижчих, так і вищих рівнів.  Таке ставлення до працівників характерно для японських компаній.   

Концепція людських стосунків набула поширення в середині ХХ сторіччя.  Це був час, коли продуктивність праці в промисловості помітно зросла завдяки використанню нових промислових технологій. Змінилися і люди, які працювали на новому устаткуванні. Вони стали більш освіченими, кваліфікованими. Поступово збільшувався  прошарок   працюючих, котрих  називають «білими комірцями» або працівниками розумової праці – інженери, вчені, конструктори.  Вони безпосередньо не беруть участь у виробництві, але завдяки їхнім розробкам удосконалюються технологічні процеси, з’являються нові види продукції, розвивається науково-технічний прогрес.

В 1960 р.  в Англії було відкрито два перших курси післядипломної підготовки менеджерів, які назвали МВА (Master of Business Administration) - програма академічної освіти у сфері бізнесу. Вони швидко набули розповсюдження в країнах Західної Європи і Америки. Спочатку основний акцент в програмах МВА робився на вивчення фінансових дисциплін, але вже в 70-ті роки американські школи бізнесу ввели в свої програми  дисципліни, пов’язані з управлінням людьми – організаційна поведінка, індустріальна психологія, управління персоналом. Така тенденція відображала зростаюче розуміння важливості людського фактору   для розвитку економіки.
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