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Аннотация

Методическое пособие «Основы организации труда в картинках, часть 4» включает следующие разделы: основы организации труда (значение целей в деятельности организации, техники постановки целей, экономическая эффективность научной организации труда и индивидуальный рабочий стиль), список источников информации (список литературы, список источников иллюстраций).
Методическое пособие содержит  20 рисунков.
Методическое пособие предназначено для студентов и преподавателей основ организации труда средних профессиональных учебных заведений.
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АННОТАЦИЯ

Методическое пособие «Основы организации труда в картинках, часть 4» включает следующие разделы: основы организации труда (значение целей в деятельности организации, техники постановки целей, экономическая эффективность научной организации труда и индивидуальный рабочий стиль), список источников информации (список литературы, список источников иллюстраций).
Методическое пособие содержит  20 рисунков.
Методическое пособие предназначено для студентов и преподавателей основ организации труда средних профессиональных учебных заведений.
1. ОСНОВЫ ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА
1.9. ЗНАЧЕНИЕ ЦЕЛЕЙ В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ. ТЕХНИКА ПОСТАНОВКИ ЦЕЛЕЙ

Цели и целеполагание в организации. Типы целей
Организация является средством для достижения целей, которое позволяет людям выполнить коллективно то, что они не могли бы выполнить индивидуально.

Организация одновременно выступает как:

· объединение людей, преследующих достижение индивидуальных целей через достижение общих организационных целей;

· система координации поведения персонала, обеспечивающая разрешение конфликтов в процессе достижения организационных целей.
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Рис. 141. Цель

Цели могут устанавливаться на основе таких принципов, как:

· достижимость и реальность. Цели должны соответствовать способностям работников;

· конкретность и измеримость;

· наличие сроков исполнения;

· эластичность целей, возможность их корректировки. Этот принцип особо актуален в наших постоянно меняющихся условиях. 
Цели предприятия подразделяются на краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные.

· Краткосрочные цели определяются не больше чем на квартал или 1 год. Это может быть и увеличение ассортимента на торговом предприятии, и продажа залежавшегося товара в определенные сроки и т.д.

· Среднесрочные цели устанавливаются на срок от 1 года до 3 лет. Это и увеличение мощностей, и улучшение качества.

· Долгосрочные цели. Такие цели определяются на срок от 3 до 10 лет. Они включают освоение новых рынков и универсализацию производства.

По периоду времени цели подразделяются на следующие типы: 
· Стратегические. Он может колебаться в пределах от 1-2 лет до 5-10 лет.

· Тактические. Такие цели охватывают период от года до 3-5 лет. Увеличивается значение количественных параметров.

Целеполагание – установка целей, основа планирования. Существует 3 типа целевых установок: миссия, видение и, собственно, цель. 
Миссия определяет то, для чего создана и существует организация, придает действиям людей осмысленность и целенаправленность, позволяющие осознавать не только что они должны делать, но и для чего они осуществляют свои действия. Миссия – это заявление, отражающее интересы общества, владельцев и персонала предприятия, дающее общее представление о сфере деятельности, общих принципах работы и т.п.

Видение – это уже более или менее конкретная ситуация в будущем, к которой организация должна стремиться. Ответы на эти вопросы должны быть тщательно продуманы, так как на них базируется последующая работа по установлению целей организации.

Функции целей
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Рис. 142. Функции целей

Успешная реализация функций возможна при условии, когда цели отвечают требованиям, предъявленным к ним.

Цели должны быть:
· конкретными (не только качественными, но и количествен​ными);

· реальными (формулироваться людьми уравновешенными, имеющими знания и опыт);

· гибкими (способными к трансформации и корректировке);

· признаваемыми людьми;

· проверяемыми (для оценки степени достижения);

· совместимыми друг с другом (во времени и пространстве).

Формирование жизненных целей работников
Соблюдение пропорций экономического развития основного и вспомогательного производств на основе максимизации выручки (объемов продаж), роста прибыли и снижения себестоимости продукции, карьеры, удовлетворенности трудовой жизнью, их человеческого и управленческого потенциала, деловой активности зависит результативность деятельности всей организации. В связи с этим организация должна спланировать работу каждого работника таким образом, чтобы они смогли максимально раскрыть свой человеческий потенциал, что даст им возможность самореализации, самосовершенствования, удовлетворение выполняемой работой, и чем большую часть потенциала работников сможет задействовать организация, чем успешнее будет чувствовать себя работник, тем более успешной окажется и сама организация. Следовательно, планирование жизненных целей каждого работника, и особенно менеджеров, является весьма важной задачей управления.
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Рис. 143. Некоторые правила формулирования и реализации жизненных целей
Большинство людей стремятся получить от жизни побольше, но из чего состоит это «побольше» – остается для них самих не вполне ясным. «Человек никогда не может утратить влечения улучшать свою жизнь», — очень точно подметил Н.Г. Чернышевский. Если же люди все-таки ставят перед собой цели, то они часто оказываются сугубо материальными: получить более просторную квартиру, занять более высокую должность, зарабатывать больше денег, купить более удобную автомашину и т.п. Значительно реже можно встретить человека, знающего, как сделать свою жизнь осмысленнее и улучшить отношения с окружающими.

Наиболее совершенный механизм планирования целей содержит датская методика «Тайм менеджер интернейшнл» (ТМИ). ТМИ помогает правильно сформулировать цели и использовать их затем в планировании времени.

Очень полезным будет для вас и знакомство с приведенным ниже контрольным списком целей (табл. 1). Постарайтесь сами или вместе с семьей (друзьями) выбрать для себя цели в каждой из выделенных групп. Этот предварительный список послужит вам хорошей основой для выбора формулировок и установления иерархии целей.

Таблица 1. Жизненные цели и критерии сотрудника

	Цели
	Критерии
	Значение показателей

	
	
	плановые
	фактиче
ские

	1. Здоровье и работоспособность
	Диагностика здоровья, вес и рост, хорошее питание, оздоровительный комплекс, спортивные достижения, время на больничном, потребление спиртного, отказ от курения
	
	

	2. Профессиональные знания

и умения
	Среднее профессиональное образование, высшее профессиональное образование, повышение квалификации, профессиональная переподготовка, новая профессия (квалификация)
	
	

	3. Работа и профессиональное продвижение
	Планирование служебной карьеры, смена профессии (должности), продвижение по службе, малое предпринимательство, открытие нового бизнеса, продолжительность рабочего дня, качество трудовой жизни
	
	

	4. Социальные блага и гарантии
	Материальная помощь к отпуску, оплата больничных листов, страхование жизни, оплата транспортных расходов, творческий отпуск, ежегодный отпуск, время ухода на пенсию, пенсия и пособия
	
	

	5. Материальное

благосостояние

(положение)
	Годовой доход от предпринимательства, заработная плата (оклад, тариф), дивиденды на капитал, приобретение имущества, налоги на доходы, потребительские расходы, накопление наличных денег (банк, дома)
	
	

	6. Всестороннее развитие личности по сферам человеческой

деятельности
	Экономика, экология, наука, искусство, медицина, физкультура, педагогика, управление
	
	


	7. Семья и родственники
	Семейное положение, структура и численность семьи, распределение домашних обязанностей, улучшение в семье климата и равноправия, воспитание детей и внуков, взаимоотношения с родственниками
	
	

	8. Отношения с окружающими

людьми
	Известные, влиятельные люди, друзья, соседи, деловые партнеры, руководство, коллеги, подчиненные
	
	

	9. Общественная

жизненная позиция
	Политическая партия, государственные учреждения, общественная деятельность, этика деловых отношений, отношение к религии, принадлежность к социальной группе, правительственные награды и звания
	
	

	10. Использование свободного времени
	Величина свободного времени, занятия в свободное время, отдых и развлечения, хобби (увлечения), время на других (родственники, друзья, коллеги), выходные и праздники, новое в жизни.
	
	


Вероятность достижения вами своих целей существенно возрастет, если вы их четко сформулируете и запишете, определите, что конкретно следует предпринять для их достижения, а также наметите себе предельные сроки выполнения поставленных задач на основе примерных жизненных целей человека (табл. 2).
Таблица 2. Жизненные цели человека

	Стратегическая
цель
	Локальные цели (критерии)
	Год выполнения
	Затраты, тыс. руб.

	Обеспечение полного материального благосостояния семьи
	Приобрести двухкомнатную квартиру площадью 60 м2 в кредит с рассрочкой на К) лет
	2018
	3600

	
	Купить мебель для квартиры
	2019
	400

	
	Купить легковой автомобиль в кредит на 3 года
	2016
	700

	
	Достигнуть оплаты труда не менее

45 тыс. руб. в месяц
	2015
	_

	
	Ежегодно отдыхать семьей в пансионате на Черном море (2 недели)
	2017
	90


	Свободное всестороннее развитие

личности
	Усовершенствовать английский язык со сдачей экзамена ТОЕРЬ
	2016
	40

	
	Закончить программу «Мастер делового администрирования
	2017
	280

	
	Защитить кандидатскую диссертацию по менеджменту
	2020
	420

	
	Научиться хорошо играть в теннис, стать членом клуба
	2015
	60

	
	Изучить классику русской литературы и поэзию XIX в.
	2018
	30


Правила эффективной постановки целей. Модель СМАРТ
Цели могут покрывать все сферы  жизни и образы целей должны быть сформулированы с учетом ряда требований-критериев. Постановка целей и их достижение зависит от правильности их постановки. Постановка целей по SMART (smart переводится с англ. как "умная") содержит принципы постановки целей.








Рис. 144. Принципы постановки целей по SMART
1)      Конкретность цели. В каждой цели должны быть учтены важные для вас критерии и они должны быть отражены в вашем образе цели. Так, например, если  вы одиноки и  ваша цель касается сферы личных отношений, то у вас есть определенные требования к тому особенному человеку, который может вам понравиться. Цель, связанная с покупкой или арендой жилья также потребует конкретизации в виде удобства транспортной развязки, этажности, площади, цены за квадратный метр и пр.

Цель – это такой внутренний образ, который вы держите в своем сознании. И этот образ, эта картинка должна изображать какую-то определенную ситуацию. В этом образе вы должны видеть собственное тело, себя и вы должны видеть себя в той ситуации, в которой эта цель уже осуществилась. И эта ситуация должна служить  доказательством того, что ваша цель уже реализовалась. Например, вы видите себя танцующей с этим приятным молодым человеком на собственной свадьбе. Или видите себя за рабочим столом на той позиции в компании,  о которой всегда мечтали. Или видите, как ваш муж берет вас на руки и вносит в вашу собственную квартиру…

2)     Измеримость цели. Цель – это картинка, образ, что-то, что можно измерить. Что вы будете видеть, слышать и чувствовать, когда цель будет достигнута? Как вы узнаете, что достигли цели? Внутри нашей психики все работает так: энергия цели создает свой особый «радар» и каждый раз, идя по жизни,  «радар» активно работает и сознание сравнивает то, что есть в реальности с тем образом цели, который храниться в человеке.

3)    Привлекательность цели – цели должны быть основаны на наших ценностях и соответствовать им.

4)     Реалистичность цели – цель должна учитывать тот объем времени и энергии, которые необходимы для достижения цели.

5) Ограниченность во времени – для реализации цели должен быть задан временной фрейм, когда вы говорите свой энергии, что цель должна быть реализована к конкретному сроку. Важно установить время, когда цель должны быть реализована, и создать намерение. Как правило, цели реализуются раньше, чем мы ожидаем.

СМАРТ постановка цели в тренинге Макани Джека «7 важных правил эффективной постановки целей» получила развитие и включает такие критерии постановки целей, как:

6)      Экологичность цели означает учет того, как она отразиться на нашем окружении – на членах нашей семьи, на членах общества, сотрудниках компании, деятельностью которых вы руководите, т.е. перед теми людьми, за которых мы несем ответственность. При постановке целей важно задуматься о том, как они отразятся на вашем окружении.

7)      Цели должны быть сформулированы утвердительно и в настоящем. Когда вы создаете свои цели, сформулируйте их так, как бы вы записывали их в свой дневник.

Принципы построения и использования древа целей

Рис. 145. Метод «дерева целей»

Данный метод играет важное значение при исследовании систем управления, так как деятельность организации сводится к достижению сформулированных целей. Необходимость использования данного метода обусловлена тем фактом, что “дерево целей” помогает получить устойчивую структуру целей, которая будет относительно стабильна на каком-то промежутке времени при происходящих изменениях.

«Дерево целей» строится при помощи осуществления 2 операций:
· декомпозиции – это операция выделения компонентов;
· структуризации – это операция выделения связей между компонентами.

Процесс построения “дерева целей” разбит на следующие этапы:

1) разработка сценария;

2) формулировка цели;

3) генерация подцелей;

4) уточнение формулировок подцелей (проверка независимости подцели);

5) оценка существенности подцелей;

6) проверка целей на осуществимость;

7) проверка элементарности подцелей;

8) построение дерева целей.

При построении “дерева целей” необходимо руководствоваться следующими правилами:
· каждая сформулированная цель должна иметь средства и ресурсы для ее обеспечения;

· при декомпозиции целей должно соблюдаться условие полноты редукции, т.е. количество подцелей каждой цели должно быть достаточным для ее достижения;

· декомпозиция каждой цели на подцели осуществляется по одному выбранному классификационному признаку;

· развитие отдельных ветвей дерева может заканчиваться на разных уровнях системы;

· вершины вышележащего уровня системы представляют собой цели для вершин нижележащих уровней;

· развитие “дерева целей” продолжается до тех пор, пока лицо, решающее проблему, не будет иметь в распоряжении все средства для достижения вышестоящей цели.

Этот метод широко применяется для прогнозирования возможных направлений развития науки, техники, технологий, а также для составления личных целей, профессиональных, целей любой компании. Дерево целей тесно увязывает между собой перспективные цели и конкретные задачи на каждом уровне иерархии. При этом цель высшего порядка соответствует вершине дерева, а ниже в несколько ярусов располагаются локальные цели (задачи), с помощью которых обеспечивается достижение целей верхнего уровня. Когда составлено дерево целей, можно просмотреть, к чему приведет та или иная цель. Например, цель «выпустить новый вид товара» может привести к снижению объема ранее выпускаемых товаров и, как следствие, к совершенно обратному результату – снижению прибыли. Именно дерево целей позволило это увидеть (см. рис. 146).
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Рис. 146. Древо целей

1.10. ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ НАУЧНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА И ИНДИВИДУАЛЬНЫЙ РАБОЧИЙ СТИЛЬ

Оценка результатов труда персонала организации
Оценку результатов труда необходимо проводить для всех категорий работников, но, как было отмечено выше, легче оценить результаты для категории рабочих и намного сложнее – для руководителей и специалистов.

Две группы показателей используемых при оценке результативности труда:

1. прямые показатели (или количественные) легко измеримы, поддаются достаточно объективной количественной оценке и всегда устанавливаются заранее; на их основе определяются степень достижения поставленных целей;

2. косвенные показатели, характеризующие факторы, косвенным образом влияющие на достижение результатов; их невозможно количественно определить, так как они «характеризуют работника по критериям, соответствующим «идеальным» представлениям о том, как следует выполнять должностные обязанности и функции, составляющие основу данной должности».

Этапы оценки:
1. описание функций;

2. определение требований;

3. оценка по факторам конкретного исполнителя;

4. расчет общей оценки;

5. сопоставление со стандартом;

6. оценка уровня сотрудника;

7. доведение результатов оценки до подчиненного.

Главным действующим лицом в оценке персонала является линейный руководитель. Он отвечает за объективность и полноту информационной базы, необходимой для текущей периодической оценки, и проводит оценочную беседу с сотрудниками.

Задача службы персонала, осуществляющей оценку кандидатов при приеме на работу, состоит, в сущности, в том, чтобы отобрать такого работника, который в состоянии достичь ожидаемого организацией результата. Фактически оценка при приеме – это одна из форм предварительного контроля качества человеческих ресурсов организации.

Несмотря на то, что существует большое количество разных подходов к оценке, все они страдают общим недостатком – субъективностью, решение во многом зависит от того, кто использует метод, или того, кого он привлекает в качестве эксперта.








Рис. 147. Необходимые условия и требования к технологии оценки персонала
Классификация факторов, учитываемых при проведении оценки эффективности результативности труда. Перечень факторов оценки результатов труда

Рис. 148. Оценка результатов труда

На показатели конечных результатов труда работников, как и на его содержание, влияет совокупность различных факторов, классификация которых приведена в табл. 4. Учет этих факторов обязателен при проведении оценки результативности труда конкретных должностных лиц в конкретных условиях места и времени, так как повышает степень обоснованности, объективности и достоверности выводов оценивания.
Таблица 3. Классификация факторов, учитываемых при проведении оценки результативности труда
	Факторы
	Содержание факторов

	Естественно-биологические
	  Пол Возраст Состояние здоровья Умственные способности Физические способности Климат Географическая среда Сезонность и др. 

	Социально-экономические
	  Состояние экономики Государственные требования, ограничения и законы в области труда и заработной платы Квалификация работников Мотивация труда Уровень жизни Уровень социальной защищенности и др. 

	Технико-организационные
	  Характер решаемых задач Сложность труда Состояние организации производства и труда Условия труда, (санитарно-гигиенические, эргономические, эстетические и др.) Объем и качество получаемой информации Уровень использования научно-технических достижений и др. 

	Социально-психологические
	  Отношение к труду Психофизиологическое состояние работника Моральный климат в коллективе и др. 

	Рыночные
	  Развитие многоукладной экономики Развитие предпринимательства Уровень и объем приватизации Конкуренция Самостоятельный выбор системы оплаты труда Либерализация цен Акционирование организаций Инфляция Банкротство Безработица и др. 


Оценка результатов труда разных категорий работников (руководителей, специалистов, других служащих, рабочих) различается своими задачами, значимостью, показателями или характеристиками, сложностью выявления результатов.

Достаточно просто эта задача решается для категории рабочих, особенно рабочих-сдельщиков, так как количественные и качественные результаты их труда выражаются в количестве произведенной продукции и их качестве. Путем сравнения с запланированным заданием и оценивается результат их труда.


Рис. 149. Оценка результатов труда руководителей и специалистов
Показатели, по которым оцениваются работники, разнообразны. К ним относятся качество выполняемой работы, ее количество, ценностная оценка результатов. Для оценки результатив​ности труда требуется довольно большое количество показателей, которые охватывали бы и объем работы (например, количество визитов, наносимых агентом по продаже), и ее результаты (например, сумма выручки).

Необходимо выделить и такое ключевое понятие, как критерии оценки, – своего рода порог, за которым состояние показателя будет удовлетворять или неудовлетворять установленным (запланированным, нормированным) требованиям.

Поэтому при выборе критериев оценки следует учитывать, во-первых, для решения каких конкретных задач используются результаты оценки (повышение оплаты труда, служебный рост, увольнение и т.п.), и, во-вторых, для какой категории и должности работников устанавливаются критерии, учитывая, что они будут дифференцироваться в зависимости от сложности, ответственности и характера деятельности работника. Выделяя три категории управленческих работников, следует иметь в виду, что работники каждой из этих категорий вносят свой вклад в управленческий процесс: специалисты вырабатывают и подготавливают решение, другие служащие его оформляют, а руководите​ли принимают решения, оценивают их качество, контролируют сроки выполнения.

В связи с разделением управленческого труда результат труда руководителя, как правило, выражается через итоги производственно-хозяйственной и иной деятельности организации или подразделений (например, выполнение плана по прибыли, рост числа клиентов и т.п.), а также через социально-экономические условия труда подчиненных ему работников (например, уровень оплаты труда, мотивированность персонала и т.п.).

Результат труда специалистов определяется исходя из объема, полноты, качества, своевременности выполнения закрепленных за ними должностных обязанностей. При выборе показателей, характеризующих ключевые, основные результаты труда руководителей и специалистов, следует учитывать, что они оказывают непосредственное и решающее влияние на результат всей деятельности организации; занимают значительную часть рабочего времени персонала; их сравнительно немного (4-6); составляют, по крайней мере, 80% всех результатов; приводят к достижению целей организации или подразделения.

На практике при оценке результативности труда руководителей и специалистов наряду с количественными показателями, т.е. прямыми, используются и косвенные, характеризующие факторы, влияющие на достижение результатов. К таким факторам результативности относятся: оперативность работы, напряженность, интенсивность труда, сложность труда, качество труда и т.п. В отличие от прямых показателей результатов труда косвенные оценки характеризуют деятельность работника по критериям, соответствующим «идеальным» представлениям о том, как следует выполнять должностные обязанности и функции, составляющие основу данной должности, и о том, какие качества должны быть проявлены в связи с этим.
Процедура оценки результатов труда будет эффективной при соблюдении следующих обязательных условий.







Рис. 150. Условия эффективности процедуры оценки результатов труда
Основные методы оценки результатов труда работников


Рис. 151. Выбор метода оценки
В любом случае метод оценки должен обеспечивать объективность измерения конкретных значений показателя. Надежная система оценки дает одинаковые результаты независимо от того, кто производит оценку в любой взятый момент времени. Если исполнительская дисциплина работника не изменилась, то при применении правильно подобранной методики, результат останется прежним по истечении времени.

Для придания надежности системе оценки персонала необходимо соблюдать в методике оценки следующее условие – применение подробного описания количественной и качественной интерпретации возможных состояний показателя.

Выделяется четыре подхода к проведению оценочной деятельности в зависимости от применения того или иного метода:
1. метод сравнения;

2. метод количественной и качественной оценки;

3. метод «управление по результатам»;

4. метод моделирования ситуаций;

5. метод оценки валовых показателей продуктивности.

Остановимся подробнее на каждом из подходов.

Рис. 152. Метод сравнения

Показатели снимаются непосредственным начальником данного подразделения, т.к. для сравнения необходимо постоянное наблюдение за работниками. Применение нескольких показателей, однако, затруднено из-за специфики сравнительной методики, где основным инструментом анализа является наблюдение. В этой связи главным недостатком данного метода считается субъективность оценки.

Сравнение работников межу собой можно проводить разными способами, в том числе используя прямое ранжирование, альтернативное ранжирование или парное сравнение. «Прямое ранжирование» подразумевает запись всех подчиненных в список, начиная с лучшего работника и заканчивая худшим. При «альтернативном ранжировании», в первую очередь определяются две крайних позиции: лучший работник и худший. Затем из оставшейся группы начальник вновь отбирает лучшего и худшего и располагает их на вторых позициях с начала и конца. И так далее. Последними заполняются крайние позиции. При использовании «парного сравнения», каждый подчиненный сравнивается с каждым следующим по одному из показателей. Начальник заполняет таблицу-матрицу, фиксируя работника, выигравшего сравнение в каждой паре. Подсчет количества «побед» или «поражений» работника дает основание для формирования ранжированного списка.


Рис. 153. Метод количественной и качественной оценки
Основной характеристикой данного метода является применение шкалирования для оценки тех или иных показателей, выбранных в качестве базисных для проведения оценки, что позволяет оценщику иметь количественный итоговый показатель оцениваемого сотрудника, выраженный в баллах. Шкалирование может проявляться в двух формах:

1. шкалирование на основе использования принципа градации;

2. шкалирование на основе применения оценочных шкал с описанием количественной оценки.

При использовании градации оценщику предлагается шкала с балльным определением значений показателей, причем эти баллы представляют степень выраженности показателя. 

Этот подход не связан с большими затратами на разработку и потому удобен и экономичен. Однако числовое обозначение выраженности показателя делает возможным интерпретировать поведение наблюдаемого исполнителя по-разному, в зависимости от уровня претензий оценщика. Это называют ошибками снисходительности или строгости. Некоторые оценщики склонны давать суждения либо по экстремальным значениям (1 или 5), либо по средним значениям шкалы. Чтобы снизить субъективизм при использовании метода градации, используют другую разновидность шкалирования – оценочную шкалу с описанием количественной оценки. В данном случае числовые значения шкалы интерпретируются более подробным описанием образа действий, соответствующим данному числовому значению. Различия будут состоять в объеме и степени конкретизации отдельных описаний. Качество измерения каждого показателя повышается при возрастающей конкретизации описания отрезков шкалы. При этом следует стремиться к непосредственному отражению в шкале требований к рабочему месту. Тем самым достигается меньшая предрасположенность к искаженным оценкам. Пример оценочной шкалы представлен в таблице 9. Подводя итоги, оценщик будет пользоваться обобщенной информацией, представленной в виде общего количества баллов выставленных оцениваемому сотруднику.

Рис. 154. Метод «управление по результатам»
В рамках этого метода выполняются следующие последовательные шаги:

1. устанавливаются цели для каждого сотрудника на конкретный период, определяется ожидаемый трудовой вклад, исходя из установленных целей, вырабатываются критерии оценки на конец данного периода времени;

2. вовлечение работников в трудовой процесс, ограниченный временными рамками. В каждый отдельный период времени работники четко знают, что им делать, что уже сделано и что еще остается доделать

3. по истечении данного периода времени оцениваются результаты на основе сравнения с поставленными целями. Это делается как руководителем, так и самим сотрудником. Введение самооценки улучшает информационную базу оценочной деятельности. Различия в оценках одного события выявляются в рамках оценочных бесед. Оценщик выявляет причины, по которым отдельные цели не были достигнуты. Этот шаг помогает определить возможные потребности в обучении и дополнительной подготовке сотрудников;

4. руководитель указывает на возможности улучшения и развития деятельности сотрудника, совместно с сотрудником определяет цели на новый период.

Данный метод наиболее применим для управленческих позиций, где отсутствует количественный показатель выполненной работы.

Рис. 155. Метод моделирования ситуаций
В результате сложной работы по выявлению показателей оценки персонала создается психологическая модель деятельности с полным описанием нормативных требований к человеку и условиям его успешной деятельности на данной должности. Отсюда становится ясным, что требуется от оцениваемого, как сравнивать работников между собой, каким образом организовать оценочные процедуры и упражнения, чтобы в них проявились требуемые качества. Данный метод применяется чаще всего для оценки персонала в ходе процедуры подбора и расстановки кадров.

Примером моделирования наиболее типичных деловых ситуаций, характерных для оцениваемой деятельности, могут стать специальные упражнения. Например, если основная деятельность связана с приемом потока посетителей и ставится задача определить успешность действий человека, его умение взаимодействовать с разными типами посетителей, то можно использовать упражнение «Прием жалобщиков». Если основная нагрузка исполнителя – разбор и сортировка корреспонденции и деловых бумаг и принятие управленческих решений на основе анализа ситуации, то специально проверяются навыки самоорганизации и умение эффективно работать с большим объемом информации, используется организационный тест «Почтовый ящик». В его ходе каждый участник получает письменное описание ситуации и набор корреспонденции, условно собранной в его почтовом ящике. Задача состоит в том, чтобы в ограниченное время ознакомиться с информацией, содержащейся в «письмах», «записках», «официальных бумагах», и принять решение по поводу проблем, содержащихся в этих сообщениях, учитывая условия и ограничения, задаваемые ситуацией. Индивидуальные результаты оцениваются по количественным и качественным показателям в соответствии со стандартной схемой обработки. В центрах оценки можно использовать и другие активные методы прогнозирования будущей трудовой отдачи работника, такие как деловые и психодиагностические тесты, ролевые игры, мозговой штурм. 

Рис. 156. Метод оценки валовых показателей продуктивности.
Оценить результативность управляющего можно и на основе безличных критериев, таких как производительность труда в коллективе, уровень посещаемости, текучесть кадров и т.д. Например, высокий уровень текучести кадров и низкий уровень производительности могут свидетельствовать о плохой работе управляющего. Высокая конкурентоспособность предприятия на рынке говорит о слаженной работе коллектива, а значит и его руководителя. Данный метод используется при оценке топ-менеджеров больших и средних предприятий для определения их вклада или влияния на развитие экономики местного и федерального регионов.

Таблица 4. Оценка работника по бальной шкале
Ф.И.О. работника__________________ Дата рождения _____________

Должность ___________________________________ Стаж работы в данной должности __

Образование_________________________________ Подразделение_______________________________

Ф.И.О. эксперта_________________________________
	Параметры оценки
	ОЦЕНОЧНА Я ШКАЛА

	 
	5 баллов 
	4 балла 
	3 балла 
	2 балла 
	1 балл 

	Количественные и качественные показатели работы. Оцениваются общие показатели производительности с учетом аккуратности выполнения заданий и самостоятельности в работе 
	Исключительно высокие количественные показатели. Всегда предельно аккуратен. Быстро определяет ошибки, допускаемые самим и другими работниками. 
	Иногда работает превосходно, но обычно на среднем уровне. Очень незначительное количество требует переделки. Выпускаемая продукция отвечает стандартам 
	Внимательный работник. Небольшое количество работы требует переделки. Исправления делаются вовремя. Работа в целом соответствует стандартам. 
	Часто количественные показатели бывают ниже требуемого уровня. Невнимательный работник. Довольно значительный объем работы требует переделки. Исправления занимают много времени. 
	Выполняемая работа является бесполезной тратой времени. Очень редко соответствует стандартам. Большое количество работы требует переделки. 

	Сотрудничество. Учитывается отношение работника к своей работе, коллегам и непосредственному начальству. Осознает ли работник необходимость понимать и помогать решать проблемы других работников. 
	Всегда кооперативен. С энтузиазмом помогает выйти из сложившейся затруднительной (исключительной) ситуации. Свободно находит общий язык со всеми коллегами. 
	Кооперативен. Понимает и выполняет все основные правила поведения на рабочем месте. Обычно демонстрирует хорошее отношение к своей работе. Находится в хороших отношениях с коллегами. 
	Обычно кооперативен. Следует правилам, но иногда требует напоминаний. Достаточно хорошо общается с коллегами. 
	Выполняет только то, что специально предписано. Иногда не доволен необходимостью выполнять предписания. Не старается помогать коллегам. 
	Не дружелюбен и не коопреативен. Отказывается помогать другим. 

	Знание своего дела. Степень владения работником необходимыми знаниями и навыками для достижения целей своей работы. 
	Исключительное знание всех этапов выполнения своей работы. Старается быть в курсе нововведений в своей области и постоянно совершенствуется. 
	Хорошо осведомлен о всех этапах своей работы. Заинтересован в развитии своих навыков и способностей. 
	Имеет достаточный объем знаний для выполнения своей работы. Однако, не будет стремиться к совершенствованию по собственной инициативе. 
	Имеет самые необходимые знания для выполнения работы, но не воспринимает критику и не поддается инструктированию 
	Не имеет представления о требованиях, предъявляемых данным рабочим местом. 

	Самостоятельность. Оценивается возможность работника выполнять порученные ему задания в указанные сроки и качественно 
	Исключительно надежный работник. Может самостоятельно устанавливать себе цели и добиваться их достижения в срок. 
	Очень надежен. Требуется минимальный контроль для доведения работы до конца. 
	Не самостоятелен в большинстве выполняемых заданий. Требуется постоянный контроль, но работник исполнителен. 
	Требуется постоянно подталкивать для своевременного выполнения работы. 
	Требуемый контроль за работником превышает нормальный уровень. 

	Посещаемость и пунктуальность. Учитывается способность работника соответствовать правилам внутреннего трудового распорядка предприятия. 
	Очень дисциплинированный работник. Всегда пунктуален. 
	Дисциплинированный работник. Перерабатывает в периоды сильной загруженности. 
	Достаточно дисциплинированный работник. Иногда может опоздать на работу. Требует напоминаний о невыполненных заданиях. 
	Не очень дисциплинированный работник. Пропускает работу, объясняя разными объективными причинами. 
	Не дисциплинирован. Пропускает работу без уважительной причины. 

	Осведомленность о целях своего предприятия. Учитывается понимание работником политики предприятия, его целей и умение распространять эти знания в своем непосредственном трудовом окружении. 
	Прекрасно осведомлен о перспективах развития предприятия. Стремится внедрять основные планы развития предприятия в жизнь. 
	Поддерживает в целом политику предприятия, но не очень инициативен в ее распространении. 
	Осознает основные направления политики предприятия, но не всегда поддерживает. 
	Имеет очень ограниченное представление о целях и перспективах развития предприятия. 
	Не владеет информацией о направлениях и целях развития предприятия. Не старается вникнуть в их суть. 

	Инициативность. Умение работника предлагать и развивать новые идеи и методы. 
	Очень инициативен и мыслит оригинально, что положительно влияет на конечные результаты труда подразделения. 
	Обычно вносит интересные и нужные предложения по решению отдельных проблем. 
	Достаточно прогрессивен, но требует стимула для проявления инициативы. 
	Редко делает какие-либо предложения 
	Требует постоянного контроля и инструктирования. Не проявляет никакой инициативы. 

	Организаторские способности. Оценивается умение работника обучать и улучшать навыки других работников, мотивировать и увлекать за собой, организовывать выполнение отдельной работы, распространять идеи и предписания. 
	Обладает несомненными лидерскими качествами, может вдохновлять других на выполнение работы. Прекрасный коммуникатор, организатор. 
	Имеет способности обучать и быть примером в действии. Имеет хорошие способности излагать свои мысли и планировать мероприятия с чужой помощью. 
	Относительно хорошо информирован по вопросам, относящимся к работе, но имеет проблемы в общении с коллегами. Не имеет ярко выраженных организаторских способностей, навыков говорения и письма. 
	Обладает очень незначительными способностями по внедрению каких-либо планов. Не интересуется возможностями обучения и помощи другим работникам. 
	Не способен быть объективным или логичным в поступках и планах. Не умеет планировать даже свои действия. 

	Итоговая оценка Общее кол-во баллов 
	  
	  
	  
	  
	  


Выбор того или иного метода оценочной диагностики зависит от целей исследования. Метод моделирования используется обычно на этапе принятия решения о переводе работника на более высокооплачиваемую должность, когда требуется оценка его деловых и личностных качеств, т.е. когда оценивается потенциал работника. Количественные методы необходимы в период аттестации всего персонала предприятия для оценки индивидуального вклад каждого работника. Сравнение используется как метод непрерывного наблюдения за подчиненными для использования данных такой оценки в период аттестации.

Факторы качества труда


Рис. 157. Оплата труда

Рабочее место тоже можно отнести к критериям оценки качества трудовой жизни. Существуют показатели, приводящие к экономии энергии человека и увеличению производительности труда. Это территориальная близость к дому, комфортный офис (точка продаж или производство) с современным дизайном и мебелью, хорошие физиологические и эргономические условия труда. Нужно, чтобы человек чувствовал себя на работе в полной безопасности. Положительно влияют на трудоспособность наличие служебного транспорта или комфортная автостоянка для личного транспорта.

Оказывает существенное влияние руководство компании. Со стороны подчинённых обязательно доверие к руководящему составу и хорошие взаимоотношения с ним. Важно, чтобы на работе соблюдались права личности и были стабильная кадровая политика и уважение к подчинённым.

От служебной карьеры также зависит качество трудовой жизни. В компании необходимо планировать служебную карьеру, всячески поощрять обучение сотрудников, обеспечивать им продвижение по заслугам. Нужно проводить объективную аттестацию кадров. При этом стоит учитывать, чтобы желания людей и реальная карьера совпадали. Ведь кто-то ориентирован на продвижение по службе, а кто-то – на хорошие взаимоотношения с коллегами и семью.

Одна из главных сфер – социальные гарантии. Они выражаются в предоставлении отпусков по составленному графику, выплате гарантированных пособий, оплате больничных листов, страховании, предоставлении жилья для иногородних работников и др.

Социальные блага сигнализируют о высоком качестве трудовой жизни. К ним относятся, например, выплата отпускных в достойном размере, выдача корпоративной одежды и обуви, премии или хорошие подарки к дням рождения, юбилеям и праздникам, предоставление оплаты спортивно-оздоровительных мероприятий, помощь в получении льготных кредитов на транспорт или жильё. Здесь актуальна французская пословица "Маленькие подарки поддерживают дружбу". Отметим, что социальные блага должны быть равными для всех.

Система показателей оценки организации труда

Организация труда имеет экономическую и социальную направленность, и соответственно, дает экономический и социальный эффекты. Экономический эффект достигается за счет совершенствования организации трудовых процессов, ведущего к экономии рабочего времени, повышению качества продукции и работ, лучшему использованию оборудования, экономии сырья, материалов, энергии. Социальный эффект проявляется в повышении работоспособности людей, сохранении их здоровья, в повышении удовлетворенности трудом. В конечном итоге, социальный эффект также отражается в эффекте экономическом.




Рис. 158. Виды эффективности
Экономическая эффективность определяется величиной снижения затрат труда, экономией материальных и финансовых ресурсов, что, в конечном итоге, выражается в снижении издержек производства, в росте прибыли и производительности труда. Расчет экономической эффективности проводится путем сопоставления трудовых, материальных и финансовых затрат до и после реализации мероприятий по организации труда или же сравнением фактических затрат с нормативными.

Основными показателями экономической эффективности мероприятий по совершенствованию организации труда, определяющими целесообразность их внедрения, являются: рост производительности труда, годовой экономический эффект.

Индивидуальный рабочий стиль 
Следует отметить, что организация личной работы руководителей и специалистов представляет собой совокупность прогрессивных организационных и технических мероприятий, обеспечивающих систематическое повышение производительности их труда. При этом в коллективе трудно наладить работу, когда руководитель и его подчиненные не обладают современными приемами и методами работы, не совершенствуют свой индивидуальный рабочий стиль. Безусловно, готовность руководителя или специалиста к эффективной деятельности определяется знаниями, умениями, навыками и качествами личности. Однако немаловажное значение играет изучение причинно-следственного механизма имеющих место недостатков и проблем, а также поиск путей совершенствования своей работы.

Важным шагом при создании эффективной системы управления собственным временем для руководителя (специалиста) является определение целей деятельности как на короткий, так и на длительный период. Управление на основе целей не связано с дополнительными усилиями, так как базируется на процессе планирования с определением предельных сроков выполнения намеченных действий или мероприятий.

Цели, намеченные руководителем (специалистом), не только определяют те действия, которые следует осуществить, но и стимулируют их исполнение. Постановка целей означает для руководителя (специалиста) сознательное осуществление своих действий. Целеполагание действует как движущая сила, энергия которой исчезает лишь тогда, когда цель достигнута. 




Рис. 159. Характеристика целей, определяемых руководителем (специалистом)

Определение целей есть лишь начальный этап. Необходимо преобразовать цель в план действий по ее достижению. Необходимо определить степени важности и решить, какие цели и задачи важнее всего, а какие могут подождать. Успешное решение задачи выделения степеней важности оказывает сильное влияние на рост эффективности работы руководителя (специалиста).

Предпосылкой достижения целей руководителем и специалистом является использование его рабочего времени на реализацию мероприятий, которые ведут к этим целям. Многими руководителями (специалистами) "управляют" случайности. У них нет ясной базы для принятия решений при планировании времени. Последовательность их действий часто управляется внешними факторами. Причинами этого является недостаток хорошо организованной базы для принятия решений, а также выработанная привычка планировать время в недостаточной связи с желанием достичь поставленных целей.

Очевидным является факт, что готовность руководителя (специалиста) к эффективной работе во многом определяется практикой его повседневной деятельности, а решающее значение для формирования стиля руководства имеет рациональное использование рабочего времени.

Введение периодов планирования способствует более точной оценке обстановки в целом, облегчает выделение главного, повышает уровень исполнения и помогает руководителю (специалисту) принять правильное решение, как наиболее целесообразно использовать свое рабочее время.

Чтобы получить как можно лучшие результаты при планировании рабочего времени, руководителю необходимо использовать такое понятие, как "периоды планирования": день, неделя, месяц, год. Каждый период планирования должен рассматриваться отдельно. В этой связи рекомендуется иметь отдельный план для каждого периода.

Главное преимущество, достигаемое путем планирования работы, состоит в том, что планирование рабочего времени приносит выигрыш во времени. В этой связи у руководителя (специалиста) появляется возможность использовать имеющееся у него рабочее время для плодотворной и успешной деятельности и достичь поставленных целей с возможно меньшим расходом времени. Планирование, как важнейшая составная часть организации личного труда, означает подготовку к реализации намеченных целей и структурирование (упорядочение) рабочего времени.

При разработке плана каждого периода руководитель (специалист) должен ответить на следующие вопросы: Какова основная цель данного периода? Каким количеством времени он располагает? В какой очередности должны быть выполнены основные задачи периода? Какие подготовительные мероприятия должны быть выполнены?

Чтобы правильно выполнять свои обязанности и достичь поставленных целей, руководитель (специалист) должен явно представлять себе, насколько ограничен его бюджет рабочего времени. Это объясняется тем, что разрабатываемый план рабочего периода представляет собой проект процессов труда на предстоящий временной период.










Рис. 160. Основные принципы и правила планирования рабочего времени при разработке плана конкретного периода
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9. Рис. 156. Использована картинка, размещенная по адресу: https://popgroupdigital.com/wp-content/uploads/2016/04/5-myths.jpg.
10. Рис. 157. Использована картинка, размещенная по адресу: https://hb.bizmrg.com/ex-press/images/content/x1024x1024/kassa-24-42491753402e87cb47b1b29c3b08112f8b574638.jpg.












































































































служат оправданием необходимости и законности существо�вания данного предприятия в глазах общественности





сплачивают вокруг себя членов коллектива





составляют основу критериев для выделения проблем, при�нятия решений, контроля и оценки результатов деятельности





уменьшают неопределенность текущей деятельности пред�приятия и его членов





отражают философию предприятия, концепцию его деятель�ности и развития, а значит, и характер, и особенности общей и управ�ленческой структуры





функции целей








Цель – желаемое будущее, ключевой результат, к которому стремится организация в своей деятельности в установленные промежутки времени.























































































































делегирование (перепоручение) работ





установление приоритета (степени важности) для каждой из работ, включенных в план





установление временных норм и планируемых сроков исполнения работ, включенных в план рабочего периода. В плане следует задавать точные временные нормы на планируемые действия





перенос несделанного. Невыполненные рабочие действия и мероприятия текущего планового периода должны быть перенесены в рабочий план следующего планового периода в том случае, если они не потеряли своей актуальности





реалистичность планирования





 реалистичность планирования





регулярность и системность планирования





анализ ранее выполненных работ и структуры затрат рабочего времени прошлых периодов





правило основного соотношения





основные принципы и правила планирования рабочего времени при разработке плана конкретного периода





измеримыми и ограниченными по времени конкретными сроками





ориентированными не на осуществление деятельности, а на достижение конкретного результата





реалистичными и конкретными





Цели, определяемые руководителем (специалистом) должны быть:





экономическую эффективность, учитывающую затраты и результаты, связанные с реализацией проекта, выходящие за пределы прямых финансовых интересов участников





бюджетную эффективность, отражающую финансовые последствия реализации проекта для федерального, регионального или местного бюджетов





 коммерческую (финансовую) эффективность, которая учитывает финансовые последствия реализации проекта для его непосредственных участников





различают следующие виды эффективности:





Оплата труда – это очень важная мотивация к деятельности. Среди показателей оплаты выделяются достойный оклад (так называемая тарифная ставка), различные вознаграждения за конечный результат, премии за выслугу лет, а также по итогам квартала и года.





Метод оценки валовых показателей продуктивности. Каждый из предыдущих подходов содержит элемент субъективности, т.к. основывается на мнении начальника или эксперта-оценщика, который выявляет лучшего и худшего или выставляет им баллы.





Метод моделирования ситуаций. Методика базируется на моделировании профессиональной деятельности специалиста. Разработкой модели занимаются специалисты так называемых Центров оценки персонала.





Метод «управление по результатам». Ключевая идея метода лежит в измерении результатов и эффективности труда сотрудников, при котором устанавливается вклад работника в достижение целей организации.





Метод количественной и качественной оценки. Данный метод позволяет начальникам оценивать результаты деятельности каждого подчиненного независимо от деятельности другого работника и сразу по нескольким показателям, искореняя, таким образом, недостатки предыдущего подхода.





Метод сравнения. Суть метода составляет сравнение одного подчиненного с другим на основе выбранных показателей. Чаще всего этот метод используется для оценки результативности работников небольшого подразделения.





Одним из важнейших вопросов при проведении оценки персонала является выбор метода, с помощью которого оцениваются те или иные показатели.





принятие решения по результатам оценки и документирование оценки





обсуждение результатов оценки с работником





предоставление полной и достоверной информации оценщику о результатах труда работника





выработка процедуры прово�ждения оценки результатов труда (когда, как часто и кто проводит оценку, методы оценки)





 установление четких «стандартов» результатов труда для каждой должности (рабочего места) и критериев ее оценки





условия эффективности процедуры оценки результатов труда





Оценка результатов труда руководителей и специалистов значительно сложнее, поскольку она характеризует их способность оказывать непосредственное влияние на деятельность какого-либо производственного или управленческого звена. В самом общем виде результат труда работника аппарата управления характеризуется уровнем, или степенью достижения цели управления при наименьших затратах. При этом важное практическое значение имеет правильное определение количественных или качественных показателей, отражающих конечные цели организации или подразделения.





Оценка результатов труда – одна из функций по управлению персоналом, направленная на определение уровня эффективности выполнения работы. Оценка результатов труда является составной частью деловой оценки персонала наряду с оценкой его профессионального поведения и личностных качеств и состоит в определении соответствия результатов труда работника поставленным целям, запланированным показателям, нормативным требованиям.





проведение оценочных мероприятий должно не дезорганизовывать работу коллектива, а встраиваться в общую систему кадровой работы в организации таким образом, чтобы реально способствовать ее развитию и совершенствованию





процесс оценивания и критерии оценки должны быть доступны не узкому кругу специалистов, а понятны и оценщикам, и наблюдателям, и самим оцениваемым (то есть обладать свойством внутренней очевидности)





комплексно – оценивается не только каждый из членов организации, но и связи и отношения внутри организации, а также возможности организации в целом





с возможностью прогноза – оценка должна давать данные о том, к каким видам деятельности и на каком уровне человек способен потенциально





достоверно в отношении деятельности – оцениваться должен реальный уровень владения навыками – насколько успешно человек справляется со своим делом





надежно – относительно свободно от влияния ситуативных факторов (настроения, погоды, прошлых успехов и неудач, возможно, случайных)





объективно – вне зависимости от какого-либо частного мнения или отдельных суждений





необходимые условия и требования к технологии оценки персонала








Метод “дерева целей” – метод, основанный на принципе разделения общей цели системы управления на подцели, которые, в свою очередь, делятся на цели нижележащих уровней.





Formulated in now – цели должны быть сформулированы утвердительно и в настоящем





Еcological – экологичность цели





 Time-bound – ограниченность во времени





Realistic – реалистичность цели





Аttractive – привлекательность цели





 Measurable – измеримость цели





«Specific – конкретность цели





принципы постановки целей по SMART





 «Не бойтесь ошибок!» - если в процессе достижения цели вы делаете ошибки, приходите к отрицательному результату, не стоит огорчаться – скорректируйте цель или поставьте новую





 «План любой ценой!» - цель должна быть реализована совокупностью индивидуальных планов на 5 лет, год, квартал, месяц, неделю или день





 «Завяжите узелок!» - существование поставленной цели должно постоянно напоминать вам о необходимости резервирования времени и ресурсов на ее достижение





 «Разбейте на этапы!» - цель должна состоять из отдельных локальных целей и определяться количественными показателями их достижения (критериями)





 «Ограничьте время!» - цель должна находиться в определенных временных границах (продолжительность, сроки начала и окончания)





 «Напишите на бумаге!» - цель должна быть четко сформулирована в письменной форме с выделением критерия ее достижения





«Бросьте вызов!» - цель должна быть вызовом и определять реальные перспективы вашего развития





некоторые правила формулирования и реализации жизненных целей








� Источники: [1], [4], [5], [8], [11].


� Источник: [4].


� Источники: [2], [3], [6], [7], [9], [10].


� При применении правила основного соотношения рекомендуется составлять план только на определенную часть рабочего времени. Практика показывает, что планируемая часть не должна превышать 60% общего планового бюджета времени руководителя (специалиста); она носит название период запланированной активности. Оставшиеся 40% планируемого периода времени, условно, следует разделить на два блока по 20% каждый. Первый блок представляет собой резерв рабочего времени, отводимый на выполнение действий и работ, не включенных в формируемый план, и носит название период непредвиденной активности. Второй блок резервного времени отводится на управленческую деятельность и творческую активность – это период спонтанной активности.


Делегирование (перепоручение) работ означает, что в плане должны найти отражение и те работы, которые делегируются для исполнения другим сотрудникам. Применительно к данной категории работ должно быть запланировано время для осуществления руководителем контроля сроков, качества решения и т.д.





1

