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ОЦІНКА, СПРЯМОВАНА НА РОЗВИТОК

(зарубіжний досвід)

Оцінка діяльності персоналу в органах державної податкової служби застосовується як управлінський захід під час щорічного підбиття підсумків роботи кожного працівника.

Щорічна оцінка є важливим елементом управління, адже окрім контрольної функції вона дозволяє керівникові визначити потенціал підлеглих, їх ділові та моральні якості, що проявляються у службовій поведінці і забезпечують їм успіх на конкретній професійній позиції.

З метою підвищення ефективності щорічної оцінки, вивчається передовий міжнародний досвід діяльності податкових відомств зарубіжних країн у цій сфері та відпрацьовуються можливості його застування в органах ДПС України.

Заслуговує на увагу досвід податкової та митної адміністрації Нідерландів (далі - ПМА Нідерландів), в якій здійснюється оцінка діяльності працівників згідно з принципами управління орієнтованого на результат.

ПМА Нідерландів запровадила у 1994 році внутрішню управлінську модель: управління орієнтоване на результат.

Так як ця модель управлінська, то вона в основному стосується керівників, які мають забезпечити виконання роботи кожним працівником на найвищому рівні таким чином, щоб його внесок у досягнення загальних результатів організації був помітним. Адже робота кожного працівника забезпечує результати та успіх роботи ПМА Нідерландів в цілому.

Управління орієнтоване на результат включає в себе дещо більше, ніж оцінку роботи персоналу, але детально розглянемо саме оцінку.

З 1998 року робота всіх податківців ПМА Нідерландів оцінюється згідно з принципами управління орієнтованого на результат.

Принципи цієї управлінської моделі вплинули на процес оцінювання персоналу: оцінюються не лише досягнуті результати, а й і те, яким чином вони досягнуті. Увага акцентується не на оцінці результатів по їх досягненні, а на належній ефективній підтримці процесу виконання завдань протягом року.

Мета оцінки - сприяти бажанню співробітників працювати у повну силу своїх можливостей.

Процес оцінки складається з розгляду, аналізу та планування діяльності працівника, забезпечує те, щоб кожен співробітник працював за чітко визначеними цілями та очікуваними результатами роботи. 

Центральними під час оцінки є запитання такого характеру: Який внесок було зроблено Вами для досягнення результатів всієї організації? Що цінне Вам вдалося втілити? Яким чином Ви досягли результатів?

Процес оцінки складається з розгляду, аналізу та планування діяльності працівника, забезпечує те, щоб кожен співробітник працював за чітко визначеними цілями та очікуваними результатами роботи.

Насамперед, чітко визначаються цілі завдань: що конкретно має бути здійснено, ким, коли й згідно з якими стандартами якості. 

Працівнику притаманні певні професійні знання, навички й досвід. Те, яким чином працівник застосовує свою компетенцію, відображається на результатах роботи. При оцінці роботи враховуються не так наміри, вміння та навички працівника, як те, яким чином вони використані.

Співбесіда, як найважливіший елемент оцінки

При оцінюванні персоналу співбесіда є найважливішим етапом оцінки, проведення якої вимагає спеціальної підготовки як від працівника, так і від його безпосереднього керівника.

Так як успіх співбесіди у значній (переважній) мірі залежить від підготовки керівника, в ПМА Нідерландів для керівників проводять навчальні тренінги та розробляють інструкції (рекомендації) щодо ефективного проведення оціночних співбесід.

Важливо, щоб жодне питання, яке обговорюється під час співбесіди, не виявлялося несподіванкою для працівника.

Під час співбесіди кожне слово відіграє важливу роль і має значний вплив на хід співбесіди, тому його потрібно уважно добирати. 

Співбесіда будується керівником за принципом “Чи цей працівник здібний та дієвий?”, “Як можна використовувати знання і здібності працівника з найбільшою ефективністю?" та “У чому може бути сильний цей працівник?”, а не за принципом “Подобається мені ця людина чи ні?” та “Чого не може робити цей працівник?”.

Якщо співбесіда проводиться у відкритій та ввічливій формі, вона сприяє творчому вирішенню проблемних питань, що виникають в ході діалогу між керівником та підлеглим, а також максимально сприяє об’єктивності оцінки. 

Критерії для проведення оцінки

ПМА Нідерландів розробила перелік з 37 критеріїв оцінки. З цього переліку, виходячи з функціональних обов’язків працівника, вибираються для оцінки 7 найважливіших, які у сукупності формують профіль внесків працівника. Цей профіль внесків може змінюватися у різні періоди, залежно від цілей. 

Для низки функцій розроблені такі стандартні профілі внесків, які керівник може використовувати при оцінці:

саморозвиток - пошук, докладання зусиль та використання можливостей для власного розвитку;

ініціативність - здатність виступати з ініціативами, шукати й знаходити нові можливості підвищення ефективності діяльності;

творчість - здатність пропонувати думки, які відрізняються від стереотипів мислення, висувати нові ідеї;

наполегливість - здатність докладати зусилля для виконання наміченої цілі; 

сміливість - уміння розпізнавати ризики й усувати їх, схильність мислити та діяти, долаючи спротив;

стратегічне мислення - уміння враховувати довгострокові плани організації у повсякденній роботі;

письмові здібності - уміння викладати думки на папері чітко, стисло й без помилок, використовувати належний стиль письма в залежності від виду документа й адресату, здатність логічно компонувати документ. 

Під час оцінки аналізується, що саме працівникові хотілося б покращити у своїй роботі, що заважало працювати якнайкраще. Плануються заходи для покращення роботи працівника та участі безпосереднього керівника у реалізації цих заходів. Визначаються ресурси, які могли б допомогти працівникові досягати цілей.

Оцінка роботи персоналу в ПМА Нідерландів спрямована на максимальний прояв та розвиток сильних якостей працівника, що спонукає на свідоме (мотивоване) досягнення кращих показників у роботі. 

Розкриття і максимальне продуктивне використання сильних якостей працівника є моральною нормою та основою ефективної діяльності ПМА Нідерландів.

ЧОГО ОЧІКУЮТЬ ВІД КЕРІВНИКА

Стислий виклад методики оцінки керівника, розробленої за проектом ТАСІС (Програми технічної допомоги Європейського Союзу). 

Цільова група цієї методики – керівники першого (нижчого) рівня, які мають у підпорядкуванні лише рядових співробітників, але не управлінський персонал. Після певних доопрацювань методика може використовуватися також і для оцінки керівників другого рівня (середньої ланки), у підпорядкуванні яких знаходяться керівники першого рівня. 

Оцінка керівників за результатами їх діяльності є управлінським інструментом, який потребує правильного застосування.

Умова, за якої здійснюється оцінка діяльності керівника полягає в тому, що як управлінці, так і персонал, повинні знати і приймати мету, з якою проводиться оцінка. Більше уваги необхідно приділяти перспективі розвитку, а не оцінці досягнутих результатів. 

Загальна мета орієнтованої на результат оцінки керівника полягає в тому, щоб змусити керівників і, відповідно, саму організацію орієнтуватися на результат, а також створити умови для розвитку керівника (особистісного, професійного) та колективу в цілому.

Системна методика допомагає знайти відповідь на три основоположні для керівника запитання: Чого очікують від мене як керівника? Наскільки я відповідаю цим очікуванням? Як стати ефективнішим керівником? 

Керівника оцінюють за трьома напрямами: 

результат роботи підрозділу;

управління персоналом; 

міжструктурна взаємодія. 

Результати роботи підрозділу. 

Результати роботи підрозділу – основа оцінки. Важливо наскільки ефективна діяльність керівника у досягненні конкретних результатів підрозділом.

За результатами оцінки керівник і його безпосередній начальник складають план розвитку структурного підрозділу, спрямований на ефективне досягнення результатів, запланованих на наступний період, і на більш тривалий термін у цілому. 

Зрозуміло, що визначити цілі для окремого керівника простіше, коли чітко сформульовані місія та стратегічні цілі організації. Проте практика свідчить, що навіть у тих організаціях, які не мають чітко сформульованих загальних цілей, оцінка керівників, орієнтована на результат, приносить велику користь, оскільки дуже часто вона сприяє започаткуванню дискусії про цілі, пріоритети та стратегію, необхідні організації для успішного вирішення задач у довгостроковій перспективі. 

Існують загальні вимоги до всіх керівників. Традиційно роль лідера ґрунтувалася на управлінні, орієнтації на керівників вищого рівня і контролюванні підлеглих співробітників. Сучасні вимоги виглядають таким чином: 

· визначення цілей і поширення їх серед співробітників; 

· мотивація співробітників, забезпечення умов для їх самореалізації; 

· делегування повноважень і задач з урахуванням досвіду і компетентності співробітників; 

· здатність вести дискусії; 

· сприяння постійному підвищенню кваліфікації персоналу для досягнення цілей і стратегії організації.

Після того як цілі визначені, необхідно визначити, що потрібно досягти в результаті, які необхідні умови та як можна виміряти чи визначити ступінь досягнення мети.

Оцінка, орієнтована на результат, приносить найбільшу користь у тому випадку, коли число цілей обмежене. Краще мати дві-три дійсно важливих і досить складних цілі, чим безліч дрібних і незначних. 

Цілі повинні доповнюватися описом рівня якості, кінцевих термінів і необхідних ресурсів, без чого вони не мають змісту. 

Управління персоналом

Ефективне управління персоналом – це засіб для досягнення цілей підрозділом. Керівник може досягти запланованих результатів тільки через організовану діяльність підлеглих. Тому, як керівник справляється зі своїми обов'язками з управління персоналом, є одним із основних елементів оцінки керівника, орієнтованої на результат.

Результат: цілі і вимоги. Одна з найважливіших задач керівника – визначати перспективу всієї діяльності підрозділу. Цілі повинні бути сформульовані таким чином, щоб співробітники їх розуміли і були зацікавлені в їх реалізації. Після того, як цілі поставлені, повинна бути трансформація їх у вимоги, задачі, що повинні бути виконані з визначенням пріоритетів. 

Лідерство, прийняття рішень і делегування. Ще одна задача керівника – постійно вести своїх підлеглих до реалізації поставлених цілей. Передумовою до цього є розподіл доступних ресурсів. Від керівника також потрібна здатність передавати/делегувати свої задачі і відповідні повноваження підлеглим. При цьому варто враховувати знання, досвід і можливості конкретних працівників. Необхідною якістю керівника є здатність до прийняття рішень, включаючи можливу зміну пріоритетів. При цьому рішення повинні прийматися швидко, для того, щоб не порушувати ефективності роботи підрозділу. 

Розвиток і нововведення. Усе більш важливим для керівника стає здатність до інноваційного мислення, бачення нових можливостей, здатність думати і діяти нетрадиційно. Керівник повинен сприяти розвитку своїх підлеглих, надихати їх на нововведення і розвиток організації та методів роботи. 

Інформація і комунікація. Керівник займає ключові позиції у володінні інформацією: саме він отримує основний масив інформації, яким повинен поділитися з підлеглими. У той же час він повинен уміти передавати інформацію, чітко виражаючи свої думки. 

Мотивація. Керівнику необхідно уміти зацікавити й залучити в процес до діяльності структурного підрозділу підлеглих таким чином, щоб вони прикладали максимальні зусилля в роботі. 

Керівник несе відповідальність за загальний професійний розвиток персоналу у підрозділі. Якість виконуваної роботи прямо залежить від професійного рівня персоналу. 

Завдання керівника – розвивати і підтримувати високий рівень співробітництва, професійний і командний дух, вирішувати конфлікти між підлеглими. 

Залучення до дискусій про результати, цілі і постановки завдань, а також активний інтерес керівника до того, як співробітники справляються зі своїми завданнями, сприяє підвищенню їх мотивації до справи.

Розвиток персоналу. Розвиток персоналу стає усе більш важливою частиною задач керівника. Керівник повинен сприяти професійному розвитку підлеглих як на короткостроковій, так і на довгостроковій основі. 

Керівник повинен уміти конструктивно та об’єктивно оцінювати працівника і бути готовим до відвертої оцінки своєї діяльності з боку підлеглих. 

Розвиток підлеглих повинен насамперед відбуватися шляхом їх участі у визначенні реалістичних і професійно цікавих, досить складних завдань. 

Як оцінити рівень управління керівника персоналом? Найкращий метод – опитування підлеглих.

 Міжструктурна взаємодія

Міжструктурна взаємодія повинна забезпечувати координацію і узгодженість організації таким чином, щоб не виникало ніяких “феодальних князівств”, самодостатніх у негативному змісті цього слова. Такі “феодальні князівства” можуть досягати певних результатів, але не завжди працювати на досягнення загальних цілей організації. 

Усі три аспекти (результати роботи підрозділу,управління персоналом та міжструктурна взаємодія ) відбивають цілісність управлінських задач окремого керівника. 

Оцінка результатів роботи підрозділу проводиться керівником і його безпосереднім начальником. 

Коли розглядається аспект управління персоналом, до участі залучаються і підлеглі – шляхом проведення їх анонімного опитування із використанням анкет. 

При оцінці міжструктурної взаємодії паралельно проходить співбесіда з безпосереднім начальником, а обговорення загальних питань міжструктурної взаємодії здійснюється у групі керівників структурних підрозділів. 

«Шановним є той, хто не вчиняє несправедливості. Але більш ніж у двічі гідний пошани той, хто й іншим не дозволяє вчиняти несправедливості»


				Платон 
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Сьогодні у випуску:





Оценка, спрямована на розвиток (зарубіжний досвід) 





Зворотний зв’язок:





Свої зауваження та запитання надcилайте за електронною 


адресою:


ngoldecska@sta.gov.ua





Видається щомісячно
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