РАЗРАБОТКА СТАНДАРТОВ ДЛЯ РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Выдержки из «Руководства по оценке результатов деятельности государственных служащих: взаимоувязка результатов индивидуальной деятельности государственных служащих с целями органа власти, Офис управления кадровыми ресурсами, США, 2001, стр. 53 -  54, 64-65, 76, 87.
ЧТО ДОЛЖНЫ ВКЛЮЧАТЬ В СЕБЯ СТАНДАРТЫ ДЛЯ РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ? 

После того, как вы определили конкретные меры измерения, применимые к элементам, вы можете приступить к формулированию стандартов. Прежде чем сформулировать Стандарт для Уровня полного успеха вы должны узнать число уровней, которые используются вашей программой для оценки элементов. Например, если вы работаете в условиях программы оценки, которая использует для оценки элементов два уровня, то стандарт Уровня полного успеха будет описывать единый уровень результатов деятельности. Любые результаты деятельности на указанном уровне или выше указанного уровня будут ПОЛНОСТЬЮ УСПЕШНЫМИ, а любые результаты ниже указанного уровня будут НЕПРИЕМЛЕМЫМИ. Если же, тем не менее, ваша программа оценки результатов использует пять уровней, то вы описали бы стандарт Полного успеха как ряд уровней. Результат деятельности, которые превышают высший уровень данного ряда, будут оцениваться как соответствующие уровню(ям) выше Уровня полного успеха, а результаты ниже данного ряда – будут соответствовать Уровню минимального успеха (или его эквиваленту), либо Неприемлемому уровню. Ваша формулировка для стандарта ПОЛНОГО УСПЕХА зависит от числа уровней, который использует ваша программа для оценки результатов деятельности по элементам.     

Если конкретное средство измерения элемента имеет численное выражение, например вы составляете перечень единиц для контроля и определяете численные ряды (или одно число в случае программы, которая оценивает результаты деятельности на двух уровнях), которые определяют ПОЛНОСТЬЮ УСПЕШНЫЕ результаты деятельности. Если же конкретное средство измерения имеет описательный характер, вам необходимо идентифицировать оценщика(ов), которые будут выносить решения по оценке результатов деятельности, составить перечень факторов, которые данные оценщики должны будут рассмотреть, а также определить, что именно он или она должны будут увидеть или отразить в отчете, чтобы подтвердить, что требования, предъявляемые для соответствия  Уровню полного успеха по конкретному элементу, выполнены. (Не забудьте выразить стандарты результатов деятельности в конкретной(ых), измеряемой(ых) величине(ах), определенных на этапе 5 данного процесса.)   

ПРИМЕР: РАЗРАБОТКА СТАНДАРТОВ 

Ниже приведен ряд примеров элементов и стандартов. Конкретные измерения результатов даны курсивом, результат деятельности (либо ряд результатов), который фактически определяет уровень стандарта, выделен жирным шрифтом.    

ЭЛЕМЕНТ: ЗАВЕРШЕННЫЕ ДЕЛА 

Стандарт Полного успеха это программа оценки, которая производит оценку элементов на пяти уровнях (для того чтобы удовлетворять требованиям данного стандарта все перечисленные ниже подпункты должны либо присутствовать, либо случаться): 

* не более 3-4 обоснованных жалоб клиентов за год, по решению управляющего 

* не более 2-3 ошибок в квартал, замеченных управляющим 

* не более 4-5 задержанных дел в год (обработанных более чем через 10 рабочих дней после получения) 

(В случае, если данный стандарт был написан для программы оценки, которая производит оценку элементов только на двух уровнях, стандарт указывал бы «не более 4 обоснованных жалоб клиентов за год,» «не более 3 ошибок в квартал» и «не более 5 задержанных дел за год.») 

ЭЛЕМЕНТ: ЗАПЛАНИРОВАННЫЕ ВСТРЕЧИ 

Стандарт Полного успеха это программа оценки, которая производит оценку элементов на пяти уровнях (для того чтобы удовлетворять требованиям данного стандарта, все перечисленные ниже подпункты должны либо присутствовать, либо случаться):

Председательствующий на встрече и участники удовлетворены тем, что 

* размер помещения соответствует размеру группы 

* участники были оповещены о встрече 

* участники знали, к кому обратиться за информацией 

* встреча прошла в установленные сроки 

ЭЛЕМЕНТ: ЮРИДИЧЕСКИЕ КОНСУЛЬТАЦИИ 

Стандарт Полного успеха это программа оценки, которая производит оценку элементов на пяти уровнях (для того чтобы удовлетворять требованиям данного стандарта, все перечисленные ниже подпункты должны либо присутствовать, либо случаться):

* В соответствии с рангом юриста, юрист обычно имеет адекватную нагрузку по проектам, и зачастую берет на себя новые проекты, чтобы удовлетворить потребности своей службы, а также вообще демонстрирует личную инициативу в работе с проектами (как правило, проекты имеют средний уровень сложности) 

* В соответствии с рангом юриста, предоставленные юридические консультации лишь в редких случаях в значительной мере модифицируются  руководителями практических групп и управляющими 

* Советы, предложенные клиентам, являются обычно своевременными и тщательно проработанными и имеют стандартное качество, а также обычно отражают потребности программы и потребности ведомства. 

ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ПРИМЕРЫ ЭЛЕМЕНТОВ И СТАНДАРТОВ СФОРМУЛИРОВАННЫЕ КОНКРЕТНО ДЛЯ ПРОГРАММ ОЦЕНКИ, ОСУЩЕСТВЛЯЮЩИХ ОЦЕНКУ НА ПЯТИ, ТРЕХ И ДВУХ УРОВНЯХ, ПРИВЕДЕНЫ В ПРИЛОЖЕНИЯХ. 

ПРИМЕР: СТАНДАРТЫ РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И ИСТОЧНИКИ  ИНФОРМАЦИИ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ 

Специалист по федеральным пенсионным пособиям

	Элемент


	Критерии
	Еденица измерения 
	Стандарты*
	Источники информации обратной связи для целей мониторинга

	
	
	
	Уровень минимального успеха
	Уровень полного успеха
	Превышение уровня полного успеха
	

	Закрытые жалобы 

Ключевой элемент; 

50 пунктов приоритетности 


	Качество

	точность сумм ежегодного дохода, полнота документации
	82-87% сумм ежегодного дохода являются точными  и тот же процент жалоб – закрыт.  


	88-93% сумм ежегодного дохода являются точными  и тот же процент жалоб – закрыт.


	94-97% сумм ежегодного дохода являются точными  и тот же процент жалоб – закрыт.


	Данные, получаемые из автоматизированной системы 



	
	Количество


	число жалоб, обрабатываемых за неделю
	за неделю обрабатывается 10-12 жалоб
	за неделю обрабатывается 13-16 жалоб  
	за неделю обрабатывается 17-20 жалоб  
	Данные, получаемые из автоматизированной системы 



	
	Своевременность
	среднее количество дней, необходимых для обработки одной жалобы


	в среднем 101-110 дней на обработку одной жалобы
	в среднем  90-100 дней на обработку одной жалобы
	в среднем 75-90 дней на обработку одной жалобы


	Данные, получаемые из автоматизированной системы 



	Ориентация и техническая помощь другим специалистам; 

Ключевой элемент; 

35 пунктов приоритетности


	Качество

	точность информации, определяемая управляющим;


	информация обычно точна
	информация обычно точна
	информация практически всегда точна
	Отдельные наблюдения управляющего и «оценка 360 градусов»



	
	
	мнения других специалистов относительно того, что специалист, занимающий данную должность,  с готовностью оказывает помощь и что полученная от него информация полезна   
	50-59% специалистов согласны с тем что специалист, занимающий данную должность,  с готовностью оказывает помощь и что полученная от него информация полезна


	60-80% специалистов согласны с тем что специалист, занимающий данную должность,  с готовностью оказывает помощь и что полученная от него информация полезна


	81-89% специалистов согласны с тем что специалист, занимающий данную должность,  с готовностью оказывает помощь и что полученная от него информация полезна
	

	
	Своевременность
	число часов, необходимых  специалисту, занимающему данную должность, для ответа на просьбы о помощи, поступившие от других специалистов   
	ответ обычно дается в течение  9-12 рабочих часов от момента получения просьбы 


	ответ обычно дается в течение  4-8 рабочих часов от момента получения просьбы 


	ответ обычно дается в течение 2-3 рабочих часов от момента получения просьбы 


	«оценка 360 градусов»

	ЭЛЕМЕНТ Подотдела 3

Заявки подотдела обрабатываются в течение меньшего количества часов и с меньшим уровнем ошибок, 

Неключевой элемент, 

15 пунктов приоритетности


	Качество
	уровень точности в сумах годовых доходов по всему Подотделу
	ОТСУТСТВУЕТ**
	88-93% годовых сумм доходов являются точными
	94-97 % годовых сумм доходов являются точными


	Данные, полученные из автоматизированной системы 



	
	Количество
	количество жалоб, обрабатываемых Подотделом за неделю 
	ОТСУТСТВУЕТ**
	За неделю Подотделом обрабатывается 220-230 жалоб
	За неделю Подотделом обрабатывается 231-244 жалобы 


	Данные, полученные из автоматизированной системы 



	
	Своевременность
	среднее количество дней, необходимое для обработки жалобы
	ОТСУТСТВУЕТ**
	обработка жалобы занимает в среднем 90-100 дней
	обработка жалобы занимает в среднем 75-90 дней 


	Данные, полученные из автоматизированной системы 



	Предложение(я) по совершенствованию процесса(для индивидуальной оценки работника); 

Дополнительный ориентированный на результат элемент; 

0 пунктов приоритетности


	Качество


	выводы управляющего и оценщиков относительно того, повышает(ют) ли указанные предложение(я)эффективность, производительность и гибкость
	ОТСУТСТВУЕТ**
	руководство и сотрудники Подотдела принимают решение о том, что предложение(я) достойно(ы) внедрения. 


	руководство и сотрудники Подотдела принимают решение о том что предложение(я) достойно(ы) внедрения
	Выводы управляющего и сотрудников Подотдела 



	
	Количество


	количество поданных предложений
	
	специалист, занимающий данную должность, подает предложения, из которых 1-2 в год внедряются
	специалист, занимающий данную должность, подает 3-5 внедренных предложений в год
	Учетные записи управляющего



	
	Экономическая эффективность
	сумма средств, сэкономленных в результате принятия предложения
	
	специалист, занимающий данную должность сэкономил до 10% затрат 


	специалист, занимающий данную должность, сэкономил от 10 до 25% затрат
	Данные, полученные из автоматизированной системы 



	Элемент 

Подотдела 3: 

Рост числа работников, которые способны обработать жалобы по Системе выхода в отставку федеральных служащих; 

дополнительный ориентированный на результат элемент; 

0 пунктов приоритетности 


	Количество 


	число работников, которые способны обработать жалобы по Системе выхода в отставку федеральных служащих
	ОТСУТСТВУЕТ**
	35-50% работников Подотдела способны обработать жалобы по Системе выхода в отставку федеральных служащих
	51-75% работников Подотдела способны обработать жалобы по Системе выхода в отставку федеральных служащих
	Наблюдения управляющего



	
	Качество


	уровень точности обрабатываемых сумм годового дохода по Системе выхода в отставку федеральных служащих
	
	точными являются 88-93% обрабатываемых сумм годового дохода по Системе выхода в отставку федеральных служащих
	точными являются 94-97% обрабатываемых сумм годового дохода по Системе выхода в отставку федеральных служащих
	Данные, полученные из автоматизированной системы 




  * Для того, чтобы удовлетворять требованиям уровня результата деятельности, предъявляемым стандартами по каждому элементу, каждая из перечисленных составляющих стандарта должна присутствовать или иметь место
** Подотделом принято решение о том, что введение стандарта Уровня минимального успеха для неключевых элементов или для дополнительных ориентированных на результат элементов не даст какого-либо выигрыша. 

ПРИЛОЖЕНИЕ A

СПЕЦИАЛИСТ ПО КАДРАМ, ГС-0201

ЭЛЕМЕНТ: Продукты кадровой политики (например, письменные указания, отчеты, обзоры, рабочие совещания, официальные презентации)   

СТАНДАРТЫ (Превышение Уровня полного успеха относится к промежутку между Уровнем полного успеха и уровнем, описанным как Уровень выдающихся результатов. Уровень Неприемлемых результатов лежит ниже Уровня минимального успеха.) 

СТАНДАРТ ДЛЯ УРОВНЯ ПОЛНОГО УСПЕХА (Для того чтобы удовлетворять требованиям данного стандарта, работник должен выполнить все нижеследующие требования.)  

КАЧЕСТВО 

* Продукты в письменном виде обычно следуют основным принципам Английского языка, включая логическую организацию, описательные названия разделов, простые термины и широкое использование таблиц, перечней, рисунков и белых участков. 

* Предусмотренные презентации и рабочие совещания в общем плане хорошо организованы и логически последовательны, кроме того, они используют простые термины и рисунки/,которые иллюстрируют понятия, с тем, чтобы помочь аудитории их понять Общая оценка аудитории любой из предлагаемых презентаций была по меньшей мере положительной. 

* Продукты, как правило, являются отражением здравого аналитического мышления и представляют рекомендации, согласующиеся с разумными кадровыми принципами и поддерживающими административные инициативы. 

КОЛИЧЕСТВО 

Производит (или осуществляет значительную работу по)

a) как минимум одному основному продукту (например, по рабочему совещанию; сложной записке или отчету, объем которых часто превышает 10 страниц) 

b) по меньшей мере, три промежуточных по масштабам продукта (например, тематические записки объемом в 3-10 страниц) 

c) по меньшей мере, пять мелких продуктов (например, статьи или документы объемом в 1-2 страницы) 

d) некое сочетание вышеуказанных продуктов 

(Для того чтобы соответствовать определению «Производит» записка или документ должны быть согласованы, по меньшей мере, с Руководителем Отдела.) 

СВОЕВРЕМЕННОСТЬ 

* Проекты продуктов в письменной форме обычно готовятся и представляются на рассмотрение к согласованному в первоначальном задании сроку. Поправки обычно вносятся и возвращаются в согласованные сроки. 

СТАНДАРТ ДЛЯ УРОВНЯ ВЫДАЮЩИХСЯ РЕЗУЛЬТАТОВ 

* Производит более двух основных продуктов, более пяти промежуточных по размерам продуктов и более восьми мелких продуктов, или некое их сочетание 

* Превышает критерии качества и своевременности 

* Кроме того, осуществляет, по меньшей мере, три пункта из нижеследующих: 

a) По собственной инициативе предлагает тему продукта 

b) Проводит широкие исследования для подготовки продукта 

c) Разрабатывает применимые и понятные модели и примеры 

d) Синтезирует сложные вопросы и концентрирует и объясняет их таким образом, чтобы они стали понятными для широкой аудитории 

e) Содержание продукта обеспечивает руководство программой , вписывает кадровую политику в общую картину управления, связывает кадровую политику с целями ведомства и/или высвечивает связь между кадровой политикой и другими функциями менеджмента 

f) Разрабатывает оригинальные понятные графики, иллюстрирующие представляемые понятия 

СТАНДАРТ ДЛЯ УРОВНЯ МИНИМАЛЬНОГО УСПЕХА  

Данный работник выполняет описанную работу на Уровне полного успеха за тем исключением, что  промежуточные и мелкие продукты производятся с умеренной, но не чрезмерной переработкой. 

Ремарка: Мы специально поместили стандарт для Уровня минимального успеха в конец, чтобы подчеркнуть результаты на Уровне полного успеха и выше в большей мере, нежели результаты, которые ниже Уровня полного успеха.

АНАЛИТИК ПРОГРАММ (БЮДЖЕТ)

ЭЛЕМЕНТ: РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПРИНЯТИЮ ДЕЛОВЫХ РЕШЕНИЙ, ВКЛЮЧАЯ БЮДЖЕТНЫЙ АНАЛИЗ И ИНФОРМАЦИЮ / АНАЛИЗ ЗАТРАТ 

СТАНДАРТ ДЛЯ УРОВНЯ ПОЛНОГО УСПЕХА (Для того чтобы соответствовать стандарту Уровня полного успеха по каждому элементу, все подпункты, перечисленные в данном элементе должны либо присутствовать, либо иметь место.) Управляющий обычно удовлетворяется тем, что: 

* Затратные последствия принимаемых решений выявлены и оценены 

* Цифры являются точными и не требуют проверки или пересчета 

* Отчеты /аналитические записки дают логическое изложение вопросов и предлагают выводы, опирающиеся на данные и результаты анализа 

* Результаты анализа полезны и дают ответ на поставленный вопрос 

* Аналитическая записка/информация представлена к согласованному сроку 

ЭЛЕМЕНТ: СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ФИНАНСОВЫХ СИСТЕМ 

СТАНДАРТ ДЛЯ УРОВНЯ ПОЛНОГО УСПЕХА (Для того чтобы соответствовать стандарту Уровня полного успеха по каждому элементу, все подпункты, перечисленные в данном элементе должны либо присутствовать, либо иметь место.) Управляющий обычно удовлетворяется тем, что: 

* Изменение системы происходит в контролируемых рамках 

* Изменение представляет информацию в более эффективном, точном и полезном виде, чем раньше  

* Время, необходимое для реализации изменения удовлетворяет потребностям и временным рамкам клиента. 

* Ценность проведенного усовершенствования превышает затраты на реализацию 

ЭЛЕМЕНТ: АНАЛИЗ И ОЦЕНКА БЮДЖЕТНОГО ПРОЦЕССА 

СТАНДАРТ ДЛЯ УРОВНЯ ПОЛНОГО УСПЕХА (Для того чтобы соответствовать стандарту Уровня полного успеха по каждому элементу, все подпункты, перечисленные в данном элементе должны либо присутствовать, либо иметь место.) Управляющий обычно удовлетворяется тем, что: 

* Отчеты /аналитические записки дают логическое изложение вопросов и предлагают выводы, опирающиеся на данные и результаты анализа

* Оценки охватывают все вопросы и все затратные последствия 

