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Аннотация
Введение. Необходимость перехода к новой 
системе мотивации деятельности государст-
венных и муниципальных служащих широко 
обсуждается в последние годы. Более того, в 
некоторых органах государственной власти в 
этом направлении предприняты определенные 
действия. Но в целом существенных перемен 
так и не произошло. Авторы статьи убеждены, 
что переход к более эффективному управлению 
невозможен без изменения системы оплаты 
труда чиновников, которая должна мотивиро-
вать их на достижение значимых результатов в 
тех областях, за которые они отвечают. В работе 
рассмотрен концептуальный подход перевода 
оплаты труда чиновников на новую систему, 
показаны преимущества использования пока-
зателей результативности для стимулирования 
деятельности служащих.
Цель. Обоснование целесообразности исполь-
зования показателей результативности дея-
тельности при оплате труда государственных и 
муниципальных служащих.
Методы. В рамках системного подхода мы ис-
пользовали структурно-функциональный анализ, 
а также общенаучные методы: абстрагирование, 
сравнение, описание и объяснение.
Научная новизна. Показаны возможности 
использования показателей результативно-
сти деятельности кадров на государственной 
и муниципальной службе для повышения их 
мотивации к получению значимых результатов 
в своей работе.
Результаты. Проведен анализ условий успеш-
ного внедрения ключевых показателей резуль-
тативности деятельности кадров на государ-
ственной и муниципальной службе, описаны 
типичные ошибки, препятствующие эффектив-
ному использованию КПРД в органах государ-
ственной власти. Разработаны рекомендации 
по совершенствованию использования КПРД в 
системе государственного и муниципального 
управления.
Выводы. Правильное использование ключевых 
показателей результативности деятельности 
государственных и муниципальных служащих су-
щественно повысит их мотивацию к получению 
высоких результатов в своей работе. При этом 
КПРД должны быть сбалансированы и подобра-
ны с учетом целей организации.

Ключевые понятия:
мотивация деятельности,
показатели результативности деятельности,
государственная служба,
муниципальная служба,
оценка деятельности.
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Введение

Во времена перманентных изменений 
во всех сферах жизни общества, в государ-
ственном и муниципальном управлении 
трудно рассчитывать на серьезный успех, 
если не генерировать адекватные новым 
вызовам внутренние для органов власти 
изменения, постоянно задаваясь вопросом 
о причинах недостаточной эффективности 
тех или иных аспектов их работы. К ключе-
вым аспектам деятельности, среди прочих, 
стоит отнести систему оплаты труда служа-
щих и связанную с этим мотивацию кадров. 
Если в коммерческом секторе на это всегда 
делается акцент в работе с персоналом, то 
громоздкая и куда более консервативная 
система государственного управления к пе-
ременам готова гораздо хуже. Кроме того, 
нужно учитывать, что от служащих требует-
ся ориентированность на социальное раз-
витие, человеческий капитал, а не только 
учет исключительно экономических пара-
метров развития [19]. Впрочем, у органов 
государственной власти есть возможность 
адаптировать успешный опыт частного сек-
тора экономики к своим условиям, в том чи-
сле, прибегая к помощи лучших экспертов.

Не вызывает сомнений среди специали-
стов тот факт, что правильно выстроенная 
система оплаты труда может стать мощным 
мотиватором деятельности людей. Тогда, 
когда работник имеет возможность суще-
ственно увеличить свой доход, добиваясь 
значимых и осязаемых результатов в своей 
профессиональной деятельности, его про-
изводительность труда как правило возра-
стает.

В последние годы в органах государст-
венной власти и местного самоуправления 
России основной упор делался на детальную 
регламентацию деятельности служащих. 
Обновление нормативно-правовой базы, 
принятие и последующие дополнения ре-
гламентов деятельности органов власти и 
должностных лиц призваны сделать работу 
чиновников предсказуемой и подконтроль-
ной. Впрочем, такой службу чиновников 
хотели видеть и в прошлые времена [7]. 
Однако, как метко подмечено в русской 
пословице, — «Невольник не работник». 
К сожалению, на практике чаще всего отсут-
ствует интенция сознания служащих на до-
стижение выдающихся результатов в своей 
деятельности. Создаются условия для того, 
чтобы часть лиц, замещающих государ-
ственные и муниципальные должности, а 
также должности государственной и муни-
ципальной службы была озабочена только 

тем, чтобы обозначать факт своего пребы-
вания на служебном месте и демонстриро-
вать активную деятельность. Когда резуль-
таты труда непосредственно не влияют на 
его оплату, трудно обеспечить высокую са-
моотдачу человека на его рабочем месте. 
Совсем плохая управленческая ситуация 
возникает тогда, когда безынициативный, 
ленивый руководитель или специалист по-
лучает такое же денежное вознаграждение, 
как и его коллега, добивающийся благодаря 
своему старанию и профессионализму зна-
чимых для общества результатов. К сожа-
лению, в органах власти такое встречается 
достаточно часто. Попытки внедрить опла-
ту труда по результатам предпринимались 
неоднократно как для государственных гра-
жданских служащих [4; 11], так и в органах 
местного самоуправления [10; 16]. Опреде-
ленные наработки есть в ряде министерств 
и ведомств, в частности, в Минфине России 
[18] и в ФАС [22]. Однако системный эффект 
пока получен не был.

Фокус мотивации российских чинов-
ников не направлен на достижение мак-
симальных значений показателей своей 
деятельности. Поэтому кто-то из них ищет 
мотивацию в карьерном росте. Некоторые 
разочаровываются в том, что ни какими 
собственными усилиями не могут повлиять 
на рост своих доходов и уходят в коммер-
ческие структуры. Есть и такие чиновники, 
которые пытаются поднять уровень доходов 
с использованием коррупционных схем [15]. 
К сожалению, в обновленном индексе вос-
приятия коррупции, опубликованном между-
народным антикоррупционным движением 
Transparency International, Россия занимает 
малопочетное 137-е место из 180  стран1. 
Нам представляется неслучайным то, что 
положительный опыт борьбы с коррупцией 
включает, среди прочего, и реформу оплаты 
труда служащих. В качестве примера можно 
привести Сингапур и Гонконг.

Механическое изменение денежного 
содержания чиновников — не выход из по-
ложения. Руководители регионов и муни-
ципальных образований, члены их команд 
и остальные служащие должны иметь дос-
тойные доходы, но только при условии, что 
они своим трудом реально меняют к луч-
шему социально-экономическую ситуацию 
на подконтрольной им территории. Ключе-
вые показатели результативности деятель-
ности руководителей органов местного 
1 «Центр антикоррупционных исследований и 
инициатив «Трансперенси Интернешнл — Р» : 
официальный сайт. URL: https://transparency.org.
ru/research/indeks-vospriyatiya-korruptsii (дата об-
ращения: 23.05.2020).
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самоуправления и руководства регионов 
должны быть не только увязаны с повыше-
нием качества жизни населения (реальные 
доходы граждан, увеличение продолжитель-
ности жизни населения, экологическая ситу-
ация на территории проживания, уровень 
безработицы, уровень удовлетворенности 
населения деятельностью соответствую-
щего руководителя, развитие инфраструк-
туры, формирование комфортной для жиз-
ни городской среды и т. п.), но и напрямую 
влиять на их зарплату. Только достижение 
запланированных индикативных показате-
лей должно позволять чиновнику получать 
высокую зарплату. Если же показатели не 
достигнуты, то это автоматически должно 
снижать его доходы. Нужна прозрачная, 
объективная система оценки результатов 
труда руководителей и специалистов орга-
нов публичной власти, которая позволила 
бы гражданскому обществу контролировать 
четкость соблюдения правил и процедур 
оценки, а также достоверность предостав-
ляемой информации.

В Федеральных законах ФЗ-79 «О государ-
ственной гражданской службе Российской 
Федерации» от 2004 года и ФЗ-25 «О муници-
пальной службе Российской Федерации» от 
2007 года предусмотрена возможность опла-
ты труда служащих на основе достижения 
специально разработанных ключевых пока-
зателей результативности (эффективности) 
их деятельности. Поэтому в своей статье мы 
будем чаще использовать этот термин. При 
этом нужно учитывать, что в научной лите-
ратуре используются термины-синонимы 
«показатели деятельности» (ПД), «ключевые 
показатели деятельности» (КПД) и, особенно 
часто, «ключевые показатели эффективно-
сти» (КПЭ) или англоязычный вариант «Key 
Performance Indicators» (KPI). Английский тер-
мин появился гораздо раньше. В 1992 году 
система KPI впервые была внедрена в компа-
нии Analog Devices, тогда как в странах СНГ 
этот опыт начал использоваться примерно с 
начала 2000-х годов.

Отметим, что уже сейчас имеется в на-
личии основная нормативно-правовая база, 
открывающая возможность внедрения клю-
чевых показателей результативности дея-
тельности (КПРД) в органы государственной 
власти и местного самоуправления, включая 
Указы Президента Российской Федерации, 
постановления правительства, вплоть до 
методических рекомендаций некоторых 
министерств и ведомств [13]. Общее мне-
ние экспертов сводится к тому, что оцен-
ка деятельности чиновников должна осу-
ществляться в соответствии с показателями 

эффективности и результативности про-
фессиональной служебной деятельности, 
соответствующих требованиям новых задач 
и функций в условиях совершенствования 
системы государственного управления [1].

В большинстве развитых стран в боль-
шей или меньшей степени внедряются тех-
нологии управления по результатам, про-
исходит начисление бонусов чиновникам в 
зависимости от их достижений в служебной 
деятельности, с учетом современных вызо-
вов и ожиданий граждан [8].

То, что проблема внедрения показателей 
результативности служащих органов пу-
бличной власти является актуальной темой 
научного исследования, подтверждается 
тем, что когда мы в электронной библиотеке 
elibrary в поисковой системе набрали слова 
«показатели результативности служащих», 
то нам был предоставлен доступ к текстам 
238 610 научных статей, в которых этот тер-
мин встречается в названии, ключевых сло-
вах или аннотации.

1. Преимущества внедрения
новой системы оплаты труда
в органах власти

Чтобы чиновники стремились получать 
высокие результаты своей деятельности, 
система их мотивации непременно должна 
включать в себя конкретные измеримые 
цели, определенные для каждого руководи-
теля и специалиста, ясные и справедливые 
правила оценки результатов его труда, а 
также прозрачную систему расчета вознаг-
раждения. Всего этого позволяет достичь 
система оплаты труда, построенная на осно-
ве ключевых показателей результативности 
деятельности кадров (КПРД).

Опыт консалтинговых компаний, зани-
мающихся внедрением системы оплаты 
труда на основе достижения КПРД, наглядно 
свидетельствует о преимуществах этого под-
хода. Однако значимый результат получен 
преимущественно в коммерческом секто-
ре. Как отмечает Марк Розин, включенный 
в Топ-1000 самых успешных менеджеров 
России (рейтинг «Ассоциации менеджеров 
России»), не менее 63 % директоров ком-
паний, внедривших новую систему управ-
ления мотивацией персонала, оценивают 
влияние системы на бизнес-результат как 
очень высокое [17]. По их свидетельству, ин-
дикативные значения показателей резуль-
тативности деятельности руководителей и 
специалистов увеличиваются на 15—20 % 
без инвестиционных вложений и роста 
численности сотрудников в течение двух 
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ближайших лет. Такой рост производитель-
ности труда обеспечивает окупаемость лю-
бого проекта. В сфере продаж внедрение 
КПРД в 100 процентах случаев дает поло-
жительный эффект. Государственные и му-
ниципальные структуры таких результатов 
пока не имеют. В дальнейшем мы остано-
вимся на причинах этого. Но в начале стоит 
более подробно рассмотреть достоинства 
системы. При условии, что КПРД разрабо-
таны верно мы получаем следующие пре-
имущества:

—	 возможность в полной мере оценить 
эффективность работы руководителя 
или специалиста;

—	 наглядная иллюстрация вклада каж-
дого чиновника в достижение стра-
тегических целей социального и 
экономического развития региона, 
муниципального образования или 
конкретного органа государственной 
власти;

—	 появляется эффективная система мо-
тивации труда;

—	 меняется фокус внимания должност-
ных лиц с процедур на результаты, а 
именно высоких результатов от рабо-
ты чиновников ожидает общество;

—	 новая система эффективно увязыва-
ет цели общества, органов власти, 
чиновников и населения;

—	 конкретно определяются зоны ответ-
ственности должностным лицам;

—	 руководителям и специалистам будут 
предоставлены четкие и измеримые 
критерии успеха;

—	 ценность выдающихся результатов де-
ятельности становится элементом кор-
поративной культуры органов власти;

—	 повысится авторитет чиновников в 
глазах населения, так как люди будут 
видеть их реальный вклад в повыше-
ние уровня жизни граждан, в созда-
ние благоприятной для жизни город-
ской среды, в улучшение качества, 
предоставляемых государственных и 
муниципальных услуг;

—	 появляется новый механизм общест-
венной оценки деятельности чинов-
ников [2], их результаты буду видны 
гражданам.

2. Основные условия
внедрения системы
оплаты труда с использованием
показателей результативности

Для российской системы государствен-
ного и муниципального управления, на наш 

взгляд, вполне приемлем подход внедрения 
показателей результативности, который 
используют специалисты «ЭКОПСИ Консал-
тинг» — организации с многолетним успеш-
ным опытом продвижения этих технологий 
во многих компаниях России и стран СНГ. 
Этот подход предполагает учет уровня раз-
вития и особенностей системы управления 
организацией [5]. Органы государственной 
власти и местного самоуправления должны 
получить систему КПРД, адекватную их стра-
тегическим целям. На наш взгляд, на этапе 
внедрения стоит воспользоваться консал-
тинговыми услугами лучших российских эк-
спертов. Люди, не обладающие развитыми 
профессиональными компетенциями в этой 
сфере, с высокой долей вероятности допу-
стят просчеты, которые могут в последствии 
стать роковыми.

Ключевые руководители, наряду с зара
нее подготовленными специалистами и 
приглашенными экспертами, должны при-
нимать участие в процессе разработки 
КПРД, чтобы стать полноправными соавто-
рами системы. Их приверженность новой 
системе — необходимое условие успешного 
ее внедрения. К тому же, в этом случае ру-
ководителями и ключевыми специалистами 
будут получены знания и навыки, необхо-
димые для последующей актуализации и 
развития данной системы. Предлагаемый 
подход не предусматривает слишком бы-
строго перехода на КПРД, однако это, на 
наш взгляд, тот случай, когда, как перед 
полетом в космос, нужно быть абсолютно 
уверенным перед запуском системы в том, 
что все элементы и связи тщательно про-
верены.

Рассмотрим жесткие принципы, на кото-
рых должна основываться система исполь-
зования КПРД в сфере государственного и 
муниципального управления:

—	 для первых руководителей они долж-
ны соответствовать стратегическим 
целям развития регионов, муници-
пальных образований, органов влас-
ти, а для руководителей подразделе-
ний — целям этих подразделений;

—	 для руководителей органов местно-
го самоуправления и руководства ре-
гионов они должны быть увязаны с 
повышением качества жизни населе-
ния (реальные доходы граждан, уве-
личение продолжительности жизни 
населения, экологическая ситуация 
на территории проживания, уровень 
безработицы, уровень удовлетво-
ренности населения деятельностью 
соответствующего руководителя, раз-
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витие инфраструктуры и т. п.);
—	 набор показателей должен быть сба-

лансированным, чтобы фокус мотива-
ции чиновников не был сосредоточен 
на какой-либо одной сфере его дея-
тельности в ущерб другим;

—	 разумное ограничение количества 
показателей (по мнению экспертов 
оптимально 5—7 показателей, хотя, 
конечно, у руководителя региона или 
муниципального образования их мо-
жет быть чуть больше, но не десятки 
и не сотни);

—	 каждое должностное лицо должно 
иметь реальную возможность свои-
ми профессиональными действиями 
обеспечить достижение целевых зна-
чений персональных показателей;

—	 показатели результативности должны 
предусматривать минимальное по-
роговое, плановое и целевое (вызов) 
значения, существенное денежное 
вознаграждение чиновник должен 
получать только при достижения це-
левого значения (вызова);

—	 факт не достижении минимально-
го порогового значения к началу 
отчетного периода, открывает воз-
можность инициации процесса при-
знания руководителя (специалиста) 
несоответствующим замещаемой 
должности;

—	 достижение руководителем (специа-
листом) целевых показателей резуль-
тативности его деятельности автома-
тически предполагает существенное 
(предусмотренное контрактом) уве-
личение оплаты труда на следующий 
временной период, например, год;

—	 каждый показатель должен иметь 
четкую конкретную формулировку, 
прописанную в персональной карте 
КПРД, в которой также должны быть 
указаны используемая формула рас-
чета показателя результативности, 
целевые значения (пороговое, пла-
новое и вызов), единицы, в которых 
будет производиться измерение, вес 
(приоритет) и используемые источни-
ки данных;

—	 должен быть установлен действен-
ный общественный контроль за до-
стоверностью предоставляемой ин-
формации о достижении показателей 
результативности руководителей ор-
ганов публичной власти, вся инфор-
мация об этом должна размещаться 
в открытом доступе.

В табл. 1 мы приводим пример описания 
одного из возможных КПРД для государст-
венного (муниципального) служащего, в 
функциональные обязанности которого 
входит оказание государственных (муници-
пальных) услуг населению.

А вот примерно так может выглядеть 
ключевой документ — карта результатив-
ности деятельности должностного лица, на 
основе которой происходит оценка дости-
жений чиновника (табл. 2).

Классический подход к разработке клю-
чевых показателей результативности дея-
тельности сотрудников, если его применить 
в органах публичной власти, предполагает 
декомпозицию ключевых показателей, раз-
работанных для высшего звена управления 
таким образом, чтобы каждое структурное 
подразделение имело свой пул КПРД, за до-
стижение которых отвечает руководитель 

Таблица 1
Пример КПРД

Наименование характеристики Описание характеристики
Процесс Оказание услуг населению
Цель Повысить уровень удовлетворённости населения
Наименование Коэффициент удовлетворённости населения
Единицы измерения %

Формула расчёта

V = Vудовлетворенных / Vопрошенных × 100 %,

где V —коэффициент удовлетворенности населения;
Vудовлетворенных —количество удовлетворенных;
Vопрошенных —общее количество опрошенных

Описание методики расчёта показателя Предварительно должны быть разработаны критерии оцен-
ки удовлетворённости населения

Полярность Повышение значения
Периодичность расчёта 1 раз в 6 месяцев 
Разрез анализа Категории населения
Источник данных Анкетирование
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подразделения. Он заинтересован в том, 
чтобы сформировать набор показателей 
своих подчиненных таким образом, чтобы 
они своим мотивированным трудом обеспе-
чили в сумме достижение целевых значений 
показателей подразделения, а значит и его 
собственное высокое вознаграждение. Для 
каждого ключевого показателя результатив-
ности устанавливается целевое значение, 
которое нужно достичь к определенному от-
четному времени (например, через полгода 
или год). От того, в какой мере достигаются 
целевые значения тем или иным служащим, 
будет зависеть размер его индивидуального 
вознаграждения по итогам отчетного пери-
ода [6].

Ключевые показатели результативности 
деятельности должны быть сформулирова-
ны четко и понятно, не допустимо, чтобы 
были разные толкования слов. Приведем 
пример формулировок КПРД:

КПРД 1 — «Уровень удовлетворенности 
населения действиями руководителя реги-
она»,

КПРД 2 — «Средний размер оплаты тру-
ды в регионе»,

КПРД 3 — «Объем привлеченных инве-
стиций за отчетный период»,

КПРД 4 — «Место региона в рейтинге 
экологического благополучия субъектов 
РФ» и т. д.

Для того чтобы система премирования 
на основе ключевых показателей результа-
тивности деятельности серьезным образом 
мотивировала чиновников на продуктив-
ную работу, а не приводила к недовольству 

и конфликтам, каждый показатель следует 
формулировать максимально конкретно. 
Кроме того, понадобится простая и доступ-
ная всем методика расчета КПРД (какие 
данные используются для определения его 
значения, когда и каким образом могут вно-
ситься корректировки и т. д.).

Вдумчиво нужно подходить к опреде-
лению целевых значений ключевых пока-
зателей результативности деятельности 
сотрудников. Если поднять целевые план-
ки слишком высоко, то должностные лица 
будут субъективно воспринимать КПРД как 
невыполнимые. Тогда никакой мотивации 
на их достижение не будет. Если в наборе 
показателей результативности окажется 
хотя бы один недостижимый, то он разру-
шит всю создаваемую систему мотивации. 
Цена подобной ошибки слишком высока. 
Поэтому на этапе разработки КПРД нужно 
тщательно оценивать каждый показатель на 
предмет его достижимости.

Ядром новой системы мотивации тру-
да чиновников всех уровней должна стать 
технология управления по целям. Она пред-
полагает периодическую постановку целей 
перед руководителями органов власти и 
структурных подразделений (вероятнее 
всего, уместно это делать один раз в год). 
В соответствии с целями должны быть уста-
новлены целевые планки с конкретными 
цифровыми значениями, на которые долж-
на быть обеспечена интенция сознания 
управленцев всех уровней. Стоит отметить 
большой эвристический потенциал фило-
софского представления об интенции созна-

Таблица 2
Пример карты результативности

№ 
п/п

КПРД Вес
КПРД

Целевые планки 
КПРД

Результат (заполняется 
в конце периода)

описание единица 
измерения % порог план вызов значе-

ние
рез-ть 

по КПРД

вклад 
в итого-

вую рез-ть

1
Уровень зар-
платы жителей 
региона

тысячи рублей
15 25 28 32 32 100 15

2

Уровень удов-
летворённости 
населения ра-
ботой руково-
дителя

% 20 50 60 70 70 150 40

3

Место региона 
в экологиче-
ском рейтинге 
субъектов РФ

цифровое зна-
чение в рей-
тинге 10 55 50 45 55 50 5

И т. д.

Общий вес КПРД 100 Итоговая
результативность
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ния человека, т. е. его особой избиратель-
ности, направленности, устремленности на 
определенный объект [12].

Новая система оплаты и мотивации тру-
да существенно изменит стиль управления 
в органах власти. Присущий ныне властным 
структурам акцент на руководство через вы-
дачу заданий разной категории срочности 
и важности, станет неуместным. Целевое 
управление предполагает повышение само-
стоятельности управленцев, которые после 
принятия цели и определения на ее основе 
набора КПРД вправе самостоятельно выби-
рать пути и методы достижения целевых 
значений. Жесткость, беспристрастность и 
объективность контроля предполагается 
только в запланированной заранее итого-
вой точке контроля.

Отдельно нужно разобраться с тем, для 
какого уровня чиновников стоит внедрять 
оплату труда на основе показателей резуль-
тативности их деятельности. Большинство 
экспертов в сфере использования КПЭ и 
КПРД убеждены в том, что наиболее эф-
фективно эта система действует на уровне 
ТОП-руководителей, неплохие результаты 
наблюдаются и на среднем уровне руковод-
ства. А вот на уровне низшего звена управ-
ления и рядовых сотрудников, по мнению 
практиков, целесообразность подобных но-
вовведений спорна. Хотя при определенной 
специфике работы, например, для менедже-
ров по продажам в коммерческих органи-
зациях, КПЭ способны дать значительный 
позитивный эффект. Но это обусловлено 
спецификой деятельности этой категории 
персонала. Там изначально предполагает-
ся большая самостоятельность действий и 
нацеленность на количество и объем про-
даж, которые естественным образом стано-
вятся их КПЭ. Остается только правильно 
установить целевые планки и разобраться с 
размером предполагаемых бонусов. В то же 
время нет никакой необходимости доводить 
систему KПРД до уровня, например, обеспе-
чивающего специалиста. Здесь просто тре-
буется соблюдение четко определенных 
стандартов работы.

Опыт использования КПЭ в коммерче-
ских организациях может и должен, на наш 
взгляд, учитываться в органах государствен-
ной и муниципальной власти. Директивный 
одномоментный переход к показателям ре-
зультативности деятельности всех чиновни-
ков без должной проработки всех аспектов 
этого решения, непременно приведет к 
серьезным просчетам и последующему ра-

зочарованию. Начинать реформу нужно с 
высшего звена, и потом постепенно распро-
странять новые технологии оплаты труда и 
мотивации на другие категории служащих. 
Весьма уместно запустить пилотный проект 
в нескольких муниципальных образовани-
ях и одном-двух регионах. Только отладив 
систему, можно приступать к масштабиро-
ванию проекта.

Мы полагаем, опираясь на опыт экспер-
тов в этой сфере, что на территории му-
ниципального образования или региона, 
в конкретных органах публичной власти 
нужно на первом этапе реформы использо-
вать разные механизмы мотивации кадров: 
на верхнем уровне — внедрять систему 
ключевых показателей результативности 
деятельности, а на уровне специалистов — 
предусматривать коллективные премии для 
структурного подразделения при достиже-
нии им установленных целевых показателей 
и создавать командную систему мотивации. 
Это подготовит служащих к принятию пока-
зателей результативности деятельности в 
последующем.

После внедрения системы КПРД важ-
но помнить о том, что она должна быть 
актуальной. Так как мы живем в период 
перманентных изменений, по окончании 
отчетного периода набор и содержание по-
казателей результативности, а также рас-
становка весов (приоритетов) могут быть 
изменены. До наступления отчетного пе-
риода менять КПРД нецелесообразно, так 
как тогда у сотрудников утрачивается вера 
в честность руководства, в его готовность 
при любых обстоятельствах выполнить дан-
ные обещания.

После официального перехода на КПРД 
нужно строго выполнять принятые обяза-
тельства. Недопустимо не выплачивать 
служащим обещанные бонусы в том случае, 
если они достигли числовых значений по-
казателей результативности своей деятель-
ности на уровне вызова и выше. Это сразу 
дискредитирует систему. В равной степени 
неуместно «прощать» тех, кто не достиг це-
левых значений и выплачивать им незаслу-
женное денежное вознаграждение. Еще бу-
дучи Министром экономического развития, 
Максим Орешкин поручал усилить контроль 
за исполнением ключевых показателей эф-
фективности, так как, по его информации, 
многие топ-руководители сохранили годо-
вые премии, несмотря на неудачное управ-
ление, не достигнув по итогам года целевых 
значений своих показателей результатив-
ности [3].
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3. Типичные ошибки,
возникающие при внедрении
системы оплаты труда
на основе использования
показателей результативности
деятельности чиновников

По мнению скептиков, сложность вве-
дения показателей результативности труда 
чиновников всех уровней связана с тем, что, 
для большинства должностей результаты 
деятельности не поддаются оцифровке, а, 
следовательно, показатели результативно-
сти не могут быть установлены. К тому же 
масштабность, сложность и малая формали-
зация деятельности руководителей органов 
государственной власти и их структурных 
подразделений также ставят под сомнение 
использование объективных показателей 
их труда. Однако практика развеивает по-
добные скептические мифы. Тем не менее 
риски и угрозы должны быть в полной мере 
учтены.

Внедрение современных мотивацион-
ных систем связано с разработкой ключе-
вых показателей результативности деятель-
ности (КПРД) служащих и лиц, замещающих 
государственные и муниципальные должно-
сти, а они в свою очередь требуют поста-
новки целей, что является уже прерогативой 
верхнего управленческого уровня. Поэтому 
нельзя реформу системы мотивации и опла-
ты труда возложить исключительно на ка-
дровые и финансовые органы, в надежде, 
что после очередного повышения квалифи-
кации, они справятся с возложенной на них 
миссией. Только глубокая вовлеченность 
высшего руководства в это дело может 
обеспечить успех. Без личной заинтересо-
ванности и прямого участия первого руко-
водителя организации затевать реформу 
бессмысленно — это ключевое звено проек-
та. Несбывшиеся надежды после неудачных 
попыток внедрения показателей результа-
тивности в отдельных органах власти, по 
мнению экспертов, чаще всего связаны с 
тем, что реформы начинались в органах 
власти по жесткому указанию сверху и вос-
принимались первыми руководителями как 
отвлекающая их от реальной работы затея. 
Как следствие, наблюдалось типичное для 
государственной бюрократии «отчетное 
внедрение». Но эмерджентное свойство си-
стемы может проявиться только тогда, когда 
все ее элементы и связи в наличии. При вы-
падении ключевого звена, положительных 
эффектов получить невозможно. В бизнес-
структурах эта система, напротив, дает в 

большинстве случаев высокие результаты 
именно потому, что инициаторами перемен 
становятся как раз первые руководители ор-
ганизации. Поэтому изначально обеспечи-
вается их вовлеченность в процесс реформ.

Типичная ошибка при переходе к ис-
пользованию КПРД — включение для дол-
жностного лица такого показателя, на кото-
рый он влияет лишь косвенно или вообще 
не влияет. Это сразу разрушает всю систему 
мотивации. Более того, такой необоснован-
ный показатель становится демотивирую-
щим фактором. Все усилия команды изме-
нения будут напрасны. Объяснение провала 
реформ, как правило сводится к тому, что 
новая система не оправдала ожиданий. 
Хотя, как правило, истин ной причиной яв-
ляется неумелое ее внедрение. Поэтому ко-
манде внедрения уместно иметь правильно 
составленную матрицу ответственности для 
каждого руководителя и специалиста [14].

Некоторые организации пытаются сфор-
мулировать «интегрированные» КПРД, для 
достижения целевых значений которых не-
достаточно усилий конкретного сотрудника, 
а успех в большей степени зависит от кол-
лег и партнеров. Однако при таком подходе 
возникают определенные трудности. Потом 
будет сложно принять решение о том, кого и 
в каких пропорциях поощрять или наказы-
вать. Система вознаграждения руководите-
ля или специалиста должна в максимально 
возможной степени зависеть от результатов 
его личных усилий. Оцениваемый служащий 
должен понимать, как выводится оценка ре-
зультатов его деятельности и иметь откры-
тый доступ к информации, позволяющий 
убедиться в том, что ему правильно опре-
делили размер денежного вознаграждения.

Корпус чиновников должен быть наце-
лен на решение социально значимых задач. 
Их труд должен улучшать качество жизни 
населения. Поэтому к участию в разработке 
показателей результативности руководите-
лей регионов и муниципальных образова-
ний нужно привлекать независимых про-
фессиональных экспертов, Окончательное 
их утверждение должно проходить при уча-
стии гражданского общества, призванного 
отстаивать частные и групповые интересы 
населения [9].

Для обеспечении объективности оцен-
ки чиновников нельзя допускать чтобы сам 
оцениваемый производил расчет достигну-
тых им индикативных значений КПРД. Этим 
должен заниматься независимый от него эк-
сперт. Любые вскрытые факты фальсифика-
ции данных и расчетов должны немедленно 
пресекаться, а виновные в нарушениях лица 
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строго наказываться.
Нужно учитывать, что в государствен-

ном и муниципальном управлении могут 
возникать ситуации, при которых целевые 
показатели не могут быть достигнуты даже 
при выдающемся уровне руководства по не-
зависящим и непредвиденным от людей об-
стоятельствам. Рассмотрим гипотетический 
пример. Предположим, что коронавирусная 
пандемия не позволила увеличить объем 
инвестиций в промышленность какого-ли-
бо региона и не удалось повысить реальные 
доходы населения до целевых значений, но 
регион при этом лучше соседей справился с 
вызовом как по медицинским, так и по эко-
номическим показателям, благодаря энер-
гичным и хорошо продуманным действиям 
руководства. Сохранены тысячи жизней, 
оказана поддержка бизнесу, созданы усло-
вия быстрого преодоления кризиса. Но это 
ведь не было предусмотрено в КПРД губер-
натора и членов его команды. Должны ли 
им «простить» тот факт, что индикативные 
значения ключевых показателей резуль-
тативности не достигнуты? Здравый смысл 
подсказывает, что ранее предусмотренные 
бонусы по КПРД выплачиваться не должны. 
В то же время нужно оперативно принять 
решение на соответствующем уровне о ма-
териальном стимулировании должностных 
лиц за их высокопрофессиональные дей-
ствия в кризисной ситуации. Все решения 
должны приниматься открыто, под контр-
олем институтов гражданского общества.

Неприемлемо, когда разные показатели 
результативности взаимосвязаны или даже 
дублируют друг друга. Например, не стоит 
одновременно устанавливать Министру 
здравоохранения показатели «Снижение 
смертности в регионе» и «Снижение смер-
тности в регионе от болезней сердечно-
сосудистой системы», так как второй пока-
затель существенным образом влияет на 
первый.

Не стоит внедрять в организации си-
стему КПРД при отсутствии готовности к 
соответствующим изменениям организа-
ционной культуры. Для показателей резуль-
тативности, как свидетельствует мировой и 
отечественный опыт, желательно домини-
рование «культура успеха» и гораздо менее 
подходит парадигма «культура правил» [21]. 
Но «культура правил» куда более органич-
на для российских властных структур. Для 
многих органов публичной власти в на-
шей стране присущи традиции «ручного» 
управления процессами, практики ежене-
дельных и ежедневных постановок и уточ-
нений задач. Такой корпоративной культуре 

в принципе не подходит оплата и мотива-
ция труда на основе ключевых показателей 
результативности деятельности кадров. 
Поэтому, вступив на путь перемен, нужно 
параллельно менять и систему мотивации, 
и корпоративную культуру. Еще до начала 
перемен, нужно понять, до какой степени 
реформаторы готовы предоставить самосто-
ятельность руководителям и специалистам 
в их продвижении к достижению целевых 
значений КПРД.

По мнению экспертов, не стоит допу-
скать такую распространенную ошибку, как 
разработку для одного руководителя или 
специалиста слишком большого количест-
ва ключевых показателей результативности 
его деятельности. Неудачным признан опыт 
установления десяти, двадцати и более по-
казателей для сотрудника. Если удельный 
вес показателей одинаков, то от каждого из 
20 показателей зависит только 5 % вознаг-
раждения. Это мало мотивирует работника. 
К тому же здесь практически невозможно 
расставить приоритеты. Если удельный вес 
одного из показателей будет выше, другие 
будут совсем теряться на его фоне. При 
таком подходе мотивировать чиновников 
крайне сложно. Считается, что оптимально 
устанавливать не более 5—7 показателей 
результативности для каждой должности, 
это позволит ввести для них систему весов 
(приоритетов) [6].

На практике некоторые руководите-
ли, получив задание разработать для под-
чиненных КПРД, обращают свой взор на 
должностные регламенты служащих. Как 
итог — все прописанные там обязанности 
трансформируются в КПРД. Это серьезная 
ошибка. Бонусы за текущую работу чинов-
ник не должен получать. Для этого ему 
предусмотрена основная часть денежного 
содержания. Необходимо подобрать такой 
набор КПРД, который обеспечит интенцию 
сознания служащего на получение финаль-
ного результата по процессу за который он 
отвечает или проекту, которым он руково-
дит. Все это должно быть тесно привязано со 
стратегическими целями организации, а для 
руководителей регионов и муниципальных 
образований со стратегическими целями 
развития подконтрольных им территорий.

Другая крайность — попытаться огра-
ничиться одним показателем результатив-
ности для конкретной должности. В этом 
случае фокус внимания сотрудника будет 
только на одном из направлений деятель-
ности. Для руководителей — это практиче-
ски всегда неприемлемо, так как у них много 
зон ответственности. Необходимо обеспе-
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чить баланс их усилий в разных областях 
деятельности.

Как отмечает Натела Черкащенко, финан-
совый директор компании Ralf Ringer, иног-
да переход на систему мотивации с исполь-
зованием КПЭ становится причиной того, 
что сотрудники стремятся достичь целевых 
значений только этих показателей, упуская 
из поля зрения комплекс других задачах. 
Н. Черкащенко в связи с этим даже высказы-
вает мнение о том, что система КПЭ в ее рос-
сийской версии дискредитировала себя. Тем 
не менее, опыт успешных внедрений этой 
системы всегда предполагает нахождение 
нужного баланса между разными сферам 
профессиональной деятельности руководи-
теля или специалиста на основе правильно 
подобранного набора КПЭ и расстановки ве-
сов (приоритетов). Показателей должно быть 
не слишком много, чтобы не допустить рас-
фокусировки мотивации кадров, но их все 
же должно быть достаточно, чтобы обеспе-
чить баланс между разными направлениями 
деятельности должностного лица.

Нам удалось найти примеры, когда до-
статочно успешно использовались 1—2 по-
казателя, например, для менеджеров по 
продажам. Но это скорее исключение. Для 
руководителей муниципальных образова-
ний и, тем более, регионов такое в принци-
пе невозможно.

Еще одна ошибка с использованием КПРД 
связана с тем, что во многих организациях, 
после того, ка сотрудник достиг предельных 
целевых значений по своим показателям и 
получил полагающийся ему бонус, руково-
дители необоснованно поднимают ему зна-
чение КПРД. Тот же сотрудник к следующему 
периоду отчетности, несмотря на свое стара-
ние, не достигает новых для него значений 
КПРД и теряет веру в справедливость уста-
новленных правил. Так теряется мотивация 
[20]. В последствии приходится понижать це-
левые значение показателей результативно-
сти, но это далеко не сразу восстанавливает 
у людей потерянную мотивацию.

Другая крайность — занижение целевых 
значений показателей результативности 
(эффективности) сотрудников встречается 
на практике довольно редко. Тем не менее, 
отметим, что низкое значение КПРД легко 
достигается, но не мобилизует людей на до-
стижение выдающихся результатов в своей 
профессиональной деятельности.

Заключение

Проводя наше исследование, мы пришли 
к глубокому убеждению, что внедрение но-

вой системы мотивации и оплаты труда де-
ятельности чиновников назрело. Размер по-
лучаемого ими денежного вознаграждения 
должен напрямую зависеть от результатов 
их деятельности. Мировой и отечественный 
опыт свидетельствует о том, что переход к 
использованию ключевых показателей ре-
зультативности деятельности должностных 
лиц может обеспечить фокусировку мотива-
ции чиновников на решении важнейших со-
циальных и экономических задач регионов 
и муниципальных образований.

Имеющийся отрицательный опыт ис-
пользования этой системы в органах власти 
не должен останавливать нас от движения 
в этом направлении. Нужно извлечь пра-
вильные выводы из прошлых неудач — их 
причины сейчас очевидны. Приходит пони-
мание, что в органах власти неприемлема 
кампанейщина при переходе к использова-
нию КПРД. Нужна кропотливая, вдумчивая 
работа по налаживанию новой системы. 
И тогда с высокой долей вероятности будет 
получен ожидаемый эффект.

Сейчас было бы неправильно отбро-
сить накопленный опыт и научные нара-
ботки в области применения показателей 
результативности в государственном и му-
ниципальном управлении. Впрочем, их ис-
пользование по-прежнему предусмотрено 
федеральным законодательством. Нужно 
масштабировать удачные проекты по вне-
дрению КПРД в органы публичной власти 
(в том числе адаптировать лучший опыт 
бизнес-структур), привлекать к обсуждению 
проблем экспертное сообщество, организо-
вать обучение по этим вопросам руководи-
телей и ключевых специалистов.
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Abstract
Introduction. The need for a transition to a new 
system of motivating state and municipal employ-
ees’ activities has been widely discussed in recent 
years. Moreover, some government bodies have 
taken certain actions in this direction. But in gen-
eral, there have not been any significant changes. 
The authors of the article are convinced that the 
transition to more effective management is impos-
sible without changing the civil servants’ remunera-
tion system, which should motivate them to achieve 
significant results in the areas for which they are 
responsible. The paper considers the conceptual 
approach of transferring the civil servants’ remu-
neration to a new system, shows the advantages 
of using performance indicators to stimulate the 
employees’ activities.
The purpose of the article is to justify the reason-
ability of using performance indicators when remu-
nerating state and municipal employees.
Methods. Within the framework of the systems 
approach, the authors use structural and functional 
analysis, as well as general scientific methods: ab-
straction, comparison, description and explanation.
Scientific novelty. The authors show possibilities 
of using the personnel performance indicators in 
the state and municipal service in order to increase 
their motivation for obtaining significant results in 
their work.
Results. The authors analyze the conditions 
for successful implementing the key personnel 
performance indicators in the state and municipal 
service, describe the typical mistakes militating the 
effectiveness of the personnel performance indica-
tors in public authorities. The authors develop 
some recommendations to improve the use of the 
personnel performance indicators in the system of 
state and municipal administration.
Conclusions. The proper use of key performance 
indicators of state and municipal employees will 
significantly increase their motivation in order to 
achieve high efficiency in their work. At the same 
time, the personnel performance indicators must 
be balanced and matched taking into account the 
goals of the organization.

Key concepts:
motivation of activity,
performance indicators,
public service,
municipal service,
performance evaluation.




