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Важным фактором повышения качества государственного управления является создание дей-
ственной системы материального стимулирования государственных гражданских служащих, ори-
ентированной на достижение конечных общественно значимых результатов. Несмотря на наличие 
значительного опыта по использованию инструментов оплаты труда по результатам, до настояще-
го времени влияние внедрения данного инструмента на результативность деятельности органов 
исполнительной власти оценивается как незначительное.  

В настоящей статье исследованы практика использования различных методов материального 
стимулирования в федеральных органах исполнительной власти и причины ограниченного влия-
ния данной практики на качество государственного управления в целом. Результаты исследования 
демонстрируют, что хотя формально в 85,7% органов власти используется оплата труда по ре-
зультатам, качество применяемых систем показателей оценки результативности профессиональ-
ной служебной деятельности, а также степень их учета при принятии решений о премировании 
остаются недостаточными.  

Фактически система материального стимулирования на государственной гражданской службе 
сохраняет субъективный характер, а многие используемые на практике показатели результативно-
сти ориентируют деятельность служащих не на достижение конечных результатов, а на формаль-
ную реализацию тех или иных регламентированных процессов. Основными факторами, опреде-
ляющими размер премии, являются оценка руководителя и исполнительская дисциплина.  

Механизмы внешней оценки, несмотря на значительные усилия по их внедрению, пока мало 
влияют как на оценку, так и на поощрение государственных гражданских служащих по результатам 
их деятельности.  

Работа выполнена в рамках государственного задания Российской академии народного хо-
зяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации на 2016 г. 

Ключевые слова: государственная служба, материальное стимулирование, оплата труда по 
результатам, оценка результативности, премирование, эффективность. 
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An important factor in improving the quality of public administration is to create an effective 

system of material incentives for civil servants focused on the achievement of the ultimate socially 
significant results. Despite having considerable experience in the use of payment instruments on 
the results, the impact of the introduction of this instrument on the effectiveness of executive au-
thorities’ activityhas been estimated as insignificant so far. 

The article examines the practice of using different methods of material incentives in the feder-
al bodies of executive authority and the reasons for the limited impact of this practice on the qual i-
ty of public administration in general. The results of the study show that, although formally in 
85.7% of authorities payment by work resultsis used, the quality of appliedsystems of measure-
ment of professional performance and the status of their account when making decisions on bo-
nuses remain insufficient. In fact, the system of material incentives in the civil service keeps sub-
jective character, andmany used in practice, the performance indicators orient servants’ activities 
not on achievement of results, and on the formal implementation of certain regulated processes. 
The main factors that determine the amount of rewarding are the evaluation of a manager and 
executive discipline. The mechanisms of the external evaluation, despite the considerable efforts 
to implement them influenceless the assessment and the encouragement of civil servants accord-
ing to the results of their activities. 

The work is done within the public task of the Russian Presidential Academy of National Econ-
omy and Public Administration in 2016. 

Keywords: civil service, financial incentives, payment on the results, performance evaluation, 
rewarding, efficiency.  

 
Важным условием повышения качества государственного управления является создание 

мотивации государственных служащих к достижению конечных общественно значимых ре-
зультатов, повышению результативности их профессиональной служебной деятельности. 
Безусловно, на уровень мотивации влияют как материальные, так и нематериальные фак-
торы (Божья-Воля, 2013; Johansson, 2016); однако ведущую роль играют оценка результа-
тивности профессиональной деятельности (Сапронова, 2012) и основанные на такой оценке 
механизмы материального стимулирования по результатам (Тищенко, 2012). Проведенный 
экспертами Всемирного банка обзор более 150 исследований, характеризующих послед-
ствия внедрения оплаты труда по результатам в государственном секторе в разных странах 
мира, показывает, что в большинстве случаев внедрение оплаты труда по результатам ока-
зало положительный эффект. Несмотря на то, что данные результаты в основном касались 
внедрения материального стимулирования в бюджетном секторе, а также в сфере админи-
стрирования доходов, оснований считать оплату труда по результатам неприменимой для 
других категорий служащих не выявлено1. При этом ключевым фактором успеха систем ма-
териального стимулирования по результатам в государственном управлении является вы-
работка надежной системы оценки результативности деятельности служащих. 

Теоретические исследования подкрепляются и практикой зарубежных стран. Так, в тече-

                                                      
1Hasnain, Zahid; Manning, Nick; Pierskalla, Jan Henryk. 2014. The Promise of Performance Pay?: Reasons for Cau-
tion in Policy Prescriptions in the Core Civil Service. Oxford University Press on behalf of the World Bank. © World 
Bank.  URL: https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/24190 (датаобращения: 01.10.2016)  
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ние последнего десятилетия отмечался рост как доли стран ОЭСР, использующих механиз-
мы оплаты труда по результатам на государственной службе, так и доли переменной части 
оплаты труда государственных служащих, зависящей от результативности профессиональ-
ной служебной деятельности1. Данные тенденции свидетельствуют о развитии систем 
управления по результатам в целом2. В российской практике первые эксперименты по внед-
рению оплаты труда по результатам были проведены еще в 2003 – 2004 гг. в рамках реали-
зации Программы «Реформирование государственной службы в Российской Федерации»3. 
Согласно проведенному РАНХиГС в 2016 г. исследованию по вопросам материального сти-
мулирования государственных гражданских служащих, 85,7% федеральных органов испол-
нительной власти в России в настоящее время используют оплату труда по результатам, 
при этом в 88,9% обследованных органах власти утверждены положения о премировании 
(стимулировании) служащих по результатам профессиональной служебной деятельности. 
Аналогичные результаты по распространенности механизма оплаты труда по результатам 
среди федеральных органов исполнительной власти были получены и по итогам исследо-
вания 2014 года4. 

В целом результаты исследований 2014 и 2016 гг. показывают, что результаты деятель-
ности государственных гражданских служащих все больше учитываются при принятии кад-
ровых решений. Так в 2016 г. до 50,8% выросла доля федеральных органов исполнительной 
власти, в которых учитываются результаты деятельности при предоставлении льгот и соци-
альных гарантий (например, при выделении субсидий на приобретение жилья). В 61,9% 
опрошенных федеральных органах исполнительной власти результаты профессиональной 
деятельности государственных гражданских служащих учитываются при принятии решений 
о продвижении по службе (рис. 1). 

  
Источник: составлено авторами по данным 73 федеральных органов исполнительной 

власти в 2014 г. и по данным 63 федеральных органов исполнительной власти в 2016 г. 
Рисунок 1 – Механизмы материального стимулирования, используемые в федеральных 

органах исполнительной власти, % 
Figure 1 – Mechanisms of material incentives used in the federal bodies of the executive power,% 

                                                      
1Добролюбова Е.И., Александров О.В., Южаков В.Н., Клочкова Е.Н. Международный опыт внедрения 
управления по результатам: основные тенденции // Государственная служба. – 2014. – № 1 (87). – С. 84–92. 
2Южаков В., Добролюбова Е., Александров О. Государственное управление по результатам: старые рецепты 
или новая модель? //Экономическая политика. – 2014. – № 5. – С. 191–207. 
3Стратегия реформы государственного управления России и ее реализация на региональном уровне. –М.: 
Издательство «Алекс», 2005. – 304 с. 
4Вопрос для дальнейшей работы: а можно подтвердить эту оценку?  в чем именно это проявляется? И в чем 
должно проявляться влияние на «видимый рост качества государственного управления»? 
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Однако до настоящего времени широкое использование механизмов материального 
стимулирования государственных служащих по результатам не привело к видимому росту 
качества государственного управления в России*. Основной причиной такого положения 
дел, по нашему мнению, является качество используемых органами власти систем оценки 
результативности профессиональной служебной деятельности. 

Первый аспект, на который необходимо обратить внимание, – это низкая степень взаи-
мосвязи ожидаемых результатов и показателей результативности, установленных стратеги-
ческими документами, реализуемыми органом власти, и показателей результативности дея-
тельности государственных гражданских служащих. 

Так, лишь 47,4% опрошенных федеральных органов исполнительной власти используют в 
составе показателей результативности профессиональной служебной деятельности показате-
ли, утвержденные в ведомственном плане деятельности; 38,1% опрошенных органов власти 
используют показатели государственных программ. Ключевые события, установленные ве-
домственными планами деятельности, и контрольные события планов реализации государ-
ственных программ учитываются при оценке результативности профессиональной служебной 
деятельности лишь в 38,1% и 28,6% федеральных органов исполнительной власти соответ-
ственно (рис. 2).  

 

 
Источник: составлено авторами по данным 63 федеральных органов исполнительной 

власти 
Рисунок 2 – Доля федеральных органов исполнительной власти, использующих данные 

стратегических документов для оценки результативности профессиональной служебной дея-
тельности, % 

Figure 2 – The share of federal executive authorities, using data of strategic documents to assess the 
effectiveness of professional performance,% 

 
Примечательно, что реже всего планы реализации государственных программ использу-

ются в оценке деятельности федеральных министерств: наличие такой практики отметили 
лишь два министерства из 19 ответивших на вопросы анкеты. Такая ситуация вызывает осо-
бенное недоумение, поскольку в планах реализации государственных программ актами Пра-
вительства Российской Федерации устанавливается персональная ответственность государ-
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ственных служащих (чаще всего – уровня заместителей министра или директора департамен-
та) за наступление конкретных контрольных событий. Поскольку значительная часть кон-
трольных событий связана с разработкой и принятием нормативных правовых актов, ответ-
ственность за наступление таких событий, как правило, возложена на государственных слу-
жащих федеральных министерств. 

При этом в федеральных органах исполнительной власти, не учитывающих положения 
стратегических документов при оценке результативности профессиональной служебной дея-
тельности, как правило, используются качественные показатели результативности. Чаще все-
го среди таких показателей отмечаются «выполняемый объем работы», «интенсивность тру-
да», «соблюдение служебной дисциплины»; «своевременность и оперативность выполнения 
поручений»; «качество выполненной работы» (например, подготовка документов в соответ-
ствии с установленными требованиями, полное и логичное изложение материала, юридически 
грамотное составлению документа, отсутствие стилистических, грамматических ошибок); 
«умение рационально использовать рабочее время»; «творческий подход к решению постав-
ленных задач» и другие. Как следует из приведенных примеров, подавляющее большинство 
таких показателей может быть оценено только субъективно, что ограничивает возможности 
оспаривания результатов оценки. Так, с учетом практически полного отсутствия индивидуаль-
ного планирования в федеральных органах исполнительной власти (в 2014 г. наличие инди-
видуальных планов отмечали лишь 11% федеральных органов исполнительной власти1 
(Южаков и др., 2016); в 2016 г. 20,6% федеральных органов исполнительной власти отметили 
использование практики индивидуального планирования при формировании целевых значе-
ний показателей результативности профессиональной служебной деятельности) соотнести 
выполненный объем работы и интенсивность труда с запланированными показателями не 
представляется возможным. По тем же причинам сложно объективно оценить рациональность 
использования рабочего времени, наличие либо отсутствие творческого подхода к решению 
поставленных задач и иные показатели, широко используемые на практике. 

Практика использования количественных показателей результативности в различных фе-
деральных органах исполнительной власти показывает, что реализация однотипных функций 
оценивается по-разному. Так, в сфере контрольно-надзорной деятельности в некоторых орга-
нах власти до сих пор используются «палочные» системы оценки. Например, в Россель-
хознадзоре и Ростехнадзоре в качестве показателя объема выполненной работы учитывается 
количество проведенных плановых и внеплановых проверок, в том числе в расчете на одного 
инспектора. В других контрольно-надзорных органах используются более сбалансированные 
системы оценки результативности деятельности инспекторов. Так, в Росздравнадзоре в каче-
стве показателей результативности учитывается в том числе количество проведенных прове-
рок, по которым достигнуты социальные и экономические эффекты, а также снижены обще-
ственно опасные последствия, возникающие в результате несоблюдения законодательства 
подконтрольными объектами. В Роструде для оценки количества и объема работы и их ре-
зультатов используются коэффициенты исполнительской дисциплины по направлениям дея-
тельности по таким направлениям, как: легализация трудовых отношений между работодате-
лями и работниками; реализация права работников на труд в условиях, соответствующих  
государственным нормам требованиям охраны труда, и предупреждение несчастных случаев 
на производстве; обеспечение соблюдения порядка проведения расследований несчастных 

                                                      
1Южаков В.Н., Добролюбова Е.И., Александров О.В., Татаринова Л.Н., Масленникова Е.В. Практика и 

перспективы развития мер материального стимулирования государственных гражданских служащих: 

Монография – М.: Издательский дом «Дело» РАНХиГС, 2016. – 224 с. 
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случаев и их надлежащей квалификации; ликвидация просроченной задолженности по зара-
ботной плате; повышение уровня информационной открытости территориального органа, в 
том числе размещения открытых данных о его деятельности на официальном сайте в сети 
"Интернет" и «онлайнинспекция.рф» и др. 

Деятельность служащих центральных аппаратов во многих федеральных органах испол-
нительной власти оценивается, исходя из своевременности и качества исполнения поручений 
и подготовки проектов нормативных правовых актов. При этом предметом контроля и соответ-
ственно оценки являются в большей степени формальные признаки (например, выполнение 
поручений в срок, подготовка документов без грамматических ошибок), а не содержательные 
аспекты деятельности (например, в какой степени подготовленные документы позволили ре-
шить ту проблему, на которую они были направлены). В этом смысле оценка результативно-
сти на индивидуальном уровне никак не связана с оценкой результативности деятельности 
органа власти в целом (в том числе по достижению целей, определенных стратегическими 
документами). Так, на индивидуальном уровне зачастую акцент приходится на процесс (нали-
чие деятельности в соответствии с утвержденными сроками, регламентами, требованиями), а 
не на конечный результат (улучшение ситуации в той или иной сфере).   

Данные федеральных органов исполнительной власти демонстрируют, что целевые зна-
чения показателей результативности государственных гражданских служащих планируются, 
чаще всего «от достигнутого» в отчетном периоде (в 54% федеральных органов власти). При 
этом лишь 19% федеральных органов исполнительной власти учитывают изменение объемов 
финансирования из средств федерального бюджета как фактор, влияющий на значения пока-
зателей результативности. Задача повышения достигнутого уровня результативности ставит-
ся еще реже – в 14,3% опрошенных федеральных органов исполнительной власти. Таким об-
разом, используемые системы материального стимулирования по результатам не нацелены 
на повышение результативности профессиональной служебной деятельности, а лишь фикси-
руют нижнюю «планку», сформированную в большей степени исходя из данных отчетного пе-
риода, нежели на основе стратегического видения развития органа государственной власти 
или его сферы управления.  

Общественная оценка результатов деятельности органа государственной власти либо его 
территориального органа также слабо влияет на планирование показателей результативности 
профессиональной служебной деятельности: результаты такой оценки принимаются во вни-
мание лишь в 15,4% федеральных органов исполнительной власти. Примечательно, что реже 
всего общественную оценку используют федеральные агентства (одно агентство из 20 отве-
тивших), несмотря на то, что в соответствии с Указом Президента Российской Федерации от 
13.03.2004 № 314 федеральные агентства отвечают за предоставление государственных 
услуг, качество которых и является предметом общественной оценки. 

Оценку результативности профессиональной служебной деятельности федеральных госу-
дарственных гражданских служащих проводит непосредственный руководитель служащего (в 
92,1% опрошенных федеральных органов исполнительной власти) и руководитель федераль-
ного органа исполнительной власти – в 84,1% случаях (рис. 3). 

За последние два года несколько выросла роль кадровых служб в проведении оценки ре-
зультативности профессиональной служебной деятельности (если в 2014 г. участие данных 
подразделений в оценке отмечали 13,7% федеральных органов исполнительной власти, то в 
2016 г. уже 19%). Несмотря на предпринимаемые меры по внедрению внешней оценки ре-
зультативности деятельности государственных служащих, участие граждан в проведении та-
кой оценки по-прежнему является скорее исключением, чем правилом (участие граждан в 
оценке практикуется только в Минтруде России, Роструде, Россвязи и Росприроднадзоре).  
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Источник: составлено авторами по данным 73 федеральных органов исполнительной 

власти в 2014 г. и по данным 63 федеральных органов исполнительной власти в 2016 г. 
Рисунок 3 – Ответственность за проведение оценки результативности профессиональной 

служебной деятельности, % 
Figure 3 –The responsibility for assessing the effectiveness of professional performance,% 

 
Анализ используемых федеральными органами исполнительной власти показателей результа-

тивности профессиональной служебной деятельности, а также подходов к определению их целе-
вых значений показывает, что в применяемой системе оценки деятельности государственных 
гражданских служащих высокую роль играют субъективные факторы, а также критерии формаль-
ного контроля, ориентированного на учет исполнения поручений, а не на достижение конечных 
общественно значимых результатов. Такой субъективизм в оценке сохраняется и на этапе преми-
рования по результатам деятельности государственных гражданских служащих (собственно при 
использовании систем оплаты труда по результатам). Так, при определении размера премий госу-
дарственным служащим чаще всего учитываются оценка (рекомендация) непосредственного руко-
водителя (в 81% федеральных органов исполнительной власти), сведения о своевременном ис-
полнении поручений (77,8%), сведения о соблюдении служебных запретов и ограничений, дисци-
плинарных требований и сведения о нагрузке на государственного служащего, в том числе услови-
ях его труда (60,3%). Достижение целевых значений показателей результативности, установлен-
ных в государственных программах и в ведомственных планах деятельности, влияет на размер 
премий государственных служащих лишь в 36,5% и 49,2% федеральных органов исполнительной 
власти соответственно.  

Еще реже влияет на размер премии факт достижения целевых значений индивидуальных по-
казателей результативности и эффективности профессиональной служебной деятельности: дан-
ный фактор учитывается лишь в каждом третьем федеральном органе исполнительной власти 
(табл. 1). Практика учета индивидуальных показателей результативности профессиональной слу-
жебной деятельности при определении размеров премирования сократилась практически вдвое по 
сравнению с данными, полученными в рамках исследования 2014 г. (Южаков и др., 2016). 
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Таблица 1 – Факторы, учитываемые при определении размера премий государственным 
гражданским служащим 

Table 1 – Factors to be considered when determining the amount of incentive schemes to civil servants 
 

Наименование фактора 

Доля федеральных органов исполнительной власти, в практике которых 

используются соответствующие факторы, % 

2016 г. Все 

типы 

ФО-

ИВ, 

2014 г. 

Все типы 

ФОИВ 

Федераль-

ные мини-

стерства 

Федераль-

ные службы 

Федераль-

ные 

агентства 

оценка (рекомендация) непо-

средственного руководителя 
81,0 78,9 83,3 75,0 86,3 

сведения о своевременном ис-

полнении поручений 
77,8 78,9 75,0 75,0 79,5 

сведения о соблюдении служеб-

ных запретов и ограничений, 

дисциплинарных требований 

60,3 63,2 50,0 65,0 58,9 

условия труда (в т.ч. ненормиро-

ванный рабочий день), нагрузка 

на служащего 

60,3 73,7 58,3 45,0 60,3 

результаты реализации ведом-

ственных планов, наступления 

контрольных (ключевых) событий 

55,6 52,6 50,0 60,0 65,8 

значения показателей, закреп-

ленных в плане деятельности 

ФОИВ 

49,2 47,4 45,8 55,0 - 

значения показателей реализа-

ции государственных программ  
36,5 42,1 29,2 40,0 32,9 

значения индивидуальных пока-

зателей результативности про-

фессиональной служебной дея-

тельности 

34,9 36,8 45,8 20,0 63,0 

значения индивидуальных пока-

зателей эффективности профес-

сиональной служебной деятель-

ности 

31,7 42,1 41,7 10,0 - 

внешняя оценка качества госу-

дарственных услуг (исполнения 

государственных функций) 

22,2 15,8 29,2 15,0 23,3 

результаты реализации индиви-

дуального плана деятельности 

(при наличии такого плана) 

14,3 21,1 12,5 10,0 11,0 

Иное 22,2 15,8 25,0 20,0 - 

не ответили 3,2 - - 10,0 - 

 
Источник: составлено авторами. Данные 2016 г. по 63 федеральным органам испол-

нительной власти, 2014 г. – по 73 федеральным органам исполнительной власти 
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В принятии решений по определению размеров премий государственных гражданских слу-
жащих чаще всего участвуют руководители федеральных органов исполнительной власти и их 
заместители, а также руководители структурных подразделений и территориальных органов. 
По сравнению с 2014 г. наметилось более активное участие в определении размеров премий 
руководителей низшего звена (руководителей отделов в составе более крупных структурных 
подразделений): если два года назад их участие в определении размера премий отмечали 
45,2% федеральных органов исполнительной власти, то в 2016 г. – уже 60,3%. При этом при-
влечение сотрудников кадровой службы к определению размеров премирования государ-
ственных гражданских служащих остается достаточно редким явлением (рис. 4). 

 

 
Источник: составлено авторами по данным 73 федеральных органов исполнительной 

власти в 2014 г. и по данным 63 федеральных органов исполнительной власти в 2016 г. 
Рисунок 4 – Ответственность за определение размеров премий государственных граждан-

ских служащих, % 
Figure 4 –The responsibility for determining the size of bonuses of civil servants% 

 
Представленные федеральными органами исполнительной власти данные свидетель-

ствуют о том, что оплата труда по результатам применяется формально и недостаточно свя-
зана как с результатами деятельности органа исполнительной власти в целом, так и с резуль-
тативностью и эффективностью профессиональной служебной деятельности государственно-
го служащего. Отдельные показатели, используемые на практике, приводят к тому, что инди-
видуальная мотивация входит в противоречие с целями и задачами, принятыми на стратеги-
ческом уровне. В частности, применяемые «палочные» системы оценки в контрольно-
надзорной деятельности в большей степени приводят к росту административного давления на 
бизнес, нежели к снижению рисков причинения ущерба в подконтрольных сферах, что отмеча-
ется как одна из ключевых проблем в сфере качества российского государственного управле-
ния (Медведев, 2015). Акцент на исполнительскую дисциплину и своевременное «закрытие» 
поручений приводит к снижению мотивации по достижению конечных результатов, предпола-
гающих качественные изменения в сфере ведения того или иного органа. В результате стра-
тегические цели и задачи не становятся предметом усилий государственных служащих, со-
средоточенных в большей степени на процессе, нежели на результате своей деятельности. 
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Несмотря на значительное число видов используемых показателей результативности, их 
учет при принятии решений о материальном стимулировании государственных гражданских 
служащих не является общепринятой практикой, что снижает эффект от внедрения оплаты 
труда по результатам как инструмента мотивации государственных гражданских служащих. 
Выявлены существенные различия ведомственных подходов к пониманию и оценке результа-
тов реализации однотипных функций, что не способствует формированию целостных и непро-
тиворечивых ориентиров развития системы управления государственной службой. В целом, 
система материального стимулирования на государственной службе остается непрозрачной и 
по-прежнему зависит от субъективных решений руководства в большей степени, чем от инди-
видуальной результативности гражданского служащего.  
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