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1. Цель исследования

Итальянский Департамент государственной службы заключил контракт с Институтом социальных исследований на проведение исследования передовой европейской практики, связанной с оплатой руководителей органов государственного управления по эффективности служебной деятельности. В техническом задании по процедуре тендера дана ссылка на опросы, проведенные  в период председательства Люксембурга и Испании (соответственно в 1997 г. и 2002 г.), а также на необходимость углубления анализа за счет подбора примеров успешного применения оплаты по эффективности служебной деятельности (ОЭСД) в более широком контексте политики модернизации европейских органов управления. 

В частности, предусматривалось, что Институт должен осуществить:

· подготовку модели для разбора конкретных случаев из практики

· содействие государствам-членам ЕС в выборе примеров для изучения в случае поступления соответствующей просьбы

· сбор и анализ ответов, полученных от государств-членов

· подготовку комплексного материала.

Обозначенная выше методология и запрос более общего характера со стороны итальянского правительства показали, что цель исследования заключается не в подготовке всестороннего обзора используемых в разных странах систем и даже в еще меньшей степени подготовке полноценного сравнительного материала с целью попытки объяснить сходства и различия между странами-членами ЕС. Цель состоит в подготовке материала по извлечению уроков, в попытке, исходя из предоставленных респондентами эмпирических доказательств, осветить наиболее интересные аспектов анализа, самые нестандартные решения общих проблем оплаты по эффективности служебной деятельн6ости, препятствия на пути введения ОЭСД, а также дать более обобщенную оценку отмеченных на настоящий момент достижений и неудач. 

Весной 2002 г. Европейским институтом административного управления подготовлено и представлено на 38-й встрече генеральных директоров органов государственного управления в Ла Риоха “Сравнительное исследование систем оплаты по производительности труда лиц, занятых в гражданской службе государств-членов Европейского Союза”. Использование этого доклада (и более краткого доклада, представленного EIPA в 1997 г. на 29-встрече в Люксембурге,  по «основным компонентам систем оплаты  труда в органах государственного управления») очень помогло при подготовке настоящего исследования, обеспечив исходный материал, на основании которого можно было дать оценку новым данным. 

В настоящем материале предпринята попытка сосредоточить внимание на основных результатах исследования, имея под этим в виду не столько общие элементы, сколько отличающиеся новизной решения, а также комментарии, отличающиеся нестандартным подходом. В этом смысле он предполагает включение  упомянутых выше докладов EIPA  и не ставит перед собой амбициозной цели представить всестороннюю картину сложившейся на сегодняшний день ситуации. 

Эта главная цель, безусловно, требует больших усилий и не может быть достигнута  в полном объеме, несмотря на то, что во врезках даются большие выдержки  из материалов, собранных  в ходе проведения исследования. Учитывая, что ответы на запрос о предоставлении информации со стороны итальянского председателя были в целом на очень хорошем уровне и что некоторые конкретные примеры из практики разных государств-членов ЕС были просто прекрасными и заслуживающими внимательного изучения, в настоящем докладе едва ли удастся оценить по достоинству все собранные материалы. Можно лишь поздравить разных авторов, извинившись за невозможность более полно использовать их материал, а также призвать читателей обратиться к различным ответам, раскрывающим богатый опыт, способный послужить вдохновляющей идеей, выходящей за пределы изложенного.  

2. Общее положение

Складывающаяся из ответов общая картина свидетельствует о том, что у большинства стран-членов ЕС имеется некоторый опыт, связанный с  ОЭСД. Это означает, что и в тех случаях, когда отсутствует обобщающее положение о том, что оплата руководителей органов государственного управления связана с эффективностью их служебной деятельности, есть исключения из правила, и некоторыми государственными органами разработаны специальные системы, в которых учитывается степень эффективности труда.  

Это относится, например, к Греции, где интерес представляет ситуация, сложившаяся в Национальном комитете телекоммуникаций и почтовой службы. То же можно сказать о Португалии (пример схемы оплаты врачей общей практики в системе здравоохранения) и  других странах.  

Это очень важно, потому что повсюду возникают одни и те же проблемы, поэтому приобретение опыта в решении какой-то пусть небольшой, пусть даже нетипичной проблемы может способствовать наращиванию потенциала для реализации более масштабных планов.

В любом случае большинство из 15 стран ЕС имеет обобщенное положение по ОЭСД. Судя по представленным в сообщениях нормам и практическим  методам, это относится к Австрии, Дании, Финляндии, Германии, Италии, Ирландии, Швеции и Великобритании. В некоторых странах, где отсутствует такое положение, планируется его принятие в будущем. Это касается, например, Франции и Нидерландов. 
Врезка 1- Нидерланды: Реформа системы платежей

Опрос руководителей и служащих органов управления, проведенный в 2001 г., показал, что проводимая политика в области заработной платы вызывает весьма серьезное недовольство. Из опроса можно сделать вывод о том, что в ныне действующей системе заработной платы предусматривается недостаточно стимулов для более проработанной системы оплаты (следовательно, в больше мере основанной на степени эффективности). С учетом результатов опроса … по указанию министра внутренних ресурсов и национальных отношений Великобритании будет проведено исследование, связанное с вопросами модернизации системы заработной платы. Исходя из этого, вопрос о разработке новой системы заработной платы для центрального правительства согласован в договоре об условиях занятости на 2001-2002 гг. Суть новой системы сводится к тому, что на базе единой системы будет увеличена оплата за подтвержденное повышение квалификации служащих и достигнутые результаты (отдача).

Врезка 2 - Франция: Общие выводы по системе оплаты труда по результатам служебной деятельности в органах государственного управления Франции

Таким образом, должны быть отмечены три следующие стадии в эффективной служебной деятельности:


- на предварительном этапе для исполнения высших должностных обязанностей выбираются кандидаты, которые кажутся наиболее способными для исполнения этих обязанностей; эти ответственные посты сами являются объектами «измерения» в зависимости от их важности;


- в период исполнения этих обязанностей: плохие результаты могут повлечь отстранение от обязанностей, в то время как продление полномочий по истечению первого трёхгодичного периода связано со значительным увеличением выплат,


- на последующем этапе качество исполнения обязанностей обуславливает присвоение равных или высших постов.

Обсуждения продолжаются для того, чтобы углубить вопросы, связанные с оплатой труда по результатам служебной деятельности, касающиеся главным образом постов глав центральных органов государственного управления. Недавний доклад одного государственного советника рекомендует создать для подобных должностей систему контрактов, которая неизбежно приведёт к внедрению системы оплаты труда измененяемой в зависимости от результатов.

Вне круга высших государственных чиновников и руководителей, система оплаты труда государственных чиновников должна измениться в короткие сроки под влиянием двух групп факторов:

- Новые юридические рамки определённые в апреле 2002 года разрешающие оценить размер выплат предоставляемых государственным служащим будут окончательно установлены к 1 января 2005 года. Что приведёт к созданию новой более объективной и более прозрачной процедуры оценки индивидуальных результатов служебной деятельности;

- вступление в силу нового органического закона о финансировании планируется к 1 января 2006, и это потребует установления системы показателей результативности, которые будут отражать в более объективной и прозрачной манере эффективность работы государственных служащих.

В этом контексте, структура оплаты труда и в частности структура выплаты пособий будет пересмотрена, для того, чтобы распространить использование оплаты труда в зависимости от индивидуальных результатов, и учитывая общую результативность служб или их подразделений.

Это направление реформы должно внедряться с целью обеспечения оптимальной отдачи (для того, чтобы создать инструмент долгосрочной мотивации, не используя излишние структуры в управлении; попытаться избежать ухудшения дружеской атмосферы на работе и социального климата в такой степени, чтобы благоприятный эффект, оказываемый на систему не был бы уменьшен или даже уничтожен.)

Однако наличие обобщенного положения не означает, что во всех сегментах центрального правительства обязательно действует  одна и та же система. Один из результатов исследования показывает, что существует множество вариантов практического применения этих систем, а также ныне действующих норм. Примером могут служить Австрия и Италия. Это может также зависеть от того, что коллективный договор, в т. ч.  и  для руководства, часто носит децентрализованный характер на уровне отдельного учреждения.  

Кроме того, некоторые из относительно свежих примеров  свидетельствуют о том, что системы впервые применены год или два года назад. С одной стороны, это значит, что трудно дать правильную оценку их эффективности, и, с другой, что тенденция к ОЭСД существует в более широком контексте  модернизации административного управления.

В любом случае следует помнить, что ОЭСД ни в коем случае не является единственным способом рассмотрения эффективности труда или дифференциации заработной платы  в органах государственного управления.  

Во-первых, интенсивность и качество труда можно оценивать, независимо от факта привязки к ним определенной оплаты. Примером может служить система  назначений на руководящие посты с “твердым сроком” в Бельгии.

Врезка 3 – Бельгия: Управление в федеральных органах государственного управления

В системе назначений с “твердым сроком” на должности руководителей и сотрудников аппарата (“мандаты”) необходимо составлять личный план организационной и оперативной работы (“бизнес-план”), в котором руководством намечаются ожидаемые перспективы и средства реализации (финансы, кадры и материальная сторона). Проводится заключительная оценка, а также 2 промежуточные оценки через 2 и 4 года; критериями и базой для оценки служат результаты выполнения плана организационной и оперативной работы. 
Вторым достаточно широко распространенным способом поощрения за эффективность труда является продвижение по службе и повышение.

Врезка 4 - Португалия 

Деловые качества поощряются путем постепенного роста (изменение уровня/надбавки в рамках той же категории) и повышения по службе (доступ к непосредственно вышестоящей категории на конкурсной основе), поскольку в системе не допускаются выплаты дополнительного вознаграждения, связанного с производительностью и эффективностью труда. Системой обеспечивается лишь ряд стимулов, связанных с производительностью отдельного работника или коллектива, при условии, что они не имеют денежного выражения    (стажировки, присвоение ученого звания, повышение по службе, независимо от проведения открытого конкурса). 

С этой точки зрения особый интерес представляет  Германия, где возможности продвижения по службе на основании деловых качеств регулируются очень подробно прописанной общей нормой, по которой, например, устанавливается максимальное число служащих, которые могут воспользоваться такой возможностью (ежегодно 15% от общего числа). 
Врезка 5 - Германия: Отдел 27 BBesG
В случае последовательно эффективной работы гражданским служащим и военнослужащим, оплата труда которых определяется по системе оплаты А, предоставляется возможность повышения на следующую ступень основного оклада (повышение по эффективности служебной деятельности). Общее число повышений по степени эффективности, назначаемых нанимателем в течение календарного года, не должно превышать 15% общего числа гражданских и военнослужащих, работающих у данного нанимателя по системе оплаты А, которые еще не достигли последнего уровня основного оклада. В случае если эффективность работы гражданского и военнослужащего не отвечает общим требованиям, предъявляемым к занимаемой должности, они не могут быть переведены на следующий уровень основного оклада до тех пор, пока этот шаг не будет подтвержден эффективностью их работы. Гражданский или военнослужащий могут быть переведены на следующий уровень при первой возможности не ранее, чем через год, исходя из соответствующей степени эффективности труда за этот период. Федеральные власти и власти земель вправе своим постановлением принимать подробно прописанные положения по своим областям, регулирующие назначение повышений по эффективности и отсрочку продвижения по службе. В постановлении предусматривается, что наниматель, у которого число гражданских служащих составляет менее 7 человек в значении предложения 2, может назначать повышение по эффективности одного гражданского служащего в течение каждого календарного года. Указ федерального правительства не требует согласия  Bundesrat (Палаты представителей Земель).
Следует также помнить о том, что  почти во всех странах вариантность в заработной плате управленческого персонала в большей степени зависит от оценки сложности работы и квалификации, чем от оплаты по эффективности труда. Некоторая дифференциация заработной платы в зависимости  от различной значимости  должностей  существует повсюду. Представляется, что она является необходимой предпосылкой для функционирования полноценной системы ОЭСД. Кроме того, как мы увидим далее, в некоторых системах  два направления оценки сложности работы, квалификации и измерения эффективности имеют тенденцию к смешению  весьма запутанным образом, как, например, в случае индивидуальной оплаты в скандинавских странах. Кроме того, создание Nouvelle Bonification Indiciaire (NBI)  во Франции свидетельствует о наличии определенных связей между оценкой эффективности и оценкой сложности работы и квалификации и в любом случае считается шагом вперед на пути к установлению ОЭСД. 

Врезка 6 – Франция: НПИ (новый премиальный индекс) в высший управленческих кадрах
Принцип НПИ в высших управленческий кадрах связывает с оплату труда с занимаемой должностью. Речь идёт об амбициозной реформе адаптированной к существующей системе оплаты труда высших государственных служащих Франции, так как она позволяет больше платить служащим, которые исполняют больше обязанностей и создавать таким образом различия между чиновниками, входящими в одну группу и имеющими одинаковую выслугу лет, но занимающими более или менее важные должности. Однако зарплата назначаемая, на начальной стадии, в момент назначения на должность, может быть рассчитана исходя из НПИ (нового премиального индекса) высших управленческих кадров
В упомянутом выше отчете EIPA содержится более подробный и всесторонний обзор различных систем, действующих в государствах-членах ЕС.

3. Действующие системы ОЭСД

В общем можно сказать, что по полученным ответам можно сделать вывод о наличии двух альтернативных систем ОЭСД, а также еще и третьей, которая представляет собой комбинацию двух первых, и является собой очень интересным решением. 

Первая является премиальной системой, которую можно проследить на приводимом ниже примере Финляндии.
Врезка 7 - Финляндия: Дорожное управление Финляндии

Дорожное управление Финляндии имеет систему поощрительной оплаты, применяемую в качестве стимула для руководства и управления по результатам служебной деятельности, а также модели вознаграждения. Поощрительная оплата представляет собой премию отдельно от других форм оплаты, выплачиваемую за достижение результатов, намеченных в договорах об управлении, и достижение поставленных целей. В 2003 г. премии руководителей и региональных руководителей на 50% строились на итогах единицы измерения прибыли и на 50% на итогах их персональных целевых показателей. В то же время премии руководителей технологическим процессом на 50% строились на итогах единицы измерения прибыли и на 50% на целевых показателях развития технологического процесса. Система поощрительной оплаты относится ко всему персоналу. Премии, получаемые отдельным служащим по этой системе, могут составить максимум 5% годовой заработной платы. Существует также «поощрение за оперативные результаты», отдельный вид премии за выдающиеся результаты. Она может составить максимум 200 евро. Она может выплачиваться одному и тому же служащему два раза в течение года. 
Существует множество различных вариантов в разных странах, а иногда и в каждой из них, но можно смело утверждать, что основными признаками премиальной системы являются следующие:

· она имеет периодичность (обычно годовая)

· она связана с ранее намеченными целями и задачами

· обычно она рассчитывается как максимальный процент к текущей заработной плате.

В большинстве стран, имеющих общее положение об ОЭСД, принята премиальная система: примером тому могут служить Австрия, Дания, Финляндия, Германия, Ирландия, Италия и Великобритания.  

Особый случай представляет собой Греция, где у служащих  Национального комитета телекоммуникаций и почты (ЕЕТТ) существует своего рода постоянная премия при условии, что они работают достаточно эффективно. В этом случае можно говорить о переходной системе между выплатой премии и персональной заработной платой,  которая представляется обоснованной прежде всего необходимостью нанимать высоко квалифицированных людей и поэтому предлагать конкурентоспособный пакет дополнительных выплат. 

Врезка 8 - Греция: EETT

Персоналу EETT, помимо регулярно выплачиваемых пособий и вознаграждений, предоставляется ежемесячная дополнительная оплата за производительность и эффективность труда.  

Дополнительная оплата распределяется в индивидуальном порядке по решению ЕЕТТ и может составлять до 50% регулярно выплачиваемого оклада для служащих, не занимающих руководящих должностей. Для руководящих работников она может составить до 80% оклада. Для научных работников на руководящих должностях дополнительная выплата может доходить до 90% оклада.  

Если общий размер заработной платы начальника управления составляет менее 1.500 евро, а начальника дирекции менее 2.300 евро, им полагаются данные суммы.  

Отмечено, что дополнительная премия за производительность и эффективность: 

· не имеет никакого отношения к регулярным выплатам и надбавкам из государственного бюджета.

· предоставляется ежемесячно. 

· предоставляется служащему после 3 месяцев работы со дня назначения в ЕЕТТ.

· является платой, основанной на эффективности труда; таким образом Комитетом учитывается качественная и количественная сторона исполнения служащими своих обязанностей, а также оперативная реакция на запросы и нужды граждан.

· Сокращается вполовину на два месяца при неэффективном исполнении служебных обязанностей. Если неэффективность работы не устраняется в течение более двух месяцев, дополнительные выплаты прекращаются полностью. 
Однако комбинированная система индивидуальной оплаты  является совсем иной, как следует из примера Швеции.

Врезка 9 - Швеция

Система оплаты по эффективности труда в шведских органах государственного управления включена в нашу систему индивидуальной и дифференцированной оплаты. В целом речь идет скорее о системе оценки и вознаграждения вклада каждого служащего в выполнение задач, стоящих перед учреждением, а не о традиционной системе оплаты по эффективности. В ней предусматривается существенная приспособляемость к требованию рынка о повышении заработной платы, что является не последним фактором при найме. Тем не менее, в системе содержатся многие элементы оценки эффективности труда служащих.

Общий принцип заключается в индивидуальном и дифференцированном подходе к установлению зарплаты. Индивидуальная зарплата устанавливается исходя из:

- сложности и ответственности данной должности, 

- эффективности исполнения служащим своих обязанностей (квалификация и результаты, связанные с реализацией целей учреждения),

- ситуации на рынке.

С социальными партнерами на центральном уровне согласовано, что при определении заработной платы следует исходить из поддержки в реализации целей и  задач учреждения, эффективности и рациональности работы. Учреждения должны иметь возможность нанимать и удерживать работников необходимой квалификации. 

При установлении размера заработной платы основными факторами являются уровень ответственности, степень сложности и другие связанные с работой требования, а также квалификация и навыки  служащего и достигнутые им результаты, связанные с целями учреждения. Руководство и профсоюзы местного уровня рассматривают необходимость повышения заработной платы за более высокий уровень квалификации и навыков, выполнение более сложных заданий, более высокие требования, более высокий уровень компетентности и ответственности, продвижение по службе и эффективность труда. Установленный в итоге размер заработной платы должен стимулировать развитие и заинтересованность, содействовать соответствующей дифференциации оплаты и рассматриваться как справедливый результат работы и показатель эффективности. 

Принятие системы требует от руководства разработки политики в области заработной платы на уровне учреждения, носящей прозрачный характер и признаваемой большинством сотрудников. К типичным направлениям такой политики относятся:

· нацеленность на деятельность и реализацию целей учреждения,

· обеспечение возможности учреждения нанимать и удерживать работников с необходимой квалификацией,

· объяснение того, каким образом определение зарплаты может способствовать мотивации, развитию и участию сотрудников в успешном выполнении служебных обязанностей,

· определение критериев определения заработной платы,

· включение средств для предотвращения дискриминации.
Аналогичная система действует в Финляндии, где основные принципы политики в области заработной платы сводятся к стимулированию эффективности государственного сектора и ее установлению при соблюдении справедливости, гибкости и соответствии условиям общих рынков труда. Отсюда следует, что в отдельных учреждениях должна быть предпринята попытка введения дифференцированных систем заработной платы с учетом:  

· должностных требований (первый компонент)

· индивидуальных показателей эффективности труда и профессиональной квалификации (второй компонент)

· показателей эффективности и результативности коллектива (третий компонент).

С этой точки зрения в примерах систем, действующих в Швеции и Финляндии, стоит проблема обеспечения конкурентоспособного пакета дополнительных вознаграждений, позволяющих преодолеть различия в региональных рынках труда и неизменяемости в связи с нехваткой работников с конкретной профессиональной квалификацией. Однако в некоторых случаях предпринимается попытка объединить этот фактор с оценкой эффективности и результативности работы коллектива. Это видно из примера Дорожного управления Финляндии (врезка 7). 

Преимущество премиальной системы заключается в прозрачности, допускаемой ею в увязке оплаты с целями организации и индивидуальным ростом. Ее недостаток связан с тем, что, учитывая низкий уровень текучести кадров, характерный для многих учреждений, одни и те же люди заканчивают карьеру, получая из года в год свои премии, упуская порой из виду значение мотивации. Главная проблема индивидуальной зарплаты, с другой стороны,  четко обозначенная в анализе конкретного примера финского Бюро статистики, состоит в том, что “влияние мотивации на систему особенно четко проявляется у молодых служащих и служащих, имеющих научную подготовку. Напротив, самые трудные проблемы, связанные с вознаграждением по новой системе, возникают в отношении экспертов с многолетним опытом работы в Бюро статистики, имевших высокие оклады при прежней системе”. Иными словами, исходя из этого примера, представляется, что  система индивидуальной оплаты больше подходит для роста молодых профессионалов при условии, что будет обеспечена прогрессия на первых этапах их карьерного роста, когда денежное поощрение оказывается самым сильным фактором мотивации.

Для преодоления некоторых из уже упомянутых трудностей можно использовать опыт включения премий в основной оклад после определенного количества лет непрерывной службы. Такое положение действует, например, в Главном управлении гражданской службы Великобритании, но, наверное, самым ярким примером является анализ конкретного примера испанского Consorcio de Compensaciòn de Seguros.

Врезка 10 - Испания: Consorcio de Compensaciòn de Seguros

Для экономического стимулирования служащих Консорциума будет использована ежегодная оценка по выставленным баллам за достигнутые результаты работы. 

Баллы распределяются следующим образом:

· Отлично





7.5 баллов

· Весьма удовлетворительно


5.0      “

· Удовлетворительно



2.5      “

· Плохо





0         “

При наборе служащим 10 баллов к индивидуальной премии прибавляется сумма в соответствии с размером, установленным по шкале для уровня его вознаграждения. В случае получения более 10 баллов служащий переводится на следующий уровень повышения. Экономический эффект поощрения на новом уровне наступает с первого месяца года, следующего за годом получения соответствующей аттестации. 

Повышения на различных уровнях всегда рассматриваются в размере, установленном для уровня, на который они переводятся, независимо от будущего повышения на более высокий уровень.

Если изменение в уровне вознаграждения служащего наступает в период, подлежащий оценке, накопленный резерв на повышение будет использован для перехода на следующий уровень с того уровня, который был установлен после изменения. 

Аттестация служащих по краткосрочному контракту сроком на год и более года не будет иметь никакого влияния на продвижение по службе. Однако в том случае, если они будут приняты на постоянную работу, будут учитываться баллы, полученные ими во время работы по краткосрочному контракту, начиная с 1 дня января месяца следующего года.

В этой системе, весьма типичной для частного сектора, предпринята попытка соединения преимуществ премий с методом обсуждения индивидуальной оплаты, обеспечивая в то же время некоторую прозрачность прогрессии вознаграждения и поддержания прямой увязки с организационными целями.  

В любом случае, не важно, какая используется система – премиальная или ежегодного повышения заработной платы, - обычной практикой является предварительное установление максимального размера денежного вознаграждения. Как следует из исследования EIPA и предшествующих врезок, размеры сумм сильно отличаются по разным странам – от 3-4% до 25% текущей заработной платы. В Ирландии, например, в действующих нормах и правилах подробно изложены критерии, которыми следует руководствоваться при определении премии. 

Врезка 11 - Ирландия
В рамках 10 % от общего предела затрат по платежной ведомости отдельным служащим может выплачиваться вознаграждение в размере до 20% оклада. При использовании утвержденной правительством системы вознаграждений по эффективности труда требуется строгий подход к назначению вознаграждений и четкая дифференциация по различным степеням эффективности. Следующие нормы рекомендованы  к применению Комитетом по назначению вознаграждений по эффективности труда; их должны придерживаться генеральные секретари при представлении рекомендаций по вознаграждению заместителей секретарей.   

A
Вознаграждения в размере от 15% до 20%


Только в исключительных ситуациях, когда степень эффективности труда превосходит все обоснованные ожидания и способствует достижению главной цели Управления. Можно ожидать, что за многие годы вознаграждения в таком размере не будут назначаться никому, либо будут назначаться очень небольшому числу работников в течение какого-либо года, когда о нем может встать вопрос. 

Б
Вознаграждения в размере более 10%, но менее 15%
Только в случаях, когда степень эффективности труда существенно превышает плановые нормы. Степень превышения 10%-ного размера вознаграждения должна определяться исходя из степени превышения плановых норм. К этой категории может относиться около 25%-30% вознаграждений.

В
Вознаграждения в размере более 5%, но менее 10%
Расширенные плановые нормы выполнены полностью или с превышением (но не в решающей степени). Включение вознаграждений в этот диапазон следует определять по относительным уровням эффективности труда сотрудников в этой категории, но при этом выплаты по верхней планке должны назначаться только в случае перевыполнения плановых норм. В эту категорию попадает около 65%-70% вознаграждений, при этом распределение вознаграждений в диапазоне свыше 5% до 10% должно быть обоснованным. 

Г
Вознаграждения от 0% до 5%
Расширенные плановые нормы не были полностью выполнены. Не производится никаких дополнительных выплат, если не был достигнут требуемый уровень эффективности, для которого произвольно устанавливаются выплаты в размере до 5. Это касается случаев, когда необходимые плановые нормы были едва выполнены. В эту категорию может попасть около 5%-10% вознаграждений. 
Последним вопросом, который может быть затронут в этом кратком отчете о действующих системах ОЭСД, связан с тем, что иногда, как, например, в Финляндии,  Ирландии и Италии, руководство высшего ранга исключено из этих систем, хотя в других случаях, например, в Дании, им не только полагается годовая премия, но ее максимальный размер составляет больший процент от оклада, чем у руководителей среднего звена. Исключение в некоторых случаях обосновывается (но, например, не в Ирландии) желанием избежать оценки степени эффективности труда руководителей высшего звена государственной властью. С другой стороны, в положении, принятом в Дании,  указано, что чем больше ответственность, тем выше должна быть составляющая “риска” в вознаграждении. 

4. За что полагается вознаграждение?

В целом в большинстве действующих систем предпринимается попытка увязать ОЭСД с целями организации и/или индивидуальной подготовкой руководящих кадров. 

Однако есть и варианты.

Например, в Португалии, где анализ конкретного примера связан с очень специфической категорией служащих, а именно, врачами общей практики в системе здравоохранения, делается вывод о том, что вознаграждается стремление изменить поведение за счет включения некоторых целей и задач национальной политики. 

Врезка 12 – Португалия: оплата врачей общей практики

Оплата предоставляется на основании следующих одновременно действующих требований:

· объединение в группу как минимум 3 врачей для обеспечения часов проведения хирургических операций в рабочие дни для нуждающихся в лечении;

· составление годового плана работы группы, обеспечивающего подготовку и профессиональное сотрудничество в соответствии с критериями и стратегическими установками на использование имеющихся возможностей и учреждений в местной системе здравоохранения, а также критериями качества и гарантии, наряду с рентабельностью необходимой медико-санитарной помощи. К ним относятся распечатанные формы для заполнения по соответствующим заболеваниям, диагнозам и средствам терапии исходя из принципов технической и научной рациональности;

· создание базы данных, содержащей список пациентов, закрепленных за врачами-практиками группы. В перечне данных следует указать идентификационный номер, год включения в список семейных докторов и дату самого последнего приема у того же врача;

· создание информационной системы, позволяющей дать оценку выполнения плана работы и провести мониторинг конкретных действий (наблюдение группы риска – беременных женщин, женщин в послеродовом периоде, детей в годовалом возрасте, семейное планирование женщинами детородного возраста). 

Врачи, вступающие в новую систему, несут солидарную ответственность за выполнение всех обязательств, налагаемых в связи с условиями этой схемы оплаты.

Переменные компоненты относятся к следующим аспектам:

· обслуживание на дому (этот компонент оплачивается каждому врачу помесячно вместе с основным окладом);

· продление срока оказания помощи группой в случае необходимости;

· база взвешивания, установленная по каждому конкретному мероприятию в соответствии с критериями исполнения и целями.

Это, может быть, единственный пример более широкой группы составляющих, по которым назначается вознаграждение, т.е. степени заинтересованности служащего или руководителя. Под этим имеется в виду усилия, которые они вкладывают в свою работу. Ярким примером такого подхода является определение и способ оценки “особой степени эффективности» в Австрийском министерстве по делам государственной службы и спорта на базе выплаты годовой премии по эффективности труда, которая до недавнего времени использовалась этим учреждением.

Врезка 13 – Австрия: Министерство по делам государственной службы и спорта

“Особая степень эффективности”

Справочник по вознаграждениям и учебник по премиям за эффективность труда служат руководством для проводящего оценку, благодаря перечислению критериев для оценки эффективности деятельности служащего/руководителя. 

Итак, следует учитывать следующие аспекты:

· техническую компетентность, что означает качество исполнения управленческих функций, достижение намеченных для руководителя целей и соблюдение предельных установленных сроков

· удовлетворительные или неудовлетворительные условия окружающей обстановки

· поведение при исполнении должностных обязанностей, например, инициативность, готовность к принятию решений, коммуникабельность, организаторские способности

· умение руководить командой.

При рассмотрении этих аспектов степень эффективности служебной деятельности может считаться особой в случае, если служащий/руководитель, например,

· приложил особые усилия, выходящие за рамки обычных (работа, ориентированная на экономию затрат, на потребителя),

· принял на себя дополнительные обязанности, помимо обычных, или принимал участие в специальных проектах,

· хорошо справлялся со своими обязанностями, несмотря на неукомплектованность персоналом, и

· в течение достаточно длительного срока исполнял чьи-то обязанности.

Но самым обычным способом увязки ОЭСД с повышением эффективности работы государственного учреждения является вознаграждение за достижение ранее намеченных целей и задач. В анализе конкретных примеров дано  множество примеров типа целей/ожидаемых результатов, которые поощряются по разным схемам.  

Например, в Секретариате итальянского премьер-министра установлены три разных группы целей.

Врезка 14 – Италия: Секретариат премьер-министра

Говоря более конкретно, результаты оценки эффективности оперативной работы не являются запатентованными, они классифицируются по следующим 3 группам целей:

· цели, связанные с инновациями/улучшением,  установленные директивой генерального секретаря для всех организационных подразделений;

· цели, предусмотренные контрактом для каждого руководителя высшего ранга;

· цели сохранения/улучшения, связанные с обычной работой и определяемые каждым руководящим работником.

В Финляндии при соблюдении логической увязки с методом, нацеленным на личную профессиональную подготовку и повышение квалификации при ежегодной оценке личных показателей эффективности труда для определения индивидуальной оплаты на следующий год, придается большое значение мерам по улучшению характеристик поведения, т.е. организационной компетентности, рассматриваемой как личная цель служащего. 

Врезка 15 – Финляндия: статистика
При оценке личных показателей эффективности труда используются 4 основных критерия, при необходимости они уточняются за счет введения ряда подпунктов. К их числу относятся:  

· Результаты работы и чувство ответственности:
- количество и качество результатов работы
– выполнение согласованных задач

· Профессиональная квалификация:
- владение содержанием работы

· - умение работать с оборудованием
– инициативность и самостоятельность
– владение разносторонними навыками

· Навыки сотрудничества и взаимодействия

· Потенциал развития
– отношение к новым заданиям
– самосовершенствование
– участие в улучшении организации  рабочего места
По этим критериям выставляются следующие оценки:

Результаты работы и чувство ответственности  
35%

Профессиональная квалификация


35%

Навыки сотрудничества и взаимодействия 

15%

Потенциал развития




15%

Однако и при использовании “классической” премиальной системы, оценка повышения организационных компетенций может сыграть главную роль, как, например, в Налоговом ведомстве Италии, где при установлении премии ее размер на 50% зависит от характеристик поведения.

Врезка 16 - Италия: Налоговое ведомство

Система основана на “глоссарии компетенций”, в котором содержится 12 определений руководящих компетенций, вписанных в организационную структуру Ведомства. Хотя глоссарий исходит из устоявшейся культурной традиции, он составлен для внутреннего употребления группой руководителей и чиновников из отдела кадров при содействии внешних консультантов. Поэтому он не является копией типологической классификации, используемой в частном секторе; он адаптирован к условиям государственного сектора. 

В глоссарий входят 5 различных групп компетенций: (a) самоконтроль; (б) динамика мотивационных факторов; (в) динамика отношений с окружающими; (г) руководство; (e) динамика познавательных способностей.

Каждая из этих групп из соображений оперативности определяется по набору качеств или компетенций, которые можно эмпирически проследить в поведении управленческого персонала, и определяется поодиночке. Следующие цифры показывают связь между каждой группой и компетенции, определяемые как “пригодные для управленческой среды Налогового ведомства”.

Группы и оперативно определяющие их компетенции

Группы


Свойства (компетенции)                                        

Самоконтроль
Нравственная принципиальность и последовательность, уверенность в себе, уравновешенность

Динамика факторов

 мотивации


Инициативность, ориентация на результат

Динамика отношений с 

окружающими


Убедительность, нацеленность на других, гибкость

Руководство
Руководство командой, уполномочие и подготовка сотрудников, уверенность в себе

Динамика познавательных

способностей
Мышление, способное к образованию понятий, повышение квалификации и передача знаний другим

Напротив, иногда цели могут оказаться гораздо более «трудным» случаем, как показывает следующий пример по Австрии:

Врезка 16 - Австрия: Федеральное агентство по управлению водным хозяйством
С 2000 г. Федеральное агентство действует в соответствии с так называемой “статьей о повышении гибкости”. Ее основной целью является введение элементов частного сектора в организационное подразделение, где это является целесообразным. В результате руководство управлениями и подразделениями становится таким же, как руководство предприятиями, и традиционное управление превращается в менеджмент.  

Помимо учета издержек, контрольного регулирования, показателей эффективности и др., к числу таких элементов относится выбор варианта премиальной системы оплаты труда, обеспечиваемой в соответствии с концепцией повышения гибкости, которая приближается к системе оплаты труда по эффективности.   

В статье о повышении гибкости имеется 2 составляющих, служащих основой для определения целевых ориентиров для руководящего состава: 

1. Курс на сбалансированность при составлении бюджета, исходя из согласованной программы проекта с ограниченным сроком, 

2. Возможное использование положительного сальдо баланса в рамках организационного подразделения.

Следовательно, важнейшими целевыми ориентирами для руководящего состава, исходя из вышеизложенного, являются следующие:

1. повышение степени эффективности служебной деятельности (цели управления)

   рациональное использование персонала экономит время для осуществления дополнительных проектов и деньги, если при заполнении вакансий были использованы незатратные процедуры; изучение других возможностей выполнения работы (заключение контракта, контракт на выполнение работ);

2. повышение рациональности труда (технические цели)


нерасходование времени и денег на незначительные проекты, усиление установки на требовательность, исходя из поставленных политических и социально-экономических целей; 

3. повышение экономической эффективности (экономические цели)


частично вытекает из пп. 1 и 2, но также предусматривает аспект повышения                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 информированности о затратах, четкую рыночную ориентацию и “предпринимательский” творческий подход.

Как уже было вскользь упомянуто, обычно ОЭСД нацелена непосредственно на человека, но в некоторых других  случаях устанавливается вознаграждение за работу коллектива. Конкретную попытку способствовать распространению этой практики можно проследить в Великобритании, где недавно Секретариатом кабинета министров выпущено специальное Руководство для государственных ведомств и учреждений по вопросам вознаграждения (сентябрь 2003 г.)  трудовых коллективов, в котором обобщен опыт работы Управления по вопросам труда и пенсионного обеспечения и Управления таможни и акцизов, т.е. даны примеры формирования национальных сетей. Эта попытка обоснована тем, что “в работе коллектива заключен потенциал повышения производительности. Вознаграждение коллектива является средством, дающим возможность стимулировать коллективные усилия и сотрудничество, но для того, чтобы это работало, необходимо наличие связи между механизмами вознаграждения коллектива с превалирующей или желаемой культурой организации". Но, как мы уже видели,  эффективность работы коллектива учитывается и в других странах, например,  в Финляндии и Дании. 
В последнем случае развивается очень интересная мысль о том, что при вознаграждении коллектива следует учитывать общие результаты деятельности всей организации, а также результаты “смежных” коллективов, т.е. подразделений, имеющих тесные связи с оцениваемым коллективом. В рамках “цепочки контрактов”  (см. врезку 32), характерной для датской системы управления, это конкретное положение направлено на поощрение межведомственного сотрудничества. Этот аспект редко учитывается в схемах ОЭСД. 

Врезка 17 – Дания: Национальный совет по вопросам производственного травматизма

Для развития сотрудничества в Совете и между коллективами и подразделениями, оценка достижения плановых целей по данному контракту включает средние результаты ”смежных коллективов/подразделений” и средние результаты всех других коллективов/подразделений. 

Это делается из расчета 60% эффективности работы отдельного коллектива, 20% среднего размера “смежных контрактов” и оставшиеся 20% общей эффективности работы учреждения, рассчитанные как средняя величина по остальным контрактам. 
5. Процедура оценки

Стандартная процедура оценки эффективности служебной деятельности в идеале предусматривает 3 этапа, первым из которых является самооценка отдельным руководителем. Ниже приведенная вставка по Ирландии описывает этот этап на примере связи премии с достижением поставленных организационных целей.

Врезка 18 – Ирландия

Оценка эффективности служебной деятельности

В конце периода между проверками (т.е. после 31 декабря 2002 г. при наличии начального интервала) каждый помощник/заместитель секретаря приступает к самостоятельной оценке эффективности своей работы. В идеале записка, содержащая такую оценку, должна занимать не более 3 страниц. Принятая общая методика заключается в следующем: 

· краткая констатация того, были ли эффективно выполнены обычные должностные обязанности, в т.ч. связанные с руководством работой подразделения.

·        отчет о ходе выполнения работ в увязке с каждой из ранее поставленных ключевых целей и задач с указанием установленных критериев оценки достижений или иных параметров, в т.ч. при необходимости количественных факторов. 

· описание личного вклада в достижение конкретных целей.

· В случае изменений в поставленных целях в течение года отчет о происшедших изменениях и достигнутых результатах против пересмотренных целей.

· при необходимости комментарии к причинам того, почему некоторые задачи не были решены полностью, например, непредвиденным факторам, повлиявшим на выполнение задач. 

В случае оценки эффективности по показателю повышения компетенций организации, т.е. поведенческих аспектов управленческой деятельности, такое же внимание уделяется фактическому измерению, как показано на следующем примере по Италии. 

Врезка 19 - Италия: Налоговое ведомство

При проведении оценки компетенций применяется метод так называемых “знаковых случаев”, по которому руководитель дает оценку своей деятельности, указывая моменты, которые, по его мнению, имеют значение для процедуры оценки его компетенции. Этот этап процедуры оценки компетенций является особенно щекотливым, поскольку представляет собой тему для обсуждения между оценивающим и оцениваемым в первой инстанции.  

В странах, принявших систему ОЭСД, можно найти несколько примеров, показывающих значение этого этапа в плане достижения мотивационных целей. Но даже в тех случаях, когда он не является составной частью процедуры оценки, обмен мнениями между оценивающим (неизменно непосредственный начальник) и оцениваемым руководителем считается решающим.

В следующем примере приводится описание стандартной процедуры.

   Врезка 20 – Испания: Consorcio de Compensaciòn de Seguros

Конкретно метод проведения оценки заключается в следующем:

1-й этап:
оценивающий в предварительном порядке заполняет анкету, чтобы руководствоваться ею при проведении собеседования.

2-й этап:
личная беседа, в которой впечатление оценивающего сравнивается с мнением оцениваемого работника, и устанавливаются цели на следующий период.

3-й этап:
в случае необходимости изменение предварительно заполненной  анкеты за счет включения замечаний оцениваемого работника.

4-й этап:
после проведения всех оценок по каждому главному управлению или  Делегации экземпляры всех анкет направляются в Генеральный секретариат.

Отвлечемся на минутку от 4-го этапа и заметим, что в большинстве случаев личные беседы являются главным моментом в процедуре оценки. Это можно проследить на примере ответа из Швеции, где говорится, что “предполагается, что всеми учреждениями в течение года поддерживается диалог по вопросам прохождения службы и роста на всех уровнях между каждым служащим и руководителем/куратором. В большинстве учреждений этот метод используется еще и потому, что при оптимальном применении он может действительно стать диалогом с разворотом на 360 градусов, когда служащий имеет обратную связь с руководителем и наоборот”. 

Это говорит о том, что система проведения оценки эффективности труда оценивающим может быть в достаточной степени структурирована. В примере по Финляндии приводится достаточно подробная шкала оценки.

Врезка 21 - Финляндия: Бюро статистики
Оценка результатов эффективности служебной деятельности отдельного служащего проводится по 7-балльной шкале:

1) Плохо. Эффективность служебной деятельности не отвечают должностным требованиям. Служащий не смог добиться целей, достижение которых либо было с ним согласовано, либо обоснованно ожидалось от него. Недостатки в профессиональной квалификации и навыках настолько серьезны, что вызывают проблемы для всего трудового коллектива. 

2) Удовлетворительно. Эффективность служебной деятельности не полностью соответствуют должностным требованиям. Служащий не смог добиться полной реализации целей, достижение которых либо было с ним согласовано, либо обоснованно ожидалось от него. 

3) Весьма удовлетворительно. Служащий добился достижения поставленных целей в основных оперативных секторах и имеет адекватную профессиональную квалификацию и навыки. 

4) Хорошо. Служащий добился достижения поставленных целей во всех или в большинстве оцениваемых областей. Имеет хорошую профессиональную квалификацию  и навыки.

5) Очень хорошо. Служащий добился достижения всех поставленных целей во всех областях оперативной работы. Реализованы все имеющиеся возможности профессионального роста, налицо повышение квалификации. Его профессиональная квалификация и навыки служат примером для остальных. Он соответствует всем должностным требованиям на уровне выше среднего. 

6) Отлично. Служащий превысил уровень достижения поставленных целей, все задания выполнял с исключительной отдачей. Проявил гибкость и способность работать в напряженных условиях. Уровень профессиональной квалификации и навыков выше должностных требований. Служащий значительно расширил сферу своей работы. 
7) Безупречно. Служащий значительно превысил уровень достижения поставленных целей, в его работе трудно найти какие-либо изъяны. Проявил недюжинную гибкость и инициативность в особенно трудных обстоятельствах. Профессиональная квалификация и навыки значительно превосходят должностные требования. Он признан специалистом в своей области. Знания, опыт и профессиональное мастерство получили признание и оценку за пределами непосредственной служебной сферы, места работы или Финляндии. 
Менее тщательно проработанными, но одинаково официальными являются шкалы, приведенные в анализе конкретных практических примеров по Италии и Испании. В Ирландии же оценка вышестоящим руководителем включена в предложение, касающееся размера премии. Это связано с тем, что в этом случае окончательная оценка эффективности служебной деятельности  и решение о размере премий поручается внешнему органу – Комитету по вознаграждениям за эффективность труда.  

Врезка 22- Ирландия

Исходя из отчета Комиссии по регулированию и надзору за оплатой труда руководства в государственном секторе, правительство приняло рекомендацию о формировании Комитета по вознаграждениям за эффективность труда с целью установления наблюдения за системами вознаграждений, связанных с эффективностью служебной деятельности в различных областях. Это не касается местных органов власти и управлений здравоохранения, для которых будут созданы свои комитеты. По мнению Комиссии по регулированию и надзору, основная роль Комитета должна состоять в проведении мониторинга использования системы вознаграждений по эффективности труда и вынесения самостоятельного решения об утверждении целей для служащих, на которых распространяется действие этой системы, и утверждении рекомендаций по награждениям.  

Комитет по вознаграждениям за эффективность труда был сформирован в ноябре 2001 г. В его состав входят генеральный секретарь – Управление государственной службы и развития Министерства финансов, генеральный секретарь правительственного кабинета, генеральный секретарь Ирландской ассоциации инвестиционных менеджеров, бывший главный управляющий банка Bank of Ireland Group и председатель одной из частный компаний. 

Это, безусловно, исключительный случай, прежде всего потому, что большинство членов Комитета являются выходцами из частного сектора, но достаточно обычным делом является надзор или, как минимум, доведение результатов оценки, данной непосредственным руководством, до сведения генерального директора и отдела кадров.

Помимо цели обеспечения единообразия в критериях оценки, а также  соблюдения шкалы оценок при его формализации, предполагается, что положение о проверке и возможной проверке оценки кем-то из вышестоящих инстанций заставит оценивающего воздержаться от недооценки значения этой процедуры, например, выставляя “хорошие оценки” всем своим подчиненным (как говорится в испанском отчете, “кофе для всех”, а в австрийском -  распределение по принципу “лейки”). Как мы увидим, это является одним из важнейших моментов всего процесса, потому что достаточно велико желание избежать такого рода ответственности. В некоторых странах предшествующее поколение премиальных систем иногда прекращало свое существование, прежде всего, потому, что разница в оценках была очень низкой и становилась очень разбалансированной ближе к тому концу шкалы, где выставлялась оценка "отлично". 

Однако контроль также необходим по более серьезной причине. Речь идет о том,  что оплата труда в государственной службе должна быть открыта для внешней проверки, и что добросовестность в проведении оценки, - помимо того, что  является хорошим методом управления и необходимой составной частью цели мотивации схем ОЭСД, - должна быть общим правилом для государственного сектора. Об этом четко говорится, например, в конкретном практическом анализе Управления труда и пенсий Великобритании в следующей врезке. 

Врезка 23 – Великобритания: Управление труда и пенсий

Назначение премий при  полном информировании общественности 

Выплата премий в какой-либо организации государственного сектора означает, что при этом всегда есть возможность проверки, выходящей за рамки проверки, применяемой по отношению к частному сектору. Выплата премий должна считаться справедливой и, прежде всего, честно заработанной. Все  схемы выплаты премий УТП строго соответствуют общим принципам корпоративного управления, проведена внешняя проверка эффективности деятельности коллективов, представленных на премию, при выполнении плановых целей и задач. Процедура и выплаты в течение первого года службы проверялись при проведении внешнего аудита для обеспечения честности в этом плане. 

6. Введение оплаты по эффективности служебной деятельности


После обзора основных признаков ОЭСД  перенесем свое внимание на порядок ее введения в государственных учреждениях. 

Для того, чтобы в полной мере оценить проделанную в этом направлении работу, нужно учесть, что преследуемые при введении новых систем  цели  указаны выше, но они очень хорошо суммированы в ниже следующей врезке, содержащей пример по Великобритании.

Врезка 24 – Великобритания: Главное управление гражданской службы

Цели ОЭСД:

· Дифференциация вознаграждений, исходя из относительного вклада, в частности, для поощрения высокого уровня квалификации и исполнения обязанностей.

· Значительный размер вознаграждений лучших работников.

· Вознаграждение и стимулирование непрерывного повышения квалификации.

· Конкуренция на рынке, но целевое планирование средств.

· Своевременное увеличение зарплаты на основании увязанных с рынком целевых ориентиров

· Оказание поддержки в усилении открытости гражданской службы при повышении взаимодействия с частным и государственным сектором.

· Нацеленность процесса развития на управлении эффективностью служебной деятельности.

· Оказание поддержки в развитии более диверсифицированной рабочей силы.

· Повышение прозрачности и степени понимания системы.

Однако не во всех странах этим целям придают такое же значение. Например:

· В числе других в Германии (врезка 5) и Австрийском министерстве по делам государственной службы и спорта (врезка 13) главная цель заключается в выплате значительных вознаграждений лучшим работникам,

· В скандинавских странах особое внимание уделяется необходимости развития рыночной конкуренции в целях приема на службу и сохранения наиболее перспективных молодых руководителей, 

· В других случаях, например, в случае уже упоминавшегося Австрийского федерального агентства по управлению водным хозяйством (врезка 16) и испанского Consorcio de Compensaciòn de Seguros акцент делается на эффективность и достижение конкретных целей, и

· В примере с итальянским Налоговым ведомством и финским Бюро статистики большое значение придается развитию навыков и повышению организационной компетентности высшего руководящего состава. 

Однако во всех перечисленных случаях цели введения оценки эффективности и ее увязывания с оплатой труда носили достаточно амбициозный характер и были частью более масштабной работы, направленной на модернизацию органов управления и проведение более эффективной кадровой политики в государственном секторе.  

Поэтому не удивительно, что в некоторых конкретных практических примерах упоминалось о  трудностях и препятствиях, связанных с процессом введения. 

Помимо оппозиции со стороны профсоюзов, отмеченной, например,  в Великобритании и Секретариате итальянского премьер-министра, - однако в других случаях, есть указание на их участие и принятие ими этого принципа, - эти трудности очень часто связаны с отсутствием культуры управления эффективностью труда в органах административного управления.  

Вероятно, неприятие отмечалось, как минимум, в одинаковой степени как со стороны будущих оценивающих, как и оцениваемых. 

Для преодоления трудностей и обеспечения успешных результатов на ранней стадии практической работы существует ряд особенностей процедуры планирования и реализации схем, которые кажутся очень важными.  

Во-первых, особо значение повсеместно придается необходимости квалифицированной коммуникации целей и особенностей реализации. Это четко показано в испанском примере, но может быть найдено почти повсеместно. 

Во вторых, иногда большое внимание уделяется методу выплаты надбавок в процессе реализации как фактору, способствующему обеспечению успешных результатов. Это может происходить двумя разными путями. Первый заключается в постепенном увеличении размера  премий для введения постепенного дифференцирования общего размера заработной платы получателей. Одним их примеров такого подхода может служить Главное управление гражданской службы Великобритании, где, по имеющимся сообщениям, “ правительство намерено сформировать неконсолидированный премиальный фонд” с ежегодным увеличением “для облегчения перехода на новую систему”. Однако при этом следует стремиться не начинать со слишком низкого уровня: как следует из датского материала: "Важно ...,  чтобы оплата по эффективности труда составляла обоснованную часть всей заработной платы”. Если эта часть слишком мала, зачем вообще пользоваться этой системой?” С другой стороны, респондент торопится добавить: «если эта часть слишком велика, это может оказаться опасным  для уровня оплаты, поэтому встает вопрос о необходимости выбора правильных целей”. 

Второй путь принятия метода выплаты надбавок заключается в применении системы в тщательно отобранных участках государственного органа, как показано в следующей врезке, касающейся Управления труда и пенсий Великобритании.

Врезка 25 - Великобритания: Управление труда и пенсий

Метод выплаты надбавок способствовал превращению введения премий за коллективную работу в большой организации в более управляемый процесс. Это также имеет дополнительное преимущество, заключающееся в накоплении опыта по мере реализации схемы в разных сферах и на разных участках. В самых первых участках, где были введены эти схемы, они уже вступают в третий год реализации и тем самым приобретается ценный опыт для других. 

Он также позволил УТП сделать выбор одних участков и отказаться от выбора других участков организации. Например, УТП не вводило этот метод в сферы, действующие по прежней схеме и подлежащие модернизации, например, в значительной степени в пенсионную службу. Вместо этого коллективные премии были направлены на стимулирование модернизации за счет введения схем в отделе занятости, карьеры и пенсий, где премии фигурируют как главная часть культуры управления эффективностью труда. 

Таким примером является также Управление таможни и акцизов, в котором с самого начала процедура введения коллективных вознаграждений рассматривалась как момент проведения проверки, в котором могут участвовать только коллективы-добровольцы. Смысл в том, чтобы путем проведения тщательно контролируемого эксперимента – проведения исследования позиций коллективов до и после первых примеров реализации и фокус групп на промежуточном этапе – создать возможности для улучшения настройки системы до стадии обобщения. К тому же хороший результат проверок мог способствовать принятию системы организацией в целом.  

С другой стороны следует отметить, что в некоторых странах метод выплаты надбавок на выбранных для начального внедрения системы ОЭСД участках организации считался бы неприемлемым. “Универсальный” характер схемы испанского Консорциума, например, считается одним из факторов, способствующих достижению успешных результатов. 

Третий путь преодоления трудностей, связанных с  реализацией схемы, заключается в  том, что основой ОЭСД является дополнительное финансирование, т.е. введение системы не касается существующей структуры заработной платы для большинства служащих. Примером, вероятно, может служить Италия и Испания, но самым ярким примером является Великобритания, в которой  введению ОЭСД уделяется большое внимание.  Это видно из следующей врезки.

Врезка 26 - Великобритания: Управление труда и пенсий

Участие казначейства – государственная субсидия

Другим преимуществом метода выплаты надбавок является то, что можно было продемонстрировать прогресс на раннем этапе, что имело жизненно важное значение для обеспечения государственных субсидий от Казначейства Ее Величества.

Фактором решающего успеха для УТП послужила возможность обеспечения дополнительных средств на финансирование премий в течение первых двух лет (предоставление государственных субсидий). Это оказалось особенно целесообразным для определения будущих потребностей: это было целесообразно для привлечения добровольцев к  участию в работе за получение коллективной премии на первом этапе. 

Важнейшая роль в обеспечении дополнительных средств отводилась открытому и честному диалогу с коллегами из Казначейства, наряду со способностью продемонстрировать реальный прогресс, связанный с желанием ввести коллективные премии. 

К четвертому важнейшему широко распространенному фактору успешной реализации относится обеспечение подготовки как персонала, работу которого предстоит оценить (хотя бы только для передачи общей структуры ОЭСД и необходимой информации для этапа самооценки), так и руководителей, выступающих в роли оценивающих. В частности,  подготовке придается огромное значение для вывода ОЭСД  на более широкое направление кадровой политики, а также стратегические цели организации. Как мы увидим, прочная связь между ОЭСД, кадровой политикой  и изменениями стратегического характера является одним из важнейших факторов всего полученного опыта.  

В любом случае обеспечение хорошего уровня профессиональной подготовки,  большей частью в крупных организациях, является дорогостоящим экспериментом, поэтому в нестандартной системе итальянского Налогового ведомства выполнение этой задачи намечено без чрезмерной финансовой нагрузки. 

Врезка 27- Италия: Налоговое ведомство

Новая система (под названием SIRIO) официально введена в действие 1 января 2002 г. в виде эксперимента и в сочетании с начальным этапом разработки в соответствии с условием ежегодной Конвенции 2002 г. Ее введение произошло по методу выплаты надбавок. Цель заключалась в преодолении противодействия культурного характера, подкрепленного критикой сторонников ранее действующей системы. Опасаясь дальнейшего усиления враждебного отношения со стороны руководителей, фактически по рекомендации консультантов и в связи с ограниченностью средств для информирования и подготовки кадров, рабочей группой было принято решение об использовании метода по принципу «сверху-вниз». Ею разработана нетривиальная система реализации ОЭСД, по которой должностные лица ведомства были назначены обучать свое руководство, т.е. оценивать.  

В январе 2002 г. была отобрана группа в составе 26 чиновников, собранных по  всей стране и отобранных консультантами после тщательного просмотра руководством отдела кадров. Они прошли 5-дневнй курс подготовки в феврале 2002 г. Курс проводился консультантами в качестве “преподавателей SIRIO». Так было образовано 13 смешанных пар (мужчина и женщина) преподавателей, которые под наблюдением консультанта провели первый курс по тестированию своих преподавательских способностей. После классного контрольного занятия в марте 2002 г. ими подготовлено около 1270 руководителей по всей стране на базе 92 изданий курса. Каждый курс по оценке продолжался 2 дня плюс однодневное заключительное занятие, проведенное через полгода. 

Параллельная программа подготовки была организована для оценивающих первой инстанции, т.е. руководства старшего звена. Эта программа полностью осуществлена консультантами в течение 4 дней. Она завершилась в мае 2002 г. В июне оценивающие начали сбор данных после определения целей и компетенций, хотя и с некоторым опозданием по отношению к официально установленным срокам из-за экспериментального характера первого года. Первый цикл сбора данных об эффективности труда руководства закончился в 2003 г. 

Наконец, к другим факторам, о которых часто говорилось как о важных ресурсах достижения успешных результатов систем, относится формирование коллектива работы над проектом, открытие процедуры для участия внешних консультантов и сотрудничества с другими учреждениями с аналогичными программами. Это показано в следующей врезке. 

Врезка 28 - Великобритания: Управление таможни и акциза

В рамках отдела кадров был сформирован коллектив для работы над проектом, который стал тесно сотрудничать с внешним консультантом, специализирующимся по стратегическим вопросам определения зарплаты и вознаграждений, выступающим в роли экспертного ресурса и “критичного друга”, а также с рабочей группой, представляющей основные сферы деятельности управления и финансово-плановым подразделением. Кроме того, 4 департамента, особо отмеченные в докладе Мейконсона и Казначейства, сформировали рабочую группу на высоком уровне, которая оказалась полезной для предварительного обсуждения и выработки общего мнения по различным проблемам и идеям. 

7. Главная проблема - правильно понять цели и задачи
Как уже отмечалось, при критичной оценке накопленного опыта очень ясно вырисовывается одна проблема, а именно: решающее значение способа определения  целей и уровня, на котором они устанавливаются.  

Об этом четко сказано в датском материале, касающемся Управления по делам таможни и налогов.

Врезка 29 - Дания: Управление по делам таможни и налогов
Предполагается, есть два основных важных аспекта, связанных с оплатой по эффективности служебной деятельности – один, связанный с точкой зрения руководителей на справедливость системы, другой – с технической стороной, связанной с целями. Оба аспекта взаимозависимы. Аспект, связанный с точкой зрения руководителей на справедливость системы, включает целый ряд моментов, о двух из которых здесь пойдет речь. Во-первых, важно, чтобы с точки зрения руководителей цели, обозначенные в контракте, были обоснованными. Складывается общее впечатление, что большинство руководителей находят цели обоснованными еще и потому, что они участвуют в выборе своих собственных целей в установленных рамках. Однако, как показывает опыт, некоторые профессиональные руководители  считают, что конкретным результатам ToldSkat’s в контрактах придается слишком заниженное значение, а целям, связанным с кадрами, стратегией и развитием, - слишком завышенное. Во-вторых, важно отметить, что цели ставятся амбициозные, но реалистичные, что способствует поддержанию равновесия. Если цели не будут амбициозными, руководители будут относиться к ним не слишком серьезно, а если они окажутся слишком амбициозными, то могут лишить руководителей факторов мотивации. Лучшим способом измерения уровня амбициозности является рассмотрение полученных результатов. Если поставленные цели достигнуты полностью, значит, контракт может оказаться слишком легким. Если достигнута лишь малая часть поставленных целей, контракт может оказаться слишком амбициозным. 

Важная техническая сторона заключается в поиске обоснованных и отвечающих требованиям целей в области налогов, поскольку они являются достаточно уязвимыми. В некоторых контрактах обозначена цель проработки размера корректировок дохода налогоплательщиков, что вызывает активные общественные дебаты. Критики высказываются о том, что руководитель может столкнуться с соблазном принятия сомнительных решений, стремясь заработать больше денег. Возможно, эти критики правы, но в то же время эти критические высказывания связаны скорее с теоретической и принципиальной стороной дела, а не с практикой, поскольку потенциальная выгода для руководителей является весьма незначительной, так же как и принятие сомнительных решений являлось и является неприемлемым с точки зрения организационной культуры. В любом случае было принято решение сосредоточить усилия на целевых показателях, связанных с вводимым ресурсом для предстоящей работы, а не на показателях, связанных отдачей в плане воздействия на общество.  
С теоретической точки зрения проблема целевых ориентиров заключается в информационной асимметрии, свойственной подходу по принципу «сверху-вниз» к постановке целей и задач. В силу необходимости привлечения отдельного руководителя к процессу определения ожидаемого уровня эффективности, а также специализированного характера некоторых задач, осуществление контроля становится весьма затруднительным. Если к этому добавить сложности установления информационной системы, способной обеспечить “объективную” и своевременную обратную связь, кажется как бы естественным, что целевым ориентирам будет свойственна тенденция к  “облегчению” дела.  

Одним из удачных примеров демонстрации таких трудностей является следующая таблица по итальянскому Налоговому ведомству.
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Ясно, что, несмотря на сложную систему управленческого контроля в ведомстве, уровень достижения плановых целей достаточно высок, и, может быть, даже слишком высок. Именно по этой причине предшествующая система, основанная только на организационных целевых показателях, была заменена на новую, где достижение плановых целей дополняется оценкой организационных компетенций, т.е. целевых ориентиров, определенных в плане поведения.  Также благодаря хорошей подготовке, проведенной уже на первом году реализации, оценка компетенций является гораздо более сбалансированной, чем оценка результатов, как это показано в следующей таблице. 
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Но основная проблема заключается в том, чтобы избежать несбалансированной оценки и/или тенденции со стороны оценивающих к принятию незначительного дифференцирования. Тогда можно использовать другие системы.  

Одной из самых распространенных является система квот, по которой персонал, проходящий оценку деловых качеств по разным категориям, формально определен заранее. Тем самым de facto вводится элемент внутренней конкуренции между получателями. Такая система используется, например, в Австрии, Финляндии и Германии, данные по которой приводятся в следующей врезке.

Врезка 30- Германия: Отдел 42a BBesG

Федеральное правительство и власти земель на основании постановления вправе устанавливать в своих областях премии по эффективности труда (одноразовая выплата) и надбавки по степени эффективности при выполнении специфических обязанностей гражданскими и военнослужащими, включенными в категории оплаты по системе оплаты А. При принятии постановления федерального правительства не требуется согласия Bundesrat.

 По системе оплаты А общее количество премий и надбавок по эффективности труда, назначаемых нанимателем в течение календарного года, не должно превышать 15% общего числа гражданских и военнослужащих, работающих у данного нанимателя. Превышение этого процента допустимо в той мере, в которой не назначается вознаграждение за эффективность согласно Разделу 27(3) (2). В постановлении предусмотрено, что наниматель, у которого занято менее 7 гражданских служащих, может назначать премию или надбавку по эффективности труда одному гражданскому служащему каждый календарный год. Премии и надбавки по эффективности не засчитываются при определении размера пенсии. Есть возможность возобновления подобных выплат. Выплата надбавок по эффективности труда ограничена во времени. В случае низкого уровня эффективности она прекращается.   

Размер премий по эффективности труда не должен превышать первоначальный основной оклад соответствующей категории оплаты гражданского служащего или военнослужащего. Надбавки по эффективности труда не должны превышать 7% первоначального основного оклада. Решение о назначении премии или надбавки по  эффективности труда принимается высшим руководством службы или назначенным им органом. 
Из анализа конкретного примера Испании следует, что квоты на всех уровнях заранее определены законодательно и наблюдается тенденция к кривой, аналогичной приведенной в вышеуказанном итальянском примере, где около двух третей служащих попадают в категорию "“удовлетворительно” и одна треть в категории “хорошо” и “отлично”.  

Однако, несмотря на то, что такие положения помогают избежать некоторых негативных последствий, остается проблема правильного понимания целей. Представляется, что основным путем получения результата является уделение особого внимания  этапу планирования. На предшествующих страницах освещены некоторые способы, применяемые в разных странах для установки оперативных целевых ориентиров для каждого руководителя. 

Например, как показано в следующей врезке, цикл планирования в Секретариате премьер-министра Италии носит достаточно подробный характер и учитывает разные виды целевых ориентиров (стратегические и оперативные), определяемые по принципу «сверху-вниз», а также включает конкретные положения по мониторингу их реализации. 

Врезка 31- Италия: Секретариат премьер-министра

Документ по планированию подписывается генеральным секретарем и получает название генеральной директивы по административным действиям и руководству управлениями и подразделениями Генерального секретариата. Обычно директивы составляются сроком на один год. Каждая директива разделена на три части. В первой ставятся стратегические цели для каждой структуры. В стратегических целевых ориентирах обозначены направления политической стратегии, определяемые премьер-министром.

На 2003 г. установлены 4 общих стратегических цели:

1. реорганизация структуры Генерального секретариата и рационализация управления кадрами;

2. проведение анализа организационной структуры и трудовых процессов в департаментах/отделах и реорганизация процессов, представляющих особый интерес;

3. рационализация расходов;

4. последовательная компьютеризация и интеграция информационных потоков.

Исходя из стратегических целей, для каждой структуры и департамента устанавливаются оперативные целевые ориентиры, связанные с улучшением/обновлением. В оперативных целевых ориентирах намечены принципы общих стратегических целей в увязке с особенностями и потребностями разных подразделений с целью их определения для каждой структуры. Однако речь не идет обо всех 4 оперативных целях сразу. Это зависит от задач каждой структуры и ее ресурсов. 

В директиве также приводится план-график по каждому оперативному целевому ориентиру с указанием следующих административно-управленческих аспектов:

a. предельные сроки достижения цели;

b. руководитель высокого ранга, ответственный за достижение данной цели;

c. чиновники, непосредственно участвующие в достижении данной цели;

d. другие структуры Секретариата премьер-министра, участвующие в достижении данной цели;

e. степень приоритетности данной цели;

f. уровень критического значения данной цели;

g. показатель эффективности;

h. расчет имеющихся средств для достижения данной цели;

i. ожидаемый процент достижения данной цели;

j. этапы достижения целей с указанием в приложениях промежуточных результатов и значение каждого этапа для достижения конечного результата в процентном выражении. 

Наконец, в третьей части каждой директивы содержится поручение Servizio per il Controllo Interno (подразделению внутреннего контроля) провести мониторинг достижения указанных результатов, используя внутреннюю сеть. Как минимум, каждые 6 месяцев подразделение внутреннего контроля должно представлять генеральному секретарю отчет о ходе выполнения задач, направленных на достижение намеченных целей.

Гораздо более строгая система используется в датской Национальной комиссии по вопросам производственного травматизма после ее преобразования в центральный государственный орган в 1993 г. Здесь существует система под названием “цепочка контрактов”, приведенная во врезке 32. Идея заключается в том, что благодаря увязыванию различных контрактов между собой  и с основным контрактом между Комиссией и Министерством по вопросам занятости,  приводится в действие внутренний механизм, стимулирующий развитие сотрудничества и соревнования между различными подразделениями и коллективами, а также между различными иерархическими ступенями. 

Врезка 32 - Дания: Национальная комиссия по вопросам производственного травматизма 

Как следует из данного графика, Комиссия имеет основной контракт с Министерством по вопросам занятости, в котором перечислены конкретные цели и задачи на  каждый год.  Контракты генерального директора и заместителя гендиректора строятся прежде всего на основном контракте с тем, чтобы важнейшие требования к эффективности труда, исходя из основного контракта, также включались в их контракты  на каждый год.







Кроме того, индивидуальные контракты косвенно основаны на контракте на выполнение работ Комиссии (основном контракте), обеспечивающем стимулирование деятельности отдельных коллективов/подразделений, требования, установленные в их собственных контрактах и, следовательно, требования к деятельности Комиссии (основного контракта).

Эта современная система установления годовых целевых ориентиров является,  по общему признанию, очень сложной и, как отмечается в датском материале, требует очень много времени. Однако она дополняется одной весьма нестандартной особенностью, а именно: намеченные на год целевые ориентиры имеют встроенное измерение на долгосрочную перспективу (“линия прямой видимости”). Представляется, что это не только облегчает проведение переговоров по контракту, но и обеспечивает необходимое перспективное видение в руководстве различными коллективами/подразделениями для гарантии непрерывного и последовательного совершенствования системы управления на годы вперед. 

Врезка 33 - Дания: Национальная комиссия по вопросам производственного травматизма: результаты, намеченные на 2003 г. и «линии прямой видимости» до 2006 г.

	Требования к эффективности деятельности
	Результаты на 2003 г. и перспективы до 2006 г.

	1. Технологическое время на разбор несчастных случаев 
	В 2001-2004 г. технологическое время на разбор несчастных случаев должно сократиться на 25%,

Решено не вводить никаких дополнительных требований  к улучшению в 2005-2006 гг.

	2. Технологическое время на разбор случаев профессиональных заболеваний
	В 2001-2004 гг. технологическое время на разбор случаев должно сократиться на 25%.

Решено не вводить никаких дополнительных требований к улучшению в 2005-2006 гг.

	3. Технологическое время на разбор случаев частного страхования


	В 2001-2004 гг. технологическое время на разбор случаев должно сократиться на 25%.

Решено не вводить никаких дополнительных требований к улучшению в 2005-2006 гг.

	4. Время на пересмотр случаев производственного травматизма
	В 2001-2004 гг. технологическое время на пересмотр случаев должно сократиться на 25%.

На 2003-2006 гг. ставится задача сокращения технологического времени разбора при возобновлении рассмотрения на 25%.

	5. Оценка качества при разборе случаев производственного травматизма
	Показатель качества в 2003 г.  -  85%.

Требования к эффективности работы в 2002 г.  - 82%.

Перспектива – неизменные нормы качества до 2006 г.

	6. Оценка качества при разборе случаев частного страхования
	Показатель качества в 2003 г.  - 90%.

Требования к эффективности  работы в 2002 г.  - 88%.

Перспектива – неизменные нормы качества до 2006 г.

	7. Процент аннулированных случаев производственного травматизма
	В 2003 г. поставлена цель максимального аннулирования Управлением апелляций по социальным вопросам решений Национальной комиссии в 1,2%.

Задача – достижение показателя менее 1% до 2006 г.

	8. Стратегия в области информационных технологий (ИТ)
	Конкретно в 2003 г. Комиссией будет введена компьютеризованная консультационная система в сотрудничестве с местными властями.

Перспектива – разработка и ввод в действие новой системы поддержки разбираемых случаев, а также разработка и введение инструментов самообслуживания для граждан.

	9. Общие службы
	В 2003 г. Комиссии предстоит активно содействовать созданию общих служб с Министерством по вопросам занятости.

	10. Производительность


	Требования к производительности, измеряемые на основании количества стандартных случаев на каждый человеко/год, составили 224 в 2003 г.

Задача на 2004 г. – 229.

Задача на 2005 г. - 233.

Задача на 2006 г. – 238.

	11. Региональное сотрудничество
	В 2003 г. – будут начаты 9 проектов по региональному сотрудничеству.

Комиссия возьмет на себя инициативу по налаживанию сотрудничества с 4 новыми региональными отделами, созданными Национальным управлением по  вопросам производственной среды.

	12. Обследование заинтересованных сторон
	Будет введен ежегодный диалог с заинтересованными сторонами, привлеченными к деятельности Комиссии.

	13. Обследование пользователей
	В 2003 г. будет введена новая концепция анализа пользователей.

	14. Обследование служащих
	Показатель удовлетворения работой должен вырасти на 2% по сравнению с предыдущим обследованием, проведенным в 2001 г.

	15. Совместные проекты на уровне министерств
	В 2003 г. будет продолжен исследовательский проект о предотвращении последствий производственного травматизма.

	16. Реформа в области производственного травматизма
	Выдвинуто требование о предоставлении Комиссии возможности внести независимый вклад в слушания в датском парламенте Folketing законопроекта, связанного с государственным реформированием сферы производственного травматизма.

	17. Повышение квалификации руководящих работников
	Улучшение среднего показателя аттестации руководящих работников на 2% в 2003 г. по сравнению с 2002 г. Этот показатель должен улучшаться на 2% в год вплоть до 2006 г.

	18. Оказание услуг министру
	Оказание услуг министру продолжится в соответствии с действующими направлениями, установленными Министерством по вопросам занятости.


8. Общая оценка системы

Оценка результатов, достигнутых благодаря введению ОЭСД, безусловно, является передовым практическим методом. Анализ конкретных практических примеров подтверждает, что он получил широкое распространение.

Например, введению новой связанной с компетенциями системы ОЭСД в итальянском Налоговом ведомстве предшествовало проведение широкого обследования (300 углубленных интервью), вывившего глубокое недовольство действовавшей в то время системой. Оно показало: (1) ощущение того, что существует высокая степень вероятности использования в извращенном виде качественной стороны оценки, носившей большей частью произвольный характер,  узаконивая вознаграждения за неформальную лояльность организации, и (2) мнение о том, что количественная сторона была слишком громоздкой, механистической и малопонятной вплоть до низведения сложности стиля руководства и достижения целевых показателей до уровня “цифровой мешанины”.  Поэтому обследование сыграло важную роль в установлении новой системы, в которой оценка поведения приобрела гораздо большую структурную определенность и прозрачность, а ее результаты стали более упрощенными. Дополнительным плюсом является то, что она демонстрирует руководителям, как запрашивается и учитывается их мнение. 

Другой пример обследования адресатов системы ОЭСД приводится во врезке, касающейся Главного управления гражданской службы Великобритании.

Врезка 34 - Великобритания: Главное управление гражданской службы

После первого полноценного года работы новых систем Управления, связанных с заработной платой и управлением эффективностью, правительством было высказано пожелание оценить их действенность и достижения при сравнении с первоначально намеченными целями. 

Анкетный опрос был направлен на сбор мнений сотрудников Управления в электронном и анонимном виде относительно их личного опыта в использовании новых систем. В целом в течение двух недель на вопросы анкеты ответили около 520 сотрудников Управления. Это хороший результат, особенно если учесть сжатые сроки. Хотя респонденты фактически выбирали сами себя, ответы дали хороший и широкий репрезентативный разброс, отразивший совокупность показателей по возрасту, полу, диапазону заработной платы и распределению премий по степени эффективности труда по Управлению в целом. Ответы были получены из большинства департаментов и ряда учреждений.

Основные положительные моменты, выявленные в результате обследования:

· около 80% согласились с тем, что личные целевые ориентиры прочно связаны с ведомственными целями и задачами; 

· более 50% сказали, что понимают, каким образом оценивается эффективность их деятельности; 

· более 60% отметили, что считают последний анализ эффективности их служебной деятельности стимулирует мотивацию; и

· более половины опрошенных считали полезным введение принципа компетенций.

К числу других выводов относится следующее:

· около четверти респондентов считали, что «пакет» Управления конкурентоспособен на рынке (значительное повышение со времени последнего анализа, проведенного в 1995 г.);

· число сотрудников, считавших, что новые системы разработаны лучше (39%), больше, чем тех, кто считал, что ими хорошо управляют (28%); и

· около половины опрошенных сказали, что они не понимают, каким образом принималось решение об их вознаграждении.
В других случаях оценка эффективности системы ОЭСД строилась на более сложных показателях, например, в анализе конкретного примера Испании. В нем  показано, как в 1990-2002 гг. постоянно увеличивались показатели производительности  (количественная нагрузка на служащего составляла +417% и в стоимостном выражении +342%), с результатом, что при 85% росте общих окладов итоговый доход организации умножался на 3 (+294%). В представленном материале признано, что “хотя нет возможности установить, какая часть указанных выше результатов” является прямым следствием введения систем ОЭСД, «можно сказать, что ее вклад имел решающее значение”. 

Следовательно, одобрение руководством системы и рост производительности являются двумя важнейшими аспектами общей оценки действующих систем. В общих чертах можно сказать, реализовать первый аспект в целом труднее, чем второй.  

По мнению автора этого материала, причина заключается прежде всего в том, что введение ОЭСД является лишь малой частью более широкой попытки модернизировать органы управления, благодаря проведению новой кадровой политики, способной повысить стоимость человеческого капитала, основного, если не единственного актива государственного сектора. 

Это четко прослеживается в следующей врезке, связанной с Министерством финансов Королевства Дания, которая является одной из стран, больше и раньше других вложившей средства в оценку эффективности труда. В ней показана его очень сбалансированная оценка позитивных аспектов действующих систем ОЭСД в органах управления, а также основные проблемы, с которыми предстоит столкнуться в будущем.  

Но сейчас пришло время сделать некоторые предварительные выводы из проделанного анализа.

Врезка 35 - Дания: Управление датских государственных предпринимателей, Министерство финансов

Некоторые позитивные аспекты и проблемы системы оплаты по эффективности деятельности с точки зрения Датского управления государственных предпринимателей, Министерства финансов

	Позитивные аспекты
	Проблемы



	1. При правильном вводе и использовании оплата по эффективности труда должна устанавливать четкую связь между целевыми ориентирами, кадровой политикой и оплатой труда.

2. Оплата по эффективности труда повышает нацеленность на целевые ориентиры, результаты и качество.

3. Повышение нацеленности на отдачу улучшает способность выбора приоритетов из числа поставленных целей.

4. Так же, как предоставление дополнительного стимула как для руководителей, так и для служащих в плане достижения поставленных в служебном контракте целей учреждения, оплата по степени эффективности является дополнительным стимулом для обеспечения продуктивного руководства. Оценка, проведенная в 1998 г., показала, что премия в Управлении создает для генерального директора стимул для повышения эффективности труда.

5. Применение системы ОЭСД является продуктивным. После введения на постоянной основе в 1997 г. система применялась только в отношении 5 генеральных директоров (21% потенциала). В 2001 г. число увеличилось до 68 контрактов, что составило 69% потенциала руководства высшего звена. В 2001 г. система распространилась на 80% всех министерств. 


	1. Постановка плановых задач и измерение результатов должны носить динамичный характер. Если в контракте из года в год повторяются одни и те же цели и задачи, следует скорректировать параметры измерения, показывая таким образом повышение уровня амбиций и требований к качеству, производительности и эффективности. Премия должна выплачиваться только за исключительные и улучшенные результаты. Большинство служащих Управления отвечают требованиям динамичной корректировки целей и задач, однако лишь меньшая часть служащих отвечает требованиям повышения отдачи и качества для получения максимального числа баллов, ведущих к установлению максимального размера премий. Неустранимые результаты могут подорвать намерения, связанные с введение оплаты по эффективности труда. 

2. Выполнение поставленных в контрактах задач может привести к непреднамеренному смещению цели или упущению из вида важных аспектов руководства учреждением, достижения цели и выполнения задач учреждения.

3. Высшее руководство и руководители подразделений должны стремиться не ограничивать свою деятельность достижением целей и задач, обозначенных в служебных контрактах. Следует уделять постоянное внимание комплексной совместной работе над эффективностью всей организации или государственного учреждения в рамках какого-либо министерства. 

4. В системе ОЭСД основное внимание уделяется отдаче. Повышенное внимание конечному результату необходимо. В готовящееся к выпуску Руководство Министерства финансов об эффективности работы центральных государственных учреждений будет включена пересмотренная концепция, подчеркивающая значение результатов, а не производительности и внутренней эффективности. 

5. На проведение постоянного мониторинга результатов требуется выделение значительных средств в министерствах и государственных учреждениях. Высокие затраты на управление, исходя их результатов.

6. При изменениях в связи с переходом от солидарной практики к оплате по эффективности труда служащие испытывают определенные трудности. В проведенном несколько лет назад обследовании показано, что 70,3% учреждений испытывали противодействие со стороны служащих при введении оплаты по эффективности  труда. 


10. Заключение: основные уроки

Как сказано в первом абзаце данного материала, цель исследования состоит не в представлении всеобъемлющего обзора действующих систем разных стран и даже не их полновесное сравнение в попытке разъяснения сходства и различий в странах-членах ЕС, а выявление полученных уроков, исходя из представленных респондентами эмпирических доказательств. Для облегчения дискуссии на следующих страницах будут обозначены 10 пунктов, вращающихся вокруг двух основных вопросов, которые представляются решающими для обеспечения успешного применения ОЭСД, т.е. процедуры введения и связи между инструментом и более общим изменением процесса управления и перекраивания кадровой политики в отношении руководящего состава. 

1. Система оплаты по эффективности служебной деятельности работает

Первый, но не явный урок, который можно извлечь из имеющихся фактов, состоит в том, что при использовании ОЭСД можно добиться успешных результатов, и в некоторых случаях они уже налицо. Это означает, что все цели достигнуты, несмотря на то, что они были представлены как повышение эффективности и/или результативности  организационной деятельности, улучшении порядка приема и удержания хороших работников, повышении мотивации сотрудников, улучшения в области повышения профессиональной квалификации и навыков и др. Иными словами, распространенное скептическое отношение органов управления, придерживающихся традиционных административных методов, к введению методики, типичной для частного сектора, во многом не обосновано. Хочется еще раз подчеркнуть, что ОЭСД является прежде всего инструментом, а не невозможной или даже негативной мерой.  

2. Разные системы ОЭСД работают одинаково хорошо

Второй урок состоит в том, что не существует такой вещи, как какой-то один оптимальный путь к введению ОЭСД. Как мы видели, используется множество различных систем, и, судя по хорошо обоснованному мнению многих людей, представивших материалы по этим вопросам, они хотя бы частично достигли изначально поставленных целей. Одни  действующие системы являются более амбициозными, чем другие. При разных обстоятельствах одни системы оказались удачнее других.  Вопрос о том, при каких обстоятельствах одна конкретная система работала лучше другой, выходит за рамки данного материала, но факт остается фактом - разные цели могут быть достигнуты многими путями. Одним из весьма циничных взглядов на эту проблему заключается в утверждении того, что во многом польза зависит от процедуры введения, в конечном счете технические подробности системы не имеют большого значения. Однако обратное утверждение также верно: именно за счет критической величины процесса принятая система ОЭСД должна соответствовать искомой организационной культуре. 

3. Процедура введения имеет решающее значения для достижения успешных результатов…

В некоторых конкретных практических примерах отмечено, что процессу внедрения ОЭСД в государственных организациях часто не хватает устоявшейся культуры управления исходя целевых ориентиров. Установка на результат имеет самое решающее значение для достижения целей реформы. Это не только потому, что есть необходимость “закрыть сделку”, т.е. необходимость получить признание системы оценивающими и оцениваемыми, но по гораздо более основательной причине. Между строк собранных фактических данных достаточно ясно читается, что введение ОЭСД представляет собой уникальную возможность пересмотра и постановки на службу обществу общего видения задач организации, ее приоритетов, желаемых качеств работников. Выбор между контрольными  показателями результативности и эффективности при оценке результатов, подчеркивание значения профессиональной квалификации и навыков и организационных компетенций для оценки стиля руководства и/или определения карьерного роста являются действенным средством, способным заставить членов данной организации разделять ценности и цели, лежащие в основе ОЭСД. 

4. .. и неудачная процедура хуже, чем отсутствие ОЭСД

Вот почему следует с большой осторожностью подходить к введению ОЭСД, прежде всего в том случае, если это идет вразрез с традиционной организационной культурой. Неудачная попытка насильно вводить “модернизацию” структуры заработной платы хуже, чем отсутствие таких попыток, прежде всего потому, что это снижает убедительность при переходе к ценностям, свойственным ОЭСД. Кроме того, поскольку в государственном секторе придается большое значение понятию “добросовестности”,  неудачное введение системы ОЭСД (например, выставление всем хороших оценок или использование дискреционных полномочий, способствующих насаждению фаворитизма) на каких-то участках в организации, во многом затрудняет ее сохранение на других участках, где дела обстоят достаточно благополучно.

5. Некоторые элементы могут помочь процессу

Факторы риска не могут и не должны быть предлогом для сверхосторожности и бездействия, наоборот, они должны служить стимулом для усиления внимания и приложения сил к процессу разработки и введения ОЭСД. Выше говорилось о нескольких способах “правильного понимания процесса”, и среди самых распространенных из них называлось привлечение внешних консультантов (но, разумеется, речь не идет о введении системы полностью за счет привлечения внешних ресурсов), расширение подготовки как оценивающих, так и оцениваемых, принятие метода надбавок, постоянный мониторинг мнений заинтересованных сторон. Все это можно считать передовыми практическими методами.

6. Деньги еще не все

Очевидно, что, говоря о ОЭСД,  мы говорим о деньгах, иначе и  быть не может. Но один из уроков, полученных из собранных фактов,  заключается в том, что значение денежного вознаграждения для мотивации персонала может довольно сильно различаться. Возможно, что, как указывалось в анализе нескольких конкретных примеров, этот аспект имеет большее значение  на самых ранних этапах карьеры руководителя в государственной службе, когда перспективные молодые руководящие кадры могут рассматривать возможности перемены места работы. И, вероятно, в тех органах управления, где налажено широкое взаимодействие  с частным сектором, наличие системы  ОЭСД может сыграть свою роль в горизонтальной интеграции - привлечении способных менеджеров среднего звена в государственный сектор.  Но в любом случае из полученной информации следует, что мотивационный эффект ОЭСД получается в равной мере путем “официального” признания достигнутых результатов.  

7. Правильное понимание целей - дело не простое

Как уже сказано в Главе 7 данного материала, по нескольким конкретным примерам предполагается, что важнейшим аспектом является сложность в определении правильного вида и правильного уровня целей, которые должны быть достигнуты оцениваемыми руководителями. То, что они должны быть трудными, но достижимыми,  охватывать самые важные участки деятельности и/или стиль управления и профессиональные навыки работника,  усложняет эту процедуру гораздо больше, чем нахождение правильных показателей и/или обеспечение добросовестной процедуры оценки. Если в сомнениях относительно возможности измерения заключается  выражение скептического отношения со стороны сторонников доктрины традиционного государственного управления, то их преодоление является самым главным моментом во всем процессе введения ОЭСД. Это происходит потому, что система вынуждает профессиональных и/или политических руководителей государственных организаций отвечать на самые сложные вопросы: «Чего мы хотим добиться?», «Каковы основные приоритеты?», «Какими навыками и компетенциями мы хотим наделить нашего руководителя?» и др. 

8. ОЭСД сама по себе не является конечной целью

Другой взгляд на ту же проблему состоит в том, что введение оплаты по эффективности служебной деятельности само по себе не является конечной целью. Представляется, что это довольно очевидное утверждение, однако из различных конкретных примеров следует, что нельзя недооценивать этот фактор риска. Возможно, это наследие более раннего этапа, на котором оценка эффективности труда старшего руководящего состава рассматривалась преимущественно как способ наказания за некомпетентность или лень. Но факт остается фактом - даже гораздо более современные действующие системы подвержены риску превращения в схемы, “соотносящиеся сами с собой”. Под этим имеется в виду оценка работников скорее по их внутренним качествам (насколько они идут в ногу с текущими управленческими тенденциями), чем по способности обеспечить более эффективное и результативное функционирование государственного сектора, повысить его значимость в глазах граждан и налогоплательщиков. С этой точки зрения следует вновь отметить, что ОЭСД является лишь частью более широкой стратегии организационных изменений. 

9. ОЭСД должна быть частью изменения стратегии управления …

Ранее были высказаны различные предположения о том, как добиться желаемых целей. Некоторые из них, например, этап продуманного планирования,  принятие целей ”линии прямой видимости” и др., безусловно, полезны и могут рассматриваться как удачные практические методы, способные выйти даже за пределы национальных границ. Но самым главным остается вопрос о связи между общей задачей организации и видом и особенностями ОЭСД, Второй элемент в этом соотношении должен соответствовать первому и должен рассматриваться как важная часть общей стратегии. Может быть, можно пойти немного дальше и предположить, исходя из фактов, что самые явные успехи в плане введения ОЭСД следует искать в тех организациях, где в тот же период произошли изменения в общей задаче, и/или в общей ориентации деятельности и/или в кадровой политике. Обратное является спорным, но можно в предварительном порядке предположить, что к разработке систем ОЭСД следует подходить с осторожностью, чтобы вносить минимально эффективные, но не менее важные изменения в связи с ранее упомянутыми трудностями в определении целей и задач. Общая ссылка на необходимость модернизации органов управления представляется недостаточным оправданием и шаткой основой для введения вознаграждения по эффективности служебной деятельности.  

10. …и кадровой политики

С последним пунктом, вероятно, безоговорочно согласится большинство людей, занимающихся кадровой политикой, т.е. с тем, что ОЭСД является частью кадровой политики, а не заменителем при ее отсутствии. Курс на поощрение профессионального роста не имеет никакого смысла до тех пор, пока не будут созданы возможности для профессиональной подготовки, другие возможности для повышения квалификации и/или организационных компетенций руководящих работников. Вознаграждение производительности и/или качества выполненной работы может даже  привести к неверию в собственные силы, если над карьерой навис непробиваемый потолок. Это просто еще один способ сказать что-то, что уже было сказано неоднократно, а именно, что ОЭСД является инструментом, даже действенным инструментом, способным поддержать стратегию модернизации,  но он не является панацеей, благодаря которой возникнет новый  мир “новой системы управления”.   

Осн. контракт





Контракты коллект./подразд.


- требов. основн. контракта(55%)


- стратег. требов. (45%)





Контракт зам. гендиректора


- требов., связ. с контрактом гендиректора (60%)


- ИТ, бюджет и статистика (20%)


- личное руководство (20%)





Контракт гендиректора


- главные треб. осн.контр. (80%)


- стратег. требования (20%)





Контракты зам. руковод. подразделений


- рез. кол./подразд. (60%)


- проект повыш. квалиф. руков. кадров   (20%)


- личная оценка (20%)





Контракты руководителей подразделений


- результ. кол./подразд. (60%)


- общее руководство   (20%)


- личная оценка (20%)








PAGE  
47

_1139731455.xls
dati 7

				poor		partly adequate		adequate		good		excellent

		rd		0		3.7		31.3		45.7		19.3

		lu		0.6		1.6		30.7		38.4		28.7





table 7

		poor		poor

		partly adequate		partly adequate

		adequate		adequate

		good		good

		excellent		excellent



Оценка результатов в 2002 г.
(региональные управления и местные бюро)
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dati 8

				poor		partly adequate		adequate		good		excellent

		lu		2.4		13.8		64.8		16.9		2.2

		rd		4.3		11		56.4		20.9		7.4





table 8

		poor		poor

		partly adequate		partly adequate

		adequate		adequate

		good		good

		excellent		excellent
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Table 8  Competences assessment 2002
(regional directorates and local offices)
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dati 9

				poor		partly adequate		adequate		good		excellent

		rd		0		5.5		35.9		42.6		16

		lu		0.4		3		37.8		47		11.8





table 9

		poor		poor

		partly adequate		partly adequate

		adequate		adequate

		good		good

		excellent		excellent
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Table 9  Final evaluation 2002
(regional directorates and local offices)
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dati 7

				poor		partly adequate		adequate		good		excellent

		rd		0		3.7		31.3		45.7		19.3

		lu		0.6		1.6		30.7		38.4		28.7





table 7

		poor		poor
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		good		good

		excellent		excellent



Table 7    Result appraisal 2002        (regional directorates and local offices)
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dati 8

				poor		partly adequate		adequate		good		excellent

		lu		2.4		13.8		64.8		16.9		2.2

		rd		4.3		11		56.4		20.9		7.4





table 8
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		good		good
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Оценка компетенций в 2000 г.
(региональные управления и местные бюро)
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dati 9

				poor		partly adequate		adequate		good		excellent

		rd		0		5.5		35.9		42.6		16
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table 9
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Table 9  Final evaluation 2002
(regional directorates and local offices)
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