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1.
Общая информация 
· Впервые увеличение оплаты труда на основе формальной оценки эффективности деятельности и уровня компетентности в противоположность автоматическому повышению ставок было введено в 1964 г.  Данная первоначальная схема, закрепленная в нормативных актах об оплате труда высших должностных лиц (1964 – 1967 гг.), получила свое развитие в Административном плане заработной платы для категории руководителей.  
· С целью содействия привлечению и удержанию на государственной службе управленцев высочайшего класса в 1998 г. были внедрены Программа управления эффективностью деятельности и отдельная программа для заместителей министров.

· Целями реализуемой в настоящее время Программы управления эффективностью деятельности являются: 
· стимулирование высокой эффективности деятельности путем выявления и поощрения достигнутых результатов, связанных с бизнес планами и целями правительства, а также проявленных управленческих навыков, ценностей и этических принципов; и 
· создание основы для обеспечения возможности применения последовательного и равного подхода к управлению эффективностью деятельности.  
· Шкала заработной платы задает минимальный и максимальный уровень оплаты труда.  Оплата труда сотрудников увеличивается в рамках шкалы с помощью неоднократного повышения оплаты труда, размер которого зависит от оценки эффективности деятельности.  Сотрудники также имеют право на получение единовременных дополнительных выплат различного размера на основе достигнутых результатов по заранее определенным целям. 
· Осуществляются сопоставления уровней оплаты труда государственных служащих руководящего звена и заместителей министров, включая единовременные выплаты, с уровнем оплаты труда на аналогичных должностях в частном секторе. 
2.
Причины внедрения политики ОТР 
· ОТР была внедрена с целью повышения эффективности деятельности руководителей, укрепления их подотчетности и развития лидерства, а также для создания системы оплаты труда на государственной службе, способствующей найму и удержанию высококвалифицированных кадров.  
3.
Гибкость и контроль 

· Система в большой степени стандартизирована. 
· Существуют инструкции для определения размера повышения оплаты труда, основанного на оценке заслуг и достоинств, а также выделения премий. 
· Бюджет ограничен 7% ведомственного фонда оплаты труда для категории руководителей.  
· С целью обеспечения дифференциации при оценке эффективности деятельности и значимости поощрения, в рамках программы изданы инструкции, где рекомендуется оценивать не более 20% руководителей как превысивших поставленные цели и не менее 5% руководителей как не достигших установленных целей.  
· В каждом агентстве должен быть создан контрольный комитет и должна быть проведена проверка выполнения всех требований программы до того, как данное агентство получает разрешение от центрального ведомства на произведение выплат.
4.
Масштаб использования схем ОТР 
· Планы по оплате труда по результатам применяются к заместителям министров, руководителям и старшим государственным служащим, чья оплата труда не подлежит определению на основе коллективных договоров в рамках федеральной государственной службы, а также к руководителям агентств и государственных корпораций, назначаемым на должности правительством Канады. 
5.
Общая схема политики ОТР 
· Эффективность деятельности руководителей измеряется в соответствии с заданными целями и задачами, устанавливаемыми и измеряемыми на ежегодной основе. 
· Служащие обязаны определить текущие обязательства, связанные с их повседневными обязанностями.  Кроме того, служащие должны сформулировать ключевые обязательства, связанные с приоритетными областями деятельности, обозначенными в бизнес планах ведомства и отраженными в целях правительства. 
· Программа обеспечивает рост оплаты труда на 5% в год по всей шкале заработной платы, что позволяет достичь максимального уровня оплаты труда примерно через три года при условии успешного выполнения текущих обязательств. 
· Кроме того, на основе выполнения ключевых обязательств служащие могут поощряться с помощью годовых единовременных выплат в размере 10-25% от их должностного оклада в зависимости от их уровня и эффективности деятельности в течение рассматриваемого периода. 
6.
Система оценки эффективности деятельности

· С 1979 г. все ведомства используют политику по оценки эффективности деятельности, разрабатываемую Советом Казначейства.  До этого ведомства разрабатывали собственные схемы оценки эффективности деятельности.  
· Для каждой цели должны быть определены показатели эффективности.  Обязательства должны быть связаны с бизнес планами, ведомственными приоритетами и текущими целями.  
· Критерии оценки:
· результаты;

· проявление необходимых управленческих навыков, ценностей и этических принципов; 
· вклад в эффективность ведомства или государственной службы (корпоративный вклад).

· Руководство по оценке и определения, используемые для четырехуровневой системы оценки, доводятся до ведомств, которые могут адаптировать их в зависимости от собственных потребностей.  
· Отзывы предоставляются в устной и письменной форме и используются при проведении следующего цикла оценки эффективности деятельности. 
· Некоторые агентства, ведомства и министерства используют систему «оценки 360 градусов». 
7.
Система выплат за эффективность деятельности 
· Установлен централизованный контроль за средствами.

· После передачи средств ведомства контролируют распределение. 
· При составлении плана по оплате труда по результатам определяется бюджет (т.е., 7% от фонда оплаты труда категории руководителей, установленного для данного ведомства), из средств которого производятся выплаты за результативность. 
· Расчет данного бюджета утверждается министрами, входящими в состав Совета Казначейства, и средства, перечисляемые отдельным ведомствам, списываются с данной строки (бюджетного обязательства).  Ежегодно с помощью использования основных расчетных показателей проводится корректировка на финансирование в следующем году. 
8.
Реализация

· В целом, процесс управления государственной службой был укреплен, включая обеспечение непосредственной связи между целями правительства и конкретными и измеримыми обязательствами всех руководителей. 
· Возможности по адаптации к меняющимся приоритетам были расширены с помощью использования соглашений об эффективности деятельности и ежегодных целей, связанных с бизнес планами и приоритетами правительства. 
· В системе государственной службы была развита культура управления эффективностью деятельности и внедрена практика регулярного анализа достигнутого прогресса по сравнению с заданными целями. 
9.
Трудности и проблемы

· С целью обеспечения прозрачности и принципа равенства программа основана на применении жестких инструкций; однако использование программы не всегда способствует учету субъективных аспектов деятельности и не предоставляет достаточной гибкости.
· СМИ и общественное мнение критично относятся к программе, что обычно основано на непонимании и неправильном восприятии программы.
· Возникали сложности по обеспечению взаимосвязи деятельности организации и деятельности отдельных служащих, а также по измерению результатов, что частично связано с характером деятельности на государственной службе и недостаточно развитыми системами мониторинга и оценки эффективности деятельности организаций.  
· Оказалось трудным оценить, «каким образом» достигнуты результаты (т.е. использование навыков, осуществление деятельности в соответствие с ценностями и этическими принципами). 
10.
Уроки и перспективы

· Уроки, извлеченные из опыта канадской государственной службы по использованию данной схемы, включают необходимость формулирования значимых показателей эффективности деятельности, которые можно измерить в условиях государственной службы и которые находятся в сфере влияния оцениваемого служащего. 
· Необходима гибкость в использовании программы для обеспечения учета субъективного характера эффективности деятельности. 
· Работа по информированию средств массовой информации и общественности имеет большое значение для обеспечения четкого понимания программы и ее целей. 
· Помимо ОТР, была внедрена широкомасштабная программа поощрений, охватывающая всю государственную службу и предоставляющая премии отдельным сотрудникам и группам сотрудников на основе учета их заслуг и достоинств.  Данные награды вручаются во время специальной Национальной недели государственной службы, проводимой с целью официального признания ценности услуг, оказываемых государственными служащими. 
ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ДАНИИ
1.
Общая информация

· В 1987 г. правительство Дании ввело систему оплаты труда по результатам с помощью внедрения отдельных схем оплаты труда, нацеленных на индивидуализацию вознаграждения.  В 1989 г. выли введены две схемы ОТР: одна, охватывающая всех государственных служащих, и другая, ориентированная только на руководящий состав.  В 1997 г. отдельные схемы оплаты труда составляли лишь около 2% общего объема затрат на оплату труда в Дании, и бюджет, выделенный на проведение данной политики, был достаточно небольшим.  Было принято решение о серьезном реформировании системы.  Новая система оплаты труда в государственном секторе Дании была введена в 1997 г.
· Новая система была внедрена медленно.  Вначале она распространялась на научных сотрудников, нанятых по условиям коллективных договоров, однако большинство профсоюзов в то время не были готовы сделать столь решительный шаг.  Было заключено рамочное соглашение с Центральной федерацией организаций государственных служащих Дании о проведении экспериментов с новой системой оплаты труда в период с 1 января 1998 г. по 31 марта 2001 г.  В соответствии с коллективными договорами, в 2002 г. большинство профсоюзов согласились с переходом на новую систему оплаты труда.
2.
Причины внедрения политики ОТР

Общими целями новой системы оплаты труда являются следующие:

· обеспечение основы для привлечения и удержания высококвалифицированных кадров и поддержание баланса между уровнем оплаты труда в государственном секторе и на рынке труда в целом;
· укрепление взаимосвязи между оплатой труда, с одной стороны, и целями и стратегиями отдельных организаций – с другой;
· укрепление взаимосвязи между оплатой труда и кадровой политикой в рамках отдельной организации;
· отражение ответственности и полномочий, обеспечение учета уровня квалификации в оплате труда, укрепление взаимосвязи между оплатой труда и эффективностью деятельности;
· обеспечение компенсации за тяжелые условия труда (неудобные часы работы, сверхурочные, физическая нагрузка и т.д.); 
· противодействие нецелесообразной конкуренции за трудовые ресурсы между государственными учреждениями.
3.
Гибкость и контроль 

· С 1969 г. система оплаты труда в органах власти Дании была основана на общих, централизованно устанавливаемых циклах повышения оплаты труда (количество лет автоматического повышения оплаты труда), отражавших иерархическую структуру должностей и объективное содержание работы, связанное с требованиями к образованию и выполняемыми обязанностями, причем стаж работы был основным показателем развития квалификации и, следовательно, основанием для продвижения по службе.
· В рамках новой системы оплаты труда циклы повышения оплаты труда, в целом, укорочены и условия оплаты труда в большей мере децентрализованы.  Однако, решение об общем размере оплаты труда все еще принимается централизованно путем проведения переговоров между Министерством финансов и национальными ассоциациями работников государственного сектора, в рамках которых достигаются соглашения о размере повышения оплаты труда, по вопросам предоставления льгот и т.п.
· Система оплаты труда по результатам в Дании предполагает децентрализацию.  Базовый принцип, на котором основывается новая система оплаты труда, заключается в том, что условия оплаты труда, включая обеспечение взаимосвязи между целями, кадровой политикой и политикой в области оплаты труда, должны определяться в рамках отдельной организации.  Поэтому полномочия по заключению контрактов, содержащих критерии выплаты премий, по заключению авансовых контрактов и т.д. должны быть разработаны конкретными организациями.
· ОТР не определена законодательно.  Все правила, связанные с ОТР, были приняты в рамках коллективных соглашений с центральными организациями работников.
· Подобная децентрализация должна компенсироваться наличием комплексной системы контроля за использованием новой системы оплаты труда в рамках отдельных организаций/ведомств, которая позволяет препятствовать конкуренции за трудовые ресурсы между государственными органами и избегать влияния повышения уровня оплаты труда в государственном секторе на рынок труда в Дании.
· С целью осуществления мониторинга тенденций изменения уровня оплаты труда, Ведомство по государственному найму разработало специальный статистический инструмент под названием ISOLA, доступный в сети Интернет.  Эта база данных играет большое значение в работе Ведомства по государственному найму и помогает ему поддерживать, осуществлять мониторинг и контроль за высоко децентрализованной системой оплаты труда. Система также чрезвычайно важна для местных организаций, которые могут сравнить их уровень оплаты труда с уровнем оплаты труда в других организациях.
4.
Масштаб использования схем ОТР

· В Дании ОТР применяется ко всем сотрудникам.  Для некоторых групп сотрудников переход со старой на новую систему оплаты труда осуществляется на добровольной основе.  Для других групп такой переход является обязательным. 
· ОТР может применяться на индивидуальном уровне или на уровне групп/подразделений.  Решение о применении того или иного метода определяется ведомством/агентством. 
5.
Общая схема политики ОТР

· Обычно политика в области оплаты труда включает:

· Надбавка, связанная с функциями: описание различных функций в отдельных организациях, включая возможности по выплате надбавок (ответственность за крупные проекты, обучение персонала и т.д.).
· Надбавка, связанная с квалификацией: описание различных видов квалификации и возможностей по развитию навыков, которые могут включать надбавки.
· Оплата труда по результатам: возможность заключения индивидуальных или групповых результативных контрактов в организации/агентстве.
· Политика по оплате труда высшего руководства
В органах власти Дании результативные контракты были внедрены около десяти лет назад.  Существует два вида контрактов: результативные контракты для организации и контракты директоров для руководителя организации.  Результативный контракт заключается между министерством (в лице постоянного секретаря) и руководителем (генеральным директором) организации.  Обычно такие контракты заключаются на ежегодной основе.  Большинство руководителей также подписывают контракт директора, тесно связанный с результативным контрактом.  Министерство финансов выпустило специальные инструкции по содержанию результативных контрактов.  Например, не менее 50% целей контракта должны быть связаны с результатами деятельности организации.

Рисунок 1. Результативный контракт и контракт директора
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· Политика в области оплаты труда для всех сотрудников: отсутствие общей модели ОТР для всех государственных органов.  Однако, большинство схем ОТР, используемых в различных организациях, основаны на одних и тех же трех элементах: 
· Базовый уровень оплаты труда подлежит централизованному согласованию между Министерством финансов и организацией, ведущей переговоры от имени сотрудников.
· Общая структура, согласуемая на центральном/местном уровне на основе специальных функций, связанных с определенной должностью или группой должностей, и на личных квалификационных навыках сотрудника и эффективности его/ее деятельности.  Общая структура также нацелена на достижение баланса между рассматриваемыми должностями и аналогичными должностями в других сегментах рынка труда.
· Элемент ОТР, подлежащий согласованию на уровне организации и отражающий достижение сотрудником ряд заранее установленных количественных и качественных целей.
· В результате полного внедрения новой системы оплаты труда, предполагается, что до 20% затрат на оплату труда в Дании будет состоять из надбавок и (непосредственно) оплаты труда по результатам. 
Рисунок 2. 3 элемента новой системы оплаты труда Дании
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6.
Система оценки эффективности деятельности 

· Все надбавки выплачиваются на основе индивидуальной оценки, опирающейся на диалог между сотрудником и его/ее непосредственным руководителем.  Данное обсуждение заработной платы включено в ежегодное интервью по эффективности деятельности.  Достигнутые договоренности также подлежат согласованию и подписываются руководителем и представителем профессионального союза.  Некоторые организации используют определенные модификации сбалансированной системы показателей, однако обычно оценка проходит на гораздо менее формальной основе, и обсуждение заработной платы основывается только на местной политике в области оплаты труда.
· Министерство финансов разработало инструмент, позволяющий интегрировать обсуждение по оплате труда и ежегодное интервью о результатах деятельности, включающий в себя описание того, каким образом нужно обеспечить взаимосвязь целей организации, кадровой политики, политики в области оплаты труда с индивидуальными целями, развитием квалификационных навыков сотрудников и их заработной платой.  Таким образом, перед проведением обсуждения заработной платы организация может получить руководство по подготовке, форму заключения и план развития сотрудника.
· Формальной системы контроля честности оценки эффективности деятельности или справедливости процесса оценки не существует.  Однако система основана на прозрачности, включая открытость по таким вопросам, как надбавки и мотивация руководителя при назначении надбавок конкретному сотруднику.  Более того, система переговоров предоставляет сотрудникам и представителям профсоюза возможность в обеспечении равного отношения к сотрудникам, с тем чтобы сотрудник считал результаты оценки рациональными и справедливыми.
7.
Система выплат за эффективность деятельности

· В новой системе оплаты труда в Дании уровень денежных поощрений не подлежит централизованному одобрению.  Данный вопрос рассматривается на местном уровне агентствами/организациями.  Все элементы контроля, используемые в рамках новой системы, налагают меньшие ограничения, так как система общего фонда оплаты труда, в принципе, замещается индивидуальными грантами.  Это означает, что:
· Организации, общий фонд оплаты труда контролируется, могут свободно распоряжаться средствами в рамках гранта на оплату труда. 
· Государственные организации и регулируемые организации могут распоряжаться средствами в рамках общего финансирования. 
· Новая система оплаты труда влечет за собой дополнительную бюджетную ответственность.  Соответственно, внедрение такой системы является еще одним серьезным управленческим вопросом.  
8.
Реализация 

· Распространение информации: с начала 1997 г. распространением информации о новой системе оплаты труда занималось специальное подразделение Министерства финансов, которое, в частности, отвечало за: 
· Разработку и распространение текущего руководства по новой системе оплаты труда (обновляемого каждые полгода);

· Сборник информации о новой системе оплаты труда был направлен всем сотрудникам; 
· Обучение кадров из всех отделов по управлению кадрами государственных организаций;
· Конференции по новой системе оплаты труда, проведение встреч и семинаров на местном уровне;
· Подготовку специальной информации для руководителей;
· Проведение курсов по разработке местной политики в области оплаты труда для руководителей, использующих новую систему оплаты труда;
· Общая информация для прессы о новой системе оплаты труда, в т.ч. размещаемая в сети Интернет.

· С 1999 г. обязанности по информированию о новой системе оплаты труда были переданы различным подразделениям Министерства финансов и включены в их повседневные обязанности.  Большая часть информации была разработана на основе тесного диалога с центральными организациями, представляющими интересы сотрудников.
· Внедрение ОТР: с 1997 г. численность сотрудников, оплачиваемых по новой системе оплаты труда, увеличилась.  Со времени последнего коллективного договора, Министерство финансов заключило около 20 новых коллективных соглашений с соответствующими профсоюзами / центральными организациями.
· Оценка: в 2001 г. Министерство финансов и Центральная федерация организаций сотрудников государственного сектора Дании провели оценку экспериментов по новой системе оплаты труда в 111 государственных организациях.  Основные результаты включали следующие: 
· Положительный эффект от внедрения ОТР заключается в «большем внимании и принятии системы индивидуальной оценки и оплаты труда». 
· ОТР укрепляет взаимосвязь между эффективностью деятельности и оплатой труда. 
· ОТР предоставляет большие возможности по найму. 
· Только 39% руководителей и 23% представителей профсоюзов считают, что внедрение ОТР приводит к большему вниманию, уделяемому результатам работы. 
· ОТР не приводит к улучшению диалога между руководством и сотрудниками. 
Среди наиболее значительных негативных эффектов были отмечены следующие: 
· ОТР требует слишком значительных административных усилий; 
· ОТР создает неуверенность в среде сотрудников. 
9.
Трудности и проблемы 

· Внедрение ОТР было воспринято крайне противоречиво среди членов различных союзов: 
· Недостаточный объем средств в системе;

· Отсутствие поддержки децентрализации со стороны сотрудников; 
· Местное руководство не способно управлять системой;
· Недостаток информации о системе;
· Сопротивление внедрению индивидуализированного подхода к системе оплаты труда.
· С точки зрения Министерства финансов, основными проблемами являются: 
· Недостаточное делегирование ответственности в рамках организаций (передача полномочий среднему и нижнему управленческому звену);
· Недостаток знаний, компетенции, квалификации руководителей среднего и нижнего управленческого звена для использования новой системы оплаты труда;
· Недостаточная уверенность среди непосредственных руководителей препятствовала внедрению дифференцированной оценки сотрудников и принятию дискриминационных решений в рамках оценки эффективности деятельности.
· На уровне организации часто возникают следующие проблемы: 
· Политика в области оплаты труда является недостаточно четкой и оперативной;
· Отсутствие четкой взаимосвязи между целями организации и кадровой политикой, а также политикой в области оплаты труда;
· Недостаточное информирование руководителями индивидуальных сотрудников (что является причиной возникновения неопределенности).
· С точки зрения сотрудников и представителей профсоюзов, некоторые сложности заключаются в: 
· Недостаточном объеме средств в рамках новой системы оплаты труда;
· Сопротивлении новой системе оплаты труда со стороны некоторых сотрудников;
· Избыточном внимании, уделяемом вопросам оплаты труда.
· В отношении прямой оплаты труда по результатам в рамках общей структуры, некоторые организации упоминали проблемы, связанные с пренебрежением теми аспектами работы, которые не отражены в целях деятельности, а также с сокращением коллективной работы обмена знаниями.  В других организациях данная проблема была решена путем формулирования задач для команды в целом, а не для каждого отдельного сотрудника.
10.
Уроки и перспективы 

· Для достижения полного эффекта от внедрения ОТР необходимо, чтобы процессы децентрализации продолжались и на уровне каждой организации/агентства путем делегирования полномочий непосредственным руководителем среднего и нижнего звена. 

1.
Общая информация 
· В Финляндии основные условия работы сотрудников государственного сектора закреплены в коллективных соглашениях.  Работодатель в лице государства проводит переговоры по данным вопросам на трех уровнях: национальном, центральном для органов власти и на уровне агентств.  В первых двух случаях государство как работодателя представляют Министерство финансов / Канцелярия государственного работодателя (КГР).  В третьем случае роль работодателя играют агентства.
· Внедрение новой политики в области системы оплаты труда началось в 1980-х гг. Пересмотр политики в области оплаты труда, проводимой государством как работодателем, являлся частью более широкомасштабных процессов модернизации.  Реализация Программы государственного работодателя по политике в сфере оплаты труда (более известной как НСОТ, Новая система оплаты труда) началась в 1992 г. после нескольких лет подготовки.
· В политическом отношении НСОТ никогда не рассматривалась как противоречивый вопрос.  Пересмотр политики поддерживался министерством.
· Управление по результатам, а также бюджетирование, ориентированное на результат, были внедрены в государственных органах власти в 1990 – 1995 гг.  Для участия в эксперименте по оплате труда по результатам агентства также должны были применить эти системы.
2.
Причины внедрения политики ОТР 

· В рамках предыдущих систем оплаты труда шкала заработной платы была определена таким образом, чтобы облегчить централизованное определение заработной платы и жалования.  На практике такая шкала приводила к возникновению взаимосвязанных и негибких иерархических систем заработной платы, не позволявших определить уровень оплаты труда в зависимости от требований к должности и эффективности работы отдельного сотрудника. 
· НСОТ используется для достижения целей деятельности с помощью определения и поддержки общих целей политики в области оплаты труда (высокие результаты, стимулирование, справедливость и равенство, гибкость, соответствие рынку труда в целом).
· Система поощрений по результатам (ППР) может использоваться для стимулирования сотрудников к обдумыванию общих целей организации или целей, установленных для определенных подразделений/групп, а также к достижению общего результата.  Целью ППР является создание мотивации для сотрудников по достижению хороших результатов и обеспечению высокого качества услуг с помощью совместной работы.
· Таким образом, оплата труда стала управленческим инструментом.  Отношения по вопросам, связанным с оплатой труда, были призваны оказать эффективную поддержку деятельности с точки зрения достижения результатов, а также оказать содействие индивидуальному развитию.  Найм сотрудников и оплата труда считались инструментами при использовании труда как фактора производства
3.
Гибкость и контроль

· Структурные подразделения, в принципе, отвечают за управление персоналом. 
· Данное распределение обязанностей также используется и по вопросам политики в сфере оплаты труда.  НСОТ считается важной и необходимой сферой, где должны быть сконцентрированы полномочия государственных работодателей, направленные на достижение общей цели.  Постепенно НСОТ становится обязательной для всех организаций.  Таким образом, давление на организации и другие стороны коллективных соглашений по подготовке, переговорам и реализации положений НСОТ постепенно возрастает.  Данный процесс почти достиг уровня полной реализации, так как в коллективное соглашение с государственным работодателем на центральном уровне на 2003 – 2004 гг. были включены положения по НСОТ, а также положения по прекращению использования старых систем оплаты труда.
· Структурные подразделения подготавливают, согласовывают и реализуют НСОТ в рамках общей системы и в соответствии с инструкциями, утвержденными на центральном уровне.  Организациям предоставлен выбор систем оценки эффективности деятельности и типов политики в области оплаты труда, в соответствии с их потребностями.  Как только система будет реализована, министерства/структурные подразделения будут определять и отвечать за систему оценки эффективности деятельности, а также за финансирование связанных с ней затрат.  Другими словами, они должны внедрить согласованную систему в рамках выделенных им бюджетных средств.
· Политика НСОТ не была определена в законодательных или нормативных актах.  Реализация политики НСОТ, за исключением ППР, должна быть основана на коллективных соглашениях, так как размер заработных плат и жалования обычно определяется исходя из коллективных соглашений.  Ожидания быстрого роста размера оплаты труда укрепились, когда в 1993 г. КГР и три центральные организации, представляющие интересы сотрудников государственного сектора, достигли соглашения о включении положений, связанных с развитием систем оплаты труда и внедрению НСОТ.  Первые конкретные коллективные соглашения, включавшие реализацию НСОТ, были заключены в 1994 г.
· Хотя система ППР не связана с процессом заключения коллективных соглашений напрямую, были сформулированы принципы для использования систем ППР в агентствах.  Модель ППР пересматривается каждый год, однако правила носят более постоянный характер и предназначаются для использования в течение более продолжительного периода времени. 
4.
Масштаб использования схем ОТР

· НСОТ применяется широко и охватывает всех служащих до уровня среднего управленческого звена.  Руководители на уровне среднего управленческого звена исключены из системы НСОТ.  Система ППР также не применяется к высшему руководству. 
· Со времени начала внедрения НСОТ в конце 1980-х – начале 1990-х гг. целью было достижение полного охвата сотрудников.  Предполагается применение НСОТ во всех отраслях/сферах деятельности и на всех административных уровнях.
· В 2002 г. поощрительные выплаты по результатам деятельности были произведены в 21 центральном агентстве, причем в состав некоторых из агентств входили организации на районном и местном уровне.  Система ППР применяется более чем в 60 организациях.  В рамках системы ППР были произведены выплаты 15000 сотрудникам, что составляет 12% численности служащих.
· В Финляндии политика ОТР включает как индивидуальный, так и коллективный компоненты.  Поощрительные выплаты по результатам деятельности распределяются на уровне групп служащих.  Подразделения, для которых устанавливаются цели деятельности, могут представлять собой как организацию в целом, так и структурное подразделение, например, департамент, отдельный проект или группу сотрудников.  Может быть использована комбинация данных подходов.
5.
Общая схема политика ОТР

· Тремя основными элементами заработной платы являются: оплата труда в соответствии с требованиями к выполняемой работе; оплата труда на основе индивидуальной эффективности деятельности; поощрения по результатам (ППР).  Существуют два правила, определяющих последовательность внедрения НСОТ:
· Размеры оплаты труда в соответствии с требованиями к выполняемой работе и оплаты труда на основе индивидуальной эффективности деятельности всегда пересматриваются одновременно и являются частью коллективного соглашения.
· ППР могут существовать независимо от двух других элементов, так как ППР не основаны на коллективных соглашениях.  В настоящее время все элементы НСОТ внедрены в десяти подразделениях.
· Основными элементами, используемыми для определения критериев оценки эффективности деятельности, являются: 
· Цели организации (определяются в рамках политического процесса);
· Процесс переговоров по заключению коллективных соглашений.  Процесс формулирования целей является частью управления по целям и тесно связан с бюджетным процессом.  В упрощенном виде, политические власти (парламент, правительство, министерство) устанавливают цели организации, и высшее руководство определяет практические действия, необходимые для достижения данных целей, а также устанавливает цели и показатели деятельности для руководителей среднего звена.  Спускаясь по иерархическим ступеням организации, процесс делегирования полномочий достигает всех сотрудников, с которыми ежегодно (при необходимости – чаще) проводятся обсуждения по вопросам эффективности деятельности и целей развития на индивидуальном уровне.  Данные обсуждения проводятся на каждом уровне между руководителями и их прямыми подчиненными.  В рамках данных обсуждений также проводится оценка результатов и эффективности деятельности в прошлом году.
· Оценка эффективности деятельности основана на аналитической системе, которая была тщательно подготовлена и протестирована до реализации НСОТ.  Все стороны приняли систему оценки.
· Поощрения по результатам (ППР): ППР – компонент оплаты труда, основанный на эффективности деятельности и используемый для отдельных выплат за достижение или превышение заранее поставленных целей.  Данные поощрения во многом отличаются от других компонентов системы оплаты труда:

· ППР обычно выделяются члену группы сотрудников/ служащему подразделения или организации. 
· Выплата зависит от достижения или превышения определенных целевых показателей, в зависимости от того, как сформулированы последние. 
· ППР выплачиваются отдельно от других элементов оплаты труда и менее часто, чем регулярная ежемесячная заработная плата, - обычно два раза в год.  Однако, в статистике по оплате труда они обычно учитываются как часть оплаты труда сотрудника в обычное рабочее время, так как в основном достижение показателей происходит в течение обычного рабочего времени.
· Была предпринята попытка избежания проблем, связанных с обоснованностью показателей эффективности/целей, используемых для ППР, путем создания группы по разработке, включающей представителей руководства и сотрудников, с условием обеспечения поддержки системы со стороны сотрудников.
· Финансирование новой системы оплаты труда: финансирование состоит из трех основных категорий:
· Соглашения на центральном уровне включают определенные объемы финансирования, передаваемые подразделениям.
· Остальные средства состоят из выделенных подразделениям бюджетных ассигнований в рамках государственного бюджета.  Данные части финансирования обычно достаточно хорошо защищены, как и финансирование затрат любого коллективного соглашения.
· Система ППР должна всегда быть выгодной для организации в финансовом отношении.  Рекомендуется, что треть роста доходов в связи с достижением более высоких результатов должна направляться на поощрения сотрудникам.  Еще одна треть остается работодателю, а последняя треть может быть передана обратно обществу в форме, например, финансирования проектов развития.  В любом случае финансирование зависит от экономических ограничений.
6.
Система оценки эффективности деятельности

· Эффективность деятельности на индивидуальном уровне: 
· Принципы и элементы оценки эффективности деятельности определяются отдельно для каждого подразделения в рамках общей системы НСОТ. 
· Каждая организация имеет ряд критериев для оценки эффективности деятельности на индивидуальном уровне.  Обычно в коллективном соглашении представлено от трех до пяти основных критериев, а также изложена система подкритериев и их весов.  Обычный набор критериев состоит из различных вариаций «компетентности, эффективности и взаимодействия».  Для руководителей применяются также критерии, связанные с «управленческими навыками».  Обычно для каждого основного критерия существует набор подкритериев, оцениваемых по балльной системе, при этом общая сумма баллов является индивидуальным результатом оценки. Существуют методы обеспечения равной оценки для различных должностей, в различных частях и на различных уровнях организации.  Коллективное соглашение включает таблицу, определяющую уровень оплаты труда для различного уровня эффективности деятельности в процентах к должностному окладу (основанному на требованиях к выполняемой работе).
· Оценка эффективности деятельности для элемента оплаты труда на основе индивидуальной эффективности деятельности обычно основана на критериях, основной вес которых связан с ключевыми элементами выполняемой работы.  Выбор таких ключевых элементов основан на их значимости для достижения целей организации.
· Работодатель оценивает эффективность деятельности и принимает решение по ОТР.  На практике, непосредственные руководители представляют свои оценки индивидуальной эффективности деятельности или эффективности деятельности группы/подразделения по результатам обсуждений с сотрудниками.  Затем в зависимости от размера и сложности организации предпринимаются необходимые координационные мероприятия с целью обеспечения равенства в оценке.  Координация может осуществляться на разных уровнях и различными способами.  В любом случае, высшее руководство подтверждает эффективность деятельности и оплату труда.
· Поощрения по результатам
· Целевой показатель может быть сформулирован как повышение качества или повышение производительности или эффективности работы.  С управленческой точки зрения, система ППР является прежде всего инструментом, направленным на достижение результатов.  ППР также должны рассматриваться как инструмент развития деятельности организации в целом, включая: разработку способов снижения затрат, экономии материалов, перераспределение обязанностей, упрощение процедур, снижение прогулов, разработку новых продуктов и услуг, повышение доли внешнего финансирования, снижение ошибок, снижение времени на выполнение операций, расширение разнообразия навыков сотрудников и повышение безопасности.
· Целевые показатели результатов деятельности должны быть представлены в виде ключевых показателей.  Оптимальное количество целевых показателей, используемых в рамках системы ППР, составляет от трех до шести.  При использовании лишь одного или двух целевых показателей общий результат может представляться слишком скромным и односторонним, так как люди неизбежно будут концентрироваться на выполнении задач, подлежащих измерению, и, следовательно, используемых в системе оплаты труда.  При наличии чересчур большого числа показателей расчеты могут быть слишком сложными.  На основе организационных стратегий и целевых показателей деятельности достаточно легко выделить подходящие индикаторы.  Используемые в рамках систем ППР показатели приведены ниже.  Окончательное решение принимает генеральный директор.
· Количество услуг/товаров 
· Продолжительность производства/оказания услуги 
· Качество услуг/товаров (отсутствие брака, своевременность) 
· Экономическая эффективность
· Производительность 
· Производительность труда
· Объем доходов
· Прибыль на вложенный капитал
· Снижение дефицита
· Экономия чистых расходов
· Тенденции расходов
· Расчет результатов
· Уровень качества
· Уровень прогулов
· Успешное развитие
· Тенденции в объеме работы 
· Тенденции изменения состояния систем безопасности
· Протяженность перегруженных дорог
· Количество пришествий, повлекших травмы 
· Доля дорожно-транспортных происшествий, произошедших из-за технических неисправностей 
· Время ожидания в очереди
· Количество подлежащих рассмотрению, но еще не рассмотренных заявлений/разрешений 
· Удовлетворение клиентов
· Обследования клиентов
· Отзывы клиентов на основе оценок в школе 
· Мониторинг рабочего времени
· Количество рабочих часов, потраченных клиентами 
· В рамках системы ППР, матрица результатов, также известная как матрица Риггса, является примером инструмента, используемого для расчетов и отчетности в рамках мониторинга, необходимого для оплаты труда по результатам. Матрица может использоваться в государственном секторе, хотя ее содержание должно быть адаптировано для конкретного подразделения.  Матрица результатов представляет собой таблицу, отражающую факторы результатов в используемой модели поощрений и описывающую их показатели эффективности.
· Оценка 
· Руководители отвечают за распределение рейтингов.  Рейтинговая оценка сообщается только соответствующему сотруднику, хотя организации, представляющие интересы сотрудников, а также уполномоченные профсоюзом имеют право на доступ к статистической информации об оценке. 
· В случае снижения эффективности работы руководители обязаны провести встречу  с сотрудником для анализа причин и предпринять меры по повышению эффективности работы.  Такие меры также могут включать осуществление соответствующей переподготовки. 
· Сама по себе система рейтинговой оценки является значительным инструментом контроля.  Сотрудники, не согласные со своей оценкой, могут потребовать повторного рассмотрения данного вопроса, в том числе на более высоком уровне и/или с привлечением представителя профсоюза.  При необходимости спор может быть разрешен между сторонами, заключающими коллективное соглашение, или в крайнем случае оспорен в суде по трудовым вопросам.
7.
Система выплат за эффективность деятельности

· ППР выплачиваются в качестве премий. 
· Оплата труда, основанная на индивидуальной эффективности деятельности, сочетает в себе компоненты премии и оплаты труда на основе системы заслуг и достоинств, непосредственно опирающейся на рейтинговую оценку деятельности, и частично связана с базовым окладом. Данная взаимосвязь закрепляется в каждом коллективном соглашении.  Размер данного элемента оплаты труда связан с индивидуальной эффективностью деятельностью, а также с положением в рамках шкалы заработной платы.  Размер оплаты труда, основанной на индивидуальной эффективности деятельности, в некоторой степени варьируется в зависимости от специфических потребностей работодателя в данной организации и результатов коллективного соглашения.  Максимальный размер оплаты (за в высшей степени эффективную работу) достигает 25 – 50% от должностного оклада (обычно ближе к 50%).  Между рейтингом эффективности деятельности и размером данного элемента оплаты труда часто существует строгая линейная зависимость (например, 1 балл = 0%, 3 балла = 25% и 5 баллов = 50%).
· Средняя доля оплаты труда, основанной на индивидуальной эффективности деятельности, в общем размере оплаты труда составляет в настоящее время около 15%.  Теоретически средний размер оплаты труда, основанной на индивидуальной эффективности деятельности, по отношению к базовому окладу должен колебаться между 15% и 25% с максимумом в 30 – 50%. Поэтому, средняя доля оплаты труда, основанной на индивидуальной эффективности деятельности, в общем размере оплаты труда должна варьироваться в интервале 13 – 20%.
· В 2002 г. средний объем ППР составлял 1,7% к общему объему оплаты труда.  Данное значение варьировалось между различными агентствами в интервале 1 – 8,3%.
8.
Реализация 

· Реализация НСОТ вызвала различную реакцию.  Высшее руководство в большинстве приняло принципы НСОТ и энергично начало внедрять данные принципы, несмотря на то что в ряде случаев объем необходимых ресурсов был недооценен. Для руководителей оценка подчиненных была новым и удивительным сценарием. Сотрудники восприняли НСОТ с большой долей осторожности и высказались о «необходимости узнать побольше».  Организации, представляющие интересы сотрудников, в целом, приняли принципы НСОТ.
· Летом 2004 г. примерно 40% государственных служащих и половина агентств успешно внедрили НСОТ. Остальные организации осуществят реализацию системы в 2005 г. Окончательная оценка реализации должна быть проведена после полного внедрения.
· Результаты и эффект от реализации НСОТ еще не были полностью изучены.  Аудит/оценка не являются обязательными, но планируется, что они будут проведены в ближайшее время. Последние оценочные отчеты показывают, что лишь меньшинство организаций, перешедших на НСОТ, провели анализ эффекта системы на функционирование организации и сотрудников.
· Статистика косвенно свидетельствует о том, что оплата труда сотрудников организаций, перешедших на НСОТ, несколько лучше, чем оплата труда в других организациях.
· Внедрение НСОТ привело к совершенствованию процесса управления в целом.  Руководители единогласно подтверждают, что качество управленческого процесса возрастает, а возможности по повышению эффективности управления расширяются при наличии взаимосвязи с материальными стимулами и санкциями.  Работодатели в агентствах считают НСОТ, ОТР и ППР очень эффективными стимулами и используют их, в частности, как инструмент для развития организации.
· Внедрение НСОТ также привело к совершенствованию деятельности в области развития персонала и подготовки кадров.
· Работодатели считают, что система ППР в определенной степени благотворно влияет на укрепление взаимодействия сотрудников, работающих в одной группе.
9.
Трудности и проблемы

· Однородность оценки: на практике при оценке по шкале от 1 до 5 баллов большинство оценок выставляется на уровне 3 баллов. Распределение эффективности работы может действительно быть таким, но данному вопросу уделяется большое внимание в организациях.  Использование заранее заданного распределения не поощряется КГР и центральными организациями работников государственного сектора, так как приводит к искажению целей НСОТ.
· Длительный процесс: с начала 1990-х гг. прогресс в реализации системы НСОТ был достигнут существенно медленнее и потребовал больше усилий, чем предполагалось первоначально.  В рамках переговоров по коллективным соглашениям принципы НСОТ были в целом согласованы, однако по конкретным вопросам велись продолжительные и интенсивные дискуссии.
· Финансирование ППР в определенных агентствах: это проблема для агентств, которые не ведут деятельности, приносящей доход.  ППР, которые финансируются агентствами самостоятельно, часто считаются весьма скромными.  Также возникали трудности, связанные с достаточностью информирования сотрудников о данной системе.
· На начальном этапе системы ППР часто были слишком сложными.
· Естественно, существуют люди, не удовлетворенные своими оценками или распределением поощрений. ППР также считаются весьма скромными, что приводит к возникновению обратного по сравнению с ожидаемым эффекта: вместо роста мотивации сотрудников, использование системы приводит к раздражению сотрудников и потере доверия к системе.

10.
Уроки и перспективы

· Реализация стратегии НСОТ оказалась долгосрочным проектом.  Без преувеличения, ожидается, что преимуществами данной системы сможет в полной мере воспользоваться только следующее поколение. НСОТ является основным компонентом при реализации принципиального решения Правительства по государственной кадровой политике.  НСОТ является самой актуальной и детально проработанной программой и инструментом.
· Система поощрений за работу в группах является наиболее эффективным методом распределения поощрений.  Она выгодна для организации в целом и обеспечивает желаемое развитие взаимодействия между группами сотрудников, выполняющими различные функции.
· КГР и центральные организации работников государственного сектора сформулировали принципы, применяемые в системах ППР в агентствах:
· ППР должны быть распределены всем членам группы в зависимости от их совместных результатов;
· ППР являются инструментом для руководства, однако модель поощрений должна быть разработана совместно с сотрудниками;
· Улучшение результатов должно быть объективно подтверждено на основе специально разработанных показателей;
· Необходимо обеспечить финансирование;
· Целевые значения, используемые в модели вознаграждения, должны быть разработаны с учетом соответствующих ключевых показателей.
· Функции и процесс разработки модели оплаты труда по результатам должен быть проанализирован и оценен.
· Необходимо информировать и вовлекать сотрудников на всех этапах реализации НСОТ. Это повышает прозрачность и укрепляет законность системы.
· Потребности в дальнейшем развитии
· Полезно разрабатывать простые модели ОТР, включающие не менее трех, но предпочтительнее не более шести показателей. Модель является избыточно сложной, если она предполагает использование сложных математических формул или показателей, содержащих незнакомые сотрудникам понятия. Рекомендуется также отбирать те аспекты деятельности, по которым данные собирались и раньше.
· Люди обычно направляют свои усилия на те сферы деятельности, которые подлежат измерению.  Поэтому показатели должны как минимум включать индикаторы, позволяющие измерить экономию, качество и количество, а также показатель, отражающий совершенствование выполнения функций.
ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ ВО ФРАНЦИИ*
1.
Общая информация

· Оплата труда государственных служащих определена в Статье 20 Закона № 83-634 от 13 июля 1983 г., регулирующего права и обязанности государственных служащих, включая перечисление элементов оплаты труда, таких как заработная плата, надбавка на оплату жилья, надбавка к семейному доходу и применяемую при определенных условиях новую схему премий, основанных на баллах, введенную в 1991 г., а также любые другие надбавки, установленные законодательством.
· Базовое вознаграждение: тарифная ставка.  Тарифная ставка представляет собой базовую оплату труда государственных служащих.  Структура заработной платы, установленная Указом от 10 июля 1948 г. в соответствии с Законом от 19 октября 1946 г., основана на тарифной сетке, применяемой ко всем государственным служащим. Размер заработной платы устанавливается на основе уровня и ступени, достигнутых служащим или занимаемой им/ею должности.  Индивидуальное вознаграждение государственных служащих определяется профессиональной группой, к которой они принадлежат, и, в зависимости от того, на каком уровне они находятся в данной группе, от ступени, связанной с базовым значением заработной платы.  В результате устанавливается требуемое значение оплаты труда в тарифной сетке.
· Переменные составляющие: к базовому вознаграждению добавляются переменные составляющие (за работу сверхурочно, специальные ограничения, квалификацию, технику, результат и т.п.), выплачиваемые в качестве компенсации за работу, выполненную по приказу руководителя подразделения в нерабочее время, в связи с выполнением дополнительной работы, рядом ограничений, связанных с замещением определенных должностей, однако такие надбавки также могут выплачиваться на основе эффективности деятельности сотрудника и проведенной оценки.  В этом отношении были введены премии и надбавки, непосредственно основанные на учете заслуг и достоинств, такие как «премии за результат» для государственных служащих центральных органов власти, предоставляемые на основе эффективности деятельности служащих, к которым применяется данная система.  Однако этот тип надбавок далеко не является основным и предоставляется преимущественно на групповом, а не на индивидуальном уровне.  В рамках других систем выплачиваются надбавки за сверхурочную работу и специальные ограничения, связанные с деятельностью определенной группы сотрудников.
· Реструктуризация тарифной сетки: «Соглашение Дюрафор».  Разработано как часть политики по обновлению государственной службы, принципы которой были определены в циркуляре Премьер-министра от 23 февраля 1989 г.  Реструктуризация тарифной сетки нацелена на создание структуры оплаты труда, в большей степени адаптированной к задачам управления, с сохранением фундаментальных принципов 1945 г.  В этом отношении, цели Соглашения включали существенное повышение оплаты труда сотрудников с самым низким размером заработной платы, расширение карьерных перспектив для служащих всех уровней и совершенствование системы продвижения по службе.  Новая классификация была разработана с учетом возрастающей сложности задач, выполняемых сотрудниками, а также новых технических требований и была направлена на поощрение сотрудников, выполняющих ответственные задания и обладающих новыми навыками.
· В русле данной политики была введена новая схема премирования на основе балльной оценки (или НСПБО) – инновационный инструмент в области оплаты труда, нацеленный на учет особой ответственности сотрудников, связанной с их должностными обязанностями, управляемыми ресурсами, управленческими обязанностями и координацией работы подчиненных, а также на учет наличия и использования специальных технических навыков.  Для внедрения НСПБО каждый департамент министерства должен был составить классификацию всех должностей высшего руководящего уровня, находящихся в их подчинении, кроме должностей, назначения на которые осуществляются правительством.
· Последние переговоры, по результатам которых было подписано соглашение о заработной плате, проводились в феврале 1998 г. С тех пор ни одни переговоры о заработной плате не привели к заключению соглашения, и пересмотр размера оплаты труда в государственной службы осуществлялся с помощью одностороннего решения правительства.
· В конце 2003 г. правительство провозгласило о введении индивидуальной оплаты труда по результатам для старших государственных служащих центрального правительства с переменной составляющей до 20% от размера оплаты труда.  Данная реформа постепенно реализуется в 2004 – 2005 гг. и на первом этапе охватывает директоров департаментов центрального правительства на основе выводов отчета Силикани в феврале 2004 г.

2.
Причины реализации системы оплаты труда с переменными составляющими и оплаты труда на основе заслуг и достоинств 
· Повышение гибкости системы карьерного роста на государственной службе.
· Укрепление в органах власти культуры, ориентированной на результат.
· Укрепление подотчетности руководителей и служащих.

3.
Гибкость и мониторинг

· Министерство по финансовым делам выделяет бюджетные средства на выплату премий, связанных с эффективностью деятельности, в различных органах государственной службы и для государственных служащих различных профессиональных групп.  Бюджетные средства, выделяемые каждому органу определяются путем умножения среднего размера премии для каждой категории государственных служащих на количество сотрудников данной категории, включенных в бюджет. Премиальный бюджет индексируется в соответствии с индексацией заработной платы. Использование данных средств контролируется ограниченно.  Каждое министерство имеет полномочия по распределению премий среди своих сотрудников, и министерства могут выделить дополнительные средства на выплату премий за счет собственных ресурсов.
· Основные методы, используемые для мониторинга целевого использования системы, включают проверки финансовых контролеров, проверки Генеральной финансовой инспекции и контроль со стороны парламента.
· По «критериям для назначения премий по результатам» проводятся консультации с двусторонними техническими комитетами; иными словами, существует социальный диалог, но он касается только надбавок за результаты, которые составляют далеко не большую часть дополнительных выплат.
4.
Охват

· Премии четко установлены в центральных органах власти (министерствах), технических органах и внешних департаментах.
· Количество государственных служащих, получающих большие премии, не велико. Лишь 10% государственных служащих получают премии, составляющие 30% от их базового вознаграждения, тогда как 50% государственных служащих получают премии, составляющие менее 10% от их базовой заработной платы.  Большие премии в основном выплачиваются категории старших руководителей.
· Учителя входят в число категорий, на которых не распространяется система премий.
· Часть вознаграждения старших руководителей также связана с их должностью (новая схема премирования на основе балльной оценки).  Первоначально данная схема применялась лишь к старшим руководителям государственной гражданской службы, работающим в центральных аппаратах, децентрализованных государственных службах и департаментах национального ведения в составе всех департаментов министерств.  Планировалось, что на более позднем этапе новая схема премирования на основе балльной оценки будет применена в отношении старших руководителей других государственных институтов. Правительство еще не приняло решения по расширению данной схемы.
· На первом этапе внедрение индивидуальной системы оплаты труда по результатам будет охватывать только директоров департаментов центрального правительства (2004 – 2005 гг.).  Однако некоторые министерства, включая Министерство по финансовым делам, Министерство внутренних дел, Министерство юстиции и Министерство инфраструктуры, пошли дальше и ввели ОТР для всех сотрудников в 2004 г.
5.
Общая структура системы премий

· В среднем надбавки составляют 17% от общего вознаграждения, однако их доля варьируется в зависимости от профессиональных групп и ведомственной принадлежности, причем различия в размере премий между разными профессиональными группами или государственными органами существенны.  В некоторых случаях размер премий может соответствовать размеру базовой заработной платы.  Премии государственных служащих составляют от 40% до 60% базовой заработной платы.
· Надбавки устанавливаются нормативными актами, в обязательном порядке публикуемыми в официальном бюллетене Франции (Journal Officiel), и каждый департамент непосредственно отвечает за распределение надбавок в рамках данного государственного органа.  Обычно надбавки распределяются по коллективному принципу, при этом индивидуальные отличия в деятельности сотрудников не отмечаются. Надбавки присуждаются в соответствии с критериями управления, определенными для каждого министерства.
6.
Оценка эффективности деятельности

· Требование обязательного проведения интервью в рамках осуществления оценки эффективности деятельности было введено Указом от 29 апреля 2002 г., устанавливающим, что анализ и оценка государственных служащих должны быть частью единого процесса.  Отчет об оценке должен быть подписан государственным служащим и его непосредственным руководителем.  Новая правовая база для оценки деятельности государственных служащих, введенная 29 апреля 2002 г., будет в полной мере реализована к 1 января 2005 г. и приведет к повышению объективности и прозрачности оценки эффективности деятельности на индивидуальном уровне.
· Критерии оценки эффективности деятельности:

· Профессионализм и технические навыки: технические знания в сфере деятельности, знание положения дел в данной сфере, навыки четкого изложения в письменном виде, способность к убеждению, интерес к обучению и самосовершенствованию.
· Методы и результаты: знание организации, метод работы, способности по руководству и координации группы, чувство ответственности и способность принимать решения, способность к интенсивной работе.
· Личные качества и навыки межличностных отношений: навыки презентации и самоконтроля, дружественное отношение и общительность, доступность и личная приверженность, дух инициативы, самодисциплина, пунктуальность, усердие.
7.
Виды оплаты труда, ориентированной на результат

· Возмещение обычно имеет форму премий.  До 2003 г. премии не включались в основную заработную плату и не учитывались в рамках схемы пенсионного обеспечения.  Пенсионные реформы 2003 г. положили конец данной системе, и в настоящее время премии включены в расчет пенсии.
8.
Опыт использования систем оплаты труда с варьирующимися компонентами, существовавших до 2004 г. 
· Новая схема премирования на основе балльной оценки (НСПБО) – первый финансовый анализ НСПБО (проведенный в 2003 г.) показывает, что существует 2101 должностей старших руководителей, которые могут участвовать в данной схеме, а общая сумма выплаченных средств составляет 11,6 млн. евро. К данной сумме необходимо добавить премии военным служащим (1,6 млн. евро), полиции (1,35 млн. евро), и тогда общий бюджет НСПБО для старших руководителей (по всем должностям в совокупности) составит 14,55 млн.евро.
· Оплата труда по результатам – Всестороннее комплексное обследование «оплаты труда по результатам» не проводилось, однако мнения  о данной системе высказывались в контексте обсуждений, проводимых в двусторонних технических комитетах, по критериям, используемым для назначения надбавок по результатам, особенно в случаях, когда орган власти пересматривает данные критерии.  Без сомнения, основное преимущество установления взаимосвязи между оплатой труда и эффективностью деятельности заключается в разрыве взаимосвязи со стажем службы.  Таким образом, в государственных органах, изменивших критерии распределения надбавок, молодой энергичный государственный служащий может получать намного большие премии, чем его коллега с большим стажем, хотя оба они принадлежат к одной и той же профессиональной группе и выполняют сходную работу. Одним из негативных аспектов является естественная тенденция, при которой системы дополнительных выплат объединяются с основными, и в результате всем государственными служащим одного уровня назначаются надбавки, по размеру несущественно отклоняющиеся от средних.
9.
Трудности и проблемы

· 8 апреля Комитет по расследованиям в сфере стоимости и эффективности государственных услуг – орган, связанный с Палатой Аудиторов и подчиненный Премьер-министру, - опубликовал отчет по политике надбавок, проведенной в государственной службе, с предложениями по реализации практических реформ, нацеленных на больший учет заслуг и достоинств.

· В отчете отмечается «крайняя неоднородность» практики выделения премий между министерствами и даже в рамках одного и того же департамента, между центральными и децентрализованными службами, между различными категориями сотрудников и профессиональными группами. В большинстве случаев единовременно выплачиваемые премии не связаны напрямую с результатами деятельности конкретного сотрудника.  Во многих случаях премии не корректируются и выплачиваются в качестве компенсации базовой заработной платы, размер которой представляется слишком низким.
· Если осуществляются корректировки, они не всегда основываются на объективной оценке эффективности деятельности.  Оценка индивидуальных результатов работы, при которой на систематической основе проводятся ежегодные интервью, далеко не является правилом.  «Недостаточная прозрачность системы премий и отсутствие строго применяемой практики оценки результатов деятельности на индивидуальном или коллективном уровне, основанной на четко определенных критериях, ставит под сомнение законность какой бы то ни было корректировки премий».
· Взаимосвязь между результатом оценки и размером премий также широко варьируется. Недостаток прозрачности и сложность системы управления компенсациями также часто являются предметом критики, так как препятствуют справедливому распределению средств.
· В отчете сделан вывод о том, что «существующая практика корректировки компенсаций не развивается в благоприятных условиях, которые способствовали бы тому, что данная система могла бы превратиться в реальный управленческий инструмент».
10.
Уроки и перспективы

· В отчете Комитета по расследованиям в сфере стоимости и эффективности государственных услуг дается рекомендация о том, что прежде всего необходимо укрепить аспект «оценки». «Объективная оценка является абсолютно необходимым условием принятия корректировок [оплаты труда]».  В отчете приводятся следующие рекомендации:
· Реализация Указа от 29 апреля 2002 г., устанавливающего обязательность проведения интервью в рамках оценки эффективности деятельности сотрудника с 1 января 2004 г., а также проведение оценки исходя из данного требования.  Предлагается, что как руководители, так и сотрудники должны пройти обучение в области управления персоналом;
· Повышение прозрачности и развитие социального диалога в отношении политики в области оплаты труда;
· Дальнейшее уточнение ситуации, связанной с надбавками.  Оплата труда могла бы состоять из трех частей: неизменяемой базовой заработной платы, второй части, варьирующейся в зависимости от значимости и сущности выполняемых функций, и третьей части, размер которой зависел бы от эффективности деятельности сотрудника и/или коллектива;
· Общие правила корректировки надбавок должны быть установлены централизованно; при этом различные министерства получили бы существенные полномочия в области реализации политики;
· Правила корректировки должны быть адаптированы к различным категориям сотрудников, так как единообразие не является гарантией эффективности.  Отклонения в премиях, назначаемых старшим руководителям, вполне обоснованы и нацелены на обеспечение справедливости, последовательности и эффективности управления.
· В отчете также содержатся рекомендации по учету реализации нового Основополагающего закона в области финансового законодательства (LOLF) с целью повышения эффективности управления кадрами. В контексте нового закона представляется возможным разработать динамическую систему мотивации, основанную на достижении целей, и провести эксперименты по новым формам коллективного или индивидуального премирования.  В случае если надбавки будут варьироваться, управление бюджетом должно быть гибким.
· Оплата труда по результатам для директоров центральных органов власти была введена в 2004 г. в ряде «пилотных» министерств. Со временем планируется, что оплата труда на основе учета заслуг и достоинств будет распространяться на всех государственных служащих.  Однако, вероятно, ОТР государственных служащих будет осуществляться на коллективной, а не на индивидуальной основе.
ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ГЕРМАНИИ

1.
Общая информация

· В прошлом оплата труда на государственной службе устанавливалась, с одной стороны, в зависимости от индивидуальных характеристик государственного служащего (семейное положение, возраст и стаж) и в зависимости от требований к должности – с другой. Дополнительным инструментом оплаты труда, связанным с результатами работы, являлось продвижение в рамках одного разряда службы.
· Однако данный инструмент имел лишь ограниченную отдачу, поскольку не позволял поощрить наиболее эффективных сотрудников после того, как они достигли самого высокого уровня в пределах своего разряда; поощрение высокоэффективных сотрудников становилось возможным лишь при наличии соответствующих вакантных должностей на более высоком уровне, что в прошлом случалось довольно часто, но в последнее время стало менее частым явлением; в некоторых случаях государственные служащие, чьи результаты работы не были самыми высокими, также продвигались по службе, если на вакантные должности не находилось более подходящих кандидатур.
Закон о реформе государственной службы (Gesetz zur Reform des öffentlichen Dienstrechts) от 24 февраля 1997 г. предоставил федеральному правительству и администрациям земель право вводить (путем одобрения соответствующих нормативных актов) надбавки по результатам работы и премии за выдающиеся специальные заслуги в соответствующих областях.  Данные инструменты, связанные с результатами работы, позволяют своевременно выявлять эффективность деятельности и повышать мотивацию сотрудников, обладающих особенно ценными навыками и достигающих высоких результатов в своей деятельности; данные инструменты дополняют элементы результативности, заложенные в базовой заработной плате, которые также были введены Законом о реформе государственной службы.
2.
Причины введения ОТР
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· Целью введения оплаты труда по результатам является обеспечение более тесной взаимосвязи между системой оплаты труда на государственной службе и результатами деятельности путем своевременного поощрения эффективной работы на более децентрализованном уровне.
3.
Гибкость и контроль 

· Общие параметры ОТР (надбавки по результатам деятельности, премии и т.п.) определены на федеральном уровне. Департаменты несут ответственность за разработку и реализацию собственных систем оценки эффективности деятельности
.
4.
Охват ОТР 

· ОТР применяется ко всем категориям сотрудников и распределяется на индивидуальном уровне и на уровне группы/подразделения.
5.
Общая схема политики ОТР

· ОТР была введена в 1997 г.

· Чтобы надбавки и премии по результатам работы не стали фиксированными элементами оплаты труда, а их распределение не носило рутинный характер, в Законе об оплате труда государственных служащих (Bundesbesoldungsgesetz, BBesG) определены ограничения в отношении получателей, размера и методов осуществления данных выплат.
· Премия по результатам работы, выплачиваемая единовременно, является наиболее четким инструментом поощрения, так как она назначается за уже выполненную работу и поэтому не становится обычной дополнительной надбавкой.  Размер премии может составлять до одного месячного оклада государственного служащего.
· Постоянная надбавка за эффективность работы зависит от оценки результатов деятельности и ограничена по времени (не более 12 месяцев) и выплачивается ежемесячно в размере до 7% от базовой заработной платы; выплата данной надбавки может быть прекращена.
· Что касается специальных надбавок, выплачиваемых служащим высших федеральных органов, выплаты по результатам деятельности, осуществляемые данной категории служащих, ограничены продвижением по результатам работы.
· Законом о структуре оплаты труда (Besoldungsstrukturgesetz) от 21 июня 2002 г. определены новые возможности гибкого поощрения работы служащих в виде продвижения по результатам работы, выплаты премий и надбавок.  На федеральном уровне эти новые меры были реализованы для федеральных гражданских служащих и военных служащих путем внесения поправок в Постановление о продвижении по результатам деятельности (Leistungsstufenverordnung) и Постановления о премиях и надбавках по результатам деятельности (Leistungsprämien- und –zulagenverordnung). Данные поправки вступили в силу 1 июля 2002 г. и включают следующие меры:
· Увеличение доли сотрудников, которым могут выплачиваться премии и надбавки по результатам деятельности, с 10 до 15%.
· Любое поощрение за эффективность деятельности группы сотрудников считается как одно поощрение в рамках квоты;
· Отмена правила, в соответствии с которым заработная плата сотрудников остается на определенном уровне не менее половины предполагаемого срока до продвижения на следующий уровень.
· Возможность назначения дополнительных премий и надбавок по результатам деятельности, если не осуществляется продвижение по результатам деятельности.
6.
Оценка эффективности деятельности

· Оценка эффективности деятельности необходима для обеспечения законности кадровых решений. Оценка эффективности деятельности государственных служащих определена в разделах 40, 41, 41а BLV, устанавливающих, что пригодность и профессиональные достижения государственных служащих должны оцениваться не реже, чем раз в пять лет, и содержащих краткое описание принципов оценки эффективности деятельности государственных служащих. С учетом краткости формулировок разделов 40, 41 и 41а BLV, необходимо обеспечить единообразное применение процедур и сопоставимость результатов индивидуальной оценки с помощью руководства, определяющего данную схему в более подробной форме (положения о периоде оценки, уточнение факторов оценки и требований к ее проведению, разработка балльной шкалы).
Руководство по оценке эффективности деятельности Федерального Министерства внутренних дел определяет, что:

· Служащие подлежат оценке каждые два года (с 2005 г. – каждые три года).
· Критериями эффективности деятельности являются:
· Результаты работы (1.1. Качество и возможность применения; 1.2. Объем работы и своевременность исполнения; 1.3. Эффективность);
· Экспертные знания;
· Методы работы (3.1. Независимость; 3.2. Инициатива; 3.3. Представления в сфере компетенции; 3.4. Ориентация на оказание услуг; 3.5. Навыки устной презентации; 3.6. Навыки презентации материала в письменной форме);
· Социальные навыки (4.1. Ответственность; 4.2. Надежность; 4.3. Способность к сотрудничеству и работе в группе; 4.4. Поведение в конфликтных ситуациях);
· Управленческие навыки (5.1. Организация; 5.2. Четкость поручений и контроля; 5.3. Передача ответственности; 5.4. Мотивация; 5.5. Оказание поддержки сотрудникам).
Схема балльной оценки в случае Министерства внутренних дел 
Рейтинг 1: 
9 баллов: 
превышает требования, постоянно демонстрирует выдающиеся результаты 
Рейтинг 2:
8 баллов: превышает требования, демонстрирует выдающиеся результаты в большинстве случаев



7 баллов: превышает требования, часто демонстрирует выдающиеся результаты 

Рейтинг 3:
6 баллов: отвечает требованиям во всех отношениях, иногда демонстрируя выдающиеся результаты 



5 баллов: отвечает требованиям во всех отношениях



4 баллов: в основном, отвечает требованиям

Рейтинг 4: 
3 баллов: частично отвечает требованиям, но имеет недостатки по существенным параметрам  




2 балла: лишь частично соответствует требованиям и имеет серьезные недостатки по существенным 
Рейтинг 5: 
1 балл: совершенно не отвечает требованиям

В настоящее время рейтинг 1 может быть присвоен не более чем 15% сотрудников (а с 2005 г. – не более 5%), а рейтинг 2 – не более 35% сотрудников (с 2005 г. – лишь 10%).

7.
Платежи по результатам деятельности 
· Закон об оплате труда государственных служащих (BBesG) является правовой основой для продвижения по результатам деятельности, назначения премий и надбавок по результатам деятельности и устанавливает следующее:
Продвижение по результатам деятельности

· Базовый размер заработной платы должен быть разделен на уровни, если иное не предусмотрено соответствующей схемой оплаты труда. Продвижение по уровням должно зависеть от стажа государственного служащего и эффективности деятельности. Размер заработной платы не может быть ниже минимальной заработной платы, установленной для соответствующей должности. Размер базовой заработной платы должен постепенно увеличиваться до пятого уровня каждые два года, до девятого уровня с интервалом в три года, а далее – каждые четыре года.
· В случае устойчивого достижения выдающихся результатов, заработная плата государственных гражданских и военных служащих, оплачиваемых в соответствии со схемой А, может быть увеличена до следующего уровня базовой заработной платы (продвижение по результатам деятельности).  Число решений о продвижении по результатам работы, принятых руководителем органа за один год, не может превышать 15% от численности гражданских служащих и военнослужащих, проходящих службу в соответствии со схемой оплаты труда А, которые еще не достигли максимального размера базовой заработной платы. Государственный служащий или военнослужащий может быть повышен до следующего уровня заработной платы не ранее, чем через год, при условии соответствующего уровня эффективности деятельности в данный период.
· Решение о продвижении по результатам работы или о задержке продвижения принимается высшим органом, отвечающим за прохождение данного вида службы, или другим уполномоченным им органом. Государственный служащий или военный служащий должен быть уведомлен о принятом решении в письменном виде.
Премии/надбавки по результатам деятельности

· Федеральное правительство и администрации земель уполномочены вводить (путем одобрения соответствующих нормативных актов) надбавки по результатам работы и премии за выдающиеся специальные заслуги государственных и военных служащих, оплата труда которых осуществляется в соответствии со схемой А, в установленных сферах деятельности. Постановление федерального Правительства не требует согласования с Бундесратом.
· Общее число премий и надбавок по результатам деятельности, выделяемых руководством в течение календарного года, не может превышать 15% от численности государственных и военных служащих, проходящих службу в данном органе в соответствии со схемой оплаты труда А. Премии и надбавки по результатам труда не учитываются при расчете пенсии; существует возможность возобновить данные платежи. Размер премии по результатам деятельности не может превышать размера минимальной базовой заработной платы соответствующей категории государственных служащих или военнослужащих; надбавки по результатам деятельности не могут превышать 7% от минимальной базовой заработной платы.  Решение о назначении премий или надбавок по результатам деятельности принимается высшим органом, отвечающим за прохождение данного вида службы, или другим уполномоченным им органом.
· Премии и надбавки по результатам деятельности назначаются только в рамках специальных бюджетных ассигнований. Правовой нормативный акт должен включать положения, определяющие вычеты или исключения по платежам, осуществляемым на данные цели.
Другие стимулы

Если государственному или военному служащему дается поручение о выполнении специальных обязанностей в течение ограниченного периода времени, он/она могут получить надбавку в дополнение к своему вознаграждению.
8.
Реализация 

· Использование элементов оплаты труда по результатам деятельности является средством поощрения выдающихся результатов, используемым во всех органах федерального правительства. Например, в 2003 г. 550 000 сотрудникам было назначено более 41 000 поощрительных выплат.
· На оплату труда по результатам было потрачено свыше 50 млн. евро. Однако применение данного инструмента в администрациях земель варьируется: в то время как в некоторых администрациях данный инструмент используется активно, в других он практически не используется.
9.
Трудности и проблемы 

Во время работы последней парламентской сессии правовая база, регулирующая элементы оплаты труда по результатам, претерпела изменения, отраженные в Федеральном Законе о специальных платежах (Bundessonderzahlungsgesetz). Данная поправка была принята по результатам научного исследования эффекта системы вознаграждения, основанной на результатах, которая была введена Законом о реформе государственной службы (Dienstrechtsreformgesetz) 1997 г. 
· В исследовании были отражены следующие критические замечания: 
· Снижение мотивации большинства сотрудников, связанная с квотой в 20% служащих в год, которые могут поощряться с помощью оплаты труда по результатам;
· Отсутствие обязательных критериев эффективности деятельности/объективной оценки эффективности деятельности;
· Недостаток информации об элементах оплаты труда по результатам/ недостаточная прозрачность процедур назначения поощрений;
· Недостаток финансовых ресурсов и выделение ресурсов на элементы оплаты труда по результатам только в течение текущего года и только за этот год;
· Ограничения, связанные с оплатой труда по результатам для наиболее эффективных сотрудников, вызванные критериями предоставления поощрений (например, в случае продвижения по результатам деятельности).
10.
Уроки и перспективы

· В поправке к положениям об оплате труда по результатам, принятой в 2002 г., часть из указанных выше замечаний была принята во внимание (повышение квоты до 15%, отмена правила, в соответствии с которым заработная плата сотрудников остается на определенном уровне не менее половины предполагаемого срока до продвижения на следующий уровень, положения о переводе, совершенствование системы поощрения групповой работы).
· На настоящий момент информация о текущих проблемах и сложностях, связанных  с реализацией новых правил, отсутствует.
· Более того, в рамках реформы оплаты труда преподавателей ВУЗов в 2002 г. была внедрена система оплаты труда, ориентированная на результат (фиксированный должностной оклад/ переменный размер оплаты труда по результатам). До проведения анализа проблем и сложностей в данной сфере также необходимо оценить опыт земель по реализации принятых мер. Подробная оценка модели, принятой для преподавателей ВУЗов, будет проведена до 31 декабря 2007 г.

ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ВЕНГРИИ

1.
Общая информация

· В Венгрии система оценки эффективности деятельности была введена в 2001 г. в виде поправки к Закону о государственной службе, вводящей систему оплаты труда по результатам.  На практике данный правовой инструмент был впервые использован в 2002 г.
2.
Причины внедрения политики ОТР 
· Основная цель заключалась в повышении эффективности работы государственных служащих и развитии их профессиональных навыков.
· Основные цели включали: поощрение эффективных методов работы, повышение мотивации, укрепление подотчетности и ответственности, содействие комплексному развитию личных и институциональных интересов и достижению поставленных целей, а также совершенствование стратегий подготовки кадров путем развития организационной культуры, ориентированной на эффективность деятельности и результаты работы.
3.
Гибкость и контроль

· Основные положения законодательной базы едины.  Закон о государственной службы является основным правовым актом, регулирующим данную сферу.
· Оценка эффективности деятельности является обязательной для центральных и региональных органов власти, а также для органов местного самоуправления (муниципалитетов).
· На основе соблюдения законодательно закрепленных требований конкретный орган власти принимает решение о фактической форме реализации и несет полную ответственность за принимаемые решения. 
4.
Охват схем ОТР 

· Система охватывает подавляющую часть государственных служащих от практикантов до руководителей департаментов.
· Правила, связанные с оценкой эффективности деятельности, не применяются к Государственным секретарям, занимающим административные должности, заместителям Государственных секретарей, ведущим консультантам по политике и консультантам по политике. 
5.
Общая схема политики ОТР

· Система оценки эффективности деятельности основана на трех компонентах:
· Определение ключевых целей органа государственной власти;
· Определение критериев деятельности сотрудников. Лицо, уполномоченное представлять работодателя
, письменно определяет критерии для государственного служащего на предстоящий год на основе установленных ключевых целей.
· Оценка результатов деятельности государственного служащего на основе критериев эффективности лицом, уполномоченным представлять работодателя, не позднее конца текущего года.
· Результаты деятельности государственных служащих ежегодно письменно оцениваются лицом, уполномоченным представлять работодателя, на основе заранее установленных критериев эффективности деятельности и с учетом должностной инструкции и целей органа власти.
· Результат оценки эффективности деятельности может повлиять на оплату труда государственного служащего. Руководитель органа имеет не подлежащее делегированию право изменить размер вознаграждения, основанный на должности государственного служащего, на следующий год в пределах 20% в сторону уменьшения или увеличения в зависимости от достигнутых результатов. Однако изменение должностного оклада государственного служащего не является обязательным.
6.
Система оценки эффективности деятельности

· В соответствие с Законом о государственной службе, министры или руководители органов государственной власти ежегодно определяют ключевые цели деятельности. В органах местного самоуправления ключевые цели определяются репрезентативными органами. При определении ключевых целей в качестве стандарта рассматривается содержание повестки дня Правительства.
· Работодатель должен учитывать должностную инструкцию государственного служащего. Взаимосвязь должностной инструкции и ключевых целей организации обеспечивает реалистичность и достижимость устанавливаемых критериев результативности, а также их взаимосвязь с должностной инструкцией государственного служащего, проходящего оценку. Использование ясных формулировок при определении критериев результативности государственных служащих обеспечивают четкий, количественный характер обязанностей и оценки результатов, понятный как государственному служащему, так и лицу, осуществляющему оценку.
· Лицо, уполномоченное представлять работодателя, представляет письменную оценку результатов деятельности государственного служащего. Оценка эффективности деятельности не проводится, если государственный служащий проработал менее шести месяцев в течение текущего года. Отчет с письменной оценкой передается в рамках проведения устной беседы.
· Обсуждения должны стать естественным элементом повседневной управленческой деятельности. Данный формальный процесс предоставляет возможность лицам, проводящим оценку, и лицам, чья деятельность оценивается, обсудить, обдумать и придти к соглашению по вопросу эффективности деятельности. Процесс позволяет департаменту кадров собрать и проанализировать информацию со всех подразделений органа.
· Квалификационный отчет должен содержать описание процесса оценки эффективности деятельности и соответствующих результатов оценки. Оценка эффективности деятельности и процедура квалификации, связанная с присвоением следующего разряда каждые четыре года, должны быть взаимоувязаны. Если оценка результатов деятельности государственных служащих осуществляется на основании четко установленных критериев результативности, процедура квалификации помимо оценки профессиональной деятельности государственного служащего содержит всестороннюю оценку индивидуальных навыков, компетенции и качеств характера. 
· Государственный служащий может потребовать участия группы давления, созданной в рамках данного органа, которая может представлять комментарии и заключения по вопросам квалификации. В случае оценки результатов деятельности данная опция отсутствует. В случае невозможности достижения соглашения, решения, связанные с квалификацией или оценкой эффективности деятельности, могут быть направлены в суд. В случае квалификации государственные служащие могут подать иск в суд лишь с целью оспорить ложную или неверную информацию или с целью ликвидации требований, нарушающих их права как государственных служащих. 
7.
Система оплаты труда по результатам

· Элемент оплаты труда, основанный на заслугах и достоинствах: увеличение (уменьшение) заработной платы на 20% 
8.
Реализация 

· Была проведена обширная программа обучения, проведены многочисленные национальные конференции. Введению системы оценки эффективности деятельности предшествовала публикация руководства по оценке эффективности деятельности для государственных служащих, а также организация профессиональных конференций.
· Слишком рано говорить о существенных изменениях.
· Высшее руководство обладает небольшим опытом в использовании системы оценки эффективности деятельности. Она еще не полностью интегрировалась в культуру государственной службы. Поэтому процесс оценки стал скорее формальным в ряде органов государственной власти; в ряде случаев оценка не представляет реально достигнутых результатов, а лишь дает номинальную информацию. В некоторых случаях существенные шаги были предприняты с самого начала с целью проведения обследований эффективности деятельности на основе соответствующей профессиональной оценки результатов работы, что представляет положительные возможности, которые могут быть использованы в будущем.
· В ряде органов государственной власти были разработаны собственные внутренние формы. Это повышает объективность и прозрачность оценок, а также помогает учесть конкретные условия.
· Публично доступные комплексные статистические данные об эффективности данной системы отсутствуют, и к настоящему времени накоплен лишь опыт проведения оценок в течение двух лет.
· Однако даже сейчас очевидно, что система привнесла положительные изменения в государственную службу. Система может быть усовершенствована после того, как будет накоплен достаточный опыт ее использования и анализа полученных результатов. Заметные улучшения проявились в качестве индивидуальных должностных инструкций. Со времени внедрения системы, устаревшие и не соответствующие действительности должностные инструкции были пересмотрены, уточнены, сделаны более прозрачными почти во всех органах власти.
9.
Трудности и проблемы 

· Формальный подход является той сложностью, которая наблюдается в ряде организаций, однако его причиной, возможно, является небольшой период времени, прошедший со времени внедрения данного инструмента.
· Наибольшая проблема заключается в отсутствии выделенных государственным органам власти средств на финансирование колебаний в оплате труда в пределах +/- 20%; поэтому возможные изменения в оплате труда должны финансироваться органами за счет собственных источников.
· Существуют сложности по переносу краткосрочных и среднесрочных целей органов власти на уровень отдельного государственного служащего, что приводит к проблемам в гармонизации целей организации и индивидуальных целей. Было бы целесообразно рассмотреть вопрос о введении системы критериев компетенции, которая помогла бы определить наиболее важные профессиональные показатели, связанные с определенной должностью, и показатели, подлежащие дальнейшему улучшению со стороны государственного служащего. Однако внедрение подобной системы потребовало бы проведения еще более подробного анализа структур должностей.
10.
Уроки и перспективы

· Введение оценки эффективности деятельности позволяет государственной службе Венгрии достичь тех целей, для которых разрабатывался данный инструмент; обеспечение развития и функционирования эффективного и результативного Государства; повышение профессионального уровня работы и поддержка изменений в организационной культуре.

1.
Общая информация

· В начале 1990-х гг. проявилась насущная потребность в реформировании государственного управления. Реформы имели две основные цели: снижение общих затрат и повышение эффективности и качества предоставляемых услуг. Был предпринят ряд инициатив, нацеленных на обеспечение большей прозрачности и подотчетности государственных органов (1990); приближение администрации к гражданам и их ожиданиям, укрепление роли и инструментов, используемых местными органами власти при предоставлении государственных услуг (1990) и внедрение «Хартий об оказании услуг» (1994); более гибкое и эффективное использование человеческих ресурсов на государственной службе на основе реформы Старшей государственной службы и применения Гражданского кодекса к государственным служащим (1993 и 1998). В данном контексте в 1990-х гг. была введена политика оплаты труда по результатам, в частности, закрепленная в законе № 29/1993 и коллективном соглашении на 1998 – 2001 гг. для управленческого персонала.
2.
Причины введения политики ОТР 

· Преобразование государственной службы из формальной структуры в структуру, ориентированную на результаты и эффективность проводимой политики.
· Повышение эффективности услуг и поощрение повышения качества с помощью оценки и выплаты специальных надбавок, в соответствии с индивидуальным вкладом и результатами деятельности.
· Поддержка экономического развития и расширения профессиональных знаний.
· Оценка результатов деятельности также предоставляет возможность критического и диалектического анализа результатов и принятия административных действий: оценка эффективности деятельности позволяет проанализировать релевантность, ценность и вклад государственных программ и мероприятий. Наиболее важным аспектом системы ОТР является то, что она предоставляет ресурс для дальнейших решений, обеспечивая наличие ценной информации о результатах, достигнутых в прошлом
. 
· Система ОТР также способствует:
· ориентации и мотивации руководителей к определению приоритетных целей, достижению результатов и укреплению их ответственности;
· повышению степени удовлетворенности от работы;
· распоряжению надежными и сравнимыми элементами с целью повышения эффективности административных действий;
· оплате труда, способствующей внедрению управления, ориентированного на результат.
3.
Гибкость и контроль

· ОТР определяется законодательством и коллективными соглашениями. Положения, касающиеся системы ОТР были распределены между законодательством и коллективными соглашениями с 1993 г.
· Закон устанавливает, что государственные учреждения должны создавать в своей структуре внутренние службы с целью анализа тенденций структуры должностей и поведения руководителей. Система, все еще находящаяся на первоначальной стадии реализации, была недавно пересмотрена (закон № 286/1999) с целью оказания большей поддержки контроля со стороны руководства, закрепления требования об оценке руководителей и введения стратегического контроля. Все государственные органы, местные и центральные, обязаны формулировать стратегию и проводить оценку эффективности деятельности.
· В дополнение, коллективное соглашение на 1998-2001 гг. для руководящих сотрудников ссылается на критерии и методы оценки и на структуру оплаты труда руководителей.
4.
Охват ОТР 

· Существующая в настоящее время система ОТР основана на оценке индивидуальных результатов деятельности руководителей. ОТР применяется только к уровню руководителей
.
5.
Общая схема системы ОТР

· Оплата труда руководителей определяется путем заключения коллективных контрактов; дополнительное вознаграждение связано с полномочиями и обязанностями конкретной должности. В соответствии с коллективным соглашением на 1998-2001 гг., часть вознаграждения руководителей связана с результатами деятельности. Структура дополнительных выплат руководящему персоналу в министерствах состоит из следующих компонентов: 1) вознаграждение, связанное с замещаемой должностью (зависит от определенных полномочий и ответственности, связанных с данной должностью); 2) оплата по результатам (связана с результатами, которых достигли руководители; осуществляется на основе оценки).
Для управленческого персонала на уровне генеральных директоров, фиксированный размер оплаты труда определяется в индивидуальных контрактах. Дополнительное вознаграждение также указывается в контрактах и может быть связано как с уровнем ответственности должности, так и с достигнутыми результатами.
6.
Система оценки эффективности деятельности

· Оценка эффективности деятельности концентрируется на «ежегодных директивах» Ежегодные директивы министров определяют приоритеты, цели и обязательства каждого из министерств. Руководители участвуют в определении достижимых целей, по которым оценивается эффективность их деятельности с помощью оценки достигнутых результатов, целесообразности принятых решений, включая использование имеющихся в их распоряжении ресурсов.
· Различные уровни руководства постоянно вовлечены в работу по формулированию целей и приоритетов, которые могут быть переведены в конкретные действия. Ежегодные директивы, утверждаемые для каждого министерства, должны учитывать содержание ежегодной директивы Премьер-министра по управлению в министерствах. Данная директива прежде всего устанавливает стратегические цели, такие как упрощение, снижение расходов, качество услуг и электронное правительство. В директивах министерств отражаются конкретные программы и проекты, соответствующие показателям, включенным в единый документ по экономическому и финансовому планированию Казначейства, а также количественные и качественные показатели процесса и результатов.
· В настоящее время в органах власти проходит реализация системы оценки эффективности деятельности, основанной на проверке выполнения руководителями порученных им задач. Предмет оценки включает эффективность деятельности и организаторские способности каждого руководителя. Кроме того, принимается во внимание эффективность административных действий и взаимосвязь между затратами и достигнутыми результатами (управленческий контроль).
· Процесс оценки проводится:
· Сотрудником секретариата генерального директора по государственной службе;
· Руководителем департамента или другими вышестоящими генеральными директорами – для сотрудников уровня директора;
· Министром, на основе показателей, представленных ему подразделением, проводящим самооценку для руководителей секторов, включающих различные подразделения и имеющих несколько должностей на уровне генеральных директоров.
Процесс оценки также является предшествующим к наложению санкций.

· При Канцелярии Премьер-министра было создано центральное подразделение по оценке эффективности политики и программ. Целью Научно-технического Комитета по оценке и стратегическому контролю является координация систем оценки руководителей, установленных в каждом министерстве, и предоставление консультативной помощи. Подразделение выполняет функции оценки и стратегического контроля в органах государственной власти.
· Департамент государственной службы играет поддерживающую роль по отношению к другим государственным органам, министерствам, регионам и местным властям в формулировании программ, систем планирования и контроля.
· Отрицательные административные результаты или недостижение целей определяют увольнение и назначение руководителя на другую должность в том же или в другом органе. В случае несоблюдения директив, выпущенных уполномоченным органом, или в случае нескольких отрицательных оценок назначение данного руководителя на другие должности, эквивалентные освобождаемой, может быть запрещено на срок не менее двух лет. В особенно серьезных случаях государственный орган может принять решение о расторжении индивидуального соглашения с руководителем.
· Оценка индивидуальной эффективности деятельности включает рейтинговую систему. Каждый государственный орган утверждает систему оценки эффективности деятельности руководителей. В целом, рейтинговая оценка характеризуется оценкой по балльной шкале, однако она не является единообразной во всех государственных органах.
7.
Система оплаты по результатам

· Для управленческого персонала, кроме уровня директоров, индивидуальная изменяющаяся часть оплаты труда состоит из варьирующейся дополнительной выплаты, связанной с конкретной должностью, и оплаты труда по результатам. Первая из этих выплат устанавливается каждым органом власти самостоятельно, а вторая определяется в коллективном соглашении как варьирующийся процент от ежегодной премии за замещаемую должность. В коллективном соглашении фиксируется минимальный уровень данного соотношения.
· С 1998 г. наблюдается тенденция роста процентного коэффициента, используемого для расчета оплаты труда по результатам, по отношении к премии за замещаемую должность, что повышает значимость эффективности работы руководителя и его ответственность. В частности, в национальном коллективном соглашении для группы I управленческого персонала на 1998 – 2001 гг. было установлено, что не менее 15% ресурсов, выделяемых на оплату труда по результатам и премии за замещаемые должности, должно направляться на ОТР для руководящих сотрудников не на уровне директоров. В том же соглашении установлено, что ежегодные выплаты по результатам работы не могут быть ниже 20% от ежегодных выплат за замещаемые должности в рамках выделенных ресурсов.
· Для руководящих сотрудников на уровне директоров премии за замещаемую должность и оплата по результатам являются полностью персонифицированными. Они определяются условиями индивидуального контракта со ссылкой на уровень ответственности данной должности и на достигнутые результаты
.
· В любом случае, положительные результаты оценки приводят к премиям, которые не представляют собой постоянную составную часть вознаграждения руководителей.
8.
Реализация 

· Оценка реализации системы ОТР затруднена, так как реализация находится на относительно ранней стадии.
· Система имеет потенциал по повышению эффективности деятельности путем предоставления руководителям механизма структурированного анализа результатов работы. Фактически, она все еще характеризуется формальной интерпретацией законов, внимание которых направлено на обеспечение равного отношения к сотрудникам, а не на создание рациональной мотивации и повышения ценности человеческих ресурсов
.
· В документе, подготовленном научно-техническим Комитетом по оценке и стратегическому контролю в государственных органах 
, показан существенный разрыв между требованиями законодательства и реальной практикой государственных органов. Несмотря на ряд заслуживающих доверия инициатив, недостаток культуры в целом препятствует применению оценки эффективности деятельности. Недостаток культуры, ориентированной на результаты, особенно четко проявился в отсутствии показателей для оценки эффективности.
· Тем не менее, в Италии уделяется большое внимание системе ОТР, однако она все еще не применяется единообразно, ее реализация характеризуется периодами прорывов и замедления, что во многом зависит от культуры государственной службы Италии.
· Реализация процесса требует длительного времени; он должен быть усвоен и протестирован в государственной службе центральных органов и на периферии. Кроме того, разница в уровне социально-экономического развития между Севером и Югом Италии также влияет на реализацию системы.
9.
Трудности и проблемы 

· Некоторый опыт в прошлом, в том числе на местном уровне, показывает, что возможны негативные последствия: в частности, излишняя конкуренция может нанести вред любому конструктивному сотрудничеству между служащими
.
· На основе обсуждений и опыта можно также ожидать сложностей, связанных с показателями, по которым оцениваются руководители. Часто нелегко оценить достижение целей, которые не могут привести к количественным результатам, что приводит к недостаточной объективности во время процесса оценки.
· Кроме того, возможна дискриминация в процессе оценки, что оказывает отрицательное влияние на мотивацию руководителей и их самостоятельность в выполнении управленческих функций, усиливает бюрократизм в их действиях.
· До настоящего момента в реализации системы ОТР были выявлены следующие сложности
:
· Системы – недостаточное распространение систем планирования и контроля не позволяет осуществлять эффективное управление по результатам;
· Выделяемые ресурсы – в целом, не существует соотношения между желаемыми результатами, устанавливаемыми политическим руководством, и фактически выделяемыми ресурсами, которые недостаточны;
· Ответственность – если цели не достигнуты, политическое руководство может применить к руководителю санкции без учета обстоятельств, указанных в пунктах 1 и 2;
· Профсоюзы – профсоюзы не считают системы оценки и оплаты труда адекватными для оценки различий в производительности труда и профессионализме;
· Низкие стимулы – часть последствий, связанных с оценкой, не зафиксированы и, следовательно, недостаточны для мотивации руководителей (даже если последнее коллективное соглашение изменит данную ситуацию).
10.
Уроки и перспективы

· Первым ключевым элементом в обеспечении прозрачности процесса является четкое и подробное описание целей, которые должны достичь руководители, и показателей, которые будут использоваться в процессе оценки. Кроме того, результаты оценки должны доводиться до руководителей и, в соответствии с законом № 286/99, руководители должны быть вовлечены в процесс.
· Реализация системы также требует проведения практической подготовки всех руководителей в области оценки.
· Возможно, качество было бы более адекватным, если бы существовала система конвергенции индивидуальных действий в инновационных и стратегических областях, реализации определенных вопросов на основе командной работы. Концепция групповых результатов, связанных с премиями, представляет собой инновационный механизм для нового общего контекста.

· По результатам обсуждений и накопленного опыта, система ОТР применяется более эффективно на местном, чем на центральном уровне, что вызвано близостью к гражданам, являющимся конечными потребителями административных услуг.
· Основной проблемой, которую предстоит решить в будущем, является обеспечение большего внутреннего соответствия и единообразного применения системы.
ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В КОРЕЕ

1.
Общая информация

· Правительство Кореи ввело ежегодные выплаты на основе заслуг и достоинств и программы премий за результаты работы в 1999 г. Положение об оплате государственных служащих (статья 39) и Положение о надбавках на государственной службе (статья 7) позволяют осуществлять дополнительные выплаты по результатам работы сотрудникам, демонстрирующим отличные результаты деятельности.
· Оплата труда государственного служащего Кореи состоит из должностного оклада, надбавок и расходов на социальное обеспечение. 
· Должностной оклад – регулярная выплата, зависящая от звания и разряда, отражающая степень ответственности, сложность выполняемых обязанностей и стаж службы. Составляет примерно 50% ежемесячной оплаты труда в зависимости от должности и органа. Существует 12 сеток должностных окладов по категориям должностей.
· Надбавка – дополнительное вознаграждение, выплачиваемое отдельно в соответствии с должностью и условиями жизни государственного служащего. В целом, надбавки модно разделить на три категории: обычные надбавки, специальные надбавки и надбавки за дополнительную работу. Существует пять типов обычных надбавок (сезонные, за усердие, за стаж, на поддержку семьи, за выполнение обязанностей руководителя). Также существует три вида специальных надбавок (за сложность выполняемых обязанностей, высокий риск и выполнение специальных заданий) и три вида надбавок за дополнительную работу (за сверхурочную работу, работу в ночное время и за работу в выходные и праздничные дни).
· Расходы на социальное обеспечение государственного служащего включают питание, представительские расходы, расходы ан поддержку домохозяйства, транспортные расходы, традиционные премии к отпуску и возмещения за неиспользованный отпуск.
2.
Причины введения политики ОТР 

· Традиционная система оплаты труда, основанная на стаже, была затратной и малоэффективной. Стимулы к повышению эффективности деятельности отсутствовали.
· Основной целью новой системы было введение принципа конкуренции в государственном секторе и повышение эффективности государственного управления с помощью обеспечения взаимосвязи между оплатой труда и результатами.
3.
Гибкость и контроль

· Система разработана и применяется на центральном уровне.

4.
Охват схем ОТР 

· Схемы ОТР применяются ко всем категориям сотрудников, причем существует две различные системы, применяемые к руководящему составу и к руководителям среднего звена и ниже.
5.
Общие характеристики политики ОТР

	Ежегодная программа надбавок на основе заслуг и достоинств (ЕПНЗД)


	Программа премий по результатам (ППР) 

	· Годовая система вознаграждения 
· Применение: должность генерального директора и выше в каждом министерстве
· Изменяемая часть оплаты труда, ориентированная на результат
· Четыре категории уровней оплаты труда, определяемые на основе оценки эффективности, базирующейся на управлении по целям (УПЦ)
· Возрастающая изменяемая часть оплаты труда добавляется к фиксированной части оплаты труда в следующем году
· Сотрудники, демонстрирующие выдающиеся результаты (высшие 20%) = 7% стандартного размера оплаты по результатам на каждом уровне; сотрудники с отличными результатами (21%-50%) = 5%; сотрудники с нормальным уровнем эффективности (51%-90%): 3%; сотрудники, демонстрирующие неудовлетворительные результаты – 0%
· Министры ежегодно проводят оценку лиц, замещающих должности генерального директора и выше в своих министерствах
· 
	· Применение: руководитель подразделения (уровень 3 и 4) и ниже;
· Форма платежа: единовременная премия
· Размер премии: сотрудники, демонстрирующие выдающиеся результаты (высшие 20%): 100% их обычной заработной платы; сотрудники, демонстрирующие отличные результаты (21%-50%): 70%; сотрудники с нормальным уровнем эффективности деятельности (51%-90%): 40%; сотрудники, демонстрирующие неудовлетворительные результаты (ниже 91%): 0%.
· Непосредственные руководители на ежегодной основе проводят оценку эффективности деятельности сотрудников (в январе – феврале). 



6.
Оценка эффективности деятельности 

· Используются два механизма: оценка в рамках УПЦ для служащих высшего звена и рейтинговая оценка эффективности деятельности для служащих нижнего уровня. Кроме того, «оценка 360 градусов» используется в дополнение к существующим механизмам оценки.
· Оценка в рамках УПЦ – Управление по целям (УПЦ) – инструмент планирования и оценки, использующийся с определенными изменениями в различных органах. УПЦ было введено в марте 1998 г. и протестировано с июля по декабрь 1998 г. После экспериментальных испытаний данный метод был внедрен в рамках правительства в целом в 1999 г. как инструмент, способствующий повышению компетентности сотрудников высокого уровня
. УПЦ основано на оценке степени достижения цели. Например, каждой цели, поставленной перед подразделением, присваивается свой вес: стратегические цели (1,2); главные цели (1,1) и базовые цели (1,0). Сотрудники, чья деятельность подлежит оценке в рамках УПЦ, должны предложить от трех до семи целей, которые должны быть достигнуты в течение года. Каждая цель распределяется следующим образом: (1) выполнение стратегических целей поручается служащему уровня, приравниваемого к уровню генерального директора; (2) выполнение главной цели поручается служащему на уровне руководителя подразделения; и (3) за выполнение базовой цели отвечает служащий на уровне помощника директора. Данные цели основаны на показателях эффективности деятельности с акцентом на конечные результаты. В начале периода, подлежащего оценке, служащий и его руководитель обсуждают цели деятельности и проводят встречу для формального закрепления результатов. Впоследствии результаты сравниваются с установленными целями, и на основании того, в какой степени цели были достигнуты, определяется степень эффективности деятельности. Цели подлежат оценке в конце года с точки зрения их достижения (60%) и характеристик целей (40%: важность целей, степень сложности и возможность измерения достижения целей).
Оценка эффективности деятельности – большинство ведомств используют результаты оценки как данные, на основе которых осуществляется продвижение по службе и выплачиваются премии по результатам работы. В соответствии с Постановлением по оценке эффективности деятельности, оценка эффективности деятельности включает три основных сферы: эффективность деятельности (количественная и качественная оценка эффективности деятельности, своевременность выполнения заданий, совершенствование процесса деятельности); способности (компьютерная грамотность, знание соответствующей сферы деятельности, изложение, планирование, профессиональные сертификаты, необходимые знания в области иностранных языков) и отношение (опоздания, прогулы, дисциплина, приветливость к гражданам). Данные три сферы имеют разные веса: наибольший вес имеет эффективность деятельности (60%), затем идут способности (30%) и отношение (10%). С целью обеспечения гибкости в проведении оценки эффективности деятельности, Инструкция для лиц, проводящих оценку эффективности деятельности, позволяет проводить оценку уровня эффективности подчиненных с присвоением пяти категорий (выдающийся, отличный, нормальный, неудовлетворительный, неприемлемый).
· «Оценка 360 градусов» - Комиссия по государственной службе Кореи (КГС) и Министерство органов государственной власти и внутренних дел (МОГВВД) разработали формальную политику по «оценке 360 градусов». Данная политика поддерживает использование большого круга лиц, осуществляющих оценку деятельности, что является эффективным методом, используемым как для целей оценки, так и развития сотрудников. Центральное правительство осуществило пересмотр Указа о прохождении государственной службы (УПГС). Пересмотренная редакция УПГС отмечает, что «оценка 360 градусов» может использоваться не только для продвижения сотрудников, но и для повышения их заработной платы, в целях оплаты труда по результатам, обучения, назначения на определенные должности и в других целях, связанных с управлением кадрами (Kim, 2001).
7.
Система выплат по результатам

· В Корее существует две схемы ОТР: надбавки на основе заслуг и достоинств и премии. Надбавки на основе заслуг и достоинств добавляются к годовой заработной плате государственного служащего и связаны с рейтинговой оценкой эффективности деятельности руководителей высшего звена. Премии выплачиваются служащим ежегодно и предназначены для служащих среднего и младшего уровней.
· Надбавки на основе заслуг и достоинств – результаты оценки подразделяются на четыре категории от S до С, как показано в Таблице 1. В Корее уровень 1 является высшим уровнем (уровень помощника министра), тогда как назначения на должности заместителей министров и министров являются политическими.  Размер надбавок по результатам работы рассчитывается путем умножения базовой оплаты труда на ставку оплаты труда по результатам. Необходимо отметить, что дополнительное вознаграждение по результатам не выплачивается служащим с наихудшими результатами (категория С в таблице 1).
Таблица 1.
Категория оценки, объем платежа и ставка оплаты труда по результатам 
	Категория оценки
	Выдающийся (S)
	Отличный (A)
	Нормальный (B)
	Неудовлетворительный(C)

	Объем платежа
	верхние 20%
	21~50%
	51~90%
	91~100%

	Ставка оплаты труда по результатам
	7%
	5%
	3%
	0%


· Программа премий по результатам работы – Правительство Кореи имеет систему, аналогичную широко распространенной форме премий, когда ежегодные премиальные выплаты основаны на результатах оценки эффективности деятельности в предшествующем году. Данная программа применяется ко всем государственным служащим всех категорий от уровня начальника подразделения и ниже. Размер премий для государственных служащий уровня 3 (уровень начальника подразделения) и 4 определяется в рамках УПЦ, тогда как премии для служащих уровня 5 или ниже определяются на основе системы оценки эффективности деятельности
. Премии выплачиваются единовременно, а их размер варьируется в пределах от 40 до 110% от месячной заработной платы в год.
· Премии по результатам могут выплачиваться различными способами: (1) индивидуальные премии; (2) премии по результатам деятельности подразделения и (3) комбинация двух способов. В настоящее время наибольшее распространение получили премии по результатам работы на индивидуальной основе. В случаях, когда дифференциация эффективности выполнения задания между сотрудниками затруднена, а работа в коллективе необходима для выполнения повседневных обязанностей, премии по результатам деятельности могут выделяться на основе результатов, достигнутых подразделением. В 2002 г. в четырех сферах, где результат достигается на основе эффективной работы коллектива (оборона, полиция, безопасность, например, Служба безопасности Президента, и служба железнодорожного транспорта), для выплаты премий использовалась эффективность деятельности подразделений. Также премии по результатам деятельности могут распределяться на основе одновременного применения обоих критериев, однако в настоящее время подобный подход не используется.
Таблица 2.
Схема оценки для Программы премий по результатам деятельности

	Категория оценки
	Выдающийся (S)
	Отличный (A)
	Нормальный (B)
	Неудовлетворительный(C)

	Размер
	Высшие 20%
	21~50%
	51~90%
	91~100%

	Размер премии по результатам
	100%

или выше
	80%
	40%
	0%


· Основным методом, применяющимся к служащим среднего и младшего уровней, является оценка эффективности деятельности. Руководитель ведомства или министерства при необходимости может использовать другие методы оценки в дополнение к традиционной оценки эффективности деятельности. Такие методы как «оценка 360 градусов» используются, но не являются обязательными при наличии особых обстоятельств.
8.
Реализация

· В последнее время, ОТР и УПЦ столкнулись с серьезной критикой со стороны государственных служащих. Во-первых, новые системы не были хорошо подготовлены до их широкомасштабного внедрения. Они были введены неожиданно в 1998 г. и внедрены в рамках всего правительства в 1999 г. Во-вторых, многие служащие не обладали глубинным пониманием сути данных систем и трудностей, связанных с определением стратегических целей. В-третьих, люди в целом не любят проводить и проходить оценку. Система, основанная на выслуге лет, все еще превалирует во многих органах Кореи, и изменить восприятие и поведение в краткосрочном плане нелегко. В-четвертых, возникают определенные сложности в разработке целей деятельности и показателей результативности, связанные с характером государственного сектора, трудностью переведения деятельности на язык измеримых количественных показателей. В-пятых, данные системы требуют дополнительной бумажной работы и приводят к повышению давления на сотрудников и уровня стресса. ОТР и показатели эффективности должны быть усовершенствованы с целью предотвращения жалоб и протестов. Потребуется определенное время для достижения успеха, поэтому необходимо постоянно улучшать систему на основе национального и международного сотрудничества.
· ОТР является новой системой для Кореи, она лишь недавно получила свое распространение в частном секторе. Усиление конкуренции на внутреннем и внешнем рынках заставило крупные предприятия ввести программы оплаты труда на основе заслуг и достоинств, нацеленные на повышение производительности труда. Вместе с быстрым распространением стимулов, основанных на результатах труда, обычные премии постепенно уступили место премиям, связанных с результатами деятельности, дифференцированным программам премий. До конца 1990-х гг. правительство практически не имело опыта работы с данными схемами.  Данный недостаток опыта, возможно, привел к непониманию и конфликтам при реализации программ ОТР в государственных органах.
· Сопротивление профсоюзов: Комиссия по государственной службе рекомендует ведомствам не осуществлять распределение премий по результатам деятельности пропорционально, без дифференциации по степени эффективности деятельности. Школьные учителя, находящиеся в ведении Министерства образования и человеческих ресурсов, требуют установления премиальных выплат в качестве надбавок, не дифференцируемых по размеру между служащими государственного сектора. Союз учителей и школьных работников Кореи (СУК) отказался от премий по результатам деятельности в 2001 г. Конфликт с профсоюзами учителей был одним из крупнейших препятствий на пути к полной реализации ОТР. Фактически учителя хотели получать дополнительные средства, но СУК отказался вводить ОТР, поскольку данная система основана на дифференциации эффективности деятельности. В феврале 2002 г. СУК потребовал, чтобы правительство распределило средства ОТР между всеми учителями в форме надбавки или отменило данную систему (Ha, 2002)
.
· Эгалитарная культура – Когда отношение к одним сотрудникам лучше, чем к другим, особенно в таком гомогенном обществе, как корейское, это часто приводит к повышенной чувствительности членов общества. Подобная эгалитарная культура крайне распространена в Корее. Без сомнения, политические лидеры знают, что ОТР должна быть достаточно высокой, чтобы обеспечить мотивацию государственных служащих. Однако в процессе принятия решений, подобная идея могла бы быть пресечена требованиями коллег по разделению премиальных средств в более равной пропорции. Авторитарные режимы в прошлом также содействовали возрождению эгалитарной культуры. Во время диктатуры люди требовали восстановления демократических ценностей, таких как равенство и равное, недискриминационное представительство. Подобные влияние, возможно, усиливают эгалитарную культуру в современной Корее.
· Существуют другие факторы, влияющие на успех ОТР. Например, система, основанная на выслуге лет, является еще одним существенным барьером на пути к широкомасштабной реализации программы ОТР в правительстве. Стаж работы является основным фактором, определяющим оплату труда.
9.
Трудности и проблемы 

· Сотрудники могут получать повышенную заработную плату на основе заслуг и достоинств, даже если эффективность их деятельности не так высока, поскольку руководители хотят избежать создания враждебной атмосферы в коллективе. Поэтому, сотрудники, работающие плохо, и служащие, демонстрирующие выдающиеся результаты, могут получать одинаковое вознаграждение, в результате чего сотрудники с низкой производительностью труда могут начать воспринимать дополнительные выплаты по ОТР как нечто само собой разумеющееся. Вследствие этого, сотрудники, чья эффективность деятельности выше, могут начать сомневаться в целесообразности принятия дополнительных усилий для достижения более высоких результатов деятельности.
Существует тенденция субъективной оценки эффективности деятельности сотрудников со стороны их руководителей, основанной на суждениях непосредственных начальников. Программы ОТР полагаются на субъективные оценки непосредственных руководителей результатов работы их подчиненных. Руководители также допускают ошибки, которые часто приводят к подрыву доверия к процессу оценки эффективности деятельности. Отсутствие доверия к процессу оценки результатов работы не способствует созданию положительного восприятия взаимосвязи оплаты труда и эффективности деятельности среди сотрудников. Для успешного внедрения ОТР необходимо наличие точных и всесторонних показателей, охватывающих все сферы деятельности сотрудника. К сожалению, разработка показателей эффективности для всех без исключения должностей не только затруднительна, но и затратна.
· Программы ОТР не всегда положительно сказываются на мотивации сотрудников. Работодатели и сотрудники могут иметь различные мнения по поводу размера дополнительных выплат, стимулирующих повышение эффективности деятельности. Например, дополнительные выплаты уменьшаются после вычета подоходного налога и пенсионных взносов. Учитывая, что сотрудник получает дополнительную выплату в рамках ОТР лишь раз в год, разница в размере месячной заработной платы может быть ничтожно низкой.
· В настоящее время ежегодные дополнительные выплаты, основанные на заслугах и достоинствах, не слишком привлекательны. Другими словами, различия между высшей категорией “S” и низшей категорией “C” не существенны. Сотрудники, уровень эффективности деятельности которых был оценен высоко, могут пользоваться почетом и гордиться своими достижениями, однако премия в денежном выражении невелика. 
· Поскольку программы ОТР направлены, в основном, на отдельных сотрудников, они мало способствуют сплоченности коллектива. С учетом ограниченного бюджета на дополнительные выплаты по результатам деятельности, сотрудники  вынуждены конкурировать друг с другом за получение большей надбавки. Конкуренция между сотрудниками не является продуктивной, когда для выполнения успешных проектов необходима коллективная работа. Оплата труда, основанная на системе заслуг и достоинств, в наибольшей степени подходит для должностей, предполагающих независимую работу сотрудников. Если люди воспринимают конкуренцию как личное противостояние, это также отрицательно влияет на человеческие отношения внутри организации.
10.
Уроки и перспективы

· Управление кадрами для должностей высокого уровня должно быть хорошо развито, однако в Корее это не так. УПЦ было введено недавно в качестве инструмента оценки для служащих высокого уровня. Поэтому в будущем необходимо разработать более стратегический подход к управлению служащими высокого уровня. В качестве потенциальных альтернатив для дальнейшего развития могут использоваться американская модель Высшей службы руководителей (ВСР) или британская модель Старшей государственной службы (СГС), использующая систему компетенций. Правительство Кореи подготавливает систему, подобную ВСР и СГС. Использование данной системы начнется в 2006 г. В рамках внедрения данной системы управление результатами деятельности служащих высшего звена может улучшиться, что в долгосрочной перспективе могло бы повлиять и на служащих среднего и младшего уровней. Служащие высшего звена должны продемонстрировать пример для сотрудников менее высоких уровней.
· Взаимосвязь оценки эффективности и целей организации: стандарты, используемые для оценки результатов деятельности сотрудников, должны быть взаимосвязаны с конкурентными стратегиями, реализуемыми ведомством.
· Надбавки чрезмерно распространены: должностной оклад составляет примерно половину месячной заработной платы, тогда как надбавки и расходы на социальное обеспечение составляют еще половину. В данных обстоятельствах сотрудники государственного сектора, вероятно, будут воспринимать ОТР как надбавку. С целью предотвращения такой ситуации, в ближайшем будущем надбавки должны быть в максимальной степени интегрированы с должностным окладом. Кроме того, уровень оплаты труда в будущем должен быть скорректирован, так как он ниже уровня оплаты труда в соседних странах, таких как Япония, Гонконг и Сингапур. Уровень оплаты труда служащих высшего звена в Корее особенно низок. Поэтому служащие государственного сектора, в целом, недовольны системой оплаты труда в государственном секторе, в результате чего возникает недоверие между руководством и сотрудниками, а также неудовлетворенность существующей системой оплаты труда, включая программу ОТР. Системы оплаты труда нуждаются в серьезных улучшениях с целью создания доверия к ним и успешного внедрения ОТР.
· Государственные служащие часто жалуются на оценку эффективности деятельности и показатели эффективности. Наибольшей проблемой в переходе к меритократической системе является субъективизм оценки, приводящий к подрыву доверия к системе. Во время встреч с сотрудниками в рамках оценки эффективности деятельности руководство должно более подробно обсуждать цели деятельности в будущем, а также план карьерного развития сотрудников. В случаях, когда недостатки деятельности очевидны, руководители и сотрудники должны совместно работать с целью определения возможных причин и разработки плана действий по устранению недостатков.
· Анализ должностной структуры жизненно необходим для организаций, разрабатывающих внутренне непротиворечивые системы оплаты труда. Руководители, разрабатывающие объективные показатели эффективности деятельности, используют должностные инструкции, содержащие перечень обязанностей, требований и представляющие сравнительную значимость конкретной должности в рамках данной организации. Руководители могут сопоставить результаты деятельности с этими критериями. Данный подход мог ты помочь снизить субъективизм решений руководителей по вопросам оплаты труда по результатам путем прояснения стандартов, с которыми сравнивается фактическая деятельность сотрудников. В 1999 г. в Комиссии по государственной службе был учрежден Отдел должностного анализа. Некоторые ведомства (например, Министерство иностранных дел и торговли, Метеорологическая служба Кореи) провели консультации по вопросам должностной структуры с Комиссией по государственной службе. Ожидается, что данные мероприятия могли бы способствовать развитию более рациональной системы управления кадрами в будущем. С 2003 г. Комиссия по государственной службе проводит анализ должностных обязанностей всех должностей высокого уровня в правительстве, что является необходимой процедурой перед внедрением системы старших государственных служащих.
· Среди руководителей существует тенденция слишком снисходительной оценки подчиненных, что приводит к небольшой дифференциации между сотрудниками, демонстрирующими высокую и низкую эффективность деятельности. Тенденция корейских руководителей к снисходительной оценке эффективности деятельности сотрудников и использованию традиционных систем поощрения, основанных на выслуге лет, безусловно, связана с патерналистской (или ориентированной на достижение гармонии) культурой Кореи. Гармония является одной из наиболее важных ценностей, подчеркиваемых корейскими ведомствами. Большинство руководителей более склонны осуществлять снисходительную оценку подчиненных, чем провоцировать конфликты и трения, вызванные критической или отрицательной оценкой. В настоящее время различия в ОТР между наиболее и наименее эффективными служащими в Правительстве Кореи невелики. Оплата труда по результатам должна состоять из весомых дополнительных выплат. Если сотрудники не видят существенных различий между наиболее и наименее эффективными служащими, сотрудники, достигающие наиболее высоких результатов, могут быть демотивированы и снизить эффективность работы. Если выплачиваемые ведомствами премии по результатам работы не отражают различия в фактической эффективности деятельности, ведомства должны предоставлять альтернативные поощрения.  Например, дополнительные льготы могут дополнять выплаты в рамках оплаты труда по результатам (ОТР).
· Руководители должны исполнять роль наставников с целью предоставления возможностей сотрудникам. Важно найти способ выявления индивидуальных знаний в рамках организации, с тем чтобы эти знания были доступны и использовались не только в рамках одного подразделения или для выполнения одной функции, но и для организации в целом. Играя роль наставников, руководители должны обеспечить сотрудникам доступ к ресурсам, необходимым им для выполнения своей работы. Наставники должны помочь сотрудникам в интерпретации и разрешении рабочих проблем по мере их появления. Такое предоставление возможностей сотрудникам приведет к большему распространению принципов само-коррекции в противовес отрицательной реакции на негативные отзывы начальства.
· В обстановке секретности и авторитаризма сотрудники и профсоюзы не обладают информацией о том, действительно ли оплата труда отражает эффективность деятельности. Трудно построить доверие, когда решения сохраняются в секрете, а сотрудники и профсоюзы не имеют влияния на принятие решений по оплате труда. Поэтому для успешной реализации программ оплаты труда по результатам (ОТР) сотрудники и профсоюзы должны четко понимать, что они должны сделать, чтобы получить дополнительные выплаты, и какие поощрения предусмотрены за эффективную работу. Открытость информации повышает реалистичность ожиданий сотрудников и профсоюзов и способствует повышению их доверия к системе и тем, кто ей управляет. Правительство должно информировать сотрудников и профсоюзы о том, что сотрудники должны измениться с тем, чтобы отвечать различным требованиям, например, связанным с новыми технологиями и рабочими процессами.
ПОЛИТИКА ОПЛАТЫ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ ТРУДА В НОВОЙ ЗЕЛАНДИИ

1.
Общая информация

· С 1988 г. государственная служба Новой Зеландии претерпела значительные изменения, связанные с реструктуризацией и созданием новой правовой базы по вопросам управления государственной службой. Ключевым аспектом проведенных изменений явилась передача прав самостоятельного работодателя каждому министерству или ведомству. Контроль за ресурсами, например, за предельной численностью сотрудников и нормативным уровнем оплаты труда в зависимости от должности, сменился бюджетированием по результатам. Ведомства стали нанимать государственных служащих в соответствии в общим трудовым законодательством. 
· В отдельных министерствах схемы оплаты труда по результатам были внедрены как часть этого общего пакета реформ. Новая Зеландия, как и Великобритания, находилась в первых рядах по вопросам внедрения оплаты труда по результатам на государственной службе.
2.
Причины внедрения политики ОТР 

· предоставление самостоятельности и гибкости ведомствам, что являлось частью более широкого круга реформ;
· повышение мобильности между государственным и частным сектором на рынке труда;
· повышение эффективности и укрепления подотчетности государственного сектора.
3.
Гибкость и контроль 

· Не существует стандартизированной системы оплаты труда по результатам.
· В пределах определенных широких рамок каждое ведомство может самостоятельно разрабатывать свои собственные системы и обязано финансировать их из собственных средств.
· Централизованный надзор за функционированием ведомственных систем оплаты труда по результатам не проводится.
· Контроль осуществляется с помощью общей финансовой подотчетности Главному администратору, который должен проверить наличие адекватных бюджетных ассигнований на оплату труда по результатам.
4.
Охват схем ОТР 

· Схемы ОТР потенциально могут применяться ко всем сотрудникам, включая Главных администраторов.
· Сектора здравоохранения и образования в целом не включены в национальное коллективное соглашение (хотя часть сотрудников данных секторов включена).
5.
Общая схема системы ОТР

· Стратегия оплаты труда: системы оплаты труда должны быть приспособлены к специфическим потребностям каждого ведомства и направлены на поддержку достижения результатов и поддержание/повышение эффективности деятельности путем (1) развития и поддержки потенциала организации по достижению целей, указанных в заявлениях о намерениях (ЗОН); (2) предоставления сотрудникам стимулов и возможностей по приобретению необходимых знаний/навыков и/или по повышению эффективности деятельности. При подготовке к проведению коллективных переговоров ведомства должны тесно сотрудничать с Комиссией по государственным услугам.
· Ведомства устанавливают уровень вознаграждения исходя из таких факторов как: (1) рыночный спрос на сотрудников, обладающих соответствующими навыками или способностями, опытом, выполняющих аналогичные обязанности; (2) факторы найма и удержания сотрудников; (3) финансовые возможности в рамках одобренного бюджета; (4) сравнение с другими группами в рамках ведомства; (5) политика правительства в будущем, направленная на достижение сравнимых результатов для сотрудников в целом или определенных групп; (6) другие факторы, имеющие значение для данного ведомства. 
· Политика оплаты труда для руководителей ведомств, устанавливаемая Комиссией  государственных услуг и определяемая по согласованию с правительством, нацелена на:
· Обеспечение взаимосвязи оплаты труда главных администраторов государственной службы с оплатой труда на сравнимых должностях в государственном секторе в целом;
· Укрепление взаимосвязи между результатами деятельности главных администраторов и их оплатой труда.
· Бюджетные ограничения являются ключевым фактором при определении системы. Каждый главный администратор ведомства несет ответственность за управление бюджетом в целом. Ведомства учитывают «параметры переговоров», устанавливаемые правительством (см. ниже).
6.
Система оценки эффективности деятельности 

· В целом, основана на поощрении эффективной деятельности и/или компетентности.
· Разработка системы оценки эффективности деятельности децентрализована до уровня ведомства (общие правила представлены ниже).
7.
Система платежей по результатам

· Повышение уровня оплаты труда на основе заслуг и достоинств (решение принимается отдельными ведомствами в рамках вилки оплаты труда, установленной для данной должности).
· Премии за единовременные достижения.
Параметры переговоров Правительства включают следующие:

Общие параметры

1. Результаты деятельности, отвечающие нормальным ожиданиям, должны поощряться с помощью корректировки заработной платы, а не путем осуществления единовременных или условных выплат («единовременные платежи»).
2. Повышение заработной платы (в противоположность текущим единовременным выплатам) должны предоставляться сотрудникам, которые в течение ряда лет превышают нормальные ожидания в отношении эффективности деятельности.
3. Ведомства, имеющие контрактные обязательства по осуществлению единовременных платежей (кроме случаев, указанных ниже), должны принять стратегию по проведению переговоров/постепенному отказу от подобных условий при удобной возможности.
Исключения к данному общему подходу

4. Единовременные выплаты для поощрения случаев проявления отличных или исключительных результатов работы (т.е. превышающих нормальные ожидания) или исключительного вклада в общую деятельность (например, очень высокая загрузка) организации. Лишь небольшая доля сотрудников может получить такие выплаты в течение одного года. 
5. Более широкий круг обязанностей, определяемый контрактом, или надбавки за выполнение дополнительных обязанностей.
6. Политика, предусматривающая единовременную выплату за повышение эффективности деятельности в течение года с последующим добавлением данной суммы к заработной плате при условии, что высокая эффективность деятельности сохранится.
7. Единовременные платежи, осуществляемые высокоэффективным или «полностью компетентным» сотрудникам, находящимся на верхнем пределе вилки заработной платы, как часть стратегии по удержанию сотрудников или поощрению и стимулированию эффективности деятельности, развитию умений и навыков.
8.
Реализация 

· ОТР реализована почти во всех ведомствах государственной службы.

9.
Трудности и проблемы

· Как все системы оплаты труда, оплата труда по результатам существенно зависит от того, насколько эффективно она применяется.
· Наибольшее количество критических замечаний (особенно политических комментариев) было связано с единовременными выплатами.
10.
Уроки и перспективы

· Опыт Новой Зеландии в определении оплаты труда на основе эффективности деятельности или уровне компетенции (или комбинации обоих факторов) был крайне положителен. Единственным исключением является Полиция – карьерная служба, - которая в настоящий момент переходит к другой системе, в большей степени учитывающей выслугу лет. Данная система привела к уточнению целей работы и укреплению подотчетности сотрудников.
· В течение последних пяти лет все большее внимание уделялось учету компетентности сотрудников, и некоторые агентства изменили системы, в прошлом учитывавшие только эффективность деятельности.
· Опыт Новой Зеландии с использованием единовременных выплат по результатам или премий имел менее однозначные результаты. Некоторые агентства сохранили систему, при которой часть вознаграждения является условной и потенциально используется для стимулирования эффективности деятельности, некоторые используют подобные схемы лишь для некоторых должностей, в некоторых данная форма оплаты труда используется крайне редко. Политика правительства заключается в том, чтобы ведомства прекратили использование подобной практики. Частично такая позиция отражает политическое давление, вызванное озабоченностью в связи с плохо обоснованными выплатами премий сотрудникам в некоторых государственных организациях. 
ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ИСПАНИИ

1.
Общая информация

· Первая значительная конституционная реформа в сфере государственной службы, изменяющая систему, установленную Законом о государственных служащих 1964 г. Одной из наиболее важных реформ являлось изменение структуры оплаты труда государственных служащих. Был введен принцип равенства базовой заработной платы по всех государственных органах, а вознаграждение было разделено на две категории: основное и дополнительное.  Были назначены некоторые премии, предназначавшиеся для выделения в оплате труда определенных особенностей (как частных обстоятельств, так и особенностей работы), включавшие:
· Общую должностную надбавку (вознаграждение за уровень должности);
· Специальную должностную надбавку (отражающую специфические условия, свойственные некоторым должностям: особую техническую сложность, сильную приверженность, высокий уровень ответственности, конфликт интересов, а также распространяющуюся на должности, связанные с повышенной опасностью и напряженностью работы);
· Премия за производительность (вознаграждение за особо эффективную работу или примерное поведение на работе).
· Премия за производительность не является предметом переговоров с профсоюзами. В подразделениях, где применяется тип премий за производительность, основанный на высокой эффективности деятельности, профсоюзы проинформированы и вовлечены в работу по разработке системы.
2.
Причины введения политики ОТР 

· Целью введения данной премии было внедрение инструментов оплаты труда, используемых в частном секторе.
3.
Гибкость и контроль

· В начале каждого финансового года Министерство финансов выпускает приказ, фиксирующий объем средств, выделяемых на выплату премий за производительность, для каждого департамента министерства или автономного органа. В течение года объем средств для поощрения производительности может меняться с учетом численности сотрудников. Для проведения таких корректировок используется фактическая численность сотрудников групп А и В. Министерство финансов определяет объем общих ассигнований, направляемых на выплаты премий за производительность, корректируя данную сумму с учетом фактической численности и достижения целей, установленных в каждой программе (Общий закон о государственном бюджете на 2000 г.).
· В рамках общего объема выделяемых средств, различные органы и подразделения могут самостоятельно разрабатывать и внедрять собственные системы оплаты труда по результатам и производительности. Каждое подразделение определяет критерии для расчета индивидуального размера премий за производительность.
· Общие ассигнования не претерпели каких-либо значительных изменений, связанных с экономическими ограничениями; более того, объем средств, выделяемый на выплату данных премий, имеет большую долю в общей структуре оплаты труда, чем в 1985 г., когда началось использование данной системы.
4.
Охват схем ОТР
· Премии за производительность могут использоваться во всех государственных органах – центральных, автономных и местных,– однако они чаще используются в центральных органах власти.
· В некоторых отраслях премии за производительность применяются для поощрения достижения целей, например, в сфере социальной защиты, Государственном департаменте транспорта, больницах, полиции, пенитенциарных учреждениях, инспекции по труду, в отношении исследовательского персонала Высшего совета по научным исследованиям, преподавателей университетов.
· Премии за производительность применяются к значительной доле государственных служащих групп А и В. Доля служащих групп C и D, получающих премии за производительность, намного ниже, и даже если такой вид поощрения применяется в данном случае, он обычно компенсирует более длительный рабочий день и не основан на оценке эффективности деятельности. Существует два важных исключения: Социальная защита и подразделения полиции, которые внедрили собственные системы, основанные на оценке достигнутых результатов по сравнению с поставленными целями и связанные с проведением оценки эффективности деятельности коллектива на уровне группы/подразделения. Данные схемы применяются ко всем категориям сотрудников.
5.
Общая схема политики ОТР

· Различные подразделения и организации самостоятельно разрабатывают и внедряют собственные схемы оплаты труда по производительности и результатам. Существуют модели, основанные на оценке эффективности деятельности отдельных сотрудников или групп/ подразделений.
· В случаях, когда премии за производительность нацелены на поощрение высокой эффективности деятельности, чаще всего используется ОТР, основанная на оценке деятельности группы/подразделения.
· Основные черты, характеризующие правовой статус премий за производительность, включают следующие:
· Они используются для материального поощрения высокой эффективности деятельности, дополнительной деятельности, интереса или инициативы, проявленной в ходе выполнения работы.
· Общий размер не может превышать определенной доли общих затрат на сотрудников по каждой программе и в каждой организации.
· Размер ОТР должен быть известен другим государственным служащим, работающим в данном подразделении или организации, а также представителям профсоюзов.
· Общие правила, применяемые к премиям за производительность, заключаются в следующем:
· дополнительная деятельность (более длительный рабочий день) = свыше 50% средств, выделенных на премии за производительность.
· высокая эффективность деятельности (касается отдельных отраслей) = 32% средств, выделенных на премии за производительность.
· другие цели = 14%.
· Закон о государственных служащих также устанавливает, что объем средств, выделяемых на премии за производительность, не может превышать определенной доли общих затрат на содержание сотрудников по каждой программе и в каждой организации, устанавливаемых Законом о бюджете.
6.
Система оценки эффективности деятельности

· Общепринятая стандартная система оценки эффективности деятельности отсутствует. Каждое подразделение отвечает за разработку собственной системы. После определения общего объема заработной платы, подлежащего использованию на выплату премий за производительность, каждое подразделение независимо определяет индивидуальные критерии для каждого государственного служащего.
7.
Система выплат за результаты деятельности

· Премия за производительность
8.
Опыт

· В 2000 г. затраты на премии за производительность составляли примерно 9,7% от общих затрат на оплату труда и варьировались следующим образом:
· 7,7% в министерствах;
· 7,8% в автономных организациях;
· 11,4% в государственных предприятиях; и
· 22,1% в органах социальной защиты.
· Оценка результатов на центральном уровне не проводилась. 
9.
Трудности и проблемы 

· Применение премий за производительность, основанных на высокой эффективности деятельности, ограниченно, так как касается только отдельных отраслей. В большинстве случаев премии за производительность были увязаны с выполнением дополнительной работы (работы сверхурочно), и их размер практически полностью зависел от данного критерия. В то же время, размер премий за производительность, выплачиваемых в качестве поощрения за сверхурочную работу, для эквивалентных должностей в различных подразделениях министерств варьируется.
10.
Уроки и перспективы 

Информация отсутствует.

ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ШВЕЦИИ

1.
Общая информация

· До конца 1980-х гг. центральное правительство характеризовалось весьма жестким штатным расписанием и структурой оплаты труда. Соглашения о размере оплаты труда были централизованы, а согласованный в рамках переговоров размер повышения оплаты труда применялся ко всей государственной службе. Вскоре появился разрыв между государственным и частным сектором. Служащие государственного сектора, обладающие низкой квалификацией, получали слишком высокую заработную плату, тогда как оплата труда высококвалифицированных сотрудников была низкой по сравнению с частным сектором. Такой дисбаланс привел к существенным трениям между двумя секторами.
· В 1978 г. в процесс переговоров об оплате труда был введен элемент децентрализации (до 1% на местном уровне). В 1985 г. Парламент одобрил правительственный законопроект о кадровой политике, провозглашающий приоритет результатов и эффективности в формировании кадровой политики в государственном секторе по сравнению с другими факторами. В 1980-1989 гг. была внедрена новая система бюджетирования, в рамках которой детализированные ежегодные ассигнования были заменены на контроль эффективности и рамочные бюджеты. На практике данные бюджеты играют роль ежегодных лимитов средств на расходы ведомства.
· В 1989 г. система тарифной сетки была отменена и заменена на индивидуальную заработную плату. В начале 1990-х гг. Швеция пережила тяжелый экономический кризис, для преодоления которого была разработана антикризисная программа, включавшая существенные сокращения государственных расходов. В результате ее реализации за последние 15 лет было сокращено около 20% работников государственного сектора. В 1994 г. правительство предприняло последний шаг на пути передачи обязанностей работодателя исполнительным агентствам. Руководителям агентств была предоставлена полная самостоятельность в вопросах кадровой политики
.
· Индивидуальная и дифференцированная система оплаты труда, сформированная в результате централизованных переговоров, была внедрена примерно в 1990 г., и на сегодняшний момент полностью используется по всей системе государственной службы. С 1990 г. данная система использовалась в государственном секторе как при найме, так и при принятии решений о повышении заработной платы для уже нанятых сотрудников.
· Шведская система может рассматриваться как форма оплаты труда по результатам, однако стандартизированная система оценки отсутствует. Единой системы ОТР не существует. Почти все агентства используют определенный вид оценки эффективности деятельности или применяют практику ежегодных обсуждений достигнутых результатов и потенциальных заданий на будущий период, а также потребностей в обучении.
· Агентство государственных работодателей Швеции (АГРШ) является специальным органом, представляющим государственные агентства при проведении коллективных переговоров. АГРШ – государственное агентство, которому с 1965 г. правительство передало полномочия работодателя, однако с июля 1994 г. оно действует по инструкциям, получаемым от организаций-членов агентства. АГРШ возглавляет Совет работодателей, члены которого избираются агентствами. Формально правительство назначает членов Совета работодателей, принимающего решения о направлениях кадровой политики и устанавливающего размер членских взносов (за счет которых полностью финансируется деятельность АГРШ) в пропорции к расходам агентств на фонд оплаты труда. Совет АГРШ является высшим исполнительным органом, играющим центральную роль в проведении переговоров о заработной плате с профсоюзами. Генеральный директор, исполнительный руководитель агентства, назначается Советом АГРШ. АГРШ разрабатывает кадровую политику в различных областях и предоставляет своим членам экспертные и консультационные услуги. Направления политики формулируются и обсуждаются членами во время совещаний. Все ведомства центрального правительства, включая аппарат правительства, должны быть членами АГРШ.
2.
Причины введения индивидуальной и дифференцированной оплаты труда

· Индивидуальная и дифференцированная оплата труда нацелена на обеспечение более тесной взаимосвязи с результатами деятельности и другими критериями системы заслуг и достоинств.
3.
Гибкость и контроль

· Трудовое законодательство в значительной степени дискреционное – т.е. законодательство может замещаться коллективными соглашениями. Большинство условий трудовых отношений зафиксировано в коллективных соглашениях.
· Система вознаграждения сильно децентрализована. Агентства почти полностью самостоятельны в вопросах, связанных с кадровой политикой. Каждое агентство самостоятельно принимает решения по оплате труда, продвижению, найму и увольнению и т.п. Единственное требование заключается в том, чтобы агентства обладали необходимыми навыками для достижения целей, установленных правительством.
· TNS (статистическая система классификации должностей, основанная на профессиональных характеристиках, применение которой началось с 1991 г.) является статистическим инструментом, позволяющим проводить анализ оплаты труда и осуществлять статистические сопоставления в рамках государственного сектора.
· С 1997 г. правительство осуществляет мониторинг кадровой политики, проводимой агентствами, путем использования системы ежегодной отчетности по планированию потребностей в компетенции сотрудников, уровню заработной платы и развитию персонала, половозрастной структуре и движению кадров.
4.
Охват схем ОТР

· К большинству служащих правительства Швеции применяется индивидуальные системы оплаты труда. Исключение составляют преподаватели университетов и генеральные директора, к которым не применяется система коллективных переговоров. В настоящее время размер их заработной платы также устанавливается на индивидуальной основе либо по решению наблюдательного совета либо непосредственно по решению правительства.
· К сотрудникам всех уровней могут применяться системы поощрения по результатам деятельности, являющиеся частью их местных коллективных соглашений. Однако, существуют некоторые исключения среди сотрудников полиции, вооруженных сил и судей.
5.
Общая схема политики ОТР 

· Размер индивидуальной заработной платы подлежит переговорам на местном уровне и доступен общественности.
· Оплата труда должна определяться на индивидуальном уровне и должна быть дифференцирована. Основные факторы, принимаемые во внимание при определении оплаты труда конкретного сотрудника включают: степень сложности выполняемой работы, качество работы данного сотрудника и рыночная стоимость специалистов, выполняющих аналогичные обязанности.
· Местное руководство и местные профсоюзы рассматривают необходимость повышения оплаты труда в связи с более высокими навыками, более сложными заданиями, большими требованиями к работе, большей компетентности и ответственности, продвижением по службе и эффективностью деятельности. В результате определения заработной платы должно быть обеспечено стимулирование развития кадров и их приверженности к работе и справедливая дифференциация оплаты труда с точки зрения результатов работы и эффективности деятельности.
· В соответствии с требованиями системы, руководство должно разработать прозрачную и приемлемую для большинства сотрудников собственную политику в сфере оплаты труда. Обычно политика в области оплаты труда:
· направлена на деятельности и цели агентства;
· поддерживает возможности агентства по найму и удержанию сотрудников с необходимыми навыками;
· уточняет, как определение оплаты труда способствует мотивации, развитию и обеспечению высокой эффективности деятельности сотрудников;
· устанавливает критерии определения размера оплаты труда;
· включает меры по предотвращению дискриминации.
· Местные агентства осуществляют классификацию различных должностей в соответствии с функциями, ответственностью и т.п. С этой целью они часто проводят обследования по оплате труда и анализ рынка.
· Основная часть вознаграждения служащих центрального правительства приходится на должностной оклад. Оплата сверхурочной работы, компенсация за работу в праздничные дни и компенсация за неудобные часы работы могут представлять дополнительную незначительную часть ежемесячного вознаграждения. Некоторым группам служащих выплачиваются специальные надбавки, связанные с характером деятельности, но в целом данная практика не является распространенной.
6.
Система оценки эффективности деятельности

· В Швеции отсутствует единая система оценки деятельности государственных служащих.
· Почти все агентства используют определенный вид оценки эффективности деятельности или применяют практику ежегодных обсуждений достигнутых результатов и потенциальных заданий на будущий период, а также потребностей в обучении.
· Правительство проводит ежегодные обсуждения целей и результатов с генеральными директорами, нацеленные на обсуждение выполнения целей, новых целей деятельности и сфер, требующих дальнейшего развития.
· Все агентства должны осуществлять практику ежегодных обсуждений по вопросам развития между каждым сотрудником и его непосредственным руководителем. Большинство агентств использует систему «оценки 360 градусов», при которой сотрудники оценивают руководителя и наоборот. Анализ функционирования системы показал, что во многих случаях данный диалог мог бы быть усовершенствован путем обеспечения большей взаимосвязи с текущими целями деятельности и более прямого обсуждения фактически достигнутых результатов и ожиданий.
· На уровне агентств логично установить взаимосвязь между планированием деятельности, с одной стороны, и индивидуальными результатами и планированием развития компетенции – с другой. Управление по целям, совмещенное с индивидуальным планированием на всех уровнях на основе ежегодного обсуждения перспектив развития, создает прочные взаимосвязи между эффективностью деятельности на индивидуальном уровне и на уровне организации.
· Оценка вклада сотрудника обычно основана на выполненных заданиях и определенных результатах и конечном эффекте деятельности. Соглашения о заработной плате могут установить основные критерии для дифференциации оплаты труда.
· Непосредственные руководители информируют своих подчиненных об индивидуальном повышении их заработной платы, определенном на основании эффективности их деятельности.
· Интервью, проводимые в связи с переговорами о заработной плате, создают систему оценки. Навыки и компетенция сотрудников проходят окончательную проверку при определении эффективности, с которой агентство выполняет свои функции.
7.
Выплаты по результатам

· В соответствии с рамочными соглашениями, охватывающими все центральные государственные органы, существуют три типа соглашений, заключаемых на уровне агентств. Основное соглашение и общее соглашение заключаются по результатам переговоров на центральном уровне между Агентством государственных работодателей Швеции и центральными профсоюзами. Основное соглашение определяет процедуру проведения переговоров, имеет силу на протяжении определенного времени и подлежит подтверждению со стороны правительства. Общее рамочное соглашение включает вопросы общего уровня заработной платы и других общих условий.
· Местные соглашения определяют индивидуальную оплату труда и другие местные условия найма и заключаются на основе переговоров на уровне агентств между руководством агентства и представителями профсоюза. Централизованно определяемые сетки оплаты труда или схемы вознаграждения отсутствуют. Повышение оплаты труда осуществляется на основе оценки квалификации, эффективности и результатов деятельности каждого сотрудника. Большинство сотрудников считают местные соглашения наиболее важными. Агентства несут полную ответственность за результаты и последствия коллективных соглашений. Корректировки их бюджетов, не уточненных в различных статьях расходов, не происходят автоматически, а подлежат индексации, отражающей изменение стоимости рабочей силы в промышленности. Компенсация на финансирование согласованного увеличения оплаты труда, превышающего значение индекса, не предусмотрена. В данном случае агентства должны снизить свои затраты либо путем предупреждения своих сотрудников, либо другими способами.
· При заключении последнего рамочного соглашения профессиональные союзы и АГРШ приняли решение не указывать минимальный уровень повышения заработной платы. В соглашении рекомендована процедура, при которой индивидуальный уровень оплаты труда определяется на основе переговоров между сотрудниками и их непосредственными руководителями.
· Поощрения по результатам работы непосредственно связаны с мерами по повышению результативности и снижению затрат в случаях, когда это возможно.
8.
Реализация

· Более 90% сотрудников правительства Швеции получают индивидуальную дифференцированную заработную плату.
· Определение размера оплаты труда на индивидуальной основе приветствуется как сотрудниками, так и работодателями.
· Генеральные директора в полной мере выполняют роль работодателей. Они также хорошо выполняют обязанности по формулированию кадровой политики.
· Представляется, что вследствие применения схемы индивидуального определения заработной платы произошли улучшения в сфере найма и удержания хороших управленческих кадров.
· Размер поощрений по результатам работы варьируется от 0 до 30% от должностного оклада в агентствах, применяющих схемы поощрений по результатам.
9.
Трудности и проблемы

· Возможно, существует риск инфляции оплаты труда, который может быть вызван давлением агентств, связанным с невозможностью сокращения численности сотрудников (например, полицейских, судей, прокуроров и т.п.), вследствие чего правительство будет вынуждено выделять средства на оплату труда данных категорий. В настоящее время это не стало проблемой и, возможно, никогда не станет. Однако подобное развитие событий может подорвать децентрализованную систему.
10.
Уроки и перспективы

· Разделение функций между правительством и агентствами способствует четкому разделению между:
· повышением оплаты труда и бюджетными ассигнованиями;
· кадровой политикой и политикой в сфере рынка труда;
· имеющимися ресурсами и новыми незапланированными мероприятиями;
· наймом и политикой.

ПОЛИТИКА ОПЛАТЫ ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ШВЕЙЦАРИИ

1.
Общая информация

· Прототип ОТР был введен в 1996 г. В то время уже имелась правовая база, в соответствии с которой можно было не повышать реальную заработную плату со ссылкой на так называемый «отрицательный» элемент. Руководители, уже опробовавшие в действии эту сторону управления персоналом, заявляли о своей заинтересованности в получении возможности поощрять высокую эффективность работы. В результате была введена специальная правовая норма, определяющая основы для введения оплаты труда по результатам, которая, в принципе, могла применяться к служащим всех уровней.
· После реализации данной нормы и в контексте широкомасштабной правовой реформы, ОТР был закреплена в Актах Парламента и нормативной базе. Закон о служащих Конфедерации (LPers) был принят Парламентом 24 марта 2000 г. и вступил в силу с 1 января 2002 г. С вступлением в силу данного закона практика автоматического повышения оплаты труда государственных служащих, использовавшаяся еще недавно, была прекращена
. Федеральные Палаты одобряли принцип ОТР.
2.
Причины введения ОТР

· Предыдущая система оплаты труда предусматривала практически автоматическое повышение заработной платы всех сотрудников каждые два года до того момента, пока размер заработной платы не достигал максимального значения вилки заработной платы для данной должности. Существовала возможность корректировки подобного повышения оплаты труда по результатам деятельности, однако применение такого подхода не было обязательно, и эта практика не была широко распространена. Изменение отношения к данному вопросу стало результатом влияния комбинации факторов: политических действий, отчетов контрольного комитета и политической воли, проявленной как Федеральным Советом, так и Федеральным аппаратом кадров.
3.
Гибкость и контроль

· Система оплаты труда едина для всей Конфедерации (за исключением Федерального департамента иностранных дел, который имеет некоторые специальные правила). Оплата труда по результатам определяется централизованно, ее принципы закреплены в законодательстве и в нормативной базе. С другой стороны, реализация ОТР децентрализована, и руководители несут ответственность за применение данной системы к своим подчиненным.
4.
Охват политики ОТР

· На все должности распространяется единое положение по ОТР.
· Система применяется ко всем служащим Конфедерации на индивидуальной основе.
5.
Обзор политики ОТР

· Принцип ОТР определен в первом абзаце Статьи 15 LPers, устанавливающей, что «заработная плата должна основываться на функциях, опыте и результатах деятельности». Таким образом, заработная плата основана на трех элементах, неотъемлемой частью которых являются результаты деятельности, тогда как другие части определены в нормативной правовой базе. До введения ОТР существовали другие системы оценки эффективности деятельности, но они практически не влияли на заработную плату. В настоящее время стратегия правительства по управлению результативностью в основном направлена на компонент «результатов деятельности». Они представляют собой часть заработной платы сотрудника.
· Вилка заработной платы определяется тремя различными органами в зависимости от положения сотрудника в иерархической системе.
· Лица, осуществляющие оценку, имеют определенную степень самостоятельности, поскольку именно они определяют процентную долю повышения заработной платы тех сотрудников, результаты деятельности которых оцениваются как «высоко удовлетворительные» или «отличные».
· Оплата труда по результатам включена в общую систему оплаты труда, причем каждая административная единица имеет собственный бюджет на оплату труда. Этот бюджет может быть уменьшен. Также существует бюджет на поощрение по результатам работы, признанным «выдающимися», однако он также может быть сокращен.
· Повышение заработной платы по результатам деятельности варьируется в интервале от 2 до 6%. Здесь важно отметить, что хотя вилка должностных окладов определяется должностной инструкцией, процентная доля повышения заработной платы не полностью является денежным выражением результатов деятельности. Опыт также играет роль в определении повышения заработной платы. Если сотрудники достигли высшего уровня вилки заработной платы, а результаты их работы оцениваются как «высоко удовлетворительные» или «отличные», руководители могут назначить им денежные премии. Однако, это требование не является обязательным.
· Полученный опыт также играет роль при определении повышения оплаты труда. Если сотрудники достигли высшего уровня вилки заработной платы, а результаты их работы оцениваются как «высоко удовлетворительные» или «отличные», руководители могут назначить им денежные премии. Однако, это требование не является обязательным.
6.
Оценка эффективности деятельности

· Цели, устанавливаемые для сотрудников, подлежат согласованию между сотрудниками и их непосредственными руководителями.
· Прежде всего, данные цели должны быть связаны с эффективностью деятельности и должны направлять усилия сотрудников на достижение результатов. В частности, такие цели могут принимать форму определенного проекта или части повседневных задач, выполнение которых особенно важно в рассматриваемом году.
· Следующая группа целей связана с поведением сотрудников и включает определенные личностные характеристики и методы работы. Здесь рассматриваются такие вопросы, как профессиональные навыки, личные способности, межличностные навыки и искусство управления. Данные поведенческие цели устанавливают предпосылки для успешной работы, дополняя цели, связанные с эффективностью деятельности.
· При оценке сотрудников цели, связанные с результатами деятельности и поведением сотрудников рассматриваются как две различные категории. Руководители совместно принимают решение о процентной доле, которая присваивается к каждой цели и категории, в соответствии с их относительной значимостью (весом). Например, они могут присвоить статус «высокой приоритетности» или присвоить высокий процентный вес определенной цели. В то же самое время, они могут не использовать поведенческую цель, если, по их мнению, она не является важной в конкретном случае.
· В течение года проводятся интервью, нацеленные на мониторинг эффективности деятельности и обеспечение выполнения сотрудниками поставленных целей. 
· Формальный процесс оценки эффективности проводится незадолго до конца года и осуществляется в письменном виде с использованием формы, в которой перечислены основные компоненты. Сотрудник может подготовиться к интервью с помощью проведения самооценки, которая впоследствии может быть сопоставлена с оценкой руководителя.
· Система основана на шкале, состоящей из пяти критериев и варьирующейся от А++ (намного превышает требования) до С (не отвечает требованиям). Промежуточные значения включают следующие: А+ (значительно превышает требования), А (полностью соответствует требованиям) и В (частично соответствует требованиям). Во избежание преобладания какой-либо одной категории Федеральный Совет произвел взвешивание критериев по кривой Гаусса и определил пределы значений для каждого из них. Решение о применении данных значений принимается централизованно. Система гарантирует максимальную прозрачность результатов и уважение прав индивидуальных сотрудников (защита данных). Если сотрудник не согласен с результатами оценки, он может потребовать проведения повторной оценки вышестоящим руководителем.
7.
Выплаты по результатам деятельности 

· Материальное поощрение, предусмотренное в рамках оплаты труда по результатам, состоит из повышения оплаты труда с учетом заслуг и достоинств и премиальных выплат.
1. Компонент оплаты труда с учетом заслуг и достоинств: ОТР, связанная с конкретной вилкой заработной платы, представлена на схеме ниже. 
	Оценка
	Ежегодное повышение заработной платы

Представленные ниже процентные доли используются до того, как сотрудник достиг максимального уровня заработной платы в рамках применяемой вилки заработной платы 
	Дополнительная премия по достижении максимального уровня заработной платы

	A++
Намного превышает требования
	От 4.1% до 6%
	Дополнительная премия в размере до 12%

	A+

Значительно превышает требования
	От 3.1% до 4%
	Дополнительная премия в размере до 6%

	A

Полностью соответствует требованиям
	3%
	Отсутствие дополнительной премии

	B

Частично соответствует требованиям
	2%

До достижения размера заработной платы, составляющей 94% максимальной заработной платы 
	Не применение какой-либо индексации заработной платы сотрудника в качестве компенсации за инфляцию.

После двухлетнего периода заработная плата сокращается до уровня 94% от максимальной заработной платы.

	C

Не соответствует требованиям
	0%*
	*


* При присвоении оценки результатов деятельности «С» повышение оплаты труда не производится. Повышение вознаграждения с целью компенсации инфляции проводится лишь в исключительных случаях, например, в случае финансовых затруднений. Если действия, предпринимаемые с целью повышения эффективности деятельности сотрудника, перевод на должность с меньшим уровнем ответственности или другие подобные меры безрезультатны, контракт прекращается.

2. Премии: Могут также выплачиваться премии по результатам деятельности. Данный вид вознаграждения полностью передан на усмотрение руководителей. Если повышение заработной платы всегда зависит от оценки в конце года, премии по результатам деятельности могут назначаться в любое время года независимо от оценки. Наконец, необходимо отметить, что законом предусмотрено предоставление единовременных денежных и неденежных премий. Размер повышения заработной платы (как на уровне А+), а также премий по результатам работы и единовременных премий определяется решением департамента. Сама по себе квалификация не подлежит обсуждению; с другой стороны, отражение квалификации в вознаграждении (заработной плате) может быть предметом обсуждения.
8.
Реализация

· ОТР была введена вместе с введением нового закона о служащих государственного сектора и явилась частью процесса комплексного пересмотра законодательства в данной сфере. Как отмечалось в начале настоящего отчета, оплата труда по результатам, отличная от «обычной» заработной платы, не была совершенно новой концепцией в отношении федеральных служащих. Они заранее знали о грядущих изменениях и, в особенности, об ОТР, так как парламентские обсуждения по данному вопросу широко публиковались в прессе. После одобрения закона Федеральными Палатами профсоюзы получили необходимое количество подписей для проведения референдума, мотивы которого были отклонены при проведении федерального голосования, и таким образом закон действительно получил одобрение со стороны служащих.
· Оценка реализации ОТР была проведена вскоре после вступления в силу закона. Промежуточный отчет от обеспечении качества в рамках новой системы оплаты труда был подготовлен весной 2003 г.
· После внедрения новой системы оплаты труда большинство людей считали использование различных методов оценки эффективности деятельности положительным явлением. Они считали внедрение новой системы признаком изменения имиджа «закоренелого государственного служащего» на новый имидж государственного служащего, мотивация которого основана на современных методах государственного управления. Поэтому государственные служащие смотрят на ОТР с оптимизмом, считая ее вектором развития системы, позволяющим производить гибкую оценку эффективности деятельности. Однако с учетом того, что система не должна сказываться на общем уровне расходов, некоторые сотрудники сомневаются в том, что она будет в полной мере реализована. Они также обеспокоены корректностью проведения оценки. В этом отношении руководители отметили, что качественная оценка выполнения целей требует тщательной проработки при определении целей. Тем не менее, ясно, что определенная степень субъективизма неизбежна в любом случае.
· В представленной ниже таблице показаны численные значения целей, определяемых правительством для менеджеров в качестве руководства при осуществлении оценки, а также фактически достигнутые показатели. Результаты представляют собой хорошую базу для принятия дальнейших мер.
	Оценка
	C
	B
	A
	A+
	A++

	Целевые установки (%)
	0 – 3
	5 – 15
	65 – 75
	10 – 25
	0 – 5

	2002 значения (%)
	0.2
	3.3
	75.2
	20.2
	1.1

	2003 значения (%) 
	0.2
	2.9
	76.2
	19.8
	0.9


· Через шесть месяцев после проведения первой обязательной ежегодной оценки большинство сотрудников считали систему оплаты труда, связанную с результатами деятельности, положительным явлением. Она предоставляет сотрудникам и руководству возможность для проведения открытого обсуждения, способствует работе, ориентированной на результат и поддерживает информационное взаимодействие. Она также предполагает, что как сотрудники, так и руководители должны заниматься кадровой работой.
· Вторая общая оценка показывает тенденцию оценки персонала с гораздо меньшей степенью дифференциации.
9.
Трудности и проблемы

· Респонденты считают, что время, потраченное на реализацию ОТР не пропорционально конечному результату. Некоторые выявленные проблемы включают:
· факт привязки ОТР к кривой Гаусса;
· трудность унификации методов оценки;
· некомпетентность некоторых руководителей;
· незначительное влияние на размер заработной платы;
· сложности, связанные с тем, что культура государственной службы не способствует внедрению оплаты труда по результатам.
Это единственные выводы, которые можно было сделать на данной стадии.

· Согласно первоначальным результатам обследования, децентрализация привела к существованию нескольких различных способов применения ОТР, что могло привести к снижению эффективности системы. Некоторые сотрудники критикуют привязку к кривой Гаусса. Фактически, объем повышения заработной платы, связанный с ОТР, ограничен по сравнению с предыдущей системой оплаты труда, а бюджетные ограничения сокращают возможности руководителей по назначению премий. Существенным упущением системы, которое должно строго отслеживаться, является жесткое применение кривой Гаусса к группам, состоящим из трех или четырех человек. Это действительно является проблемой и, более того, отражает несоответствие намерениям Федерального Совета, который установил принцип взвешенных значений как основу реализации системы (см. выше). Поэтому необходимо более интенсивное информирование и проведение обучение, планируемое в будущем.
10.
Уроки и перспективы

· Учитывая, что система только что была внедрена, проведение существенных реформ не предполагается.
· Система ОТР, позволяющая осуществлять поощрения через увеличение заработной платы и выплату существенных премий, вероятно, является положительным явлением. Однако, как все органы государственной власти, Конфедерация сталкивается с бюджетными ограничениями.  Если будут приняты другие меры, влияющие на оплату труда, сотрудники могут быстро потерять мотивацию, что в скором времени может привести к ситуации «порочного круга». Так как проведение оценки будет продолжаться, результаты индивидуальной оценки могут начать снижаться.
· В Швейцарии ОТР применяется, в целом, только на индивидуальной основе. При поощрении группы используются другие инструменты, например, премии по результатам деятельности.
ИСПАНИЯ – НАЦИОНАЛЬНЫЙ ИНСТИТУТ СОЦИАЛЬНОЙ ЗАЩИТЫ (нисз)

Национальные институт социальной защиты (НИСЗ) добился существенного прогресса в реализации политики ОТР – четверть заработной платы его сотрудников связана с результатами деятельности. НИСЗ является организацией, подведомственной Министерству труда и социальных дел. НИСЗ управляет и осуществляет администрирование экономических льгот, предоставляемых в рамках системы социальной защиты, и определяет право на медицинскую помощь.

Определение целей

· Оценка результатов деятельности проводится с учетом достижения целей территориальными подразделениями в провинциях. Данные цели установлены в четырех основных сферах: кадровые и материальные ресурсы, внимание и информирование, экономическое и бюджетное управление и управление предоставлением услуг.
· Цели связаны с обеспечением высокого качества услуг населению (быстрое определение права на пенсии и льготы), а также высокого качества исполнения процедур с учетом количества допущенных ошибок, более качественного оказания помощи и информирования. Цели должны быть достигнуты с наименьшими экономическими затратами, что измеряется с помощью уровня экономичности.
Оценка эффективности деятельности

· Эффективность деятельности оценивается по трем целям. Оценка производительности основана на ежемесячных данных, представляемых территориальными подразделениями, а также на изучении функционирования процедуры назначения льгот в компьютерном центре НИСЗ. Лицом, несущим основную ответственность за достижение целей в таких центрах, является директор территориального подразделения в провинции, однако он работает под руководством и контролем со стороны заместителей генерального директора.
· Цели устанавливаются на коллективном уровне. В НИСЗ не применяется ОТР на индивидуальном уровне.
· Применяется практика индивидуальной оценки руководителя подразделения, который может получить ежемесячную премию по результатам за проявленную приверженность к достижению целей.
· 35% сотрудников могут получать ежемесячные премии за производительность на основании высокой эффективности деятельности.
· В начале года все директора провинциальных подразделений информируются о годовых целях и все сотрудники информируются об уровне производительности, необходимом для достижения целей, о целях, установленных для провинциальных подразделений и особенно о целях, установленных в их непосредственной сфере деятельности. Осуществляется публикация, распространяемая среди сотрудников всех подразделений. Она также размещается в Интернет.
· Профессиональные союзы информируются об установленных целях и результатах, достигнутых подразделениями. Им также предоставляется список, состоящий из 10% сотрудников, которые получают премию за производительность в размере 30% в соответствующем полугодии.
· Общий уровень производительности труда (IGP) распределяется между различными сферами управления, при этом территориальное подразделение может получить оценку в 100% при условии достижения всех установленных целей.
· В рамках каждой сферы деятельности устанавливаются баллы, присваиваемые за достижение каждой цели. Все баллы, полученные за выполнение целей в каждой сфере деятельности складываются и прибавляются к баллам, полученным в других сферах деятельности с учетом уровня экономичности.
· Результаты, достигнутые в определенной сфере деятельности, измеряются ежемесячно, однако оценка производится каждые шесть месяцев. В сентябре проводится анализ результатов первого полугодия, а в марте – результатов второго полугодия предшествующего года. Результаты трансформируются в оценку, определяющую положение и оплату труда каждого государственного служащего. Расчеты осуществляются с высокой степенью точности, так как измерение степени достижения целей проводится на основе шкалы от 0 до 100.
· Генеральный директор несет ответственность за оценку эффективности деятельности и выполнение целей, тогда как обязанность по оценке уровня экономичности передана Заместителю генерального директора по льготам и Заместителю генерального директора по кадровым и материальным ресурсам.
· Окончательное решение по оценке принимается генеральным директором, действующим под руководством Секретариата по социальной защите и Секретариата по труду и социальным делам. Любой государственный служащий может заявить о своем несогласии с полученным результатом.
· Ежегодно Национальный институт социальной защиты проводит заседание, на котором отчитывается по целям, установленным на текущий год. Также проводятся ежегодные встречи с директорами провинциальных подразделений по анализу вновь устанавливаемых целей или отмене какой-либо цели, если это необходимо.
Платежи по результатам

· Премия.

· Выплата премий за производительность осуществляется с помощью шкалы на основе должностной структуры ведомства. Размер премии за производительность пропорционален уровню замещаемой должности.
· Премии за достижение целей выплачиваются всем сотрудникам, кроме тех, премирование которых не осуществляется по дисциплинарным причинам, в связи с недостатком сотрудничества или низкой эффективностью работы.
Вопросы и проблемы реализации

· Все сотрудники хорошо осведомлены о премии за производительность и считают ее естественной частью вознаграждения. Премии регулярно выплачиваются в октябре и в марте.
· Внедрение управления по целям сопровождалось проведением комплексной политики в сфере подготовки кадров, нацеленной на всех сотрудников, и существенными инвестициями в ИКТ.
· Основные критические замечания профсоюзов связаны с тем, что государственные служащие высокого уровня обычно получают намного более высокие полугодовые премии, чем сотрудники более низкого уровня в системе иерархии, так как размер премии связан с должностью. Поэтому профсоюзы предлагают ввести платежи за производительность, рассчитываемые по линейному принципу.
Трудности, проблемы 

· В некоторых случаях цели чрезвычайно амбициозны, и поэтому достичь их очень сложно. С другой стороны, есть другие цели, достичь которых намного легче.
· Основную сложность представляет оценка эффективности деятельности на уровне отдельных сотрудников, так как точные инструменты проведения такой оценки отсутствуют.
· Без сомнения, ОТР является материальным стимулом для всех сотрудников и положительно влияет на повышение качества услуг, оказываемых населению.
· Измеряемая на основе достижения целей производительность труда высоко ценится всеми сотрудниками. Для многих сотрудников она является важным стимулом. Мотивация сотрудников повышается, если их подразделение занимает выдающееся место в общем рейтинге.
Конечный эффект

· Реализация ОТР способствовала резкому повышению качества управленческих процессов.
· Наилучшим достигнутым в этой сфере результатом является более тесная взаимосвязь между индивидуальными целями и целями, установленными для провинциальных подразделений, а также более эффективный контроль ответственных лиц за закрепленными сферами деятельности.
· Реализация ОТР привела к улучшению взаимодействия в рамках коллектива, а также между управленческими подразделениями, поскольку измерение охватывает результаты, достигнутые территориальным подразделением в целом.
· Со времени реализации данного подхода в 1990 г. произошли глубокие культурные изменения.
· Затраты на реализацию ОТР включены в бюджет. Они всегда учитывались и учитываются при подготовке бюджета.
Уроки, проблемы и перспективы

· Существует хорошая комбинация ОТР на индивидуальной и коллективной основе.
· Объем средств имеет существенное влияние на мотивацию государственных служащих.
· Изменения в системе социальной защиты, связанные с ОТР, не предполагаются, хотя другие агентства заявляли о возможности осуществления выплат на ежемесячной, а не на полугодовой основе.
· Рекомендуется проводить более точную оценку эффективности деятельности на индивидуальном уровне, которая должна быть намного точнее, чем используемые в настоящее время измерения.
· Основной задачей является внедрение индивидуальных целей деятельности без изменения системы измерения и достижения коллективных целей, используемых руководством.
ИСПАНИЯ – КОНСОРЦИУМ ПО КОМПЕНСАЦИИ СТРАХОВАНИЯ

1.
Общая информация, объем и охват

Консорциум по компенсации страхования – государственное предприятие, подведомственное Министерству экономики. Оно функционирует как страховая компания и предоставляет страховое покрытие в случаях, когда страховые риски не принимаются частными компаниями.

В 1991 г. в связи с изменением своей организационно-правовой формы с автономной организации на государственное предприятие Консорциум приступил к организации своей внутренней деятельности в соответствии с законодательством, применяющимся к компаниям частного сектора. Ко всем сотрудникам стали применяться положения общего трудового законодательства, а не специально установленные правила для государственных служащих.

Внедрение изменяющейся системы оплаты труда, связанной с результатами деятельности, было проведено Консорциумом в рамках масштабного процесса изменений, влияющих на стратегическую ориентацию организации, в которой реализация оплаты труда по результатам была лишь одним из элементов осуществляемых преобразований.

Односторонний и «универсальный» характер изменений, которые касаются всех сотрудников и включают системный и регулярный процесс осуществления качественной и количественной оценки поведения сотрудников, отражает наиболее значительные особенности модели и, возможно, именно те характеристики, которые обеспечили ее успешную реализацию.

Реализация данных систем оценки, помимо прочего, нацелена на стимулирование сотрудников к достижению целей подразделения, использование инструмента, позволяющего каждому сотруднику оценить вклад его/ее коллег, а также укрепление взаимодействия между ответственными сотрудниками и их коллегами.

2.
Схема политики ОТР: оценка эффективности деятельности, рейтинговая оценка и система выплат

Оценка осуществляется в соответствии с заранее согласованным процессом в рамках индивидуального интервью с сотрудником. Во время данного процесса определяются следующие аспекты:

· Уровень, достигнутый сотрудником в выполнении своей работы, зафиксированный в рамках проведения предыдущей оценки.
· Результаты и поведенческие характеристики, которые сотрудник должен продемонстрировать в будущем.
Все сотрудники распределяются между четырьмя уровнями, к которым применяются следующие обязательные квоты: неудовлетворительный, не подлежащий оценке (4%), удовлетворительный (65%), высоко удовлетворительный (29%) и отличный (4%).

Оценка имеет экономический эффект, заключающийся в ежегодных единовременных выплатах, которые не подлежат консолидации, а также в присвоении определенных баллов для продвижения по службе, которые накапливаются с течением времени.

3.
Реализация и оценка эффекта от политики ОТР 
Процесс требует хорошей системы информирования. Было необходимо: проинформировать всех сотрудников о важности наличия переменной составляющей оплаты труда для достижения благоприятного положения в системе; обучить всех сотрудников методам проведения оценки, ее влиянию на оплату труда и последствиям, связанным с продвижением по службе, с тем, чтобы все понимали, какую роль они играют в рамках данной модели; провести подготовку лиц, осуществляющих оценку, в сфере методов проведения интервью по оценке.

Системы оплаты труда по результатам имеют следующие основные последствия для сотрудников:

· Они осведомлены об ожиданиях относительно содержания их деятельности и результатов.
· В соответствии с их результатами проводится ясная оценка с использованием соответствующей шкалы.
· Оценка используется для предоставления экономических и профессиональных выгод.
Для организации оплата труда по результатам означает: 
· Ориентация деятельности сотрудников в соответствии со стратегией организации.
· Знание методов оценки сотрудников в соответствии с системой, при которой результаты являются критериями измерения.
· Возможность использования экономических ресурсов для достижения стратегических результатов.
Система оплаты труда по результатам может иметь другие сопутствующие последствия: выявление потенциала сотрудников, повышение производительности труда, улучшение рабочей атмосферы и повышение удовлетворенности сотрудников – однако эти результаты не обязательны. Они будут достигнуты в той мере, в которой они являются целью в рамках стратегии организации, а не потому что они являются следствиями внедрения системы.

На основе данной концепции можно сказать, что спустя 12 лет после внедрения система остается крайне полезной для организации. С целью достижения такого результата система должна постоянно совершенствоваться.

· Она должна использоваться для информирования сотрудников о тех результатах, которые они должны достичь.
· Сотрудники должны оцениваться по критериям ожиданий относительно их деятельности.
· Вкладываемые в реализацию системы экономические ресурсы должны цениться конечными получателями и быть экономически выгодными для организации.
Наибольшим риском данной системы является возможное искажение элементов, ее составляющих.

Если цели организации не связаны с результатами, ожидаемыми от сотрудников, - а так легко может получиться при формальной репликации модели, - если проведенная оценка сотрудников зависит не от ожидаемых результатов, а от других факторов, нуждающихся в компенсации и не отраженных в системе оплаты труда или недостаточно представленных в этой системе (дополнительная работа, стаж и т.п.), если доля оплаты труда по результатам не адекватна, эффективность системы снижается или частично теряется.

Тот факт, что система касается всех сотрудников, требует использования показателей эффективности организации в целом для оценки полученных результатов. В течение данного периода «показатели производительности», измеряемые как объем доходов, находящийся в управлении каждого сотрудника, или объем убытков, оформленных каждым сотрудником, возросли в три – четыре раза, что позволило Консорциуму удовлетворять растущий спрос при сокращении сотрудников более чем на 20%. Основные показатели возросли на 300%, тогда как затраты на содержание персонала выросли за тот же период лишь на 85%.

4.
Сложности, связанные с политикой ОТР: уроки и перспективы

Наиболее критическими аспектами изменяемой оплаты труда на основе оценки результатов деятельности являются прибыльность данной системы для организации и ее приемлемость для сотрудников.

Оплата труда по результатам в рамках общей системы оплаты труда выполняет функцию ориентирования деятельности сотрудников на достижение целей, установленных организацией. Чтобы обеспечить поддержку такого проекта управляющим советом, необходимо доказать, что он будет полезен в достижении целей, закрепленных в стратегии организации.

Чтобы система была приемлемой для сотрудников, необходимо обеспечить улучшение условий их труда, а также четкое соответствие проводимой оценки той деятельности, которую осуществляют сотрудники. Если оценка проводится не в соответствии с заранее закрепленными критериями, а основывается на других факторах, которые должны учитываться в рамках других инструментов оплаты труда, сотрудник потеряет свой интерес в достижении результатов, и, естественно, его усилия снизятся.

Существуют причины предполагать, что данная система может хорошо работать в среднесрочной и долгосрочной перспективе. Система поддерживается в соответствии со своим уровнем значимости в рамках системы оплаты труда с возможным повышением этого уровня.

Возможность поддерживать систему в жизнеспособном состоянии зависит от высших уровней организации, где сотрудники как производят оценку, так и подлежат оценке. Необходимо отметить, что такое двойственное положение в качестве объекта и субъекта оценки означает, что положительное и/или отрицательное влияние на остальных сотрудников будет иметь мультипликативный характер. Важно поддерживать полную мотивацию лиц, осуществляющих оценку, так как от них зависит здоровое состояние системы, возможность ее искажения и потери эффективности. В этой связи необходимо уделить особое внимание применению процесса оценки на высших уровнях и предоставить помощь сотрудникам руководящего звена в трудной задаче по оценке их собственных коллег. Процедуры должны быть простыми и лишенными излишней бюрократичности и должны позволять осуществить качественную оценку, однако не должны позволять сотрудникам избежать выполнения данной обязанности.

На основе данных предпосылок система может действовать в течение неопределенного периода времени с внесением корректировок по мере накопления опыта реализации. Подобные корректировки должны быть результатом постоянной оценки достижения целей, установленных самой системой.

ОПЛАТА ТРУДА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ВЕЛИКОБРИТАНИИ

1.
Общая информация

ОТР в государственной службе Великобритании

· Политика предыдущих правительств по децентрализации управления государственной службой путем создания самостоятельных агентств и оплате труда сотрудников в соответствии с результатами их деятельности привела к существенному отличию системы оплаты труда на государственной службе от подходов, принятых в остальных частях государственного сектора, например, в системе местного самоуправления или в Национальной службе здравоохранения. Оплата труда в системе государственной службы характеризуется двумя особенностями: (1) делегирование функций по оплате труда, присвоению разрядов и управлению результативностью деятельности министерствам и агентствам (для служащих ниже уровня Старшей государственной службы) и (2) практически повсеместное применение индивидуальной оплаты труда по результатам.
· До передачи полномочий Казначейство Ее Величества в рамках переговоров с профсоюзами централизованно определяло оплату труда, штатную структуру и условия прохождения службы для всех государственных служащих. Отдельные министерства не имели контрольных полномочий по определению условий прохождения службы их сотрудников. Делегирование полномочий в сфере оплаты труда и присвоения разрядов началось в начале 1990-х гг. В то же время была внедрена оплата труда по результатам, нацеленная на обеспечение более тесной взаимосвязи между эффективностью деятельности и вознаграждением отдельных сотрудников и групп служащих. Полномочия по разработке условий прохождения службы были в полной мере делегированы министерствам в 1996 г.
История ОТР

· В 1955 г. Королевская Комиссия Пристли выступила против оплаты труда на основе заслуг и достоинств в связи со сложностью оценки индивидуального вклада сотрудников. Комитет Фултона выступил с противоположным мнением в 1968 г., однако анализ, проведенный государственными служащими, вновь пришел к выводам о нецелесообразности введения оплаты труда на основе заслуг и достоинств. В 1970-х гг. как Орган по анализу заработной платы служащих высшего звена, так и Комитет по расходам Палаты Общин поддерживали введение оплаты труда с учетом заслуг и достоинств. В 1982 г. Расследование Мегау представило рекомендацию о введении оплаты труда по результатам. Подобный подход представлял собой «более гибкий децентрализованный механизм, учитывающий региональные различия, включающий стимулы к повышению производительности труда и вознаграждение, связанное с достигнутыми результатами». Выводы Мегау были крайне враждебно восприняты профсоюзами, и на достижение первого соглашения, отражающего основные положения нового подхода, ушли годы.
· В 1985 г. была внедрена трехлетняя экспериментальная схема премирования по результатам. Схема не была успешной: по мнению служащих, она была несправедливой, критерии выделения премий были нечеткими, и в результате мотивация и приверженность служащих к работе снизилась. Тем не менее, были извлечены полезные уроки.
· В 1987 г. было достигнуто соглашение с профсоюзом государственных служащих IPCS о внедрении упомянутой выше балльной шкалы оценки эффективности деятельности. За этим соглашением последовали соглашения с другими профсоюзами государственных служащих. Однако, в целом профсоюзы приняли данную концепцию с неудовольствием, при этом большинство профсоюзов придерживалось мнения о том, что лишь согласие с оплатой труда по результатам позволит добиться выделения дополнительных средств для повышения заработной платы их членов. Схемы, внедренные в тот период времени, во многом дополняли, но не замещали существующую систему сетки должностных окладов.
· В первой Белой Книге Гражданской Хартии (1991 г.) говорилось о «мощном эффекте», который может повлечь за собой оплата труда по результатам. Давалось обещание о расширении применения оплаты труда по результатам и штрафов за неудачи, которые должны составлять часть обычного пакета оплаты труда и условий прохождения государственной службы. Финансирование премий по результатам должно было обеспечиваться за счет реального роста производительности.
Реформа систем оплаты труда и управления результативностью

· В Отчете Сэра Ричарда Уилсона о реформе государственной службы (1999 г.) содержалось требование подготовки и проведения реформ систем оплаты труда и управления результативностью в министерствах и агентствах до апреля 2002 г. 
· Отчет Сэра Майкла Бичарда был направлен на совершенствование планирования деятельности и укрепление управления по результатам. Рекомендовалось использовать оплату труда для обеспечения стимулирования высокой эффективности деятельности с тем, чтобы сотрудники, достигающие наиболее высоких результатов и отвечающие за реализацию ключевых целей деятельности, получали наиболее высокое вознаграждение. На практике это предполагает дальнейший рост дифференциации оплаты труда между служащими с лучшими и полностью удовлетворительными уровнями результативности. В отчете также предлагалось расширить использование неконсолидированной (изменяемой) части оплаты труда для поощрения высокой эффективности деятельности (схемы премирования на индивидуальной и групповой основе).
Профессиональные союзы государственных служащих

· За исключением Старшей государственной службы, где существует специальный орган по анализу оплаты труда, переговоры по вопросам оплаты труда проводятся с профсоюзами государственных служащих. Примерно 60% государственных служащих являются членами профсоюзов. Руководство профсоюзов настаивает на возврате к практике централизованно определяемой оплаты труда.
2.
Причины внедрения политики ОТР 

· Повысить зависимость оплаты труда от условий рынка и увеличить контроль министерств и агентств над фондом оплаты труда, избегая повышения оплаты труда в случаях, когда оно несовместимо с политикой правительства по экономии бюджетных расходов.
· Обеспечить получение отдачи от расходуемых средств путем поддержки предоставления государственных услуг высокого качества при приемлемом уровне расходов, поощрения высоких результатов и введения наказаний за низкую эффективность.
· Повысить прозрачность.
3.
Гибкость и контроль

· Первоначально система была централизованной, причем в последние 10 лет проявлялась тенденция к децентрализации. В 1994 г. правительство объявило о своем намерении распространить политику делегирования полномочий на служащих всех министерств (за исключением Старшей государственной службы) и заменить существующие национальные схемы оплаты труда.
· Условием передачи полномочий было проведение всеми министерствами анализа структур оплаты труда и управления результативностью с целью обеспечения разработки систем, в наибольшей степени отвечающих потребностям их деятельности. При разработке собственных систем министерства обязаны соблюдать четыре основных принципа, установленных в Кодексе управления государственной службой (КУГС):
· Повышение отдачи от средств, расходуемых на фонд оплаты труда;
· Повышение гибкости системы оплаты труда;
· Повышение бюджетного контроля расходов на оплату труда;
· Прочная взаимосвязь между оплатой труда и результативностью.
· Канцелярия Кабинета отвечает за соблюдение КУГС, и все государственные органы обязаны следовать положениям КУГС. Разрабатываемые министерствами и агентствами схемы оплаты труда должны использоваться в качестве основы для последующего проведения переговоров в рамках ежегодного процесса рассмотрения оплаты труда. Должностные лица рассматривают предложения с учетом повышения качества предоставления услуг, приемлемости расходов, принципа равенства и справедливости.
· Система оплаты труда и управления результативностью Старших государственных служащих определяется централизованно Канцелярией Кабинета. Данный подход начал использоваться в апреле 2001 г., а первые платежи в рамках новой системы были осуществлены в апреле 2002 г.
4.
Охват схем ОТР

· Политика ОТР применяется ко всем категориям служащих.
· Оплата труда Старших государственных служащих определяется непосредственно Канцелярией Кабинета.
· Политика ОТР может применяться как на индивидуальном, так и на коллективном (группа/подразделение) уровнях.
5.
Общая схема политики ОТР

· Практика, принятая в различных организациях, варьируется. Однако условием делегирования полномочий является обеспечение министерствами и агентствами прочной взаимосвязи между оплатой труда и результативностью. Программа реформы государственной службы предоставила министерствам и агентствам прекрасную возможность модернизации их систем вознаграждения. Для государственных органов были разработаны общие принципы, обязательные к применению.
· В рамках государственной службы практика широко варьируется, так как министерства и агентства должны обеспечить соответствие стратегий в области вознаграждения и целей деятельности. Существующие в настоящее время системы оплаты труда обычно включают вилку оплаты труда для каждого разряда, «ставку, установленную для должности» и неконсолидированные премии.
· Новая система оплаты труда Старших государственных служащих включает комбинацию как консолидированного базового вознаграждения, так и неконсолидированных премий, распределяемых на ежегодной основе. В соответствии с системой, оплата труда зависит от результатов, достигнутых в течение года, а не от стажа работы. Дополнительные поощрения непосредственно основаны на индивидуальном вкладе в результаты, полученные министерством, по сравнению с результатами, достигнутыми другими служащими такого же уровня. Результаты оцениваются ежегодно в соответствии с Соглашениями о предоставлении государственных услуг, бизнес планами и новой структурой компетенции Старшей государственной службы.
6.
Система оценки эффективности деятельности

· Большинство министерств и агентств устанавливают вилки оплаты труда по разрядам, что позволяет обеспечить взаимосвязь с условиями рынка и/или факторами привлечения и удержания сотрудников. Как правило, вилки оплаты труда пересматриваются ежегодно, что позволяет обеспечить существующие потребности и соответствие ситуации на рынке труда.
· Большинство министерств разрабатывает системы вознаграждения, поддерживающие потребности их деятельности.
· Большинство департаментов и агентств используют систему повышения заработной платы до целевого уровня или «ставки, установленной для должности». Период повышения оплаты труда варьируется в соответствии с вилками оплаты труда, при этом оплата труда служащих младших уровней обычно достигает целевой отметки быстрее, чем оплата труда старших государственных служащих. Целевой уровень устанавливается в соответствии с рыночным уровнем оплаты труда и обычно располагается между 80% и максимальным уровнем оплаты труда для данного разряда. Обычно по достижении целевого уровня консолидированные премии предоставляются лишь служащим, демонстрирующим лучшие результаты. Механизмы повышения оплаты труда варьируются в зависимости от организации.
· Министерства также могут изменять начальный уровень оплаты труда с учетом особых навыков или уровня оплаты труда на предыдущих должностях. Служащие, демонстрирующие наиболее высокие результаты, необязательно получают самую высокую заработную плату своего разряда. Министерства интенсивно работают над созданием механизмов повышения оплаты труда, отражающих принципы равенства в оплате труда. 
7.
Система платежей по результатам

· Неконсолидированные премии – в настоящее время используются в качестве одного из важнейших инструментов реализации оплаты труда по результатам для служащих, эффективность деятельности которых выше средней. Размеры премий варьируются в зависимости от организации: они могут быть весьма существенными в одних организациях и менее существенными – в других.
Для старших государственных служащих

· Система включает только основу, без предложений о величине премий. Размер возможных премий рекомендуется Правительству Органом по анализу заработной платы старших служащих (ОАЗПСС).
· В 2003/04 г. среднее повышение базовой оплаты труда старших государственных служащих составит 3,5%, а общий объем премий предусмотрен в размере 4% от фонда оплаты труда старших государственных служащих. Окончательные решения об уровне базового вознаграждения и премировании принимаются в феврале.
· Общее повышение фонда оплаты труда 3 800 старших государственных служащих составляет около 10 млн. фунтов стерлингов, а фонд премирования составляет дополнительно около 10 млн. фунтов.
· Существует четкая система, обеспечивающая целевой характер премий, их дифференциацию и значимость их размера. Служащие, чей вклад является наименьшим, не будут иметь право на выплату премии.
· Схема премирования внедряется поэтапно в течение трех лет с целью снижения расходов на введение данной схемы. 
· Новые механизмы оплаты труда привели к большему повышению уровня оплаты труда для многих служащих, совершенствованию вознаграждения за отличные результаты, а также ужесточение условий оплаты труда для служащих с низкими результатами деятельности. 25% служащих с наиболее высокими результатами быстро достигнут рыночного уровня оплаты труда и будут премированы сверх этого уровня на 5-20% от базового вознаграждения в зависимости от выполнения ключевых целей. 5-10% служащих с наименьшими результатами будут оставаться на том же уровне по шкале оплаты труда; их вознаграждение в реальном выражении может снизиться. Данная группа претерпит изменения: либо эффективность деятельности повысится, либо сотрудники, включенные в данную группу, покинут службу.
· Заработная плата всех служащих кроме тех, кто демонстрирует наиболее высокие результаты, будет ниже максимальной заработной платы, определенной в шкале. 15% старших государственных служащих, чья заработная плата окажется выше целевого уровня, не получат повышения оплаты труда в реальном выражении, за исключением тех случаев, если данные служащие войдут в состав 25% наиболее результативных.
· Новая система вводит ставки оплаты труда, приближенные к рыночным, что позволит привлечь и обеспечить соответствующее вознаграждение для наиболее квалифицированных служащих. Введение принципа целевого уровня в 80-90% медианного значения рыночного уровня оплаты труда, которого могут достичь все эффективно работающие служащие, обеспечит более успешную конкуренцию за высококвалифицированные кадры и поддержит мобильность кадров в рамках государственного сектора в целом.
· Оплата труда старших государственных служащих составляет менее 1% от общего фонда оплаты труда государственных служащих; изменения в рамках системы оплаты труда старших государственных служащих не коснутся служащих других категорий.
· Изменения в системе оплаты труда не привели к росту бюджетных расходов и обеспечили сдерживание роста консолидированного вознаграждения на более низком уровне по сравнению с предыдущей системой оплаты труда; кроме того, они привели к поощрению высокой эффективности деятельности.
· Орган по анализу заработной платы старших служащих продолжает предоставлять Правительству независимые рекомендации по вопросам оплаты труда старших государственных служащих.
8.
Реализация

9.
Сложности и проблемы

· Возможности руководства – являются проблемным вопросом с точки зрения руководителей кадровых подразделений. Системы управления результативностью являются жесткими (Исследование о равенстве анализа результативности – 2001 г.), однако существуют опасения по поводу функционирования и управления данными системами. Развитие способностей руководства является одной из наиболее важных проблем, с которыми сталкиваются министерства и агентства. В отчете Совета по управлению государственной службой 2003 г. содержится рекомендация по «более активному управлению результативностью на уровне организации и индивидуальных сотрудников, включая повышение прозрачности относительно ожиданий, обеспечение системы регулярной честной «обратной связи», основанной на опыте внедрения системы, повышение ясности в вопросах вознаграждения высокоэффективных сотрудников и упрощение процесса оценки», как части более широкомасштабной программы по повышению возможностей руководства.
· Гибкое финансирование – финансовая дифференциация между разными уровнями эффективности деятельности недостаточна и не обеспечивает мотивации служащих. В связи с бюджетными ограничениями министерства и агентства не могут предоставить своим служащим адекватные финансовые стимулы для обеспечения максимальной эффективности деятельности. Возможно, служащие считают, что стимулы для дальнейшего повышения результативности не предлагаются. Существует мнение о том, что оплата труда по результатам не так эффективна, как могла бы быть. Министерства и агентства также испытывают сложности при измерении влияния системы оплаты труда по результатам на достижение целей органов. 
10.
Уроки и перспективы

· По мнению правительства, делегирование полномочий в сфере оплаты труда является важным инструментом, способствующим повышению результативности и производительности путем предоставления министерствам и агентствам возможности формирования системы вознаграждения, соответствующей потребностям их деятельности.  Постоянные секретари/высшие руководители могут определить наилучшую стратегию в области найма, удержания и мотивации своих служащих и имеют возможность контроля своего фонда оплаты труда, который составляет весьма существенную долю в общих расходах большинства министерств и агентств. Делегирование полномочий позволило применить вариативные и экспериментальные подходы, обеспечило развитие адекватной комбинации инструментов оплаты труда. Теперь решения принимают люди, имеющие опыт работы и знания в данной сфере. Таким образом, передача полномочий непосредственно поддерживает реализацию двух принципов реформы государственного управления, продвигаемой Премьер-министром, а именно: передачу ответственности и полномочий подразделениям, отвечающим за предоставление услуг, и повышение гибкости.
· Общепринято, что делегирование полномочий в сфере оплаты труда имеет свои проблемы – некоторые различия в оплате труда и условиях прохождения службы трудно объяснить. Это особенно ярко проявилось при объединении министерств в рамках реструктуризации правительства.
· Канцелярия Кабинета с участием основных заинтересованных сторон в настоящее время разрабатывает практические предложения по совершенствованию функционирования механизма передачи полномочий, приемлемого для министерств.
Структура

Структура системы вознаграждения должна отражать специфику выполнения работы, а также культуру и направления развития организации. Схемы оплаты труда по результатам используются для обеспечения взаимосвязи между результатами деятельности служащих и целями организации, создания четкой логической увязки между индивидуальными целями и достижением целей орагнизации.
· Важно обращать внимание на культуру организации. Если культура организации основана на коллективной работе, использование индивидуальных премий может быть неадекватным.
· Важно сохранять новизну схем – руководство должно найти способы пересмотра схем с целью поддержания интереса служащих и высокого уровня энтузиазма. Необходимо некоторое время для функционирования системы до тех пор, пока польза от ее внедрения не будет осознана. Постоянные изменения могут иметь дестабилизирующий эффект.
· Финансовые стимулы обеспечивают мотивацию сотрудников в условиях, когда существует четкая взаимосвязь между усилиями, результатами и вознаграждением, причем размер поощрения является значимым.
· Оплату труда по результатам легче использовать, когда усилия и/или непосредственные результаты можно легко измерить.
· При разработке и реализации новой системы вознаграждения необходимо проводить исследования. Важно выяснить, какие подходы зарекомендовали (не зарекомендовали) себя в других организациях со сходными функциями и сделать выводы из их успехов и неудач.
· Нематериальные поощрения, варьирующиеся от простой благодарности руководства до более изысканных церемоний, не требуют больших затрат и являются эффективными инструментами поощрения сотрудников. Существуют возможности по расширению применения нематериальных стимулов в системе государственной службы и в государственном секторе в целом. Хотя в государственной службе существует большая свобода по использованию нематериальных видов поощрений, представляется, что они применяются не так часто, как могли бы.
Реализация

Существует ряд важных элементов, повышающих эффективность схем вознаграждения, включая:

· прозрачность;

· вовлечение сотрудников;

· чувство справедливости;

· реалистичность и четкость целей;

· пропорциональность поощрений требуемым усилиям;

· высокая степень контроля измеримых результатов со стороны сотрудника и
· беспристрастное и качественное управление кадрами.
Система управления результативностью

Эффективная система управления результативностью имеет фундаментальное значение. Она включает в себя измерение результатов деятельности, в т.ч. отзывы о достижениях и доступность информации о результатах для всех сотрудников, которые способствовали их достижению. Должна быть четкая взаимосвязь между индивидуальными целями и целями организации.
· Слишком сильная взаимосвязь между системой управления результативностью и оплатой труда может подорвать систему управления результативностью, так как может привести к нежеланию выявлять неудачи. Необходимо обеспечить баланс в достижении последовательности, комплексности и простоты.
· Руководство должно обладать способностью определять направление и обеспечивать четкость поставленных целей, а также внедрять данную практику в работу организации. Руководство должно быть способно эффективно применять систему. Во многих случаях это потребует проведения интенсивного обучения/подготовки, поддержки со стороны сильного кадрового подразделения, тесно связанного с функциями планирования деятельности организации.
· Помимо поощрения высоких результатов, эффективная система управления результативностью также должна опираться на действенные механизмы работы в случаях низкой эффективности деятельности.
Другие факторы

· Оплата труда не является единственным стимулом. Отчет о найме и удержании сотрудников, подготовленный Аудиторской Комиссией в 2002 г., показал, что многие люди приходят на работу в государственный сектор, чтобы «сделать жизнь лучше», и что при принятии решения об уходе из государственного сектора оплата труда играет меньшее значение, чем такие факторы как бюрократичность, бумажная работа и рабочая нагрузка.
Проблемы и перспективы

· Премии по результатам не должны быть консолидированными и должны четко отделяться от базового размера оплаты труда; они должны выплачиваться со ссылкой на достижение поставленных целей в Соглашениях о предоставлении государственных услуг; они должны назначаться на групповой основе и должны быть достаточно высокими, чтобы действительно стимулировать сотрудников – не менее 5% заработной платы. Финансирование премий должно включать механизм, подлежащий согласованию между министерствами и Казначейством, при котором превышение целей повлечет за собой выделение дополнительных средств на премии по результатам для организации в целом.
· ОТР на основе группы/подразделения – Казначейство, Таможенная служба и Министерство труда и пенсий совместно финансируют исследование о влиянии эксперимента Макинсона по премированию групп (Отчет Макинсона, 2000 г.) Данное исследование, которое будет завершено в 2004 г., нацелено на анализ следующих вопросов: содействует ли использование схем стимулирования на групповой основе повышению производительности? если да, то каким образом, т.е. люди работают интенсивнее, ресурсы распределяются эффективнее, привлекаются более эффективные сотрудники? как наилучшим способом определить, что такое группа для целей стимулирования? возникает ли при использовании данных схем проблема перераспределения усилий из областей, за достижения в которых не назначаются премии? При исключении влияния факторов штатной численности, условий рынка труда и сезонности промежуточные результаты показали, что:
· Схема имела существенный положительный эффект в области найма на работу: в среднем, его влияние составляет рост на 11,1%.
· Данный эффект ниже в больших по размеру организациях и ниже в районах, где много организаций.
· Анализ поведения по отношению к целям в одном регионе представляет некоторые свидетельства того, что группы пытаются достичь результатов, точно совпадающих с целевыми показателями.
В окончательном отчете будет представлена оценка влияния по всем целевым показателям, а также рассмотрены другие статистические проблемы, выявленные в промежуточном отчете.







* .	ПРОЕКТ: Данные по Франции еще не подтверждены со стороны Франции. 


�.	Siliquani, Lenica (Council of State), La rémunération au mérite des directeurs d’administration centrale: mobiliser les directeurs pour conduire le changement, февраль 2004. 


� 	Комитет по расследованиям в сфере стоимости и эффективности государственных услуг, La gestion des régimes indemnitaires et la modulation des primes – conclusions du comite, апрель 2004


� 	Федеральное правительство и администрации земель имеют полномочия по принятию путем издания нормативных правовых актов подробных инструкций, определяющих систему поощрения эффективности деятельности и задержку в продвижении по службе в соответствующих областях. Нормативный правовой акт Федерального Правительства не требует согласования с Бундесратом (Палатой Земель).


� 	Полномочиями работодателя обладает руководитель органа, который может передать данные полномочия в письменном виде начальнику государственного служащего.  Переданные полномочия не могут быть делегированы третьему лицу.


�.	Gianfranco Rebora. “La valutazione dei risultati nelle amministrazioni pubbliche. Proposte operative e di metodo”, Guerini e associati, 1999.


� 	Закон № 165/2001 устанавливает деление руководителей на две группы: директора первого и второго уровней. Уровень характеризует тип должности, на которую назначается директор, и полагающуюся ему заработную плату.


� 	В дипломатической службе и в префектурах дополнительная оплата труда является в меньшей степени индивидуализированной; для дополнительных выплат используются показатели, установленные в каждом органе власти в пределах имеющихся средств, что является предметом контракта второго уровня.


�.	“Il controllo interno nei Ministeri. Primo rapporto. Maggio 2001”, Комитет по координации оценки и стратегическому контролю в государственных органах. 2001, стр. 16.


�.	“La valutazione dei dirigenti nelle amministrazioni centrali dello Stato. Appendice al primo rapporto del maggio 2001”, Комитет по координации оценки и стратегическому контролю в государственных органах. 2001, стр. 5.


�.		Formez. “Il controllo di gestione negli enti locali”, 2002, стр. 132.


�.	“Il controllo interno nei Ministeri. Primo rapporto. Maggio 2001”, Комитет по координации оценки и стратегическому контролю в государственных органах. 2001, стр. 17.


�.	Carlo Lefebvre, Giovanni Raspino “La valutazione e lo sviluppo delle risorse nelle pubbliche amministrazioni”, Il Sole 24 ore, 2002.


�.	Данное приложение, предоставленное правительством Кореи, основано на отчете, подготовленном Профессором государственного управления Пан Сук КИМ, Универмитета Йонсей:  Pan Suk KIM., Strengthening the Pay for Performance Link in Government: A Case Study of Korea, PUM/HRM (2002) 10.


� 	В прошлом деятельность служащих уровня 4 и выше не подлежала какой-либо оценке. Проводилась ежегодная оценка поведенческих характеристик служащих уровня 4, однако уровень эффективности деятельности не определялся.


� 	На государственной службе Кореи существуют 9 уровней: уровень 1 – самый высокий, а уровень 9 – самый низкий.


� 	Исторически профсоюзы в государственном секторе Кореи были недостаточно развиты, за исключением медиков-техников и рабочих почты и железных дорог (МОГВВД, 2001: 156). С 1998 г. был организован Совет по рабочему месту для сотрудников государственного сектора, замещающих младшие должности. Данный Совет имеет правовую форму, хотя и отличную от статуса профсоюза. Более того, СУК, в прошлом – нелегальная организация, была юридически признана как общественный союз школьных учителей после принятия Национальной Ассамблеей Закона об учреждении и управлении союза учителей 9 января 1999 г. В настоящее время, позиция СУК заключается в необходимости отмены программы премий по результатам или трансформации данной программы в обычную надбавку, которая не предполагает дифференциации результатов деятельности сотрудников.


� 	В Швеции не существует отдельного понятия карьеры в системе государственной службы. Как к государственному, так и к частному сектору применяется одно и то же трудовое законодательство. Закон о занятости в государственном секторе содержит несколько положений, специфических для государственного сектора, в основном, в форме правил, связанных с процедурами найма и увольнения, дисциплинарной ответственностью и дополнительной деятельностью, подрывающей доверие. 


�.	В данном документе отражена только оплата труда по результатам (ОТР), применяемая в рамках Конфедерации на федеральном уровне. 


� 	Необходимо отметить, что после принятия нового закона понятия (постоянного) государственного служащего и срочных контрактов были заменены на понятие «работника», имеющего основной контракт с неограниченным сроком действия.
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