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Постановка проблемы. Отставание от западных стран в применении новых

технологий управления спустя двадцать лет после обретения самостоятельнос-

ти постсоветскими странами становится все более отдаленным в свете сохра-

нения административно-командных методов управления, особенно в госу-

дарственных структурах. Бюрократическая структура государственных органов

все более усугубляет формирование у них действенной системы управления

эффективностью. Вместе с тем, управление эффективностью как экономичес-

кая категория в коммерческой организации предполагает получение сверхпри-

были, в государственных органах – это качество влияния на устойчивый эко-

номический рост, направленный на повышение благосостояния граждан.
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В данной статье представлено теоретическое обоснование формирования

системы управления эффективностью, основанное на институциональном

подходе. Поскольку понятие «управление эффективностью» (Performance

Management) в настоящее время практически не разработано в научной

литературе стран постсоветского пространства, считаем, следует под-

черкнуть, что разработка методологических и теоретических уточнений с

учетом нашей действительности будет способствовать дальнейшему развитию

данной системы.

Анализ последних исследований и публикаций. Управление эффективнос-

тью возникло в 1980-х гг. в странах Запада отчасти как реакция на негативные

аспекты оценки результатов деятельности и управления по целям. Конечно,

поначалу концепция включала в себя множество элементов более ранних под-

ходов, к примеру, рейтинг, постановку и пересмотр целей, оплату по результа-

там труда и тенденцию к оценке личных качеств [1]. В связи с этим, вопросами

управления эффективностью в основном занимались западные ученые:

М. Армстронг [1; 2], Р. Бэйли [10], А. Бэрон [1], Д. Вагонер [18], П. Друкер [3],

Р. Карди [12], А. Нили [18]. Также необходимо отметить работы таких исследо-

вателей, как: M. Годдарт [20], Дж. Груман [14], С. МакКена [16], Д. Мелкерс

[17], Л. Мэнруп [16], T. Пойстер [19], Д. Ричардсон [16], А. Сакс [14], P. Смит

[20], Г. Стрейб [19] и другие. В разработку тем по оценке эффективности в

организации значительный вклад внесли следующие ученые постсоветских

стран: К. Абдурахманов [5], Л. Котова [5], Ю. Одегов [5], Р. Толмачев [7],

В. Хруцкий [7]. Однако, в научной литературе постсоветских стран отсутст-

вует комплексная концепция управления эффективностью в государственных

органах. В основном управление эффективностью рассматривается как часть

управления персоналом (человеческими ресурсами), организационного пове-

дения или мер по повышению эффективности. В свете вышеизложенного,

актуальность данной темы возрастает.

Целью исследования является обоснование теоретических и методологи-

ческих аспектов внедрения системы управления эффективностью в госу-

дарственных органах с применением институционального подхода.

Основные результаты исследования. Управление эффективностью являет-

ся гибкой системой построения взаимодействия руководителей и сотрудни-

ков организации, основным компонентом управления персоналом. В разви-

тых странах научное сообщество настаивает на совмещении системы управле-

ния эффективностью и управления человеческими ресурсами, отделяя от них

чисто технические действия кадровых служб.

Теоретически управление эффективностью значительно отличается от

предыдущих подходов, хотя на практике термин часто используется в качестве

синонима термина «оценки эффективности работы», так же, как термин «уп-

равление человеческими ресурсами» заменяется термином «управление пер-

соналом» без каких-либо серьезных изменений в подходе, то есть различий

было много, а разницы – немного [11].

Управление эффективностью стало обозначать больше, чем перечень

особых методов, направленных на измерение и адаптацию результатов работы

сотрудника. Оно рассматривается как комплексный процесс, в котором ме-
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неджеры работают со своими сотрудниками в целях повышения их произво-

дительности путем оценки и анализа результатов, а также вознаграждения

производительности, которая может положительно повлиять на успех органи-

зации [13].

Для того, чтобы создать систему управления эффективностью, необходи-

мо ответить на 5 вопросов, которые заключаются в следующем:

1. Каковы основные цели, которые занимают центральное место в успехе

организации, и как идти к ним, оценивая достижения организации для каж-

дой из этих целей?

2. Какие стратегии и планы организации приняты, какие процессы и

виды деятельности потребуются, чтобы успешно реализовать их? Как оценить

и измерить эффективность этих мероприятий?

3. Какой уровень эффективности организации нужно достичь в каждой

из областей, определенных в предыдущих двух вопросах, и как достичь через

формирование соответствующих целевых показателей эффективности?

4. Какое вознаграждение получат руководители (и другие сотрудники) по

достижению этих целевых показателей эффективности (или, наоборот, какое

наказание они получат, не сумев достичь их)?

5. Какие информационные ресурсы необходимы для того, чтобы органи-

зация училась на своем опыте и адаптировала свое поведение? [8].

Данные вопросы могут раскрыть само понятие «управление эффектив-

ностью», которое строится на парадигме «цель и планы – действия и оценка

действия – уровень эффективности и показатели эффективности – достиже-

ние эффективности и наказание за не достижение – учет прошлого опыта и

изменение поведения».

Ученые до настоящего времени дискутируют по поводу состоятельности

управления эффективностью как отдельной дисциплины: «Может ли управ-

ление эффективностью и оценка действительно быть «наукой» в режиме ин-

теллектуального и предписывающего качества? Можно ли сделать из управ-

ления эффективностью и оценки универсально применимую «большую тео-

рию»?» [14].

Исследователи данной темы в последние пять лет доказывают повыше-

ние эффекта от управления эффективностью за счет вовлечения сотрудников

в деятельность организации, что часто преподносится как ключ к успеху орга-

низации и конкурентоспособности [14].

В таких вопросах остаются открытыми основные базисные составляющие

управления эффективностью. При этом управление эффективностью не

предписывает идеальную форму системы, так как она зависит от условий,

культуры людей, структуры, где будет действовать данная система.

Общая цель управления эффективностью труда – установление культуры

высокоэффективной работы, при которой индивиды и команды берут на себя

ответственность за постоянное совершенствование бизнес-процессов, а также

за свои собственные навыки и вклад в рамках общей схемы, обеспечиваемой

эффективным руководством [2]. Иногда полагают, что оценка показателей

труда – это то же самое, что и управление эффективностью труда. Но между

этими понятиями существуют важные различия (табл. 1). 
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Таблица 1. Различия между оценкой показателей труда

и управлением показателями труда*

Оценку показателей труда можно определить как формальную оценку и

определение рейтинга людей их менеджерами. Управление эффективностью

– это постоянный и гораздо более широкий, всеобъемлющий и естественный

процесс управления, который уточняет взаимные ожидания, подчеркивает

поддерживающую роль менеджеров, от которых ждут, что они будут выступать

в роли наставников, а не судей, и нацеливает на будущее [2].

В связи с этим управление эффективностью имеет более важный харак-

тер, так как является более гибким и учитывает все факторы повышения эф-

фективности.

Во многих организациях в первую очередь пытаются сформировать сис-

тему оценки, не думая о комплексной системе управления эффективностью.

Это приводит к тому, что у сотрудников формируется отношение к этой еже-

годной процедуре как к формальной, без учета ее системного характера.

Прежде всего в данном аспекте важна роль кадровых служб. В высокораз-

витых странах мира в последние десятилетия интенсивно перестраивалась

работа кадровых служб и служб управления персоналом в направлении созда-

ния интегрированных кадровых служб, что сопряжено с изменением функ-

ций, статуса кадровой службы в организационной структуре управления и

роли в процессе принятия управленческих решений [7].

Институциональный подход. Как уже отмечалось, управление эффектив-

ностью по своей сути концептуально определяет порядок взаимодействия

руководителей и сотрудников в вопросах повышения эффективности.

В связи с этим важно определить поведение человека (сотрудника) в орга-

низации. Его поведение и ценности являются ориентиром в определении ру-

ководителями выбора стратегии повышения и управления эффективностью.

Ценности и приоритеты человека является своеобразным контуром к опреде-

ленному действию или бездействию на работе. Каждый человек расставляет

свои приоритеты: работа, семья, благосостояние, свобода и др.

В соответствии с данными приоритетами человек также ведет себя на

работе, что стимулирует собственный эгоизм к определенному действию или

бездействию на работе. Однако определить основные принципы поведения и

ценности каждого сотрудника крайне сложно.
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* ñîñòàâëåíî ïî èñòî÷íèêó [2]. 



В связи с этим наиболее привлекательным в изучении управления эффек-

тивностью является институциональный подход (неоинституционализм),

который поставил во главу угла проблему мотивации человеческого поведе-

ния. Если неоклассическая теория, ориентируясь на результат, изучает как ра-

циональные индивиды (домохозяйства) максимизируют полезность фирмы –

прибыль, а государство – народное благосостояние, то неоинституциона-

листов интересует непосредственно процесс принятия решений, его условия и

предпосылки [5].

В связи с этим в данном исследовании в контексте управления эффектив-

ностью человек рассматривается как сотрудник с эгоистическим поведением.

О. Уильямсон выделяет три уровня эгоистического поведения: самая

сильная форма, к которой обращается экономическая теория трансакцион-

ных издержек, – это оппортунизм. Простое следование своим интересам

является полусильной формой. Наконец слабая форма (означающая на деле

отсутствие следования своим интересам) – это послушание [6].

Под оппортунизмом О. Уильямсон понимает следование своим интере-

сам, в том числе обманным путем, включая сюда такие явные формы обмана,

как ложь, воровство, мошенничество, но едва ли ограничиваясь ими. Намно-

го чаще оппортунизм подразумевает более тонкие формы обмана, которые

могут принимать активную и пассивную форму, проявляться ex ante (до) и ex

post (после). В простом следовании своим интересам проблемы экономичес-

кой организации сводятся к технологическим характеристикам (например,

экономии на масштабах), а «неправильное» поведение индивидов, то есть

отклонение от общепринятых правил, исключается. Полная идентификация

субъектов с целями означает крайнюю степень регулирования, когда начисто

исключается всякое проявление собственного интереса [6].

В нашем понимании оппортунизм человека – это отстранение от интере-

сов организации, уклонение от дополнительной нагрузки, получение поощре-

ния за счет малых усилий и т.п. Простое следование своим интересам – это не-

обоснованное использование ресурсов организации для удовлетворения

собственных потребностей. Послушание – это действия человека, при кото-

ром отсутствует возможность уклонения и простого следования своим интере-

сам.

Основные характеристики человека в организации рассматриваются в

табл. 2.

Человек постоянно отстраняется от деятельности организации (от вовле-

ченности), его главная цель состоит в том, чтобы добиться независимости,

основанной на собственном эгоизме. При этом необязательно, чтобы рядовые

сотрудники преследовали цель только исполнительского уровня, они могут

преследовать цели других уровней, и наоборот. Это зависит от уровня интегра-

ции в группу.

Понятие «психологический контракт», разработанное Э. Шейном [8],

больше всего разделяет наше понимание и различает два аспекта восприятия.

Для работника понятие «психологический контракт» включает представления

о форме оплаты и условий труда, возможность обучения и дальнейшего

карьерного роста, самовыражения и самоактуализации, поддержание чувства
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собственного достоинства и т.п. Для администрации содержит требования,

предъявляемые к работнику (лояльность, умение хранить коммерческую

тайну, действия в интересах организации). Данное понятие также основано на

собственном эгоизме работника и администрации. Эгоистические представ-

ления заставляют работника стремиться к более высокой заработной плате,

лучших условий труда, постоянного карьерного роста, возможности самовы-

ражения и обучения. Для администрации это повышение эффективности,

результативности с более низкими издержками.

Каждый из указанных типов личности в организационном поведении

имеет свои приоритеты. Если в теории неоинституциональной экономики

рассматриваются субъекты на рынке, авторы этой статьи рассматривают чело-

века в организации и его контрагентом является руководитель (руководство),

который имеет право принимать кадровые решения.

Исходя из указанных типов личности, необходимо разработать соответст-

вующую систему оценки эффективности деятельности сотрудников. По-

скольку в исследовании человек рассматривается как субъект эгоистического

поведения, то система оценки эффективности деятельности сотрудников

должна быть направлена на активное вовлечение сотрудников в деятельность

организации.

Принципиальным вопросом в проведении оценки эффективности

деятельности является равный подход. Система должна определить степень

отношения к тому или иному типу личности в организационном поведении. В

зависимости от принадлежности к типу личности должна определяться по-

требность (обучение, вознаграждение (материально), моральное поощрение,

повышение в должности или формирование задач в работе с учетом данных

потребностей).

Вовлечение сотрудников должно осуществляться с учетом соответствую-

щих подходов (рис. 1):

1. Высший уровень – путем рассмотрения возможности повышения его в

должности и материального поощрения.

2. Средний уровень – морального поощрения и повышения ответствен-

ности за других сотрудников по узконаправленной деятельности.

3. Низкий уровень – путем повышения ответственности и контроля, а

также постоянного повышения трудовой нагрузки.

При этом указанные подходы не должны исключать другие подходы, их

необходимо комбинировать с учетом первичного, вторичного и третичного

для каждого уровня эффективности.

С учетом указанных подходов необходимо определить критерии оценки

эффективности деятельности государственных служащих:

1. Отношение к работе охватывает измерение:

- объема проделанной работы;

- качества проделанной работы;

- соотношение объема проделанной работы и потраченных ресурсов.

2. Отношение к карьере охватывает измерение:

- карьерный рост в государственном органе (ступени роста);

- соотношение стажа работы в государственном органе к ступеням роста.
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Рис. 1. Процесс управления эффективностью путем оценки

эффективности деятельности государственных служащих,

авторская разработка

3. Отношение к коллегам охватывает субъективную оценку коллег (ано-

нимно):

- отношения к работе (качество и своевременность);

- ответственность и инициативность;

- уровень конфликтности и доброжелательности и т.д.

4. Отношение к ответственности охватывает измерение:

- своевременности проделанной работы;

- уровня трудовой дисциплины (количество нарушений);

- количества сложных объемов работ.

5. Отношение к руководству охватывает оценку непосредственным руко-

водителем:

- отношения к работе (качество и своевременность);

- ответственности и инициативности;

- уровня конфликтности и доброжелательности.

6. Инициативные проявления охватывают измерение количества ини-

циатив реализованных в работе.

7. Отношение к эффективности охватывает измерение:

- эффективности деятельности по результатам предыдущей оценки;

- уровень повышения эффективности (сравнительно к предыдущей

оценке).

8. Отношение к новым знаниям, охватывает измерение:
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- количество реализации новых проектов;

- качество реализации новых проектов.

Указанные критерии оценки эффективности в зависимости от специфи-

ки государственного органа должны подробно описываться в стратегии

управления эффективностью. 

В данном аспекте можно выделить четыре широкие категории действий,

которые представляют собой концепцию управления эффективностью:

- формулирование стратегии, чтобы определить, что представляет собой

эффективность;

- разработка инструментов измерения эффективности;

- применение аналитических методов для интерпретации таких мер

(измерения);

- разработка документов, направленных на поощрение соответствую-

щих организационным мерам реагирования на эффективность информации.

Успех управления эффективностью будет зависеть от того, насколько хо-

рошо объединены эти четыре неотъемлемых элемента процесса [9].

Указанные выше критерии оценки эффективности деятельности госу-

дарственных служащих требуют подробной регламентации в методологии

оценки. Кроме того, в рамках оценки эффективности должны быть разработа-

ны стандарты эффективности для каждого вида работы для четкого определе-

ния степени эффективности. Стандарт эффективности отвечает на следую-

щие вопросы: Что является эффективностью, а что нет для каждого вида

работы? Каковы ее параметры? Что является своевременностью для каждого

вида работы? Что является инициативностью для каждого вида работы? Как

измеряется объем и качество каждого вида работы? Что является новым

проектом и как измеряется качество реализации проекта? и т.д.

Таким образом, стандарты задают основные параметры эффективной ра-

боты, на основании которых будет осуществляться оценка. При этом стандар-

ты эффективности должны учитывать мнения всех заинтересованных сторон

и разработка их должна быть предельно открытыми.

Выводы. Представленные в исследовании теоретические разработки яв-

ляются результатам наблюдения и личного опыта работы в государственных

органах. Полученные результаты работы обращают внимание на изменение

взгляда на государственных служащих. Когда государство тратит огромные

средства на развитие, стимулирование и обучение государственных служа-

щих, объективным является соответствующий уровень их эффективности. 

Исследование вносит некоторые уточнения в управление эффективнос-

тью в связи с особыми условиями функционирования государственных слу-

жащих. Один из самых активных разработчиков темы управления эффектив-

ностью труда М. Армстронг отмечает: «Не существует единственно правиль-

ного способа управления эффективностью работы: подход должен зависеть от

условий, в которых существует организация, – от ее культуры, структуры,

технологии, от мнения заинтересованных лиц и от того, кто именно участвует

в процессе» [2]. В связи с этим важно управлять эффективностью, чтобы четко

организовать культуру, структуру, технологии, заинтересованных лиц и

нацелить на максимальную эффективность.
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Другие исследователи доказывали увеличение эффекта от управления

эффективностью путем вовлечения сотрудников [14] в деятельность за счет

получения четких ориентиров эффективности. Необходимо отметить, что по-

лученные результаты исследования обосновывают необходимость вовлечения

за счет действенной системы оценки. Государственные служащие являются

теми субъектами, деятельность которых влияет непосредственно или косвен-

но на деятельность других. Эффективная система государственной службы

будет способствовать изменению взгляда объектов управления на эффектив-

ность как соотношение полученных результатов к потраченным ресурсам.

Разделение государственных служащих по эгоистическому поведению в

исследовании соотносится с основными параметрами трудового поведения в

концепции Д. Мак-Грегора [15], согласно с которой он разделил работников с

учетом основных и диаметрально противоположных позиций. Первую пози-

цию Д. Мак-Грегор условно назвал Теория Х, а вторую – Теория Y. Разделяя

данную теорию, авторы статьи обосновывают необходимость уточнения дан-

ного взгляда и разделения работников на три уровня с учетом их эффек-

тивности. В постсоветских странах мотивационные механизмы участия в при-

были простых работников являются редкостью из-за недоверчивости к ним со

стороны руководства, тем более в государственных органах, где собственные

эгоистические взгляды государственных служащих должны ограничиваться

интересами государства. Сложно организовать достижение наилучшим

образом собственных целей путем стремления к успеху организации при

наличии ограниченных механизмов материального стимулирования.

Управление эффективностью является тем инструментом, который смо-

жет изменить само формальное отношение к процедуре оценки и его сопутст-

вующим атрибутам в государственных органах. Дальнейшее исследование

будет направлено на расширение представленных теоретических подход

путем проведения социологических исследований в государственных органах.
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