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Цель. Разработка системы комплексной оценки деятельности муниципальных служащих Свердловской обла-
сти и модели ее правовой регламентации с использованием ключевых показателей эффективности.

Методы. Ключевые показатели эффективности деятельности муниципальных служащих были проанализиро-
ваны в рамках системного и институционального подходов. Основными методами исследования являются метод 
сравнительного анализа, анализ документов, метод моделирования, методы систематизации и типологизации.

Результаты и научная новизна. Автором разработана методика и система комплексной оценки деятельно-
сти муниципальных служащих Свердловской области, основанная на КПЭ, и модели ее правовой регламентации. 
А также представлены конкретные примеры установления критериев эффективности профессиональной служеб-
ной деятельности муниципальных служащих органов местного самоуправления, расположенных территориально 
в Свердловской области, для конкретных должностей муниципальной службы.

Ключевые слова: ключевые показатели эффективности, расчет премии, оценка эффективности, матрица KPI 
метод SMART.
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Purpose. Development of a system of integrated assessment of the activities of municipal employees in the Sverd-
lovsk region and a model of its legal regulation using key performance indicators.

Methods. Key performance indicators of municipal employees were analyzed in the framework of systemic and insti-
tutional approaches. The main methods of research are the method of comparative analysis, document analysis, the mod-
eling method, methods of systematization and typology.

Results and scientific novelty. The author developed a methodology and a system for a comprehensive assessment 
of the activities of municipal employees in the Sverdlovsk region, based on KPI, and a model of its legal regulation. Also, 
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concrete examples of establishing criteria for the effectiveness of professional performance of municipal employees of local 
government bodies located territorially in the Sverdlovsk region for specific posts of the municipal service are presented.

Key words: key performance indicators, premium calculation, performance evaluation, KPI matrix, SMART method.

В настоящее время в мире накоплен значительный опыт оценки эффективности работы государственного 
аппарата и органов местного самоуправления. Система управления, в том числе государственного и муни-
ципального, не может хорошо работать без эффективной системы контроля, обратной связи и коррекции 
деятельности. И именно оценка эффективности, в том числе основанная на КПЭ (в данной статье как сино-
нимичные используются понятия: ключевые показатели эффективности, показатели результативности, 
KPI), выступает в роли механизма постоянного мониторинга и совершенствования деятельности управ-
ленческих структур, от правильной работы которых в конечном итоге зависит и качество жизни населе-
ния, и роль государства на мировой арене.

Оценка результатов деятельности на основе сба-
лансированной системы показателей стала мощным 
инструментом коллективного анализа в процессе реа-
лизации стратегических целей. Сбалансированная 
система показателей позволяет анализировать основ-
ные стратегические проблемы в нескольких ключе-
вых аспектах: финансовая деятельность; отношения 
с потребителями муниципальных услуг; организация 
внутренних административных процессов; обучение 
и развитие муниципальных служащих.

Преимуществами оценки результатов деятельно-
сти на основе сбалансированной системы показателей 
являются:

1)	 более прозрачный процесс выработки страте-
гических целей и этапов их достижения при участии 
в целеполагании (или осведомленности) служащих, 
что является непременным условием формирования 
команды и нацеленности ее на конечные результаты;

2)	 увеличение возможности идентификации 
и концентрации усилий на отношениях с потребите-
лями услуг и клиентами благодаря наличию в системе 
оценки показателей удовлетворенности потребителей, 
качественных показателей;

3)	 дополнительные возможности для достиже-
ния эффективности внутренних административных 
процессов и определения условий совершенствования 
организационной структуры и управленческих техно-
логий, профессионального развития муниципальных 
служащих;

4)	 наличие логичных и взаимосвязанных крите-
риев позволяет дифференцировать оплату труда слу-
жащих в соответствии с результативностью их дея-
тельности [1].

Главное преимущество сбалансированной системы 
показателей заключается в том, что она позволяет уви-
деть отчетливо выраженную причинно-следствен-
ную стратегическую взаимосвязь между всеми клю-
чевыми аспектами деятельности органов власти. При 

разработке показателей результативности и эффек-
тивности деятельности важным является соблюдение 
взаимосвязи системы планирования, оценки, оплаты 
труда и ориентация служащих на достижение плано-
вых показателей [2].

Индивидуальные показатели выставляются для 
контроля выполнения работы одного сотрудника. Кол-
лективные показатели зависят от работы всех сотруд-
ников в отделе. В комплексе строится таблица с учетом 
всех показателей и разрабатывается KPI для каждого 
сотрудника.

Таким образом, спускаясь от целей организа-
ции к разработке KPI каждому сотруднику, позволя-
ющих оценивать их исполнение, получается для каж-
дой должности библиотека показателей, которые могут 
использоваться для оценивания результатов работы 
сотрудников. В состав библиотеки KPI должности 
могут входить разнообразные показатели, на неболь-
шой период времени, например месяц или квартал 
выбираются самые важные для достижения наиболее 
приоритетных результатов [3].

После разработки библиотеки KPI формируется 
«соглашение по целям» для оценки выполнения KPI. 
Эту таблицу ещё называют «Матрица KPI».

Матрица КPI заполняется последовательно. 
Во-первых, выбираются из библиотеки KPI должности, 
по которым будет проводиться оценка работы сотруд-
ника в будущем периоде (месяце, квартале). Состав 
показателей при этом должен определяться исходя 
из текущей ситуации и задач организации, решаемых 
в этот период. Часть показателей для данной должно-
сти может являться постоянной «на все времена», дру-
гая же часть может частично обновляться. При этом 
важнейшей характеристикой является сбалансирован-
ность состава показателей. В матрицу KPI должны 
входить разнообразные показатели, характеризующую 
деятельность сотрудника: командные, индивидуальные, 
количественные, качественные и другие.
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Формирование показателей должно базироваться 
на теории «4С»:

•	 четкость (clearness);
•	 полнота (completeness);
•	 комплексность (complexity);
•	 непротиворечивость (consistency).
Кроме того, показатели результативности должны 

соответствовать концепции «SMART» и быть:
•	 конкретными (Specific);
•	 измеримыми (Measurable);
•	 достижимыми (Achievable);
•	 релевантными (Relevant);
•	 связанными с определенным периодом времени 

(Time-certain) [4].
Во-вторых, определяются веса КPI или коэффи-

циенты относительной важности показателей. Весами 
являются приоритеты в работе сотрудника, которые 
важны в определенный период времени. Веса могут 
измеряться в интервале от 0 до 1.

Что касается нормированных показателей, то для 
каждого показателя в матрице KPI определяется:

•	 База (базовый уровень) – наихудшее допусти-
мое значение показателя или «нулевая» точка с кото-
рой отсчитывается результат работы;

•	 Норма (нормативный уровень) плановый уро-
вень или норма – это то, что должно выполняться 
обязательно, чтобы организация работала нормально 
и достигала своих целей;

•	 Цель (целевой уровень) – сверхнормативное зна-
чение, к которому желательно стремиться – цель на 
20–25 % выше от нормы с учетом базы;

•	 Факт (фактический уровень) – фактическое зна-
чение показателя [5].

Перед тем, как утвердить KPI сотрудника, необхо-
димо проставить значения, которые сотрудник в тече-
ние определенного времени должен выполнить. Когда 
задачи в количественном выражении проставлены, то 
по истечение этого времени (месяца, квартала, полуго-
дия, года – временной период устанавливается муни-
ципальным правовым актом) оценивается работа, 
проделанная сотрудником, через поставленные цели 
и результат выполненной работы.

Затем для каждого показателя рассчитывается 
индекс КPI, показывающий в процентах каких резуль-
татов добился сотрудник, то есть разница между нор-
мой и целью в процентах. Если индекс KPI выше 100 %, 
то есть выше нормы, то это значит, что задача пере-
выполнена. Если индекс KPI ниже 100 %, норма не 
выполнена. Но это также будет зависеть от установ-
ленного индекса KPI, так как норма (порог) может рас-
считываться от 70 до 100 %.  Индекс KPI рассчитыва-
ется как отношение «факт/норма» с учетом базы.

В итоге вычисляется коэффициент результатив-
ности в процентах, который показывает результат 

работы сотрудника с учетом всех значений KPI и их 
весов. Для этого необходимо перемножить все индексы 
KPI на веса и все это сложить, и получим коэффициент 
результативности сотрудника.

Расчет формулы для вычисления индексов KPI 
и коэффициента результативности сотрудника стро-
ится следующим образом:

Факт − БазаИндекс KPI (%) =
Норма − База

⋅100%

Индексы KPI ⋅ ВесаКоэффициент
результативности N∑(%) =

где N – количество показателей.
Для оценивания качественных KPI рекомендуется 

использовать 10-балльную или 100-балльную шкалу, 
включающую пять уровней: «Неприемлемый резуль-
тат» (менее 70 %), «Слабый результат» (от 70 до 80 %), 
«Посредственный результат» (от 80 до 90 %), «Хоро-
ший результат» (от 90 до 100 %), «Отличный результат» 
(от 100 % и выше) [5]. Соответственно, рекомендуется 
начислять премии в случае достижения, как минимум, 
посредственного результата. В этом случае, исходя из 
наличия максимальной премии коэффициенты будут 
следующие:

•	 коэффициент уровня «Посредственный резуль-
тат» Ку – 0,6;

•	 коэффициент уровня «Хороший результат» Ку – 
0,8;

•	 коэффициент уровня «Отличный результат» Ку – 1.
В итоге мы получаем следующую формулу расчета 

реальной премии для работника:

Премия = ∑(Индексы KPI ⋅ Веса) ⋅ Ку ⋅ Максимальный размер премии × 

× Премия = ∑(Индексы KPI ⋅ Веса) ⋅ Ку ⋅ Максимальный размер премии.

Стоит отметить, что муниципальным правовым 
актом в части установления размеров премиального 
фонда может быть предусмотрен повышающий коэф-
фициент за срочность и сложность исполняемых пору-
чений. В этом случае в формулу добавляется еще один 
множитель, устанавливаемый муниципальным право-
вым актом. Например:

1)	 за исполнение документа с пометкой «срочно», 
то есть в трехдневный срок, + 5 % за каждый документ;

2)	 за исполнение документа с пометкой «незамед-
лительно», то есть в пятидневный срок, + 4 % за каж-
дый документ;

3)	 за исполнение документа с пометкой «опера-
тивно», то есть в десятидневный срок, + 3 % за каж-
дый документ;
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4)	 за исполнение документа с пометкой «безотла-
гательно», то есть в пятнадцатидневный срок, + 2 % за 
каждый документ [6].

Если же на муниципального служащего наложено 
дисциплинарное наказание, например, выговор, либо 
официально зарегистрирован факт нарушения тру-
довой дисциплины муниципальным правовым актом 
может быть установлен понижающий коэффициент 
либо процентное значение, снижающее общую сумму 
размера премии за результаты работы.

Опыт внедрения в органах местного 
самоуправления (Россия)

Для повышения результативности и эффективно-
сти деятельности местной власти внедрена практика 
изучения эффективности деятельности органов мест-
ного самоуправления и последующего заслушивания 
результатов на заседаниях Правительства Ростовской 
области. По итогам такой работы определяются меры 
и рекомендации по устранению выявленных проблем 
и недостатков.

Кроме этого, в целях реализации Указа Прези-
дента Российской Федерации от 28.04.2008 № 607 [7] 
издано распоряжение Губернатора Ростовской области 
от 14.03.2013 № 39 «Об оценке эффективности деятель-
ности органов местного самоуправления» [8]. Данным 
распоряжением утверждены перечень показателей 
эффективности деятельности органов местного само-
управления, методика их расчета и порядок выделения 
грантов городским округам и муниципальным районам 
области в целях содействия достижению и поощрения 
достижения наилучших значений показателей деятель-
ности органов местного самоуправления.

В целях модернизации системы оценки эффек-
тивности и результативности профессиональной 
деятельности муниципальных служащих поста-
новлением Правительства Ростовской области от 
25.09.2013 № 602 утверждена подпрограмма «Разви-
тие муниципального управления и муниципальной 
службы в Ростовской области, дополнительное профес-
сиональное образование лиц, занятых в системе мест-
ного самоуправления» государственной программы 
«Региональная политика» [9]. В рамках данной подпро-
граммы разработаны Методические рекомендации по 
формированию показателей результативности и мето-
дики оценки профессиональной деятельности муни-
ципальных служащих (Приложение 3), где приводятся 
требования к системе построения КПЭ, а также при-
меры расчетов премий по итогам оценки эффективно-
сти деятельности муниципальных служащих.

Аналогичные положения (по сути) приняты Адми-
нистрацией города Вологда от 27.05.2013 № 226 (ред. 

от 15.01.2015) [10], где также предусмотрены КПЭ для 
структурных подразделений, муниципальных служа-
щих и приведены примеры расчетов объема оплаты 
труда по итогам оценки эффективности и результа-
тивности (Приложение 4) и Думой города Сургута 
«Об утверждении Положения о критериях оценки 
эффективности и результативности деятельности 
муниципальных служащих органов местного само-
управления в целях начисления отдельных выплат 
денежного содержания и порядке их применения» от 
29.04.2009 № 549-IV ДГ [11]. Отношение отрицатель-
ного восприятия последнего документа формируется за 
счет утверждения лишь понижающих коэффициентов, 
что формирует сознательно ощущение у муниципаль-
ного служащего применения санкционного режима, 
негативной мотивации [12].

Стоит отметить, что по результатам опроса, более 
60 % (!) государственных и муниципальных служа-
щих Вологодской области предпочли бы оплату труда 
на основе оценки результативности деятельности 
(в т.ч. ежемесячной оценки) стабильной и фиксирован-
ной оплате труда. Около 20 % опрошенных не уверены, 
хотели бы они этого или нет, и только 20 % служащих 
оказались принципиально против перехода на оплату 
труда по результатам [13].

Правовые основы разработки 
ключевых показателей эффективности 

для муниципальных служащих

Федеральный закон № 131-ФЗ «Об общих прин-
ципах организации местного самоуправления в Рос-
сийской Федерации» (далее 131-ФЗ) не дает прямых 
указаний на необходимость и обязательность при-
менения показателей эффективности и результатив-
ности профессиональной служебной деятельности 
муниципальных служащих. Вместе с тем, 131-ФЗ 
определены правовые основы местного самоуправ-
ления (ст.4), совокупность органов местного самоуп-
равления (ст. 34), перечень вопросов местного значе-
ния, решение которых обуславливает функциональные 
направления деятельности органов местного самоуп-
равления (гл. 3) и обязательность оценки эффективно-
сти деятельности органов местного самоуправления 
(ст. 18.1) [14].

Важная роль в организации муниципальной 
службы и оценке эффективности деятельности муни-
ципальных служащих отводится законодательству 
субъектов Российской Федерации. Отношения, свя-
занные с организацией и прохождением муниципаль-
ной службы в Свердловской области, в пределах пол-
номочий субъекта Российской Федерации, определены 
Законом Свердловской области от 29 октября 2007 года 
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№ 136-ОЗ «Об особенностях муниципальной службы 
на территории Свердловской области» [15].

Действующим законодательством Свердлов-
ской области предусматривается учет эффективно-
сти и результативности профессиональной деятель-
ности муниципального служащего при проведении 
аттестации (п. 13 приложения «Типовое положение 
о проведении аттестации муниципальных служащих», 
утвержденного Законом Свердловской области от 
29.10.2007 № 136-ОЗ).

Данное приложение, обуславливающее процедуру 
и сущностное содержание порядка проведения атте-
стации муниципальных служащих, предусматривает 
оценку «…профессиональной деятельности на основе 
определения его соответствия квалификационным тре-
бованиям по замещаемой должности муниципальной 
службы, его участия в решении поставленных перед 
соответствующим структурным подразделением (орга-
ном местного самоуправления, избирательной комис-
сией муниципального образования, расположенного на 
территории Свердловской области) задач, сложности 
выполняемой им работы, ее эффективности и резуль-
тативности».

Типовое положение также устанавливает необходи-
мость обязательного учета результатов «…исполнения 
муниципальным служащим должностной инструкции, 
профессиональные знания и опыт работы муниципаль-
ного служащего, соблюдение муниципальным служа-
щим ограничений, отсутствие нарушений запретов, 
выполнение обязанностей, установленных законода-
тельством о муниципальной службе, а при аттестации 
муниципального служащего, наделенного организа-
ционно-распорядительными полномочиями по отно-
шению к другим муниципальным служащим, – также 
организаторские способности».

Кроме того, ст. 12 Закона Свердловской области 
от 29 октября 2007 года № 136-ОЗ предусматривает 
поощрение муниципальных служащих за безупречную 
и эффективную муниципальную службу. Таким обра-
зом, в системе муниципальной службы созданы пред-
посылки для внедрения системы оценки деятельности 
муниципальных органов, структурных подразделений 
и отдельных служащих на основе модели управления, 
ориентированной на результат.

Показатели эффективности и результативности 
служебной деятельности муниципальных служащих 
определяются целями функционирования органов 
местного самоуправления и стратегией социально-эко-
номического развития муниципальных образований. 
Показатели оценки эффективности и результативности 
служебной деятельности муниципальных служащих 
целесообразно применять при проведении аттеста-
ции, рассмотрении вопросов о включении в кадро-
вый резерв, присвоении классного чина и поощрении 

служащего. Как следствие, показатели эффективно-
сти и результативности труда служащих должны быть 
составной частью должностной инструкции или долж-
ностного регламента. В связи с этим, на наш взгляд, 
необходима унификация должностных регламентов 
(должностных инструкций) муниципальных служащих 
на региональном уровне, которые бы в обязательном 
порядке включали в себя раздел оценки эффективно-
сти и результативности профессиональной деятельно-
сти муниципального служащего.

Подобный опыт унификации и стандартизации 
должностных регламентов (должностных инструк-
ций) принят в других субъектах Российской Федера-
ции. Например, в Республике Коми утверждены Мето-
дические рекомендации по разработке должностных 
инструкций муниципальных служащих Республики 
Коми (Раздел 8. Показатели эффективности и результа-
тивности профессиональной служебной деятельности 
муниципального служащего) [16]. Данный норматив-
ный акт устанавливает, что показатели эффективно-
сти и результативности должны отвечать следующим 
основным критериям: быть четко увязаны с целями 
и задачами органа МСУ; отражать степень вклада каж-
дого сотрудника в достижение целей и задач; полно-
стью отражать выполнение основных должностных 
обязанностей; быть сформулированы таким обра-
зом, чтобы в максимальной степени воспроизводить 
непосредственное влияние сотрудника на динамику 
показателей результативности. Кроме взаимоувязки 
с целевыми ориентирами, закреплены требования 
к формулировкам ключевых показателей: конкрет-
ность, измеримость, достижимость, соотношение со 
временем (что соответствует технологии целеполага-
ния SMART). На данный момент должностные регла-
менты (инструкции) муниципальных служащих, осу-
ществляющих профессиональную деятельность на 
территории Свердловской области, разрабатываются 
на основе норм локальных актов органов местного 
самоуправления [например, 17], которые, как правило, 
не устанавливают требования к определению и фор-
мированию показателей эффективности и результа-
тивности. Введение единого регионального стандарта 
разработки должностных регламентов (инструкций), 
включающих в себя структурно и содержательно клю-
чевые показатели эффективности позволит повысить 
прозрачность деятельности органов местного самоуп-
равления в части реализации кадровой политики.

Исходя из анализа практики внедрения оценки 
эффективности и результативности деятельности 
муниципальных служащих предлагается:

•	 на уровне нормативной правовой базы Свердлов-
ской области унифицировать структуру и содержатель-
ные аспекты должностных регламентов (должностных 
инструкций) муниципальных служащих;
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•	 на уровне муниципальной правовой базы органы 
местного самоуправления должны разработать и при-
нять положения о порядке оценки результативности 
и эффективности профессиональной деятельности 
муниципальных служащих;

•	 на основании данных положений органы мест-
ного самоуправления должны внести изменения 
в муниципальные правовые акты, регулирующие 
вопросы оплаты труда муниципальных служащих.

В целях обеспечения достижения наиболее зна-
чимых целей деятельности число показателей эффек-
тивности и результативности должно быть ограничен-
ным. Для оценки эффективности и результативности 
профессиональной служебной деятельности руково-
дителя органа местного самоуправления и крупного 
структурного подразделения (например, управления) 
рекомендуется устанавливать не более 25 показате-
лей эффективности и результативности, руководи-
телей структурных подразделений органа местного 
самоуправления (отдел, сектор) – не более 10 пока-
зателей эффективности и результативности, иных 
муниципальных служащих – не более 5 показателей 
эффективности и результативности [18]. Отклонения 
по указанным показателям, на наш взгляд, не должно 
превышать ± 2 показателя. Данный люфт необходим 
для учета особенностей формирования структурных 
подразделений и должностных обязанностей специа-
листов структурных подразделений органов местного 
самоуправления.

В качестве вспомогательного инструмента при 
разработке показателей эффективности и результатив-
ности деятельности муниципальных служащих реко-
мендуется использовать Перечень показателей эффек-
тивности и результативности, который разработан 
Министерством труда и социальной защиты РФ для 
государственных гражданских служащих, но с учетом 
адаптации для органов местного самоуправления.

Выбор критериев оценки деятельности муници-
пальных служащих должен быть основан на дифферен-
цированном подходе к пяти группам муниципальных 
служащих [19]. Очевидно, что конкретные критерии 
оценки должны разрабатываться в каждом отдельно 
взятом органе муниципальной власти для каждой 
должности. В целях исполнению целевых показате-
лей отчетности, установленных на федеральном и/или 
региональном уровне должна быть выстроена система 
блоков по разработке и мониторингу ключевых показа-
телей эффективности (рис. 4).

Исходя из представленной системы ключевых 
показателей рассмотрим конкретные показатели 
эффективности и результативности для конкретных 
муниципальных служащих, исходя из утвержденных 
должностных регламентов (должностных инструкций).

Пример 1. Ключевые показатели эффективности 
ведущего специалиста по юридическим вопросам [20]

В ходе определения ключевых показателей эффек-
тивности мы будем исходить из того, что стратеги-
ческие направления деятельности органа местного 
самоуправления декомпозированы, то есть учтены 
показатели результативности органа местного самоуп-
равления в целом. Поскольку мы разрабатываем КПЭ 
для специалиста, то количество показателей (по анало-
гии с государственными гражданскими служащими) не 
должно превышать 5±2. В результате мы получаем сле-
дующие показатели (табл. 1).

Опираясь на решение Таборинской районной Думы 
«О внесении изменений в Положение «О размерах 
и условиях оплаты труда лиц, замещающих должно-
сти муниципальной службы и должности, не отнесен-
ные к должностям муниципальной службы в органах 
местного самоуправления Таборинского муниципаль-
ного района» от 02 октября 2013 года № 49 [21], мы 
можем установить, что оклад ведущего специалиста 

Рис. 4. Блочная 
схема разработки 
и мониторинга КПЭ

•	анализ изменения законодательства
•	разработка предложений по изменению КПЭ

•	анализ и принятие/возврат на доработку предлагаемых КПЭ
•	установление нормативов по весам, базовых, нормативных 

и фактических показателей для расчетов размера оплаты труда

•	анализ применения системы расчета КПЭ и его влияния на раз-
мер оплаты труда

•	разработка предложений по модернизации КПЭ для отдельных 
должностей (либо структурных подразделений) с последую-
щей передачей в информационно-аналитический блок

Информационно-
аналитический

Управленческий

Корреляционный
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Таблица 2. Оценка коэффициента результативности ведущего специалиста

Ключевые показатели KPI

В
ес

а

Ба
за

 
Ба

зо
вы

й 
ур

ов
ен

ь 
(–

) и
ли

 =
 0

Н
ор

м
а 

Н
ор

м
ат

ив
ны

й 
ур

ов
ен

ь 
(1

)

Ц
ел

ь 
Ц

ел
ев

ой
 у

ро
ве

нь
 

(+
)

Ф
ак

т 
Ф

ак
ти

че
ск

ий
 

ур
ов

ен
ь

И
нд

ек
с 

K
PI

 (%
)

Своевременность предоставления консультаций и других внутрен-
них услуг юридического характера в пределах зоны ответственности 0,5 90 % 95 % 100 % 96 % 120

Качество предоставления консультаций и других внутренних услуг 
юридического характера в пределах зоны ответственности 0,5 70 % 85 % 100 % 90 % 133

Количество решенных в досудебном и судебном порядке проблем 1 50 % 75 % 100 % 80 % 120

Доля проектов документов, оформленных без нарушения установ-
ленных требований и ошибок, связанных с несоответствием требо-
ваниям нормативных правовых актов

1 50 % 75 % 100 % 80 % 120

Число подготовленных в срок документов, включая отчеты, исходя 
из установленных регламентами сроков разработки и согласования 1 10 15 20 18 60

Коэффициент результативности (рейтинг) 85,2

Таблица 1. Ключевые показатели эффективности ведущего специалиста по юридическим вопросам

Должностные обязанности Ключевые показатели эффективности

Работа с документами (пп. 
3.3–3.9, 3.11, 3.13, 3.15–3.16, 
3.19–3.24 обязанностей по 
должностной инструкции)

1.	 Доля проектов документов, оформленных без нарушения установленных требо-
ваний и ошибок, связанных с несоответствием требованиям нормативных право-
вых актов

2.	 Число подготовленных в срок документов, включая отчеты, исходя из установлен-
ных регламентами сроков разработки и согласования

Прим. Для данных коэффициентов будем считать, что вес показателя KPI состав-
ляет 100 %, поскольку распределение работы в юридическом отделе не предполагает 
совместную работу. Если установлено иное, то вес будет меняться, исходя из коли-
чества и объема работы каждого из членов команды

Совершенствование 
организационных процессов 
и реализация ключевых 
функций (пп. 3.12, 3.14, 
3.17 обязанностей по 
должностной инструкции)

1.	 Количество решенных в досудебном и судебном порядке проблем в пользу органа 
местного самоуправления к общему числу претензий, исков и т.д.

Прим. Для данных коэффициентов будем считать, что вес показателя KPI состав-
ляет 100 %, поскольку распределение работы в юридическом отделе не предполагает 
совместную работу. Если установлено иное, то вес будет меняться, исходя из коли-
чества и объема работы каждого из членов команды

Взаимодействие 
с другими структурными 
подразделениями 
(пп. 3.10, 3.18, 3.25–
3.27 обязанностей по 
должностной инструкции)

1.	 Своевременность предоставления консультаций и других внутренних услуг юри-
дического характера в пределах зоны ответственности

2.	 Качество предоставления консультаций и других внутренних услуг юридического 
характера в пределах зоны ответственности

Прим. Для данных коэффициентов будем считать, что вес показателя KPI состав-
ляет 50 %, поскольку в рамках взаимодействия со структурными подразделениями 
необходимо соблюдение сроков и качества предоставляемых материалов от сотруд-
ников иных структурных подразделений
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составляет 8727 рублей. Например, премия по резуль-
татам работы достигает до двух окладов, то есть мак-
симальный размер для ведущего специалиста состав-
ляет 17545 рублей.

Составим по итогам для примера таблицу ключе-
вых показателей эффективности ведущего специали-
ста (табл. 2).

Исходя из приятой нами ранее оценки – 85,2 % 
относится к уровню «Посредственный результат», по-
этому Ку для расчета премии будет равен 0,6. Подстав-
ляя значения в ранее предложенную формулу, полу-
чаем следующий результат:

Премия = 0,852 · 0,6 · 17545= 8969 рублей.

В случае, если муниципальным правовым актом 
предусмотрен понимающий коэффициент за нали-
чие дисциплинарных взысканий, например, выговора, 

понижающего размер премии за результативность на 
15 %, то формула будет выглядеть следующим образом:

Премия = 0,852 · 0,6 · 17545 · 0,85= 7623,65 рублей

Пример 2. Ключевые показатели эффективности 
начальника управления промышленной политики и раз-
вития предпринимательства Администрации города 
Нижний Тагил [22]

В ходе определения ключевых показателей эффек-
тивности мы будем исходить из того, что стратеги-
ческие направления деятельности органа местного 
самоуправления декомпозированы, то есть учтены 
показатели результативности органа местного само-
управления в целом. Поскольку мы разрабатываем 
КПЭ для руководителя структурного подразделе-
ния, то количество показателей (по аналогии с госу-
дарственными гражданскими служащими) не должно 

Таблица 3. Ключевые показатели эффективности начальника управления промышленной политики и развития 
предпринимательства

Должностные обязанности Ключевые показатели эффективности

Реализация управленческих 
функций (пп. 1–14, 17–25, 
27, 29, 31 обязанностей по 
должностной инструкции)

1.	 Уровень результативности структурного подразделения (либо в качестве расчета 
отдельного показателя по примеру таблиц, представленных выше, либо среднее зна-
чение результативности сотрудников)

2.	 Удовлетворенность руководителей смежных структурных подразделений и непо-
средственного руководителя (его заместителей) качеством, включая временные 
рамки, взаимодействия и подготовки материалов

Прим. Для данных коэффициентов будем считать, что вес показателя KPI состав-
ляет 100 %, поскольку управление осуществляется исключительно начальником управ-
ления

Выполнение программ 
и планов деятельности 
(пп.15–16 обязанностей по 
должностной инструкции)

1.	 Полнота выполнения планов и программ развития в сферах, закрепленных за руко-
водителем структурного подразделения

2.	 Удовлетворенность состоянием инфраструктуры поддержки малого и среднего 
предпринимательства со стороны граждан и организаций, ИП

Прим. Для данных коэффициентов будем считать, что вес показателя KPI состав-
ляет 50 %, поскольку в рамках взаимодействия со структурными подразделениями 
необходимо соблюдение сроков и качества предоставляемых материалов от руково-
дителей иных структурных подразделений

Работа с обращениями 
граждан (пп. 26, 
28 обязанностей по 
должностной инструкции)

1.	 Удовлетворенность полнотой и обоснованностью предоставленной информации
2.	 Доля ответов на обращения, направленных с соблюдением сроков
Прим. Для данных коэффициентов будем считать, что вес показателя KPI состав-
ляет 100 %, поскольку прием граждан и контроль за соблюдением сроков и исполне-
нием порядка работы с обращениями находятся в ведении начальника управления

Контроль, надзор, 
мониторинг.(п. 
30 обязанностей по 
должностной инструкции)

1.	 Количество обоснованных жалоб от общего количества проверяемых организаций 
за оцениваемый период (понижающий коэффициент, например, –2 % за каждую обо-
снованную жалобу, повлекшую отмену решения)

2.	 Количество выявленных нарушений, в отношений которых составлен администра-
тивный протокол (например, за каждый обоснованный протокол об административ-
ном правонарушении, который в дальнейшем не был отменен +2 %)

Прим. Для данных коэффициентов будем считать, что вес показателя KPI состав-
ляет 100 %, поскольку данный аспект находиться в компетенции исключительно 
начальника управления
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превышать 10±2. В результате мы получаем следую-
щие показатели (табл. 3).

Опираясь на решение Нижнетагильской город-
ской Думы «Об утверждении положения о размерах 
и условиях оплаты труда лиц, замещающих муни-
ципальные должности и должности муниципальной 
службы в городе Нижний Тагил» от 22 октября 2009 г. 
№ 72 (с изм. и доп. от 28.03.2013) [23], мы можем уста-
новить, что оклад начальника отраслевого (функцио-
нального) органа Администрации (рассматриваемая 
должность входит в указанную категорию), распола-
гается в диапазоне 12639–13694 рублей. Премия по 
результатам работы достигает до 50 % от должностного 
оклада [24], то есть максимальный размер для началь-
ника управления составляет 6319,5–6847 рублей.

Составим по итогам для примера таблицу ключе-
вых показателей эффективности ведущего специали-
ста (табл. 4).

Исходя из приятой нами ранее оценки – 117,5 % 
относится к уровню «Отличный результат», поэтому 
Ку для расчета премии будет равен 1. Подставляя зна-
чения в ранее предложенную формулу, получаем сле-
дующий результат:

Премия (минимальный оклад) =  
= 1,175*1*6319,5= 7425,4 рублей;

Премия (максимальный оклад) =  
= 1,175*1*6847=8045,2 рублей.

Однако поскольку у нас нормативно не может быть 
превышение премии 50 % от должностного оклада, то 
в обоих случаях начальник управления получит пре-
мию в размере 6319,5–6847 рублей соответственно.

В случае, если муниципальным правовым актом 
предусмотрены понижающий коэффициент (в нашем 

Таблица 4. Оценка коэффициента результативности начальника управления

Ключевые показатели KPI
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Уровень результативности структурного подразделения (либо в каче-
стве расчета отдельного показателя по примеру таблиц, представлен-
ных выше, либо среднее значение результативности сотрудников)

1 80 90 100 93 130

Удовлетворенность руководителей смежных структурных подразделе-
ний и непосредственного руководителя (его заместителей) качеством, 
включая временные рамки, взаимодействия и подготовки материалов

1 80 90 100 90 100

Полнота выполнения планов и программ развития в сферах, закре-
пленных за руководителем структурного подразделения 0,5 80 90 100 100 100

Удовлетворенность состоянием инфраструктуры поддержки малого 
и среднего предпринимательства со стороны граждан и организа-
ций, ИП

0,5 80 90 100 85 25

Удовлетворенность полнотой и обоснованностью предоставленной 
информации 1 80 85 90 90 200

Доля ответов на обращения, направленных с соблюдением сроков 1 80 90 100 95 150

Количество обоснованных жалоб от общего количества проверяе-
мых организаций за оцениваемый период (понижающий коэффи-
циент, например, –2 % за каждую обоснованную жалобу, повлек-
шую отмену решения)

1 6 –12 %

Количество выявленных нарушений, в отношении которых состав-
лен административный протокол (например, за каждый обосно-
ванный протокол об административном правонарушении, который 
в дальнейшем не был отменен +2 %)

1 3 +6 %

Коэффициент результативности (рейтинг) 117,5
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случае – 2 % за каждый случай обоснованной жалобы) 
и повышающий коэффициент (в нашем случае за нали-
чие выявления случаев нарушений), то формула будет 
выглядеть следующим образом:

Премия (минимальный оклад) =  
= 1,175*1*6319,5*0,94= 6979,89 рублей;

Премия (максимальный оклад) =  
= 1,175*1*6847*0,94=7562,51 рублей.

Однако, как и в первом случае, расчет премии 
осуществлен без штрафов и дополнительных поощ-
рений, поскольку в данном случае нормативно не 
может быть превышение премии 50 % от должност-
ного оклада, то в обоих случаях начальник управле-
ния получит премию в размере 6319,5–6847 рублей 
соответственно.

Использование результатов исследования, 
представленного в статье

Результаты исследования могут быть использо-
ваны органами местного самоуправления Свердлов-
ской области и иных регионов России при разработке 
кадровой политики и стратегии управления челове-
ческими ресурсами, в системе оценки эффективно-
сти и результативности деятельности муниципальных 
служащих, при проведении аттестационных процедур, 
а также для мониторинга эффективности деятельности 
муниципальных служащих.

Также разработанные рекомендации и предложе-
ния могут быть использованы для разработки и внесе-
ния изменения в локальные правовые акты, касающи-
еся системы оценки эффективности и результативности 
муниципальных служащих органов местного самоуп-
равления Российской Федерации.
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