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Цель: дополнение научного представления о функции индивидуальных показателей ключевых показателей эффек-
тивности в механизме системы стимулирования участников проектной деятельности органов исполнительной власти 
знанием о направленности их действия и силе влияния.
Методы: сочетание логико-аналитической дедукции теорий и методологий стимулирования участников проектной 
деятельности под стимулирующим воздействием ключевых показателей эффективности в органах исполнительной 
власти, выявление корреляционной зависимости поведения стимулируемых участников по данным анкетного опроса 
экспертов проектной деятельности. 
Результаты: на основе теоретико-методологических положений и фактов проявления стимулирующего воздействия 
ключевых показателей эффективности в активности участников проектов доказывается, что оно имеет сложный 
механизм, присущий проектной деятельности в органах исполнительной власти. Определено, что ключевые показа-
тели эффективности служат средством выявления проблемных областей системы мотивации участников проектной 
деятельности. Установлены количественные соотношения стимулирующего воздействия индивидуальных ключевых 
показателей эффективности по нематериальной и материальной формам на успех проекта, требуемыми для этого 
трудозатратами и ценностно-ориентационной важностью их соблюдения. Обосновано предложение дополнения 
индивидуальных ключевых показателей эффективности показателем, стимулирующим направленность проектной 
деятельности исполнителей на успех проекта. Полученные результаты свидетельствуют о том, что бессистемное 
принятие в качестве ведущего какого-либо из ключевых показателей эффективности влечет значительное ухудше-
ние стимулирующего воздействия участников проектной деятельности по остальным показателям. Выявлено, что 
более всего (26,2 %) деятельность участников проектной деятельности фокусируется на качественном выполнении 
мероприятий проекта, а менее всего (14,9 %) – на соблюдении высокого уровня дисциплины. Самым трудоемким 
(15,2 %) для участников проектной деятельности является получение уникальных результатов. Найдена количе-
ственная закономерность того, что максимизация стимулирования трудоемкости проекта приводит к минимизации 
стимулов по качественному выполнению мероприятий проекта и уникальности его результатов.
Научная новизна: впервые определено, что в экономической форме ключевые показатели эффективности отражают 
три вида затрат: условно-постоянную и переменную части оплаты, а также трансакционные издержки по целеори-
ентированию участников проектной деятельности.
Практическая значимость: основные положения и выводы статьи могут быть использованы в научных исследо-
ваниях стимулирующего воздействия ключевых показателей эффективности на активность участников проектной 
деятельности и при разработке методик построения систем ключевых показателей эффективности для их стимули-
рования в органах исполнительной власти.
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Objective: the scientific understanding of the individual key performance indicators function within the mechanism of 
stimulating the participants of project activities of executive authorities is supplemented with knowledge of the direction 
and impact of their actions.
Methods: combination of logical and analytical deduction of theories and methodologies of stimulating the project activity 
participants under the stimulating influence of key performance indicators at executive authority bodies; identification of cor-
relation dependence of the stimulated participants’ behaviour by the data of questionnaire survey of project activity experts.
Results: on the basis of theoretical and methodological provisions and evidence of the stimulating effect of key performance 
indicators in the activity of project participants, it is proved that the effect has a complex mechanism inherent in project 
activities of executive authorities. It is determined that the key performance indicators serve as a means of identifying prob-
lem areas of the system of project participants’ motivation. The quantitative ratios are found of the stimulating influence 
of non-material and material individual key performance indicators on the project success, as well as the required working 
hours and the value-oriented importance of observing them. It is proposed to supplement the individual key performance 
indicators with an indicator that focuses the project activities towards the project success. The results show that unsystematic 
adoption of any key performance indicators as the main one leads to a significant deterioration of the stimulating impact of 
the remaining indicators on the project participants. It is revealed that the activities of the project participants are mostly 
(26,2 %) focused on the qualitative implementation of the project activities, and to the least degree (14,9 %) – on the ob-
servance of discipline. The most time-consuming activity (15,2 %) for the project participants is obtaining unique results. 
The quantitative rule is found that the maximization of the project complexity stimulation leads to the minimization of the 
incentives for the qualitative implementation of the project activities and the uniqueness of its results.
Scientific novelty: for the first time it is determined that the key performance indicators in their economic form reflect three 
types of costs: conditionally constant and variable part of payment, as well as transaction costs for the purpose-orientation 
of the project participants.
Practical significance: the main provisions and conclusions of the article can be used in research of the stimulating effect 
of key performance indicators on the activity of project participants and in the development of methods for building systems 
of key performance indicators to stimulate them in the executive authority bodies.

Keywords: Economics and national economy management; Methodology; Stimulation; Project participants; Executive 
authority bodies; Key performance indicators
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Введение
Постановка проблемы. Потребность непре-

рывной адаптации органов исполнительной власти 
(далее  – ОИВ) к  быстро меняющимся условиям 
функционирования и стремительно развивающимся 
запросам населения потребовала от них перехода 
к  системному применению инновационных техно-
логий деятельности. Происходит непрерывный рост 
ее масштабов. По данным исследования С. Ткаченко, 
за год ОИВ субъекта Федерации выполняют 22 ин-
новационных проекта, в которых участвует 151 госу-
дарственный служащий, что в среднем соответствует 
вовлечению почти семи участников в  один проект 
[1,  с. 32]. По  результатам опроса О.  А. Павловой, 
из  613 гражданских государственных служащих 
(далее – ГГС) в проектную деятельность ОИВ субъ-
екта Федерации вовлекаются 50 %, а доля времени 
занятости их в  проектной деятельности составляет 
15 % от общего бюджета времени работ [2, с. 2, 8]. 
Следовательно, на текущем этапе примерно один из 
тринадцати ГГС в ОИВ должен быть систематически 
вовлечен в проектно-инновационную деятельность.

Ключевыми инструментами систематизированно-
го внедрения проектных технологий по инновациям 
в деятельности органов власти служат п. 5 Указа Пре-
зидента Российской Федерации № 306 «О Совете при 
Президенте Российской Федерации по стратегическо-
му развитию и приоритетным проектам» от 30.06.2016 
и  Постановление Правительства Российской Феде-
рации № 1050 «Об организации проектной деятель-
ности в  Правительстве Российской Федерации» от 
15.10.2016. В качестве организационной формы 
реализации перехода ОИВ к инновационным техно-
логиям деятельности принят «проектный офис». Со-
гласно п. 2.5.5 распоряжения Минэкономразвития РФ 
№ 26Р-АУ «Об утверждении Методических рекомен-
даций по внедрению проектного управления в органах 

исполнительной власти» от 14.04.2014, проектный 
офис представляет «подразделение, организующее 
планирование и контроль проектной деятельности, 
внедрение, административную поддержку и  разви-
тие проектно-ориентированной системы управления 
в органе исполнительной власти». 

Много внимания в  современных органах го-
сударственной власти России уделяется научным 
основам создания условий высокомотивированного 
участия гражданских государственных служащих 
в служебной и профессионально-трудовой деятель-
ности [3–5]. Вопросы стимулирования и мотивации 
ГГС закрепляются в нормативных и правовых актах, 
регулирующих их деятельность. Не является ис-
ключением и  указанное распоряжение №  26Р-АУ. 
Помимо организационно-управленческих вопросов, 
в нем обращено внимание на мотивацию участников 
проектной деятельности (далее – УПД). Так, в соот-
ветствии с п. 8 указанного распоряжения целевыми 
ориентирами мотивации УПД определены четыре 
следующих мотива: 1) качественное и 2) своевремен-
ное выполнение контрольных событий и поручений 
проекта, 3) эффективное взаимодействие между собой 
и 4) высокий уровень дисциплины при выполнении 
контрольных событий и поручений проекта. Необхо-
димо иметь в виду, что, согласно порядку примене-
ния, приведенные четыре мотива в действительности 
являются стимулами.

Важной проблемой выстраивания научно обосно-
ванной системы стимулирования УПД в госорганах 
является обобщение накопленного опыта в этой сфе-
ре. Например, весьма положительно, что в представ-
ленных С. Ткаченко результатах опыта материальной 
мотивации и стимулирования участников проектной 
деятельности не только выделен фактор трудоемкости 
выполняемых проектов, но и производится различе-
ние их по отраслевому содержанию: экономическому, 



778

Экономика и управление народным хозяйством
Economics and national economy management

Актуальные проблемы экономики и права. 2018. Т. 12, № 4
Actual problems of economics and law, 2018, vol. 12, No. 4

ISSN 1993-047Х (Print) / ISSN 2410-0390 (Online)

Жигун Л. А. Методологические основы построения системы ключевых показателей эффективности для стимулирования...
Zhigun L. A. Methodological bases of building the system of key performance indicators for stimulating the project participants in executive bodies

социальному, организационному и  техническому 
[1,  с. 14]. Комплексный подход к  расчету размера 
премиальной выплаты (Рпв) участнику проекта, ос-
новывающийся на их материальном стимулировании 
по прогрессии определяющих факторов, предлагается 
О. А. Павловой [2, c. 9]:

РПВ = БЗ ×КС × КЭ × КУ × КИ ×ТР × КЗ × КР ,
где БЗ – базовый размер премиальной выплаты участ-
никам проектов (в рублях); КС – коэффициент слож-
ности проекта; КЭ – коэффициент эффективности 
проекта; КУ – коэффициент успешности реализации 
проекта; КИ – коэффициент инновационности проекта; 
ТР – трудозатраты проектного специалиста в  про-
екте (дней); КЗ – коэффициент занятости проектного 
специалиста в проекте; КР – коэффициент сложности 
работ в соответствии с занимаемой ролью в проекте.

Ценным для науки представляется результат опыта 
и по нематериальному стимулированию УПД в ОИВ 
субъектов федерации. Так, по данным О. А. Павло-
вой, в качестве нематериального стимула карьерного 
роста 598 (97,6 %) из опрошенных 613 гражданских 
государственных служащих присвоены ранги в сфере 
проектной деятельности: 62 (10,3 %) ГГС присвоен 
ранг «Проектный менеджер», а 536 (89,6 %) ГГС – 
«Проектный специалист» [2, с. 16]. Каждый ранг 
подразделен на четыре класса. На долю нижнего, чет-
вертого, класса приходится 73 % менеджеров и 63 % 
специалистов. Традиционной формой нематериаль-
ной мотивации остаются награждение грамотами 
и объявление благодарностей, а также предоставление 
дополнительных дней отпуска [2, с. 19]. 

Мотивация коллективов участников проекта на-
ходится в существенной зависимости и от организа-
ционной среды, в которой они работают. Она может 
оказывать как положительное, так и отрицательное 
воздействие на доверительность их взаимодействия 
в  трудовой деятельности. Ее влияние особенно за-
метно в проектных группах. Так, по данным И. Кисе-
левой и М. Симонович, «Отношения между людьми 
кардинально меняются, пропадает взаимное доверие 
между членами коллектива и участниками проекта» 
при искажении информации руководством проекта 
в личных целях манипулирования УПД [6, с. 24].

Особый интерес для научного обоснования по 
применению новых элементов механизма стимулиро-
вания участников проектной деятельности в органах 
исполнительной власти имеют обобщения в  этой 

сфере исследователей за рубежом. С этой точки зре-
ния важно понимание того, кто, по их мнению, от-
носится к УПД. В частности, согласно определению 
«Глоссария штата Аляска по управлению проектами» 
(США), под служащими, участвующими в  проекте 
понимаются: «Непостоянные работники, проходящие 
государственную службу по контракту в должности, 
которая продолжается в течение не более срока дей-
ствия конкретного проекта, не является регулярной 
и постоянной функцией департамента или агентства, 
и  которая имеет установленную конкретную дату 
прекращения»1 [7].

Развернутое обобщение исследований по стиму-
лирующему влиянию организационных факторов 
на деятельность служащих в общественном секторе 
мы находим в статье Д. Мойнихана и С. Пандиея [8]. 
Исследование Т. М. Петерсона сфокусировано на 
росте эффективности проектной команды за счет ее 
сплочения [9].

Большой научный интерес по рассматриваемому 
нами предмету представляют результаты исследо-
вания Б. Шмида и Дж. Адамса вопросов мотивации 
при управлении проектами в сфере бизнеса и органов 
власти, которые позволили им выявить влияние ряда 
факторов, снижающих мотивацию и по-разному дей-
ствующих на их проектную активность в зависимости 
от устройства организационной среды [10].

Эмпирические исследования Р. Двиведула и К. Бре-
дилле связи между мотивацией работы и  успехом 
управления проектами на основе Парменидовской 
онтологии бытия мотивов 187 респондентов позво-
лили авторам индуктивным методом VARIMAX вра-
щения, разработанного К. Иберла [11], выделить пять 
компонент, объясняющих эту связь типологически: 
1) развитие служащих; 2) климат рабочей обстанов-
ки; 3) ожидание равенства; 4) ясность цели проекта; 
5) безопасность работы в проекте [12]. 

Результаты дальнейшего исследования К. Бредил-
ле, Р. Двиведула и Р. Мюллера механизма стимули-
рования УПД показывают, что, поскольку участники 
проектной деятельности назначаются в  проект на 

1	 Project Employee: from Glossary of Terms by The State of 
Alaska, Alaska Department of Administration & Alaska Department 
of Administration, Personnel and Labor Relations. 2016. URL: 
https://definedterm.com/project_employee (дата обращения: 
09.05.2018).
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ограниченный период времени, они менее склонны 
идентифицировать себя с организацией и демонстри-
руют более низкую ответственность и к организации, 
и к своей профессиональной деятельности, чем по-
стоянные работники [13].

В статье Т. Холла, Д. Ягельской и Н. Бадду дока-
зывается, что на успех проекта наибольшее влияние 
оказывают компетентность, навыки межличностного 
общения и приверженность передовой практике УПД 
[14]. В то же время важной проблемой для повышения 
эффективности стимулирования участников проектов 
остается проблема выяснения механизма формирова-
ния мотивов УПД на достижение результатов проекта. 
Большую ценность в решении этой проблемы имеют 
данные, полученные в исследовании П. Патанакула, 
Ж. К. Пинто и М. Б. Пинто [15].  

Необходимость проведения исследования. Несмо-
тря на значительный прогресс в развитии методологии 
построения систем стимулирования деятельности 
государственных гражданских служащих в  России 
и за рубежом, все еще сохраняется потребность в про-
должении проведения научных исследований по 
определению направленности и силы влияния фактора 
ключевых показателей эффективности (далее – КПЭ) 
на активность участников проектной деятельности 
и компоненты, которые определяют его. Результаты 
такого исследования могут способствовать разработке 
научно обоснованных рекомендаций по разрешению 
существующих методологических проблем в  сти-
мулировании участников проектной деятельности. 
Этим определяются актуальность и  необходимость 
проведения исследования отмеченных методологи-
ческих проблем, целью которого является получение 
новых научных результатов по объяснению механизма 
стимулирования участников проектной деятельности 
в органах исполнительной власти.

Методы исследования. В исследовании примене-
ны методы логического анализа, теоретической пре-
емственности, типологии, опроса экспертов, анализа 
корреляционных связей, индукции эмпирических 
данных, дедукции.

Результаты исследования
Сопряженность методологических основ си-

стемы ключевых показателей эффективности по 
стимулированию участников проектной деятель-
ности за рубежом с российским подходом. Под клю-

чевыми показателями эффективности проекта мы 
понимаем количественные параметры инновационной 
деятельности, заранее выявленные, согласованные 
и  отражающие главные факторы успеха ведомства 
или министерства. Они указывают на то, что испол-
нителям и руководству нужно сделать, чтобы резко 
повысить производительность по каждодневным либо 
еженедельным результатам проектной деятельности. 
Все КПЭ являются нефинансовыми стимулами.

По методологии А. Н. Дахлана, функция КПЭ со-
стоит в том, что они служат стимулами выполнения 
поставленных перед УПД операционных задач по 
направлениям, которые наиболее важны для текущей 
работы и будущего успеха проекта государственного 
органа [16, с. 81]. Благодаря применению ключевых 
показателей эффективности участники проектной 
деятельности координируют свои действия с задачами 
ведомства и  имеют возможность ориентироваться 
в стратегических приоритетах. Более того, по мето-
дологии Д. Парментера, КПЭ отражают критические 
факторы успеха (далее – КФУ (CSF)) [17]. Если они 
не совпадают с КФУ, то их следует корректировать. 
В ходе дальнейших исследований Д. Парментер вы-
явил, что КФУ на 10 % состоят из ключевых показа-
телей результатов, на 80 % – из рядовых показателей 
эффективности и на 10 % – из КПЭ [18]. В результате 
исследования функции КПЭ Д. Парментер формули-
рует методологическое положение о том, что в стиму-
лировании необходимо избегать формулировок КФУ 
как широких заявлений, смысл которых непонятен 
УПД. 

Наряду с приведенными методологическими тре-
бованиями к ключевым показателям эффективности, 
для того чтобы они были эффективными, все участ-
ники проектной деятельности должны быть знакомы 
с ключевыми результатами в области деятельности 
(далее – КРД), за которую они лично ответственны. 
Определение КРД помогает УПД уточнить их функ-
цию, сосредоточиться на результатах и согласовать 
их роли в соответствии со стратегическими целями 
проекта [16, с. 82].

Краеугольным принципом научного построения 
систем стимулирования служит принцип Л. Росса 
о  том, что сосредоточение на ограниченном числе 
КПЭ усиливает значение личной эффективности УПД 
[19, c. 26]. Считаем позитивным для стимулирования 
УПД в ОИВ России, что этот принцип включен в п. 9 
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Положения об управлении мотивацией участников 
проектов в «Методических рекомендациях по внедре-
нию проектного управления в органах исполнитель-
ной власти» по распоряжению Минэкономразвития 
России № 26Р-АУ от 14.04.2014: «...основными 
принципами системы проектной мотивации являются: 
использование ограниченного количества показате-
лей оценки, являющихся ключевыми для мотивации 
участников проектов».

Кроме затронутых функций и принципов, КПЭ по-
зволяют свести представления УПД к единообразному 
пониманию того, как им следует действовать в ходе 
исполнения проекта, придать целевую направлен-
ность их действиям. Именно на это ориентированы 
индивидуальные КПЭ «Методических рекомендаций 
по внедрению проектного управления в  органах ис-
полнительной власти» Минэкономразвития России 
№ 26Р-АУ от 14.04.2014: 1) качественное выполнение 
мероприятий проекта; 2) своевременное выполнение 
мероприятий проекта; 3) эффективное взаимодействие 
различных подразделений, участвующих в проекте; 
4)  высокий уровень дисциплины участника. Вместе 
с тем полагаем, что этот перечень ключевых показа-
телей эффективности для отражения сути проектной 
деятельности должен быть дополнен пятым показате-
лем – «уникальность результатов проекта». Такая точка 
зрения поддерживается выводами ученых и практиков, 
что концентрация участников проекта на его успехе 
обеспечивает до 40 % успеха проекта [20, с.  333], 
так как активность управления проектами может су-
щественно улучшить его конечные результаты [21]. 
В различные этапы развития методологии проектной 
деятельности был сформулирован ряд определений 
и  критериев успеха проекта [22–25], которые при-
менимы и в органах исполнительной власти России. 

В завершение рассмотрения сопряженности мето-
дологических основ следует еще раз отметить то, что 
показатели КПЭ в «Методических рекомендациях» 
№ 26Р-АУ оказывают не мотивационные, как полага-
ют ее разработчики, а стимулирующие воздействия. 

Эмпирическая оценка нематериального сти-
мулирующего влияния индивидуальных ключе-
вых показателей эффективности на поведение 
участников проектной деятельности. Для уточне-
ния научного представления о механизме стимули-
рующего влияния индивидуальных КПЭ в  России 
по «Методическим рекомендациям» распоряжения 

Минэкономразвития России № 26Р-АУ от 14.04.2014 
на материальное и нематериальное стимулирование 
поведения УПД нами в июле 2018 г. были опрошены 
28 экспертов-госслужащих, в  среднем по 10,3 раза 
руководивших участниками, занятыми в разработке 
разнонаправленных проектов региональных органов 
власти. Это служит достаточной основой адекватности 
отражения сделанных ими оценок нематериального 
стимулирующего влияния индивидуальных КПЭ.

Цель заочного анкетного опроса экспертов за-
ключалась в  выяснении стимулирующего влияния 
на участников проектной деятельности четырех 
показателей КПЭ из действующих «Методических 
рекомендаций» № 26Р-АУ и  одного КПЭ, предло-
женного нами в  качестве совершенствования этой 
методики, – «уникальность результатов». Для этого 
в анкете было предложено ответить на три следующих 
вопроса по каждому КПЭ: «Насколько важен КПЭ 
в  ходе проекта» (от 0 до 10 баллов), «Доля вклада 
КПЭ в успех проекта» (в %), «Доля требуемых усилий 
от участника по КПЭ» (в %). Перечень исследуемых 
показателей КПЭ по этим трем характеристикам 
представлен в табл. 2–4. Чтобы установить влияние 
на оценки респондентами КПЭ их опыта (табл. 1), им 
было предложено указать в анкете: «Сколько раз Вы 
руководили проектами».

Стимулирование поведения УПД в  координатах 
теории В. Врума [26] и  модели Портера – Лоулера 
[27], а также Э. Локка [28], Э. Локка с  Г. Х. Лата-
мом [29] и отчасти Дж. Мовена с Р. Миддлемистом 
и Д. Лютером [30] регулируется четырьмя важней-
шими факторами: ценностным, целеориентирующим, 
ресурсно-затратным отношениями и  накопленным 
опытом. Первый необходим УПД для выбора методов 
действия, второй – для согласования когнитивных по-
требностей с интересами, третий – для определения 
затрат своих усилий, необходимых при реализации 
второго фактора. Четвертый фактор служит элемен-
том обратной связи, регулирующим приспособление 
элементов системы стимулирования к меняющимся 
условиям внешней и внутренней среды. 

Стимулирующий вклад ценностных характеристик 
индивидуальных КПЭ состоит в выполнении для УПД 
ориентационной функции, способствуя определению 
и выбору ими методов, наиболее адекватных решае-
мым проектным задачам, обеспечивая как снижение 
трудозатрат проекта, так и его большую успешность.  
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Структура опроса экспертов о  стимулирующем 
влиянии индивидуальных КПЭ на проектную актив-
ность УПД ориентирована на положения методологии 
В. Врума, Портера – Лоулера, Э. Локка, Г. Х. Латама, 
Дж. Мовена, Р. Миддлемиста и Д. Лютера. Результаты 
анализа данных опроса экспертов о парных зависи-
мостях ценностного отношения УПД к индивидуаль-
ным КПЭ обнаруживают, что лишь три показателя из 
пяти анализируемых: «высокий уровень дисциплины 
участника», «эффективное взаимодействие различных 
подразделений, участвующих в  проекте» и  «каче-
ственное выполнение мероприятий проекта» оказы-
вают существенное нематериальное стимулирующее 
влияние на их поведение (табл. 1). 

Как показывают парные зависимости табл. 1, по 
мере накопления опыта проектной деятельности 
стимулирующая ценность КПЭ по «дисциплине» 
и  «взаимодействию» существенно нарастает, тогда 
как ценность для УПД «качественного выполнения 
мероприятий проекта», напротив, снижается с каж-
дым новым проектом в прогрессии по 4,2 % (-0,42443).

Таблица 1
Парные зависимости важности соблюдения 

участниками проектной деятельности 
индивидуальных ключевых показателей 

эффективности от опыта их работы* 
Table 1. Pair dependences of the importance  

for project participants to observe the individual key 
performance indicators on their work experience*

Ключевые показатели эффективности /  
Key performance indicators

Коэффициент корреляции / 
Correlation coefficient

Высокий уровень дисциплины участника /  
High level of discipline of a participant 0,617435

Эффективное взаимодействие различных  
подразделений, участвующих в проекте /  
Effective interaction of various divisions 
participating in the project

0,518723

Своевременное выполнение мероприятий  
проекта / Timely execution of the project steps 0,219754

Уникальность результатов / Uniqueness of results 0,050746

Качественное выполнение мероприятий  
проекта / Quality execution of the project steps -0,42443

* Источник: рассчитано автором по данным опроса. 
* Source: calculated by the author based on poll results.

Стимулирующая ценность для УПД показателя 
«своевременное выполнение мероприятий проекта» 
по мере накопления ими опыта хотя и усиливается 

(0,219754), но является малозначительным стимули-
рующим фактором.

Предлагаемый нами показатель КПЭ «уникаль-
ность результатов» практически не включается участ-
никами проектной деятельности во внимание шкалы 
усиливающихся ценностей с  первого проекта и  по 
мере накопления ими дальнейшего опыта проектной 
деятельности.

Как было указано выше, построение системы 
индивидуальных ключевых показателей эффектив-
ности для нематериального стимулирования УПД 
в органах и подразделениях исполнительной власти 
должно опираться на факты их отношения к конечным 
результатам проекта. С этой целью опрашиваемым 
нами экспертам было предложено оценить, в какой 
мере каждый из рекомендуемых показателей КПЭ 
ориентирует участников проекта на его успех (графа 2 
табл. 2). 

Таблица 2
Доля вклада ключевых показателей  

эффективности в проект по оценкам участников 
проектной деятельности, %* 

Table 2. Share of the contribution  
of key performance indicators into the project,  
by estimations of the project participants, %*

Ключевые показатели  
эффективности /  

Key performance indicators

Доля
вклада в успех, 

% / Share of 
contribution to 

success, %

Доля  
необходи-

мых трудо-
затрат, % / 

Share  
of necessary 

effort, %

Доля 
важности 

соблюдения 
КПЭ, % / 

Share of the 
importance 
of observing 
the KPI, %

1 2 3 4

Высокий уровень дисциплины 
участника / High level of discipline 
of a participant

27,5 11,2 24,9

Эффективное взаимодействие 
различных подразделений,  
участвующих в проекте / Effective 
interaction of various divisions 
participating in the project

21,7 11.5 19,7

Своевременное выполнение 
мероприятий проекта / Timely 
execution of the project steps

19,2 22,2 21,1

Уникальность результатов / 
Uniqueness of results 17,8 28,2 16,9

Качественное выполнение 
мероприятий проекта / Quality 
execution of the project steps

13,8 27,0 17,4

Итого / Total 100,0 100,0 100,0

* Источник: рассчитано автором по данным опроса. 
* Source: calculated by the author based on poll results.
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Как следует из данных графы 2 табл. 2, по мнению 
экспертов, наибольшее стимулирующее влияние 
на успех проекта оказывают показатели «высокий 
уровень дисциплины участника» (27,5 %) и «своевре-
менное выполнение мероприятий проекта» (21,7 %). 
Умеренное стимулирующее воздействие на успех 
проекта обнаруживают КПЭ «эффективное взаимо-
действие различных подразделений, участвующих 
в  проекте» (19,2 %) и  «уникальность результатов» 
(17,8  %). Наименьшее стимулирующее влияние на 
вклад в успех проекта оказывает показатель «каче-
ственное выполнение мероприятий проекта» (13,8 %).

Вместе с тем анализ парных корреляций по стиму-
лирующему влиянию КПЭ на успех проекта показы-
вает их внутреннюю разнонаправленность (табл. 3).

Таблица 3 
Матрица парных корреляций между 

индивидуальными ключевыми показателями 
эффективности и ориентацией участников проектной 

деятельности на успех проекта*
Table 3. Matrix of pair correlations between the individual 

key performance indicators and the orientation of the 
project participants towards the project success*

Ключевые показатели эффективности /  
Key performance indicators

П1 / 
Р1

П2 / 
Р2

П3 / 
Р3

П4 / 
Р4

П5 / 
Р5

Качественное выполнение мероприятий  
проекта, П1 / Quality execution of the project 
steps, Р1

1,00 -0,37 -0,42 -0,25 0,66

Своевременное выполнение мероприятий  
проекта, П2 / Timely execution of the project 
steps, Р2

-0,37 1,00 -0,55 -0,52 -0,30

Эффективное взаимодействие различных 
подразделений, участвующих в проекте, 
П3 / Effective interaction of various divisions 
participating in the project, Р3

-0,42 -0,55 1,00 0,41 -0,31

Высокий уровень дисциплины участника, П4 / 
High level of discipline of a participant, Р4 -0,25 -0,52 0,41 1,00 -0,50

Уникальность результатов, П5 /  
Uniqueness of results, Р5 0,66 -0,30 -0,31 -0,50 1,00

* Источник: рассчитано автором по данным опроса.
* Source: calculated by the author based on poll results.

Так, если при нематериальном стимулировании 
вклада в  успех проекта показатель П4 «высокий 
уровень дисциплины участника» принять в качестве 
ведущего, то это повлечет значительное ухудшение 
«своевременности выполнения мероприятий про-
екта» (-0,52), «уникальности его результатов» (-0,5) 

и ощутимо нарушит «качественное выполнение ме-
роприятий проекта» (-0,25).

Если же в качестве ведущего показателя КПЭ при-
нять П2 «своевременное выполнение мероприятий 
проекта», то это ощутимо ухудшит деятельность 
участников проекта сразу в направлении каждого из 
остальных КПЭ (-0,37÷-0,55).

Тем самым вклад каждого из индивидуальных 
КПЭ по стимулированию успеха проекта существенно 
дифференцирован, и его необходимо учитывать в виде 
весовых коэффициентов, соответствующих данным 
табл. 2, либо выполнять оптимизационные расчеты их 
структуры согласно особенностям проекта. Функция 
«успеха» в системе нематериального стимулирования 
индивидуальными КПЭ заключается в  ориентации 
усилий УПД на достижение результатов, что в мето-
дологии стимулирования относится к регулированию 
переменной части оплаты труда.

Важным направлением построения системы инди-
видуальных КПЭ для нематериального стимулирова-
ния УПД в органах и подразделениях исполнительной 
власти является целенаправленность стимулирования 
их умственных и физических усилий по выполнению 
проекта. Для этого нами было предложено экспертам 
оценить, в какой мере стимулирующие воздействия 
индивидуальных КПЭ соотносятся с  умственными 
и физическими усилиями УПД. Выявленная по этим 
оценкам структура умственных и физических усилий 
УПД представлена в графе 3 табл. 2. 

Как следует из данных графы 3 табл. 2, определя-
ющими нематериальное стимулирование умствен-
ных и  физических усилий участников проектной 
деятельности служат предложенный нами КПЭ 
«уникальность результатов» (28,2 %) и показатель 
«качественное выполнение мероприятий проекта» 
(27,0 %), рекомендованный Минэкономразвития 
в распоряжении № 26Р-АУ.

Вместе с тем анализ парных корреляций по немате-
риальному стимулированию индивидуальными КПЭ 
усилий на выполнение проекта также показывает их 
внутреннюю разнонаправленность (табл. 4).

Парные корреляции по распределению умственных 
и физических усилий УПД табл. 4 позволяют обнару-
жить, что если при нематериальном стимулировании 
показатель П5 «уникальность результатов» принять 
в качестве ведущего нематериального стимула, то это 
повлечет резкое ухудшение показателя П4 – «высокий 
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уровень дисциплины участника» (-0,92) и ощутимо на-
рушит П1 – «качественность выполнения мероприятий 
проекта» (-0,53).

Принятие же при нематериальном стимулировании 
умственных и  физических усилий УПД в  качестве 
ведущего показателя П1 – «качественное выполне-
ние мероприятий проекта» существенно ухудшит 
П2 – «своевременность выполнения мероприятий 
проекта» (-0,51) и П5 – «уникальность результатов» 
(-0,53), частично улучшив П4 – «высокий уровень 
дисциплины участника» (0,54).

Хотя вклад показателя «эффективное взаимодей-
ствие различных подразделений, участвующих в про-
екте» в нематериальное стимулирование умственных 
и физических усилий УПД по графе 3 табл. 2 явля-
ется существенным (22,2 %), однако усиление его 
нематериального стимулирующего воздействия по 
табл. 4 резко ослабит усилия УПД по показателю П2 – 
«своевременное выполнение мероприятий проекта» 
(-0,81) и отчасти по показателю П5 – «уникальность 
проекта» (-0,27), лишь частично активизировав их 
усилия на показателе П4 – «повышение уровня дис-
циплины» (0,36). 

Таблица 4 
Матрица парных корреляций  

между индивидуальными ключевыми показателями 
эффективности и распределяемыми умственными 
и физическими усилиями участников проектной 

деятельности в выполняемом проекте*
Table 4. Matrix of pair correlations between the individual 
key performance indicators and the distributed intellectual 

and physical efforts of the project participants*

Ключевые показатели эффективности /  
Key performance indicators

П1 / 
Р1

П2 / 
Р2

П3 / 
Р3

П4 / 
Р4

П5 / 
Р5

Качественное выполнение мероприятий  
проекта, П1 / Quality execution of the project 
steps, Р1

1,00 -0,51 0,03 0,54 -0,53

Своевременное выполнение мероприятий  
проекта, П2 / Timely execution of the project 
steps, Р2

-0,51 1,00 -0,81 -0,59 0,39

Эффективное взаимодействие различных  
подразделений, участвующих в проекте, 
П3 / Effective interaction of various divisions 
participating in the project, Р3

0,03 -0,81 1,00 0,36 -0,27

Высокий уровень дисциплины участника, П4 /  
High level of discipline of a participant, Р4 0,54 -0,59 0,36 1,00 -0,92

Уникальность результатов, П5 /  
Uniqueness of results, Р5 -0,53 0,39 -0,27 -0,92 1,00

* Источник: рассчитано автором по данным опроса.
* Source: calculated by the author based on poll results.

В итоге функция индивидуальных КПЭ по не-
материальному стимулированию умственных и фи-
зических усилий УПД на выполнение проекта, ре-
комендуемых Минэкономразвития в  распоряжении 
№  26Р-АУ, внутренне противоречива. Для нивели-
рования противоречивости стимулирования усилий 
УПД следует применять весовые коэффициенты, 
соответствующие данным графы 3 табл. 2, либо про-
изводить оптимизационные расчеты их структуры. 
В целом она состоит в  распределении умственных 
и физических усилий УПД в ходе выполняемых ими 
проектов, что в практике стимулирования относится 
к регулированию базисной (постоянной) части оплаты 
труда.

Соотнесение материального и нематериального 
стимулирования участников проектной деятель-
ности по индивидуальным ключевым показателям 
эффективности. Проектная активность УПД являет-
ся результатом воздействия на них не только немате-
риальных, но и материальных стимулов. Построение 
целостной методологии эффективной системы стиму-
лирования УПД невозможно без решения проблемы 
установления их внутризакономерного соотнесения. 
Решению этой проблемы способствуют следующие 
результаты данного исследования. Во-первых, от-
ношение УПД к нематериальному стимулированию 
индивидуальными КПЭ по своей природе является 
неоднородным и имеет три определяющих аспекта: 
ценностно-ориентационный, результирующий и тру-
дозатратный. Во-вторых, нематериальные стимулы 
УПД соотносятся с материальными как: а) затраты на 
трансакционные издержки, б) расходы на переменную 
и  3) условно постоянную (базовую) части оплаты 
труда. Целостное представление об их качественном 
и количественном соотнесении дает рисунок. 

Затраты на стимулирование трансакционных из-
держек выбора и поддержания ценностно-ориента-
ционных характеристик индивидуальными КПЭ не 
превышают 10 % от материального стимулирования 
общим фондом оплаты труда УПД. Что касается пере-
менной и условно постоянной частей материального 
стимулирования, то, как было выявлено в предыду-
щих исследованиях, они находятся в отношении 40 
и 60 % [31], а с учетом вычета 10 % на стимулирование 
ценностно-ориентационных характеристик индиви-
дуальными КПЭ они составят 36 и 54 % от общего 
фонда оплаты труда.
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Наличие влияния соотношения долей базовой 
и дополнительной частей зарплаты на эффективность 
труда подтверждается как научными экспериментами 
[32], так и масштабными обобщениями эмпирических 
наблюдений [33]. Более категоричным о мотивацион-
но-стимулирующем значении соотношения базовой 
и  переменной частей оплаты труда явился вывод 
В. Путина (2010): «…рекомендую работодателям 
совместно с  профсоюзами внести в  существующее 
федеральное отраслевое соглашение изменения – из-
менения к тарифным ставкам, которые обеспечили бы 
рост условно постоянной части заработной платы до 
70 % как минимум. Это повысит защищенность шах-
теров, работающих на подземных работах, занятых 
на подземных работах, минимизирует мотивацию 
шахтеров добиваться повышения добычи любой це-
ной, пренебрегая безопасностью и рискуя жизнью»2.

В конечном счете соотнесение нематериальных 
стимулов с материальными позволяет сформировать 
табл. 5 по обобщенному распределению материально 

2	 Стенограмма селекторного совещания Председателя 
Правительства РФ В. В. Путина 17.05.2010. Официальный сайт 
Правительства РФ. URL: http://archive.government.ru/docs/10602/ 
(дата обращения: 22.03.2015). 

стимулирующего воздействия индивидуальными КПЭ 
на усилия УПД в проектной деятельности. 

Как следует из данных табл. 5, суммарно большая 
часть материального стимулирующего воздействия 
из пяти индивидуальных ключевых показателей 
эффективности должна приходиться на показатель 
«качественное выполнение мероприятий проекта» 
(26,2 %) участниками проектной деятельности, а мень-
шая – на показатель «высокий уровень дисциплины 
участника» (14,9 %). По частным характеристикам 
наибольшее воздействие на поведение УПД оказывает 
показатель «уникальность результатов», ориентиро-
ванный на материальное стимулирование их умствен-
ных и физических усилий, – 15,2 %. В целом табл. 5 
дает возможность руководителям проекта органа или 
подразделения исполнительной власти осуществлять 
осознанное материальное стимулирование с  ясным 
пониманием того, в каком направлении и с какой силой 
будет оно влиять на поведение каждого УПД. 

Между тем анализ методологических основ по-
строения системы КПЭ для стимулирования УПД 
в органах и подразделениях исполнительной власти 
позволяет прийти к выводу, что установление любого, 
пусть даже самого нужного и важного, КПЭ автома-
тически не приведет к  требуемой активности УПД 
по их соблюдению, как бы хорошо их выполнение 

Рис. Соотнесение материального аспекта стимулирования участников проектной деятельности  
индивидуальными коэффициентами ключевых показателей эффективности с нематериальным
Fig. Correlation between the material and non-material aspects of stimulating the project participants  

by individual coefficients of key performance indicators 

* Источник: составлено автором.
* Source: compiled by the author.
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ни премировалось. Чтобы необходимая активность 
участников проектной деятельности в  выбранном 
направлении материального стимулирующего воз-
действия по каждому из ключевых показателей эффек-
тивности осуществлялась, от руководителя проекта 
требуется обязательное проведение их регулярного 
мониторинга и на основе его результатов применение 
начислений к материальным выплатам, адекватных 
задачам организационного побуждения участников. 

Таблица 5
Распределение материально стимулирующего 

воздействия ключевых показателей эффективности 
по усилиям участников в проектную деятельность, % * 

Table 5. Distribution of material stimulation  
of the key performance indicators by the efforts  

of the project participants, % *

Ключевые показатели эффективности /  
Key performance indicators

Направленность  
материального  

стимулирования / 
Orientation of 

material stimulation

Итого / 
Total
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Качественное выполнение мероприятий  
проекта / Quality execution of the project steps 1,7 9,9 14,6 26,2

Своевременное выполнение мероприятий 
проекта / Timely execution of the project steps 2,0 7,8 6,2 16,0

Эффективное взаимодействие различных  
подразделений, участвующих в проекте /  
Effective interaction of various divisions 
participating in the project

2,1 6,9 12,0 21,0

Высокий уровень дисциплины участника / 
High level of discipline of a participant 2,5 6,4 6,0 14,9

Уникальность результатов /  
Uniqueness of results 1,7 5,0 15,2 21,9

Всего / Total 10,0 36,0 54,0 100,0

* Источник: составлено автором по результатам расчетов.
* Source: compiled by the author based on calculation results.

Приданию целенаправленности стимулирующим 
побуждениям руководителей проекта по соблюдению 
участниками проектной деятельности утвержденных 
ключевых показателей эффективности способствует 
разработанная нами конкретизация и группировка их 
частных признаков, учитываемых с периодичностью 

в 1–2 недели в зависимости от особенностей содержания 
проекта (например, прорыв, синтез, аналогия) и обще-
го срока его выполнения. Целесообразно результаты, 
к которым приводят частные признаки КПЭ, диффе-
ренцировать по трем основаниям: ценностно-ориента-
ционное отношение, вклад в успех проекта и отношение 
к умственным и физическим затратам УПД по проекту.  

Выводы
Проведенное исследование методологических 

основ построения системы ключевых показателей 
эффективности для стимулирования участников 
проектной деятельности в органах исполнительной 
власти позволило выявить, что их воздействие на 
активность участников проектов имеет сложный 
механизм, присущий проектной деятельности в этих 
органах. Индивидуальные КПЭ служат средством 
выявления проблемных областей системы стимули-
рования УПД, а рекомендуемый Минэкономразвития 
в распоряжении № 26Р-АУ от 14.04.2014 для ОИВ 
набор индивидуальных КПЭ должен быть дополнен 
показателем, стимулирующим направленность про-
ектной деятельности исполнителей на успех проекта.

По мере накопления УПД опыта лишь три индиви-
дуальных КПЭ из пяти оказывают положительное уси-
ление нематериального стимулирования по их ценности 
в  проектной деятельности, а ценностное внимание 
к показателю «качественное выполнение мероприятий 
проекта» прогрессивно ослабляется. В результате сло-
жившегося преобладания в целеориентации приорите-
ты УПД отдаются выбору тех методов деятельности, 
которые не противоречат нормам, определяющим дис-
циплину участника и его взаимодействие с подразделе-
ниями, без которых невозможно выполнение проекта. 

Выявленный факт различного ценностного целе-
ориентационного отношения УПД к рекомендуемым 
индивидуальным КПЭ, для сохранения за ними не-
материального стимулирующего эффекта, в «Порядке 
оценки участников проекта и расчета премии» (п. 33 
ч. V распоряжения № 26Р-АУ) требует внесения до-
полнения в дифференциацию мотивационной шкалы, 
чтобы учесть их зависимость от опыта работ в про-
ектной деятельности. 

Бессистемное принятие в качестве ведущего ка-
кого-либо из показателей КПЭ влечет значительное 
ухудшение стимулирующего воздействия на УПД по 
остальным показателям. Более всего деятельность 
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УПД фокусируется на качественном выполнении 
мероприятий проекта, а менее всего – на соблюдении 
высокого уровня дисциплины. Самым трудоемким для 
УПД является получение уникальных результатов. 
Максимизация стимулирования трудоемкости проекта 
приводит к минимизации стимулов по качественному 
выполнению мероприятий проекта и уникальности 
его результатов. Для нивелирования противоречиво-
сти стимулирования усилий УПД следует применять 
весовые коэффициенты индивидуальных КПЭ, полу-
ченные нами в исследовании.

В экономической форме КПЭ отражают три вида за-
трат: условно-постоянные и переменные части оплаты, 
а также трансакционные издержки по целеориентирова-
нию УПД. Применение методологических результатов 
по соотнесению нематериального и материального воз-
действия индивидуальных КПЭ на УПД дает возмож-
ность руководителям проекта органа или подразделения 
исполнительной власти осуществлять осознанное ма-
териальное стимулирование с ясным пониманием того, 
в каком направлении и с какой силой оно будет влиять 
на поведение каждого УПД и успех проекта.
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