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В России одним из главных приоритетных направлений государственного управления является повышение 
его эффективности и результативности, а одна из основных целей государственного кадрового менеджмента 
состоит в повышении эффективности и результативности профессиональной служебной деятельности госу-
дарственных гражданских служащих. Реализация данных задач невозможна без эффективного использования 
современных методов и способов воздействия на кадровый состав государственных органов. В статье дано ав-
торское определение современных методов управления эффективностью профессиональной служебной дея-
тельности государственных гражданских служащих. В качестве потенциальных методов управления эффек-
тивностью профессиональной служебной деятельности государственных гражданских служащих автором 
рассматриваются: 1) управление по целям и результатам и система сбалансированных показателей; 2) проект-
ное управление; 3) эффективный контракт. В результате проведенного исследования данные методы опреде-
лены как современные методы управления эффективностью профессиональной служебной деятельности го-
сударственных гражданских служащих. При этом выявлены существенные недостатки их практического ис-
пользования. Значимость настоящего исследования определяется необходимостью модернизации выявлен-
ных современных методов управления эффективностью профессиональной служебной деятельности госу-
дарственных гражданских служащих. Устранение выявленных в результате исследования недостатков позво-
лит не только адаптировать данные инструменты под современные цели государственных органов, но и по-
высить эффективность государственного управления в целом. 
Ключевые слова: метод управления, эффективность, управление по целям и результатам, система сбалансиро-
ванных показателей, проектное управление, эффективный контракт, ключевые показатели эффективности. 
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One of the most important lines in state governance in Russia is an increase in its effectiveness and one of the utmost 
goals of state HR management is a rise in efficiency and effectiveness of professional service duties of civil servants. 
To attain these results is impossible without effective use of advanced methods and ways of influencing the staff of 
state bodies. The article provides the author’s definition of advanced methods of managing the efficiency of 
professional office duties of civil servants. As potential methods of managing the efficiency of professional office 
duties of civil servants the author puts forward the following: 1) management by goals and results and the system of 
balanced indicators; 2) project management; 3) effective contract. As a result of the research these methods were 
defined as advanced methods of managing the efficiency of professional office duties of civil servants. At the same 
time serious drawbacks in their practical application were found. The importance of the research is shown by the need 
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to modernize the found advanced methods. Elimination of these drawbacks could allow us not only to adapt these 
tools to the present day goals of state bodies, but also to raise the efficiency of state governance in general. 
Keywords: management method, efficiency, management by goals and results, system of balanced indicators, project 
management, effective contract, key indicators of effectiveness. 

 
 

ффективность служебной деятель-
ности – довольно актуальная тема в 
практике управления кадровым со-

ставом государственной службы. Так, од-
ной из основных целей управления в госу-
дарственном органе является повышение 
эффективности и результативности про-
фессиональной служебной деятельности 
госслужащих. 

Чаще всего эффективность профессио-
нальной деятельности рассматривается с 
экономической точки зрения, т. е. произво-
дительности. При этом основными показа-
телями эффективности труда служат фак-
торы производительности труда и факторы 
эффективности. 

Кроме того, эффективность профессио-
нальной деятельности сотрудников рас-
сматривается с точки зрения организации 
труда, мотивации, социально-психологиче-
ских факторов. Здесь основным критерием 
эффективности является персонал: уровень 
образования, квалификация, коэффициент 
текучести кадров, дисциплина, социально-
психологический климат в трудовом кол-
лективе, качество служебной деятельности. 

Таким образом, эффективность профес-
сиональной деятельности сотрудника – по-
нятие комплексное, включающее в себя не 
только коэффициент продуктивности, но и 
совокупность психологических факторов, 
обусловливающих личную эффективность 
сотрудника.  

Согласно определению Новейшего фи-
лософского словаря, метод – это путь иссле-
дования или познания. 

В определениях Большого экономиче-
ского словаря и Краткого словаря базовых 
управленческих терминов методы управле-
ния характеризуются как способы воздей-
ствия субъекта управления на коллективы 
и отдельных работников (на объект) для до-
стижения поставленной цели. 

Г. С. Сиялова приводит подход к опреде-
лению метода управления Б. А. Райзберга и 
Р. А. Фатхутдинова: «Это метод воздей-
ствия субъекта управления на объект 
управления по практическому осуществле-
нию тактических и стратегических целей 
системы управления» [16]. 

Таким образом, в контексте данных 
определений достижение эффективности 
отождествляется с достижением поставлен-
ной цели. При этом эффективность подра-
зумевает обязательное достижение постав-
ленной цели, но в отличие от результатив-
ности она достигается в заданных условиях 
с минимальными издержками. 

В. Ф. Савин под эффективностью труда 
понимает соотношение ее полезного ре-
зультата и объема использованных или за-
траченных для этого ресурсов [14]. 

Г. С. Сиялова для характеристики метода 
управления предлагает определение, со-
гласно которому метод управления явля-
ется способом воздействия, а также спосо-
бом использования тех или иных средств 
управления [16]. 

Таким образом, метод управления эф-
фективностью профессиональной служеб-
ной деятельности государственных граж-
данских служащих в общем виде представ-
ляет собой способ воздействия на эффек-
тивность профессиональной служебной де-
ятельности госслужащих. 

Следовательно, под методами управле-
ния эффективностью понимается  совокуп-
ность способов и средств воздействия субъ-
екта управления на коллективы и отдель-
ных государственных гражданских служа-
щих для достижения эффективности их 
профессиональной служебной деятельно-
сти. 

Воздействуя на компоненты деятельно-
сти – эффективно управляя ими, можно 
влиять на результаты и, следовательно, на 

Э 
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эффективность профессиональной дея-
тельности в целом. При этом понятие эф-
фективности приравнивается к понятию 
результативности.  

Для более детального рассмотрения эф-
фективности профессиональной служеб-
ной деятельности стоит отметить, что про-
фессиональная деятельность также пред-
ставляет собой сложноструктурированное, 
многоаспектное явление. 

Так, Е. М. Иванова определяет професси-
ональную деятельность как сложный мно-
гопризнаковый объект, представляющий 
собой систему, включающую субъект 
труда, который является его интегрирую-
щим, систематизирующим компонентом. 
Субъект труда определяет качество си-
стемы [8]. 

Таким образом, эффективность профес-
сиональной деятельности зависит от ка-
честв и возможностей реализации субъекта 
профессиональной деятельности. 

В отличие от В. Ф. Савина [14]  
С. А. Шапиро [19] понимает категорию 
«эффективность труда» более широко: как 
совокупный показатель трудовой деятель-
ности работников, включающий, во-пер-
вых, количественную составляющую в 
форме производительности труда, во-вто-
рых, качественные факторы, отражающие 
удовлетворенность работников процессом 
трудовой деятельности и уровень повыше-
ния качества трудовой жизни [19]. 

Таким образом, под современными мето-
дами управления эффективностью про-
фессиональной служебной деятельности 
государственных гражданских служащих 
будут пониматься средства и способы воз-
действия субъекта управления (представи-
теля нанимателя, руководителя структур-
ного подразделения, администрации) на 
кадровый состав государственных органов 
и отдельных государственных гражданских 
служащих для достижения поставленных 
целей государственного органа с наимень-
шими издержками, в минимальный срок, с 
высоким уровнем качества, в заданных 
условиях, отвечающих современным требо-
ваниям. 

Рассмотрим, какие из способов и средств 
воздействия на эффективность профессио-
нальной служебной деятельности государ-
ственных гражданских служащих можно 
отнести к современным методам управле-
ния эффективностью профессиональной 
служебной деятельности государственных 
гражданских служащих. 

Для определения современных методов 
управления эффективностью профессио-
нальной служебной деятельности государ-
ственных гражданских служащих обра-
тимся к авторскому определению, на ос-
нове которого выделим основные критерии 
современных методов управления эффек-
тивностью профессиональной служебной 
деятельности государственных граждан-
ских служащих. 

Используя метод аналогии, выявим, ка-
ким из обозначенных критериев соответ-
ствует тот или иной метод управления эф-
фективностью профессиональной служеб-
ной деятельности государственных граж-
данских служащих. 

Так, к современному методу управления 
эффективностью профессиональной слу-
жебной деятельности государственных 
гражданских служащих будет отнесен ме-
тод, соответствующий следующим крите-
риям (К): 

К1: является средством или способом воз-
действия субъекта управления (представи-
теля нанимателя, руководителя структур-
ного подразделения, администрации) на 
кадровый состав государственных органов 
и отдельных государственных гражданских 
служащих; 

К2: используется для достижения постав-
ленных целей государственного органа; 

К3: с наименьшими издержками; 
К4: в минимальный срок; 
К5: с высоким уровнем качества; 
К6: в заданных условиях; 
К7: в условиях, отвечающих современ-

ным требованиям. 
В качестве потенциальных методов 

управления эффективностью профессио-
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нальной служебной деятельности государ-
ственных гражданских служащих рассмот-
рим: 

 управление по целям и результатам и 
систему сбалансированных показателей; 

 проектное управление; 

 эффективный контракт. 
 
Управление по целям и результатам  
и система сбалансированных  
показателей 

Одним из наиболее действенных мето-
дов стимулирования эффективной работы 
ряд авторов считают систему управления по 
целям и результатам, основанную на приме-
нении системы сбалансированных показате-
лей Key Performance Indicators (KPI) – ключе-
вых показателей эффективности [4]. 

В частности, Д. П. Нортон и Р. С. Каплан 
рассматривали человеческие ресурсы с по-
зиции концепции управления по целям в 
системе сбалансированных показателей 
[11]. 

Главным преимуществом методов, осно-
ванных на ключевых показателях эффек-
тивности, является возможность установле-
ния взаимосвязи между результатами труда 

и вознаграждением на основе количествен-
ных методов. 

Также авторами отмечаются следующие 
преимущества систем управления на ос-
нове KPI:  

 прозрачные и понятные критерии 
оценки деятельности;  

 повышение объективности оценки; 

 корректировка кадровой политики;  

 повышение мотивации работников;  

 стимулирование эффективности про-
фессиональной служебной деятельности 
госслужащих; 

 повышение качества работы госслу-
жащих 

 создание системы обратной связи [6]. 
Благодаря данным преимуществам в ре-

зультате реализации управления по целям 
и оценки по результатам на основе системы 
сбалансированных показателей повыша-
ется эффективность работы служащих. 

Можно сделать вывод, что метод управ-
ления по целям и оценки по результатам и 
система сбалансированных показателей со-
ответствуют критериям К1, К2, К5, К6 и К7 
(таблица).

 
Оценка соответствия критериям современных методов управления 

эффективностью профессиональной служебной деятельности 
государственных гражданских служащих 

 

Метод / критерий К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 

Управление по целям и результатам и 
система сбалансированных показате-
лей 

++ ++ +– +– +– ++ ++ 

Проектное управление ++ ++ +– +– +– ++ ++ 

Эффективный контракт ++ +– +– +– +– ++ ++ 

 
При этом разработка ключевых показа-

телей эффективности требует немалых из-
держек и ресурсов со стороны государ-
ственного органа: «показатели должны 
быть комплексно подобраны, формализо-
ваны и сбалансированы» [1]. 

Также необходимо учитывать тот факт, 
что KPI для каждого конкретного органа 
власти уникальны и динамичны: могут из-
меняться по мере продвижения государ-
ственного органа к намеченной цели [1]. 

Трудоемкость и сложность данной си-
стемы предопределяет, что на практике ме-
тод управления по целям и результатам и 
система сбалансированных показателей не 
в полном объеме соответствуют критериям 
К3 и К4. 

Как отмечают А. В. Зинченко и  
Е. В. Слепцова, именно разработка ключе-
вых критериев эффективности является 
главной проблемой в реализации концеп-
ции управления персоналом по целям в си-
стеме государственной службы [6]. 
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Анализируя отечественный опыт внед-
рения системы оценки на основе ключевых 
показателей эффективности на государ-
ственной службе, А. М. Ветитнев и П. В. Во-
лощук выделяют следующие проблемы: 

 системы показателей пока относи-
тельно слабо характеризуют реальный 
вклад конкретных органов власти в итого-
вые результаты; 

 недостаточно разработана проблема 
последовательной декомпозиции показате-
лей результативности деятельности; 

 нерешенной является проблема вы-
бора оптимального количества критериев 
оценки; переизбыток критериев приводит 
к усложнению процедуры оценки; 

 не в полном объеме реализовано стро-
гое определение и приведение к измеряе-
мому формату ключевых критериев эф-
фективности; 

 существуют неточности и расхожде-
ния при установлении иерархии показате-
лей и степени их значимости; 

 имеет место самооценка – возможное 
искажение государственными органами ре-
альной картины [3]. 

Данные факторы могут не только услож-
нить и привести к дополнительным из-
держкам, но и негативно отразиться на ка-
честве результатов применения метода. 
Следовательно, под сомнение ставится вы-
полнение критерия К5. 

Таким образом, управление по целям и 
результатам и система сбалансированных 
показателей как современный метод управ-
ления эффективностью профессиональной 
служебной деятельности государственных 
гражданских служащих в полной мерее со-
ответствуют четырем критериям из семи и 
частично соответствуют критериям К3, К4 
и К5 (см. таблицу). 

 
Проектное управление 

Проектное управление в органах власти 
регламентируется Распоряжением Мини-
стерства экономического развития Россий-
ской Федерации от 14 апреля 2014 г.  
№ 26Р-АУ, Методическими рекомендаци-
ями по внедрению проектного управления 

в органах исполнительной власти и Поста-
новлением Правительства Российской Фе-
дерации от 31 октября 2018 г. № 1288 «Об 
организации проектной деятельности в 
Правительстве Российской Федерации»  
(в редакции от 30 июля 2019 г.). Несмотря на 
то, что в данных документах учтена наибо-
лее успешная мировая и отечественная 
практика внедрения проектного управле-
ния, деятельность государственных и му-
ниципальных служащих регламентируется 
действующим законодательством Россий-
ской Федерации, поэтому управление про-
ектами в органах власти в целом не может 
регулироваться только на основании дан-
ных документов. 

Тем не менее проектное управление 
включает в себя способы и средства, 
направленные на достижение целей про-
екта при сохранении баланса между объе-
мами работы, ресурсами (материалы, труд, 
время, финансы), качеством и рисками. 

Проектное управление вошло в прак-
тику современной жизни, став практически 
инновационным методом. Цель системы 
управления проектами в органах власти – 
эффективное управление проектной дея-
тельностью, достижение наилучшего ре-
зультата с использованием наименьшего 
набора ресурсов [5]. 

По мнению сотрудников Минэконом-
развития России, «подходы, используемые 
в проектном управлении, позволяют обес-
печить прозрачность, обоснованность и 
своевременность принимаемых решений» 
[2. – C. 47]. 

Данные тезисы подтверждают соответ-
ствие метода критериям K1 – K7. 

А. И. Васильев и С. Е. Прокофьев отме-
чают: «Проектное управление дороже 
обычного, требует дополнительных трудо-
затрат, времени, специальных навыков и 
знаний» [2. – C. 50]. Данное утверждение 
ставит под сомнение выполнение крите-
риев К3 и К4. 

Проектное управление как современный 
метод управления эффективностью про-
фессиональной служебной деятельности 
государственных гражданских служащих 
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также требует разработки ключевых пока-
зателей эффективности, их усовершенство-
вания и адаптации под конкретные про-
екты. В связи с этим полагаем, что соответ-
ствие метода критериям К3 и К4 осуществ-
ляется не в полном объеме (см. таблицу). 

Безусловно, качество реализации про-
ектного управления в органах власти будет 
зависеть от компетентности человеческих 
ресурсов проектной деятельности: внедре-
ние современных систем управления неэф-
фективно без обеспечения их квалифици-
рованными кадрами [10]. 

Система ключевых показателей часто ос-
новывается на бюджетных данных, давая 
неверное представление о результатах дея-
тельности [7. – C. 89]. «Проблемы возни-
кают при формировании показателей ре-
зультативности проекта, отсутствии опти-
мального механизма сбора и обработки ин-
тересующих сведений» [9]. 

Можно обозначить частичное соответ-
ствие метода проектного управления кри-
терию К5. При этом доказано соответствие 
критериям К1, К2, К6, К7 (см. таблицу). 

Можно сделать вывод, что проектное 
управление как современный метод управ-
ления эффективностью профессиональной 
служебной деятельности государственных 
гражданских служащих соответствует че-
тырем критериям из семи, а также частично 
соответствует критериям К3, К4, К5 (см. таб-
лицу). 

 
Эффективный контракт 

Эффективный контракт – трудовой до-
говор, в котором «в отношении каждого ра-
ботника уточнены и конкретизированы его 
трудовая функция, показатели и критерии 
оценки эффективности деятельности, уста-
новлен размер вознаграждения, а также 
размер поощрения за достижение коллек-
тивных результатов труда» [13. – C. 136]. 

Первоначально эффективный контракт 
был разработан с целью совершенствова-
ния системы оплаты труда в государствен-
ных (муниципальных) учреждениях по-
средством дифференциации заработной 

платы работников в зависимости от их ква-
лификации, качества и объема труда, ин-
дивидуальных и коллективных результатов 
профессиональной деятельности [17].  

Эффективный контракт не применялся 
в практике управления эффективностью 
профессиональной служебной деятельно-
сти государственных гражданских служа-
щих, поэтому критерий К2 не выполняется 
в контексте его использования на государ-
ственной службе, однако используется для 
достижения целей бюджетных организа-
ций и потенциально может быть использо-
ван для достижения целей государствен-
ного органа. 

Кроме того, по мнению ряда исследова-
телей, обусловлена необходимость внедре-
ния эффективного контракта в систему 
трудовых отношений с госслужащими [13]. 

Так, А. В. Сапронова в качестве одного из 
основных векторных направлений повыше-
ния эффективности профессиональной 
служебной деятельности госслужащих вы-
деляет модернизацию существующих си-
стем оплаты труда государственных граж-
данских служащих с помощью KPI [15]. 

Введение эффективных контрактов ста-
новится особенно актуальным в связи с раз-
витием системы увязки коллективных и ин-
дивидуальных результатов труда с резуль-
татами деятельности всей организации. 

Как отмечает Э. Лоулер, происходит ста-
новление индивидуализированного типа 
оплаты труда в связи с трансформацией си-
стемы управления вознаграждениями в си-
стему управления конкурентными каче-
ствами и компетенциями работника. 

На основе эффективного контракта 
формируется персонифицированный пе-
речень ключевых показателей эффектив-
ности работника. 

Таким образом, эффективный контракт: 

 является средством или способом воз-
действия субъекта управления (представи-
теля нанимателя, руководителя структур-
ного подразделения, администрации) на 
кадровые составы государственных органов 
и отдельных государственных гражданских 
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служащих, а значит, соответствует крите-
рию К1; 

 используется для достижения постав-
ленных целей государственного органа – 
выполняется сходство по критерию К2. 

Внедрение эффективных контрактов 
предполагало в том числе оценку качества 
труда, что, основываясь на теоретических 
данных, соответствует критерию К5.  
В структуре эффективного контракта зада-
ются определенные условия, соответствую-
щие современным требованиям, т. е. выяв-
лено сходство по критериям К6 и К7. 

Эффективный контракт отражает пря-
мую зависимость результатов труда от до-
стижения стратегических целей организа-
ции и выражается в размерах вознагражде-
ния за труд. Оплата пропорционально ре-
зультату труда подразумевает снижение из-
держек, следовательно, можно сделать вы-
вод о соответствии критерию К3. 

При использовании эффективного кон-
тракта практики сталкиваются с проблемой 
формирования ключевых показателей эф-
фективности, что ставит под сомнение соот-
ветствие данного метода критериям К3 и К4. 

Так, анализ, проведенный М. А. Полуто-
вой по результатам внедрения эффектив-
ных контрактов в государственных учре-
ждениях, показал, что решить задачу при-
вязки оплаты труда к результатам профес-
сиональной деятельности удалось далеко 
не всем организациям. «Количественные и 
качественные показатели и критерии эф-
фективности деятельности персонала орга-
низаций проработаны недостаточно, а в от-
дельных случаях их применение носит 
формальный характер», – отмечает автор 
[12. – C. 138]. 

С. А. Фирсова и Н. А. Первухина выде-
ляют основную проблему внедрения целе-
вых показателей эффективности для пере-
хода к эффективному контракту: «Целевые 
показатели рекомендуются чиновниками и 
плохо связаны с реалиями деятельности 
конкретной организации» [18]. 

Исходя из рассмотренных особенностей 
практики внедрения эффективного кон-
тракта в государственных учреждениях 

следует отметить, что соответствие крите-
рию К5 (с высоким уровнем качества) обу-
словлено теоретическим определением ка-
тегории «эффективный контракт», а на 
практике соответствие не подтверждается. 

Таким образом, эффективный контракт 
как метод управления эффективностью 
профессиональной служебной деятельно-
сти государственных гражданских служа-
щих в полной мерее соответствует трем 
критериям из семи: теоретически соответ-
ствует критерию К2 и частично – крите-
риям К3, К4 и К5 (см. таблицу). 

Среди общих недостатков рассмотрен-
ных методов, не позволяющих в полной 
мере охарактеризовать их как современные 
методы управления эффективностью про-
фессиональной служебной деятельности 
государственных гражданских служащих, 
можно выделить формализованность, тру-
доемкость методов, сложность их использо-
вания. Данные негативные факторы отра-
жаются на ресурсах, времени исполнения 
и/или качестве (К3, К4, К5) (см. таблицу). 

Кроме того, технология применения 
данных методов предусматривает количе-
ственную оценку на основе ключевых пока-
зателей эффективности. Как выявлено в 
ходе исследования, именно разработка 
ключевых критериев эффективности явля-
ется главной проблемой данной группы ме-
тодов, поскольку требует дополнительных 
трудозатрат, времени, специальных компе-
тенций, навыков и знаний. 

Таким образом, для модернизации со-
временных методов управления эффектив-
ностью профессиональной служебной дея-
тельности государственных гражданских 
служащих необходима работа по совершен-
ствованию ключевых показателей эффек-
тивности (KPI), а также систем их разра-
ботки и оценки. 

Реализация данных направлений позво-
лит сэкономить ресурсы, сократить время 
применения методов, повысит качество 
управления эффективностью профессио-
нальной служебной деятельности государ-
ственных гражданских служащих.
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