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Одной из приоритетных задач, поставлен-
ной в Федеральной программе «Реформи-
рование и развитие системы государствен-
ной службы Российской Федерации (2009-
2013 годы)» [1], является развитие системы 
дополнительного профессионального обра-
зования государственных служащих.

Содержание программы нацеливает на 
разработку системы и процедуры оцени-
вания эффективности функционирования 
ее отдельных институциональных элемен-
тов. В рамках этой системы оценивается 
эффективность работы бюджетных обра-
зовательных учреждений дополнительного 
профессионального образования (повыше-
ния квалификации) специалистов, находя-
щихся в ведении Министерства образо-
вания и науки Российской Федерации [2], 
проводится аккредитационная экспертиза 
образовательных и научных организаций, 
реализующих программы дополнительно-
го профессионального образования [3]. На 
официальном сайте Федеральной службы 
государственной статистики представлены 
обобщенные данные по итогам годовых 
федеральных статистических отчетов о до-
полнительном профессиональном образо-
вании работников, замещавших государс-
твенные (муниципальные) должности [4].

Сложность оценки эффективности уп-

равления системой повышения квалифика-
ции гражданских служащих заключается в 
том, что результаты ее функционирования 
трудно поддаются измерению и не могут 
быть сведены к единому показателю, как 
например, «динамика прибыли» для систе-
мы корпоративного образования в ком-
мерческом секторе.

Традиционные количественные учет-
ные показатели («общее количество го-
сударственных гражданских служащих, 
которые получили дополнительное профес-
сиональное образование»; «в том числе 
повысили квалификацию» и др.) дают неза-
конченную и устаревшую картину резуль-
татов эффективности функционирования 
образовательной системы повышения ква-
лификации гражданских служащих, что за-
трудняет получение разноплановой и объ-
ективной информации. Особую сложность 
представляет получение информации о 
том, достигнут ли решающий успех в повы-
шении профессионализма государствен-
ных гражданских служащих относительно 
числа госслужащих, прошедших обучение. 
Намечается ли положительная динамика 
финансирования дополнительного про-
фессионального образования кадров го-
сударственного управления, насколько 
финансовые затраты отвечают требуемому 
качеству повышения квалификации гос-
служащих? Поэтому разработка и внедре-
ние технологий и методик оценивания эф-
фективности управления в разных сферах 

общественной жизни является насущной 
необходимостью.

Сравнительно новую технологию оцен-
ки эффективности системы управления, 
обеспечивающей связь между стратегичес-
ким видением и текущей деятельностью, 
представляет собой система сбалансиро-
ванных показателей. В основе разрабо-
танной профессорами Гарвардской школы 
экономики Д. Нортоном и Р. Капланом тех-
нологии управления Системы сбалансиро-
ванных показателей (Balanced Scorecard) 
лежит положение о том, что управление с 
помощью финансовых показателей не да-
ет достаточной информации для принятия 
правильных и своевременных управлен-
ческих решений [5]. BSC наряду с финансо-
выми показателями также включает в себя 
показатели нефинансового характера, оце-
нивающие удовлетворенность клиентов, 
эффективность внутренних процессов и 
потенциал развития организации (рисунок 
с. 96) [6, c. 18].

Как отмечает М.А. Малышев, сбалан-
сированная система показателей позво-
ляет транспонировать «общую стратегию 
развития в систему четко поставленных 
целей, задач и показателей, определяющих 
степень достижения данных установок» [7].

В 2005 г. в рамках проекта DFID «Ад-
министративная реформа и реформа госу-
дарственной службы в РФ» были исследо-
ваны возможности применения системы 
сбалансированных показателей (Balanced 
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Scorecard) в государственном управлении 
и сделаны выводы о том, что «BSC является 
ценным инструментом управления, кото-
рый во многом отвечает требованиям по 
повышению качества государственных ус-
луг и осуществлению изменений» [8, с. 5].

На наш взгляд, применение системы 
сбалансированных показателей актуально 
и для оценки эффективности управления 
системой повышения квалификации, что 
позволит перевести целевые ориентиры 
системы повышения квалификации граж-
данских служащих в матрицу показателей, 
определяющих степень достижения данных 
установок в рамках четырех основных про-
екций: удовлетворенности потребителей 
образовательных услуг, развития системы, 
внутренних процессов и экономической 
проекции.

Проекция удовлетворенности потреби-
телей образовательных услуг включает по-
казатели, определяющие результативность 
функционирования системы, в частности, 
лояльность государственных органов и госу-
дарственных гражданских служащих по от-
ношению к системе повышения квалифика-
ции. Показатели данной проекции требуют 
тщательного анализа образовательных пот-
ребностей слушателей, так как эффектив-
ное обучение должно ориентироваться на 
потребности государственной гражданской 
службы, быть реализовано в относительно 
короткий промежуток времени и привес-
ти к немедленному улучшению качества 
и производительности труда гражданских 
служащих. Показателями, характеризующи-
ми данную проекцию эффективности, могут 
быть соответствие вызовам времени, об-
щественным ожиданиям, образовательным 
потребностям и интересам обучающихся, 

количественные и качественные показате-
ли результативности. Данные индикаторы 
должны коррелировать с результатами ана-
лиза актуальных и перспективных требова-
ний к профессиональной компетентности 
гражданских служащих. 

Проекция роста ориентирована на 
способности образовательной системы из-
менять, улучшать и приспосабливать об-
разовательные услуги, организационную 
систему, процедуры и технологии обуче-
ния. Экспертами подчеркивается необхо-
димость контроля четырех аспектов этой 
проекции: способность реагировать на 
вызовы внешней среды и использовать 
возникающие возможности; наличие инс-
трументария и информации для принятия 
эффективных решений; согласованность и 
контроль работы отдельных подсистем [8, с. 
9]. Основными показателями эффективнос-
ти могут быть интегрируемость системы по-
вышения квалификации с другими функци-
ональными подсистемами государственной 
службы (рекрутинг, аттестация, карьерное 
продвижение и др.), оптимизация работы 
информационной системы, обеспечиваю-
щей оперативное принятие управленческих 
решений на основе достоверности управ-
ленческой информации, генерация иници-
атив, взаимовыгодные отношения с орга-
нами власти.

Проекция внутренних процессов иден-
тифицирует функциональные процессы, ре-
ализуемые в рамках системы повышения 
квалификации (образовательный, методо-
логический, инновационный и т. д.) и подле-
жащие усовершенствованию и развитию, 
с целью совершенствования деятельности 
государственной гражданской службы в 
целом. Эффективность внутренних процес-

сов определяет содержательную ценность 
образовательных услуг, от которой зависит 
конечный педагогический (образователь-
ный) результат. Данное измерение делает 
упор на потенциале образовательной сис-
темы, а также ее способности удовлетво-
рять потребности конкретных слушателей и 
способствовать увеличению эффективнос-
ти и результативности функционирования 
органов власти. Например, в качестве по-
казателя эффективности образовательного 
процесса могут быть своевременное вне-
сение корректив в содержание программ 
повышения квалификации, ориентация на 
современные образовательные технологии 
и средства обучения, внедрение инноваций 
в образовательный процесс.

Что касается финансовых показате-
лей эффективности управления системой 
повышения квалификации государствен-
ных служащих, то они могут выступать как 
стимулирующим, так и ограничивающим 
фактором в условиях жестких бюджетных 
ограничений. Основными параметрами 
экономической проекции являются эффек-
тивность и снижение финансовых затрат 
с одновременным повышением степени 
удовлетворения потребностей слушателей 
и органов власти в повышении профес-
сиональной квалификации. Данная груп-
па показателей включает экономическую 
эффективность, оказание максимального 
объема образовательных услуг клиентам 
при лимитированном объеме бюджетных 
финансовых средств и др. Пример сбалан-
сированной системы показателей эффек-
тивности управления системой повышения 
квалификации государственных гражданс-
ких служащих представлен в таблице.

Покомпонентные характеристики кри-
териев эффективности управления систе-
мой повышения квалификации государс-
твенных служащих свидетельствуют, что 
дальнейшее развитие этой образователь-
ной системы, обеспечивающей повышение 
уровня профессионализма государствен-
ных служащих и эффективности работы го-
сударственного аппарата, обусловливает-
ся необходимостью поиска, разработки и 
внедрения в управленческий процесс но-
вых подходов к процедурам оценивания.

При разработке показателей оценива-
ния эффективности управления важно вы-
явление разнокачественных структурных 
элементов и их включение в единое сис-
темное пространство.
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Таблица. Сбалансированная система показателей эффективности управления системой повышения квалифика-
ции государственных гражданских служащих

Направления
измерения

Факторы успеха Критерии

Проекция удовлетворенности потребителей образовательных услуг

Результативность Лояльность государствен-
ных органов и государс-
твенных гражданских слу-
жащих по отношению к 
системе повышения квали-
фикации

• Определение потребностей в совершенствовании профессиональной компетентнос-
ти гражданских служащих;
• активное положительное отношение обучающихся к повышению профессиональной 
компетентности;
• регулярная актуализация требований к профессиональной компетентности государс-
твенных служащих;
• положительная динамика доли гражданских служащих, довольных содержанием, 
качеством и своевременностью обучения по программам повышения квалификации;
• расширение профессиональных возможностей (например, продвижение по службе);
• устойчивое повышение профессионально-личностных достижений слушателей;
• внедрение проектов, разработанных слушателями;
• выбор новых направлений для самообразования;
положительная динамика доли сотрудников, удовлетворяющих квалификационным 
требованиям

Проекция роста

Долговременные 
функции

Новшества в структуре 
управления

• Наличие научно-методологических основ функционирования системы повышения 
квалификации;
• социальная открытость повышения квалификации государственных гражданских слу-
жащих, гарантированная участием в ее реализации помимо государственных органов 
различных общественных структур;
• использование новых форм и методов управления, обеспечивающих получение раз-
нообразной и более достоверной информации, детерминирующих развитие системы;
• применение современных информационных технологий (включая порталы инструк-
тивной поддержки и методического сопровождения деятельности в соответствующем 
виде профессиональной деятельности);
• информационная доступность результатов мониторинга функционирования системы 
повышения квалификации

Проекция внутренних процессов

Потенциал образо-
вательной системы

Своевременное внесение 
корректив в содержание 
программ повышения ква-
лификации

• Непрерывный характер профессионального образования и его соответствие квали-
фикационным требованиям к профессиональным знаниям и навыкам государственных 
служащих.
• реализация целевых образовательных программ;
• создание новых программ, содержание которых отвечает современным вызовам и 
отражает новейшие достижения науки и технологий деятельности, лучшие практики 
решения актуальных задач в соответствующем виде профессиональной деятельности;
• преемственность, вариативность и совместимость образовательных программ;
• обеспечение гарантий качества образования

Экономическая проекция

Оптимизация затрат Оказание максимального 
объема образовательных 
услуг с одновременным 
снижением финансовых 
затрат

• Себестоимость;
• рентабельность и др.


