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Эффективность работы государст-
венного органа и его сотрудников
определяется «управленческой при-
былью», которую организация по-
лучает благодаря согласованности
стратегических корпоративных це-
лей и оперативных задач, оптимиза-
ции организационной структуры,
освоению новых методов стратеги-
ческого планирования.

Реализуемая в настоящее время
модель административного регла-
ментирования предполагает четкую
взаимосвязь деятельности государ-
ственного органа, его структурных
подразделений и конкретных долж-
ностных лиц при исполнении госу-
дарственной функции посредством:
■ административного регламента

государственного органа, опре-

Елена ЛИТВИНЦЕВА

– заместитель директора Института на-

учных исследований и информации

РАГС, кандидат социологических наук,

доцент

Ирина РАССКАЗОВА

– кандидат социологических наук, до-

цент кафедры государственной службы

и кадровой политики РАГС

Елена ЛИТВИНЦЕВА, Ирина РАССКАЗОВА 

ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ:
ПРИОРИТЕТЫ И АЛГОРИТМ РЕАЛИЗАЦИИ

зателей сведениями о предоставле-
нии руководителями различного
уровня данных о доходах и обяза-
тельствах имущественного харак-
тера, а также о результатах провер-
ки этих сведений. Возможны и
иные дополнения, однако безгра-
ничное их расширение нецелесооб-
разно.

К тому же, нужна дополнитель-
ная проработка отдельных элемен-
тов методики и особенностей ее
применения на практике. В качест-
ве основных можно выделить сле-
дующие:
■ необходимость повышения ка-

чества учетно-кадровой работы
в ФОИВ, в первую очередь в
плане достоверности, полноты и
оперативности обновления пер-
сонифицированной учетно-кад-
ровой информации. Без реше-
ния этих вопросов методика бу-
дет давать в лучшем случае не-
полные, а в худшем – искажен-
ные результаты;

■ возможность ознакомления по
решению руководства ведом-
ства всех потенциальных объ-
ектов изучения с набором по-
казателей и критериев их оцен-
ки. Это станет мощным стиму-
лом к самосовершенствованию
и повышению кадрового по-
тенциала для руководителей и
тех, кто хочет сделать служеб-
ную карьеру. В результате

улучшится качество работы
конкретного федерального ор-
гана в целом;

■ дополнение методики индиви-
дуальными характеристиками
(аттестациями), подготовлен-
ными на основе специально
подобранных и структуриро-
ванных показателей, а также
разделов (полей), обязатель-
ных для заполнения. Напри-
мер: успешность или неуспеш-
ность участия в значимых опе-
рациях и мероприятиях; высо-
кая или низкая мотивация к
достижению целей ведомства;
предрасположенность к кон-
кретным видам деятельности
(оперативная, штабная, обес-
печивающая, научная, другая);
степень выраженности лидер-
ских качеств у руководителя;
конкретный вклад в результа-
ты работы возглавляемого ор-
гана или его структурного под-
разделения; морально-психо-
логический климат в подразде-
лениях и т.п.;

■ наличие для каждого ФОИВ
методик оценки результатов
деятельности возглавляемых
ими коллективов для повыше-
ния объективности оценки ру-
ководителей по показателю
«результаты работы». Такая ра-
бота уже осуществляется в
МЧС России, Федеральной

службе судебных приставов и
ряде иных министерств и ве-
домств.
В современных условиях крайне

важны учет инновационного потен-
циала руководителей, их способно-
сти к новому, стремление к внедре-
нию современных методов управ-
ления. Это необходимо для того,
чтобы знать индивидуальные каче-
ства кандидата для назначения на
конкретную должность, требую-
щую определенных компетенций
руководителя, и с высокой степе-
нью вероятности прогнозировать
успешность его деятельности на та-
кой должности.

Параллельно следует решить
ряд организационных и техничес-
ких вопросов. В частности, разра-
ботать необходимую норматив-
ную и методическую базу практи-
ческого использования методики,
научить кадровых работников
ФОИВ правильному ее использо-
ванию.

Требуется подготовить унифи-
цированное и сертифицированное
с точки зрения обеспечения со-
хранности информации и защиты
персональных данных программ-
ное обеспечение, которое снизит
трудозатраты на организацию и по-
полнение базы данных, а также даст
возможность получения необходи-
мой информации для пользователя
в режиме on-line.



деляющего порядок исполнения
государственных функций и
предоставления государствен-
ных услуг;

■ должностного регламента, со-
держащего профессиональные
требования к гражданскому
служащему и результатам его
работы;

■ служебного контракта, включа-
ющего показатели результатив-
ности и эффективности профес-
сиональной деятельности граж-
данского служащего;

■ индивидуального плана госу-
дарственного служащего, реали-
зующего конкретную програм-
му выполнения его служебных
задач.
В процессе стратегического пла-

нирования закрепляются конкрет-
ные направления деятельности, по-
рядок исполнения государствен-
ных функций и предоставления го-
сударственных услуг, желаемые ре-
зультаты работы и измеримые по-
казатели для их оценки. Устанавли-
вается также взаимозависимость
между стратегическим планом раз-
вития государственного органа и
индивидуальным планированием
работы сотрудников (схема 1).

Следует отметить, что стратеги-
ческое планирование работы госу-
дарственного органа, его структур-
ных подразделений и сотрудников
– проблема сложная и слабо прора-
ботанная специалистами. Методи-
ческие инструменты и управленче-
ские технологии, применяемые в
настоящее время в российской сис-
теме государственного управления,
– это научно-поисковые подходы,
реализованные в мировой практике

50-60 лет назад. Так, с опозданием
на 15 лет стала использоваться ме-
тодика построения системы сбалан-
сированных показателей –
Balanced ScoreCard (далее – BSC),
разработанная профессорами Гар-
вардской школы экономики Д.
Нортоном и Р. Капланом*.

Эта методика изначально была
создана для измерения и мониторин-
га результативности и эффективнос-
ти профессиональной деятельности
сотрудников коммерческих органи-
заций. Позднее она стала активно
применяться в системе органов госу-
дарственного управления. Благода-
ря ей корпоративные стратегические
цели переводятся в систему сбалан-
сированных показателей, а также
осуществляется проектирование
стратегических целей и задач госу-
дарственного органа и ключевых по-
казателей результативности руково-

дителей и сотрудников организации
на всех должностных уровнях.

Использование методики BSC
помогает установить соответствие
между стратегическим планирова-
нием и индивидуальным планом де-
ятельности гражданских служащих,
определить перспективы организа-
ции и стратегические цели, перево-
димые в измеримые показатели; со-
ставить план работы государствен-
ного органа, структурного подразде-
ления, конкретного служащего
(схема 2).

Стратегическое планирование
служебной деятельности государ-
ственных гражданских служащих
последовательно реализуется в оп-
ределенных технологических про-
цедурах.

1. РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕ-

ЛЕЙ И СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ГОСУДАР-

СТВЕННОГО ОРГАНА.

На данном этапе конкретизируются
перспективные направления работы
государственного органа, практичес-
кая реализация которых будет опре-
делять его основные конкурентные
преимущества, а именно: гарантию
стабильной работы и профессио-
нальной востребованности специа-
листов, высокую потребительскую
ценность государственных услуг, го-
сударственное пенсионное обеспе-
чение служащих, предоставление
сотрудникам возможности участво-
вать в инновационных проектах,
профессиональную репутацию уп-
равленческой команды, комфорт-
ную рабочую обстановку.

Стратегический план развития
организации предусматривает ана-
лиз четырех перспективных на-
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правлений оценки эффективности
деятельности государственного ор-
гана – это финансовое обеспечение;
организационные процессы; потре-
бители социальных услуг; развитие
персонала (см. рис. 1):

Для обеспечения оперативной
связи результатов текущей служеб-
ной деятельности гражданских слу-
жащих со стратегией развития орга-
низации разрабатываются стратеги-
ческие цели государственного органа
с указанием сроков их реализации,
например: повысить качество зако-
нодательного регулирования адми-
нистративных процедур; информи-
ровать граждан о принятых управ-
ленческих решениях; обеспечить
проведение независимой экспертизы
по реализации процедуры оказания
качественных социальных услуг на-
селению; установить порядок фор-
мирования кадрового резерва; разра-
ботать методику программно-целе-
вого бюджетирования организации,
ориентирующуюся на управление по
целям и результатам и т.д.

2. КАСКАДИРОВАНИЕ ИЛИ «РАСЩЕП-

ЛЕНИЕ» СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ ПО

СТРУКТУРНЫМ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯМ И

СОТРУДНИКАМ ОРГАНИЗАЦИИ НА

ВСЕХ ДОЛЖНОСТНЫХ УРОВНЯХ.

Процесс измерения эффективности
профессиональной служебной дея-
тельности гражданских служащих
– это, по сути, оценка потенциаль-
ной возможности персонала доби-
ваться намеченных целей, миними-
зируя затраты. Поэтому необходи-
мо оценить вклад конкретного со-
трудника и конкретного структур-
ного подразделения в достижение
запланированного результата и реа-
лизацию намеченных стратегичес-
ких целей организации. Данную за-
дачу можно осуществить, исполь-
зуя методы МВО (Management By
Objectives – управление по целям)
и РМ (Performance Management –
управление по результатам), кото-
рые позволяют технологично свя-
зать стратегический и оперативный
уровни управления организацией.

Управление по целям и результа-
там осуществляется следующим обра-
зом: цель как желаемый результат ра-

боты сотрудников прописывается в
определенном SMART-формате, ста-
новясь четко обозначенной (Specific),
измеримой для оценки результатив-
ности и эффективности проделанной
работы (Measurable), достижимой
(Achievable) и конкретной по срокам
реализации (Relevant Time-bounded).
Любая цель должна соответствовать
SMART-критериям, так как конкре-
тизируя подобным образом стратеги-
ческие цели организации, можно осу-
ществить индивидуальное планиро-
вание деятельности всех сотрудников.

3. РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ КЛЮЧЕВЫХ

ПОКАЗАТЕЛЕЙ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОС-

ТИ ГРАЖДАНСКИХ СЛУЖАЩИХ.

Ключевые показатели результатив-
ности работы государственного ор-
гана и, соответственно, профессио-
нальной деятельности гражданских
служащих можно определить, ис-
пользуя методику Key Performance
Indicators – определенным образом
организованных в систему ключе-
вых показателей результативности
(далее – KPI). Они представляют
собой измеряемые индикаторы, от-
ражающие реальный вклад каждого
служащего в реализацию намечен-
ного плана, а также определяют
стиль работы государственного ор-
гана и вовлекают персонал в осуще-
ствление стратегии развития орга-
низации. 

Число показателей является ин-
дивидуальным для каждой органи-
зации. Они должны быть достовер-
ны и сбалансированы между собой,
четко и конкретно сформулирова-
ны, так как это позволяет исполни-
телю самостоятельно оценивать
свою работу и влиять на ее резуль-

тат. Количественные и качествен-
ные показатели также распределя-
ются по четырем перспективным
направлениям оценки эффективно-
сти деятельности государственного
органа: финансовое обеспечение,
организационные процессы, потре-
бители государственных услуг, раз-
витие персонала.

Условно КРI можно объединить
в три группы: 
■ финансовые (стоимость про-

граммы профессионального
развития служащих, расходы на
дополнительные социальные
выплаты и льготы, объем «про-
даж» государственных услуг в
расчете на одного потребителя,
доход в расчете на одного со-
трудника, уровень целесообраз-
ности расходования бюджетных
средств и т.д.); 

■ управленческие (степень реали-
зации стратегического плана го-
сударственного органа, уровень
готовности персонала к органи-
зационным изменениям, уро-
вень текучести кадров, опера-
тивность реагирования на по-
требительские запросы населе-
ния и др.); 

■ исполнительские (количество
документов, прошедших экспер-
тизу, среднее время, затраченное
на одного потребителя государ-
ственных услуг, время заполне-
ния вакансии, количество обу-
ченных сотрудников и т.д.). 
В большинстве министерств и

ведомств Российской Федерации
определены лишь общие требова-
ния к разработке индивидуальных
планов работы гражданских служа-
щих на основе показателей эффек-
тивности их деятельности. Чаще
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Рисунок 1.
Стратегия развития государственного органа

ПЛАН ДЕЙСТВИЙ 
■ государственного органа 
■ структурных подразделений 
■ сотрудников

Организационные 
процессы

Финансовое 
обеспечение

Развитие 
персонала

Потребители 
социальных услуг
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всего в индивидуальном плане слу-
жащего содержатся только про-
граммы выполнения служебных за-
дач, что не позволяет оценить вклад
сотрудника в достижение заплани-
рованного результата работы струк-
турного подразделения и реализа-
цию намеченных стратегических
задач государственного органа. На
наш взгляд, процесс измерения эф-
фективности служебной деятель-
ности гражданских служащих воз-
можно осуществить при условии
закрепления взаимосвязи опера-
тивного и стратегического уровней
управления организацией.

В зарубежных странах наиболее
успешно методы стратегического
планирования и оценки эффектив-
ности государственной службы по
результатам внедрены в Австра-
лии, Канаде, Великобритании, Но-
вой Зеландии, Нидерландах. На-
пример, в практике работы госу-

дарственных органов широко при-
меняется методика разработки «со-
глашений о выполнении работы»,
помогающая заключать соглаше-
ния между руководителями депар-
таментов и конкретными сотруд-
никами с целью четкого определе-
ния объема работы, используемых
ресурсов и бюджетных средств.
Эти соглашения представлены в
виде официального документа, на
их основе проводится ежегодный
анализ эффективности работы го-
сударственного органа в целом.
Стратегические планы государст-
венных органов представляют со-
бой официальные документы, ко-
торые публикуются в печати. Они
разрабатываются на конкретный
период (не менее пяти лет) и содер-
жат информацию о миссии госу-
дарственного органа, стратегии его
развития, долгосрочных целях,
перспективных направлениях дея-

тельности, ресурсном обеспечении
реализуемых программ.

Таким образом, в процессе стра-
тегического планирования форми-
руется «продуктивный» стиль рабо-
ты государственного органа: персо-
нал вовлекается в реализацию стра-
тегического плана через четкое ис-
полнение своих должностных обя-
занностей и выполнение индивиду-
ального плана. В результате подоб-
ной работы стратегические цели ор-
ганизации транслируются в систему
сбалансированных показателей, из-
мерение которых предоставляет воз-
можность специалистам оценивать
текущие и планируемые результаты
работы государственного органа,
структурных подразделений, кон-
кретных сотрудников, обеспечивая
оперативную связь результатов слу-
жебной деятельности гражданских
служащих с долгосрочными пер-
спективами развития организации.

Переход отечественного общества
на инновационный путь развития
часто понимается достаточно узко,
когда принимаются в расчет только
нововведения в материально-тех-
нической сфере. К ним относятся
инновации в самолетостроении, в
производстве других сложных тех-
нических изделий, а также техноло-
гические, в частности нанотехноло-
гии. В государственном и муници-
пальном управлении они могут сы-
грать не меньшую, а, пожалуй, даже
большую роль в социально-эконо-
мическом развитии страны. Поэто-
му важно изучение конкретных
приемов и методов инновационно-

го менеджмента в государственных
организациях.

От того, какие методы обмена
знаниями применяются в организа-
циях, существенным образом зави-
сит и успех этого процесса. Они мо-
гут быть как общими (например
формирование организационной
культуры, ориентированной на зна-
ния), так и весьма конкретными
(например метод «мозговых атак»).
Рассмотрим некоторые действен-
ные методы, которые могли бы эф-
фективно использоваться в госу-
дарственных учреждениях, в том
числе осуществляющих соответст-
вующие властные полномочия.

Что такое культура обмена зна-
ниями? Это такая обстановка в ор-
ганизации, при которой людям нра-
вится делиться собственным опы-
том, поскольку они знают, что в ре-
зультате обмена получат больше,
чем могут предложить сами. Подоб-
ную атмосферу трудно закрепить в

регламентах или других внутриор-
ганизационных документах. Фор-
мальное требование обмениваться
информацией и знаниями может
быть заложено в определенные тре-
бования, однако это ничего не изме-
нит по существу, если будет отсут-
ствовать соответствующая органи-
зационная культура.

Типичной проблемой функцио-
нирования крупных учреждений
является недостаточная информи-
рованность персонала. Как следст-
вие – отсутствие взаимопонима-
ния в коллективе, конфликты и
сопротивление политике руковод-
ства. Интересен опыт государст-
венных ведомств Великобрита-
нии, где у каждого подразделения
имеются собственная миссия и
стратегические цели, которые до-
водятся до всех сотрудников. Эта
практика распространяется прак-
тически на все министерства и го-
сударственные агентства.
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