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Аннотация: С мая 2023 года основным показателем в процессе проведения конкурса на замещение 
вакантных должностей и аттестации является профессиональный уровень конкурсанта или государ-
ственного гражданского служащего. В этой связи возникла необходимость модернизации конкурсных и 
аттестационных процедур с целью повышения их мотивационного влияния на процесс профессиональ-
ного развития государственных гражданских служащих, а также результативность, эффективность и 
качество их служебной деятельности. В статье представлен системно-деятельностный подход к модерни-
зации процесса диагностики профессионального уровня государственных гражданских служащих. В 
качестве научно-методологической основы разработки концепции использованы результаты примене-
ния автором системно-деятельностного подхода в процессе разработки модели профессиональной 
компетентности государственного управленца, определения результативности, эффективности и каче-
ства деятельности органа государственного управления, проектирования профессиональных и образо-
вательных целей подготовки государственных гражданских служащих. В результате концептуально 
определены два вида профессионального уровня: потенциальный и реальный. В статье представлены 
виды профессионального уровня, критерии их определения, а также организационные условия, необхо-
димые для повышения государственными гражданскими служащими своего профессионального уровня.
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Введение
С мая 2023 года вступили в силу изменения в Фе-
деральный закон «О государственной гражданской 
службе Российской Федерации», которые ввели поня-
тие «профессиональный уровень государственного 
гражданского служащего». Нормативно определено 
рассматривать профессиональный уровень как уро-
вень знаний и умений претендента на занятие соот-
ветствующей должности, а также необходимых для 
выполнения должностных обязанностей1. Профес-
сиональный уровень стал основным критерием при 
проведении конкурсов на замещение должностей 
государственной гражданской службы, принятии ре-
шения о назначении гражданского служащего на 
вышестоящую должность, проведении аттестации.

Согласно внесенным изменениям, предусматри-
вается не только определение квалификационных 
требований к уровню профессионального образова-
ния, но и «квалификационные требования к профес-
сиональному уровню, которые устанавливаются в за-
висимости от категории и группы должностей граж-
данской службы, области и вида профессиональной 
служебной деятельности гражданского служащего, 
определенных его должностным регламентом»2.

Часть 8 статьи 12 Закона, определяющая квали-
фикационные требования для замещения должно-
стей гражданской службы, предусматривает в целях 
оказания государственным органам методологиче-
ской помощи формирование справочника, который 
учитывал бы в том числе и квалификационные тре-
бования к профессиональному уровню. Действующая 
редакция Справочника3 не позволяет разработать 
кадровые технологии определения уровня знаний и 
умений в зависимости от категории и группы долж-
ности государственной гражданской службы. Таким 
образом, определение квалификационных требова-
ний к профессиональному уровню государственных 
гражданских служащих в настоящее время является 
актуальной научно-методологической задачей, так 
как эффективность влияния новой диагностической 
процедуры на результативность и качество деятель-

1 Федеральный закон от 29 декабря 2022 года № 645-ФЗ 
«О внесении изменений в Федеральный закон “О государ-
ственной гражданской службе Российской Федерации”».

2 Федеральный закон от 27 июля 2004 года № 79-ФЗ «О госу-
дарственной гражданской службе Российской Федерации» 
(ред. от 24 июля 2023 года). Ст. 12. Ч. 7.

3 «Справочник квалификационных требований к специально-
стям, направлениям подготовки, знаниям и умениям, кото-
рые необходимы для замещения должностей государствен-
ной гражданской службы с учетом области и вида професси-
ональной служебной деятельности государственных граж-
данских служащих». Утвержден Министерством труда и 
социальной защиты Российской Федерации.

ности органов государственного управления во мно-
гом зависит от уровня ее научно-методологического 
обеспечения, создающего условия для модернизации 
кадровых технологий.

В данной статье мы представляем концепцию 
системно-деятельностного подхода к определению 
профессионального уровня государственных граж-
данских служащих. При этом методология диагно-
стики профессионального уровня потребует опре-
деленной модернизации процесса проектирования 
образовательных целей и содержания обучения в хо-
де профессиональной подготовки государственных 
гражданских служащих на всех уровнях (бакалаври-
ат, магистратура, профессиональная переподготовка, 
повышение квалификации).

Научно-методологические основы концепции
В ходе предыдущей научно-методологической дея-
тельности автором была разработана и апробиро-
вана в процессе реализации кадровых процедур и 
проектирования образовательных целей професси-
ональной подготовки модель профессиональной 
компетентности государственных гражданских слу-
жащих4. Системообразующим компонентом модели 
является личностный, отражающий лидерский по-
тенциал государственного служащего. На основе ли-
дерского потенциала развиваются социокультурный 
и профессиональный компоненты, обеспечивающие 
профессиональную готовность к решению актуальных 
служебных задач и дальнейшему социокультурному 
и профессиональному развитию. Компоненты моде-
ли включают личностные, гражданские и профессио-
нальные качества, признаками которых являются уме-
ния реализовывать определенные виды деятельности 
(личностное развитие, реализация прав и обязанно-
стей гражданина страны, реализация администра-
тивной, информационной, правовой и экономической 
деятельности в рамках предписанных полномочий). 
Определение уровня знаний проводилось на основе 
научно-методологических положений педагогических 
измерений в процессе проектирования педагогиче-
ских тестов и разработки педагогических технологий 
[Аванесов, 2005; Беспалько, 1989], а умений – на осно-
ве теоретических и научно-методологических поло-
жений акмеологии [Анисимов, Деркач, 1995; Деркач, 
Носс, 2011; Акмеолог кадровой работы…, 2009].

Как было указано выше, нормативно предпи-
сано устанавливать квалификационные требова-

4 Подробнее см.: Горб В.Г. Компетентностный подход в высшем 
образовании: проблемы и решения. Вопросы управления. 
2018. № 6 (55). https://journal-management.com/issue/ 
2018/06/29; Горб В.Г. Методологические основы технологий 
конкурса, аттестации и квалификационного экзамена госу-
дарственных гражданских служащих. Екатеринбург, 2010.
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Хорошее управление

ния к профессиональному уровню в зависимости 
от категории и группы должностей гражданской 
службы. В этой связи необходима декомпозиция го-
сударственных полномочий для конкретизации ква-
лификационных требований к различным группам 
должностей. Разрабатывая на основе системно-дея-
тельностного подхода методические рекомендации 
по проведению конкурса и аттестации, мы выделили 
следующие уровни реализации полномочий:
• на уровне рода деятельности (внешнегосудар-
ственная, внутригосударственная, внутриорганиза-
ционная);
• на уровне вида деятельности (социальное обеспе-
чение, защита семьи и детства, здравоохранение, ре-
гулирование трудовых отношений, экономическая, 
бюджетно-финансовая, наука, культура, образова-
ние, взаимодействие с институтами гражданского 
общества, природопользование и охрана окружа-
ющей среды, обеспечение прав и свобод граждан, 
борьба с преступностью, оборона и государственная 
безопасность, внешняя политика и международные 
отношения5);
• на уровне объекта деятельности – нормативно 
предписанное полномочие в рамках определенного 
вида деятельности;
• на уровне предмета деятельности – процесса, со-
ставляющего содержание объекта деятельности и 
отражающего административные, правовые и эко-
номические компетенции органа государственного 
управления.

Государственные служащие высшей группы 
должностей должны обладать знаниями и умениями 
реализации полномочий на уровне рода и вида дея-
тельности, главная группа должностей – на уровне 
объекта деятельности, а ведущая, старшая и млад-
шая группы – на уровне предмета деятельности.

На содержание знаний и умений влияет функци-
ональная характеристика деятельности различных 
категорий государственных служащих, которая нор-
мативно закреплена. Руководители реализуют адми-
нистративно-управленческие функции, помощники 
(советники) содействуют им в реализации полномо-
чий, специалисты организуют обеспечение выпол-
нения государственными органами установленных 
полномочий, обеспечивающие специалисты испол-
няют это обеспечение6.

На основе представленных нормативных поло-
жений мы определили следующие виды деятель-

5 Федеральный конституционный закон от 6 ноября 2020 
года № 4-ФКЗ «О Правительстве Российской Федерации». 
Глава III.

6 Федеральный закон от 27 июля 2004 года № 79-ФЗ «О госу-
дарственной гражданской службе Российской Федерации» 
(ред. от 24 июля 2023 года).

ности, дифференцированные по функциональным 
особенностям деятельности различных категорий 
государственных служащих: административно-управ-
ленческая (руководители, помощники), организа-
торско-обеспечивающая (специалисты), исполнитель-
ски-обеспечивающая (обеспечивающие специалисты).

В рамках системно-деятельностного подхода мы 
рассматриваем два вида профессионального уровня: 
потенциальный и реальный. Потенциальный опре-
деляется при проведении конкурса на замещение 
должности государственной гражданской службы, 
а реальный – в процессе аттестации. С нашей точки 
зрения, реальный уровень должен отражать в том 
числе результативность, эффективность и качество 
деятельности государственного гражданского слу-
жащего. Реализация системно-деятельностного под-
хода в разработке квалификационных требований к 
профессиональному уровню государственных граж-
данских служащих потребует модернизации профес-
сиональных и образовательных целей профессио-
нальной подготовки, которую возможно провести на 
основе ранее разработанной автором методологии7.

Потенциальный профессиональный уровень 
государственного гражданского служащего
Мы предлагаем определять потенциальный профес-
сиональный уровень в процессе конкурса при по-
ступлении на гражданскую службу или замещение 
гражданским служащим другой должности. При этом 
технология определения должна соответствовать 
принципу равного доступа к службе граждан, обла-
дающих необходимыми профессиональными каче-
ствами8. Таким образом, в процессе конкурсных про-
цедур нужно оценить уровень знаний конкурсанта 
по решению задач, предусмотренных регламентом, 
и уровень умений, отражающих профессиональные 
качества, необходимые для результативной, эффек-
тивной и качественной служебной деятельности.

Проектирование знаний, которыми должен об-
ладать конкурсант, проводится на основе норматив-
ных предписаний должностного регламента. К таким 
предписаниям относятся: 

7 Подробнее см.: Горб В.Г. Системно-деятельностный подход к 
подготовке государственных и муниципальных служащих. 
Государственная служба. 2013. № 5 (85). С. 57–61; Горб В.Г. 
Качество и эффективность деятельности органов государ-
ственной власти: теоретический и методологический аспек-
ты. Государственная служба. 2022. Т. 24. № 4 (138). С. 13–22; 
Горб В.Г. Профессиональные и образовательные цели подго-
товки государственных служащих. Государственная служба. 
2021. № 2. С. 55–62.

8 Федеральный закон от 27 июля 2004 года № 79-ФЗ «О госу-
дарственной гражданской службе Российской Федерации» 
(ред. от 24 июля 2023 года). Ст. 4. Ч. 3.
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• должностные обязанности;
• перечень вопросов, по которым гражданский слу-
жащий вправе или обязан самостоятельно прини-
мать управленческие и иные решения;
• перечень вопросов, реализации которых граж-
данский служащий должен содействовать в процессе 
организационного взаимодействия;
• перечень вопросов, по которым гражданский слу-
жащий вправе или обязан участвовать при подго-
товке проектов нормативных правовых актов и/или 
проектов управленческих и иных решений;
• перечень государственных услуг (видов деятель-
ности), оказываемых по запросам граждан и орга-
низаций в соответствии с административным ре-
гламентом (иным нормативным правовым актом) 
государственного органа9.

Для реализации нормативных предписаний ре-
гламента претендент должен обладать соответ-
ствующими группе государственной гражданской 
должности нормативно-правовыми и норматив-
но-методическими знаниями. Задача заключается в 
необходимости определения уровня этих знаний. В 
практике педагогических измерений наиболее попу-
лярной является таксономия дидактических целей 
Б. Блума [Bloom, 1971], который определил следую-
щие пять уровней освоения знаний: знание, понима-
ние, применение, анализ и синтез, оценивание.

Первый уровень отражает умение воспроизво-
дить полученную ранее информацию, понимание 
предполагает умение воспроизводить полученную 
информацию с учетом ранее полученного жизнен-
ного и профессионального опыта, применение – ис-
пользовать полученные знания для решения кон-
кретных задач. Наиболее сложным для диагностики 
являются четвертый и пятый уровни, предполагаю-
щие умения делать аналитические выводы в процес-
се познавательной деятельности и продуцировать 
новые знания и определять их глубину и логическую 
корректность [Растопчина, 2015].

В.С. Аванесов в контексте концепции Б. Блума, 
выделив пятнадцать диагностических признаков 
знаний, структурировал их по четырем основным 
уровням:
• первый уровень – репродуктивные знания;
• второй уровень – знания, которые позволяют ре-
шать типовые задачи;
• третий уровень – процессуальные и алгоритмиче-
ские знания;
• четвертый уровень – методологические знания 
[Аванесов, 2008].

Рассматривая цели дидактических технологий, 
В.П. Беспалько определил также четыре уровня осво-
ения знаний: «ученический (деятельность по узнава-

9 Там же. Ст. 47.

нию), алгоритмический (репродуктивное действие), 
эвристический (продуктивное действие, приспосо-
бление имеющихся знаний к нестандартной ситуа-
ции), творческий (создаются новая основа деятель-
ности и новые правила деятельности)» [Беспалько, 
1989. С. 56].

Основываясь на представленных концептуаль-
ных положениях, мы предлагаем оценивать знания 
участников конкурса по трем уровням:

Первый уровень – репродуктивный – способность 
воспроизводить нормативно-правовые и норматив-
но-методические положения, определяющие содер-
жание деятельности по реализации служебных задач.

Второй уровень – технологический – способность 
на основе нормативно-правовых и нормативно-ме-
тодических положений определять технологические 
алгоритмы выполнения служебных задач в изменя-
ющихся условиях.

Третий уровень – методологический – знание 
методологий практической деятельности, обеспечи-
вающих модернизацию существующих технологий 
профессиональной деятельности с целью повыше-
ния ее результативности, эффективности и качества.

На основе оценки знаний мы предлагаем опреде-
лить следующие профессиональные уровни:
• развивающий (высокий) уровень – методологиче-
ские знания;
• конструктивный уровень – технологические зна-
ния;
• формальный уровень – репродуктивные знания;
• недостаточный уровень – недостаточные репро-
дуктивные знания.

В настоящее время проверка знаний государ-
ственных гражданских служащих проводится в ос-
новном методом тестовых заданий, предусматрива-
ющих один или несколько вариантов правильных 
ответов. Такой подход позволяет оценить уровень 
репродуктивных знаний, для определения техно-
логического и методологического уровней знаний 
необходимо использовать задания с открытыми во-
просами, оценивать ответы на которые должны со-
ответствующие эксперты. Закон «О государственной 
гражданской службе» разрешает привлекать к экс-
пертной деятельности научные и профессиональные 
организации, а также их представителей.

При этом А.А. Деркач и И.Н. Носс обращают вни-
мание на следующие характеристики экспертов, обе-
спечивающих качество их заключений: 
• «уровень квалификации эксперта в данной узкой 
области специализации;
• уровень теоретической подготовки эксперта;
• практический опыт эксперта;
• широта кругозора эксперта» [Деркач, Носс, 2011].

Представленные критерии оценки знаний в про-
цессе определения потенциального профессиональ-
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ного уровня государственных гражданских служа-
щих позволят конкретизировать целеполагание в 
процессе планирования и организации профессио-
нального развития служащих, оценить качество их 
дополнительного профессионального образования.

Является актуальной задача внедрения указан-
ных критериев в образовательный процесс в вузах, 
осуществляющих подготовку государственных граж-
данских и муниципальных служащих. Это позволит 
оценить потенциальный профессиональный уровень 
выпускников, а также создать условия для успешного 
прохождения ими конкурсов на замещение должно-
стей государственной гражданской службы.

Итак, первым из компонентов потенциального 
профессионального уровня являются знания в аспек-
те задач служебной деятельности, вторым – профес-
сиональные качества, позволяющие результативно, 
эффективно и качественно реализовывать знания в 
ходе достижения профессиональных, организацион-
ных и государственных целей деятельности.

Ранее в ходе разработки модели профессиональ-
ной компетентности государственного и муници-
пального управленца автор выделял следующие 
его профессиональные качества: административ-
но-управленческие; профессионально-правовые; 
профессионально-экономические; информацион-
но-коммуникативные. В свою очередь, администра-
тивно-управленческие профессиональные качества 
включают: профессионально-прогностические; 
профессионально-плановые; профессионально-ор-
ганизаторские; контрольно-аналитические; регу-
лятивно-распорядительные. Метапредметные про-
фессиональные навыки служат содержательными 
индикаторами профессиональных качеств государ-
ственного служащего10.

Реализованные в определенной предметной сфе-
ре, они становятся профессиональными умениями, 
по уровню которых мы предлагаем определять по-
тенциальный профессиональный уровень кандида-
тов в процессе конкурсных процедур. Перечень оце-
ниваемых предметных умений зависит от категории 
должности государственной гражданской службы, 
а предметное содержание – от группы должности. 

С акмеологической точки зрения выделяют во-
семь критериев для определения уровня решения 
управленческих задач: «1) применение предписания; 
2) выработка предписания; 3) видоизменение пред-
писания; 4) применение концепций осуществления 
деятельности; 5) видоизменение концепций осу-
ществления деятельности; 6) применение понятий-
ных средств теории деятельности; 7) применение 

10 Подробнее см.: Горб В.Г. Профессиональные и образователь-
ные цели подготовки государственных служащих. Государ-
ственная служба. 2021. № 2. С. 55–62.

категориальных средств теории деятельности; 8) из-
готовление нормативно-категориальных средств» 
[Анисимов, Деркач, 1995. С. 211].

В контексте основных теоретических положений 
акмеологии была предложена модель профессио-
нального развития управленца (МПРУ), состоящая 
из 15 блоков, распределенных по следующим пяти 
уровням: 
• «первый уровень модели – это уровень отноше-
ний “личность-мир”, предусматривающий формиро-
вание конструктивной мировоззренческой позиции;
• второй уровень – уровень предпосылок начала 
профессиональной деятельности; 
• третий уровень – уровень роста профессионализма;
• четвертый уровень – уровень самореализации 
личности;
• пятый уровень – уровень развития профессиона-
лизма других, предполагает, что достигший полной 
самоактуализации управленец уже способен переда-
вать весь накопленный опыт, обучать и воспитывать 
других профессионалов управленцев» [Герасимов, 
2015. С. 94].

На основе представленных акмеологических по-
ложений мы определили следующие признаки про-
фессиональных умений, характеризующих потенци-
альный профессиональный уровень государствен-
ных гражданских служащих:

Развивающий (высокий) уровень:
• для всех категорий гражданских служащих – уме-
ние модернизировать (научно-методологическая, 
научно-практическая модернизация) решение функ-
циональных задач в процессе повышения результа-
тивности, эффективности и качества целевой дея-
тельности;
• для категории «руководители» – умение каче-
ственно обучать подчиненных технологиям эффек-
тивной профессиональной деятельности.

Конструктивный уровень – умение эффективно и 
качественно решать функциональные задачи в изме-
няющейся служебной ситуации.

Формальный уровень – умение решать функцио-
нальные задачи по заданному алгоритму.

Недостаточный уровень – низкий уровень про-
фессиональных умений по реализации функцио-
нальных задач. 

Следует пояснить, что функциональные задачи 
мы соотносим с видами заявленных ранее профессио-
нальных качеств (административно-управленческие, 
профессионально-правовые, профессионально-эко-
номические, информационно-коммуникативные).

Предметный аспект умений целесообразно согла-
совывать с нормативными положениями должност-
ного регламента государственного гражданского 
служащего, а также общепрофессиональными пред-
метными областями деятельности: 
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• персональное и гражданское развитие государ-
ственных служащих;
• организация деятельности органа государствен-
ного управления;
• государственные полномочия11.

Оценку уровня профессиональных умений имеет 
смысл проводить методом решения функциональ-
ных заданий, формулируя задания для проверки ад-
министративно-управленческих умений с помощью 
следующих слов: «спланируйте», «организуйте», 
«проконтролируйте», «проанализируйте», «примите 
решение».

Для определения итогового уровня профессио-
нальных умений возможно использовать различные 
квалиметрические шкалы, но эта деятельность ха-
рактерна больше для научных исследований профес-
сиональных процессов. В ходе кадровых процедур 
мы предлагаем использовать метод функциональ-
ных доминант, когда профессиональный уровень 
определяется по доминирующим функциям, реали-
зуемым в служебной деятельности. Например, для 
руководителей такими функциями являются адми-
нистративно-управленческие, для специалистов – 
организаторские, правовые, экономические, инфор-
мационные (в зависимости от сферы полномочий).

Представленный подход позволит рассматривать 
развитие профессиональных качеств как образова-
тельные цели профессиональной подготовки в вузе, 
достижение которых не только повысит качество 
полученного выпускниками образования, но и их 
успешность в процессе прохождения конкурсных 
процедур и профессиональной адаптации. В органах 
государственного управления конкретизация кри-
териев развития профессиональных умений создаст 
условия для повышения целесообразности содержа-
ния деятельности по индивидуальному профессио-
нальному развитию государственных гражданских 
служащих, повысит их самоорганизацию в процессе 
обучения в организации и освоения программ допол-
нительного профессионального образования.

Определение реального профессионального 
уровня государственного гражданского 
служащего
С точки зрения системно-деятельностного методо-
логического подхода реальный профессиональный 
уровень должен отражать результативность, эффек-
тивность и качество реализации профессиональных 
знаний и умений в процессе выполнения служащим 
своих должностных обязанностей и предписаний в 

11  Подробнее см.: Горб В.Г. Профессиональные и образователь-
ные цели подготовки государственных служащих. Государ-
ственная служба. 2021. № 2. С. 59.

ходе достижения целей персонального, организаци-
онного, социального и государственного развития.

В настоящее время в рамках внедрения меха-
низмов оценки эффективности и результативности 
профессиональной служебной деятельности госу-
дарственных гражданских служащих разработана 
«Методика всесторонней оценки профессиональной 
служебной деятельности государственного граждан-
ского служащего»12. На основе этой методики раз-
работаны региональные нормативно-методические 
документы по оценке эффективности и результа-
тивности деятельности региональных государствен-
ных гражданских служащих. В Методике определены 
пять уровней эффективности и результативности 
деятельности, проявленных знаний, профессиональ-
ных и личностных качеств. 

Приведем критерии «А» (очень высокого уровня) 
(пункт 3 Методики):

«Эффективность и результативность професси-
ональной служебной деятельности:
• гражданским служащим на очень высоком про-
фессиональном уровне выполнены задачи и подго-
товлены документы.

Квалификация:
• при выполнении задач и подготовке докумен-
тов гражданский служащий продемонстрировал 
глубокие профессиональные знания и владение в 
совершенстве профессиональными навыками сверх 
объема профессиональных знаний и навыков, пред-
усмотренного должностным регламентом.

Профессиональные и личностные качества:
• продемонстрировал высокую ориентацию на ре-
зультат и проявил заинтересованность в достиже-
нии поставленных целей;
• продемонстрировал эффективную работу в ко-
манде;
• проявил высокую организованность;
• проявил очень высокую работоспособность.

Гражданский служащий, осуществляющий руко-
водство и управление подчиненными, ставил перед 
подчиненными ясные и четкие цели, а также реаль-
ные сроки их достижения, осуществлял эффектив-
ный контроль за выполнением задач, эффективно 
решил возникшие проблемы».

В ходе анализа представленных критериев в кон-
тексте определения профессионального уровня госу-
дарственного гражданского служащего мы сделали 
вывод о недостаточной диагностичности результа-
тивности и эффективности деятельности, а также 
знаний служащих: перечень профессиональных и 

12 Методика всесторонней оценки профессиональной служеб-
ной деятельности государственного гражданского служаще-
го. Письмо Министерства труда и социальной защиты РФ от 
14 июня 2016 года № 18-1/10/В-3980.
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личностных качеств не в полной мере отражает нор-
мативно заданную функциональную структуру де-
ятельности определенных категорий государствен-
ных гражданских служащих. В этой связи возникает 
потребность модернизации существующей методи-
ки для обеспечения развивающего потенциала про-
цесса определения реального профессионального 
уровня служащих.

Для модернизации мы предлагаем системно-де-
ятельностный подход. В заявленном научно-мето-
дологическом подходе результат деятельности 
государственного гражданского служащего опреде-
ляется как уровень достижения государственно-по-
литических целей в процессе выполнения им своих 
должностных обязанностей. Государственно-поли-
тические цели определены Президентом России13 и 
конкретизированы в федеральных и региональных 
государственных программах и проектах.

Для определения результативности деятельно-
сти различных групп государственных гражданских 
служащих государственно-политические цели долж-
ны быть декомпозированы на уровне органа государ-
ственного управления, структурного подразделения 
и конкретного государственного гражданского слу-
жащего. В зависимости от характера и содержания 
деятельности органа государственного управления 
может применяться ресурсная, функциональная или 
факторная декомпозиция деятельности. При этом не 
все обязанности государственного служащего можно 
оценить с помощью критериев результативности, 
некоторые оцениваются на основе определения эф-
фективности деятельности, а некоторые – качества 
деятельности. 

В рамках системно-деятельностного подхода мы 
рассматриваем два вида эффективности деятельно-
сти государственного гражданского служащего: 
• ресурсная эффективность – отражающая соот-
ношение нормативного и реального использования 
количества ресурсов при достижении результатов 
деятельности;
• производительная эффективность – отражающая 
сумму выработки на единицу затрат.

Не составляет труда определить ресурсную эф-
фективность при наличии соответствующих нор-

13 Указ Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 года 
№ 204 «О национальных целях и стратегических задачах раз-
вития Российской Федерации на период до 2024 года»; Указ 
Президента Российской Федерации от 21 июля 2020 года 
№ 474 «О национальных целях развития Российской Федера-
ции на период до 2030 года»; Указ Президента Российской 
Федерации от 4 февраля 2021 года № 68 «Об оценке эффектив-
ности деятельности высших должностных лиц субъектов Рос-
сийской Федерации и деятельности исполнительных органов 
субъектов Российской Федерации» (ред. от 09.09.2022).

мативов. Проблема заключается в необходимости 
разработки методологии определения необходимых 
финансовых ресурсов для достижения конкретных 
целей социально-экономического развития14.

Производительная эффективность отражает ко-
личество созданного продукта или выполненных 
действий за единицу времени. В качестве модер-
низации существующих нормативно-методических 
подходов к нормированию труда в системе государ-
ственного и муниципального управления15 мы пред-
ложили информационно-деятельностную методоло-
гию определения производственной эффективности 
(интенсивности) деятельности государственных и 
муниципальных служащих, которая была апроби-
рована в нескольких муниципальных образованиях 
Свердловской области16.

Качество реализации государственным граждан-
ским служащим своих обязанностей определяется по 
уровню реализации принципов деятельности, нор-
мативно закрепленных в стратегических и норма-
тивно-правовых государственных решениях. Акси-
ологические, методологические и технологические 
принципы, как идеи, объективирующие актуальные 
государственные потребности, и требования к их 
реализации в процессе профессиональной деятель-
ности, определяются в уполномоченном органе го-
сударственного управления при соответствующем 
нормативном закреплении.

В целях технологического обеспечения реализа-
ции требований Указа Президента Российской Феде-
рации от 9 ноября 2022 года № 809 «Об утверждении 
Основ государственной политики по сохранению и 
укреплению традиционных российских духовно-нрав-
ственных ценностей» предлагаем оценивать характер 
проявления гражданских качеств, являющихся ком-
понентом модели профессиональной компетентности 
государственного гражданского служащего.

Гражданские качества разделены нами на ос-

14 Подробнее см.: Горб В. Г. Качество и эффективность деятель-
ности органов государственной власти: теоретический и 
методологический аспекты. Государственная служба. 2022. 
Т. 24, № 4(138). С. 13–22.

15 Приказ Минтруда России от 31 мая 2013 года № 235 «Об 
утверждении методических рекомендаций для федераль-
ных органов исполнительной власти по разработке типовых 
отраслевых норм труда». 

Об утверждении методических рекомендаций по разработке 
систем нормирования труда в государственных [муници-
пальных] учреждениях: Приказ Минтруда России от 
30.09.2013 N 504. 

16 Подробнее см.: Горб В.Г. Оптимизация деятельности админи-
страции муниципального образования в рамках реализации 
реформы местного самоуправления. Муниципалитет: эконо-
мика и управление. 2015. № 4. С. 71–78.
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новные (таблица 1) и вариативные (таблица 2). 
К основным гражданским качествам мы отнесли те, 
которые должны проявляться в деятельности всех 
без исключения служащих. Оценка вариативных ка-
честв зависит от особенностей профессиональной 
деятельности служащего. Например, служащие, за-
нимающиеся охраной окружающей среды, должны 
проявлять в ходе этой деятельности экологичность, 
а руководители системой образования в муниципа-
литете или регионе отличаться семейной гармонич-
ностью.

Таким образом, при определении реального про-
фессионального уровня мы предлагаем оценивать 
результативность, эффективность и качество дея-
тельности государственного гражданского служаще-
го. При этом все три показателя предлагаем считать 
равнозначными в процессе оценочных процедур. 
Другими словами, результат должен быть достигнут 
эффективно, на основе качественной деятельности.

Для оценки результативности, эффективности и 
качества деятельности предлагается использовать 
следующую шкалу: «отлично» – 5; «хорошо» – 4; «удов-
летворительно» – 3; «неудовлетворительно» – 1.

Важной является задача по определению крите-
риев оценки результативности, эффективности и ка-
чества деятельности государственного гражданско-
го служащего. В рамках системно-деятельностного 
подхода мы предлагаем для обсуждения следующие 
критерии.

Критерии оценки результативности:
• «отлично» – достигнут результат целевой дея-
тельности;
• «хорошо» – результат целевой деятельности в 
основном достигнут, снижение результативности по 
отдельным показателям не является критическим в 
процессе достижения целей социально-экономиче-
ского развития;
• «удовлетворительно» – результат целевой де-
ятельности в основном не достигнут, при этом ре-
зультат не критически влияет на общие показатели 
деятельности органа государственного управления;
• «неудовлетворительно» – результат целевой де-
ятельности не достигнут по причинам, возникнове-
ние которых зависит от государственного граждан-
ского служащего.

Критерии экономической эффективности:
• «отлично» – для достижения целей было затра-
чено меньше ресурсов, чем это предусматривалось 
проектно-сметной документацией, при соблюдении 
требуемого качества итогового продукта;
• «хорошо» – цели достигнуты в рамках предусмо-
тренных финансовых ресурсов при соблюдении тре-
буемого качества итогового продукта;
• «удовлетворительно» – при достижении целей 
допущено увеличение финансовых расходов при со-

блюдении требуемого качества итогового продукта;
• «неудовлетворительно» – при достижении це-
лей допущено увеличение финансовых расходов при 
снижении требуемого качества итогового продукта.

Критерии продуктивности деятельности:
• «отлично» – возрастает количество информаци-
онных продуктов, производимых государственным 

Таблица 1. Основные гражданские качества слу-
жащего и признаки их проявления
Table 1. Basic civil qualities of an employee and 
features of their manifestation
№ Гражданское 

качество
Признак проявления в служебном поведе-
нии

1. Образова-
тельная мо-
бильность

Самообучение и профессиональное разви-
тие в процессе решения служебных задач

2. Трудолюбие Усердие в процессе выполнения своих слу-
жебных обязанностей

3. Гуманность Внимание и уважение к человеческой лич-
ности; способность видеть в каждой кон-
кретной ситуации человека, а не только про-
фессиональную управленческую задачу

4. Общая куль-
тура

Доброжелательность, выполнение в процес-
се служебного взаимодействия и общения с 
гражданами социокультурных норм и пра-
вил

5. Законо-
послушность

Соблюдение принципа законности в служеб-
ной деятельности и социальном поведении

6. Патриотизм Приоритет государственных и социальных 
интересов в ходе достижения целей профес-
сиональной деятельности

7. Обществен-
ная актив-
ность

Добровольное участие в социально значи-
мых мероприятиях и волонтерской деятель-
ности

Таблица 2. Вариативные гражданские качества 
служащего и признаки их проявления
Table 2. Variative civil qualities of an employee and 
features of their manifestation
№ Гражданское 

качество
Признак проявления в служебном поведе-
нии

1. Предприим-
чивость

Эффективное управление государственны-
ми или муниципальными экономическими 
ресурсами

2. Толерантность Уважительное отношение к обычаям и тра-
дициям народов России, культурным осо-
бенностям различных социальных групп и 
конфессий

3. Духовность Личностное самоопределение в духовной 
сфере социальных взаимоотношений

4. Гражданское 
самоопреде-
ление

Гражданская позиция в отношении полити-
ческих партий и общественных движений

5. Экологичность Бережное отношение к окружающей среде, 
сохранение природных потенциалов

6. Семейная гар-
моничность

Уважительное отношение к семейным цен-
ностям и обычаям
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гражданским служащим за определенную единицу 
времени, обеспечивается требуемый результат реа-
лизации нормативно предписанных полномочий;
• «хорошо» – количество информационных продук-
тов, производимых государственным гражданским 
служащим за определенную единицу времени, обе-
спечивает требуемый результат реализации норма-
тивно предписанных полномочий;
• «удовлетворительно» – количество информаци-
онных продуктов, производимых государственным 
гражданским служащим за определенную единицу 
времени, в основном обеспечивает требуемый ре-
зультат реализации нормативно предписанных пол-
номочий;
• «неудовлетворительно» – количество информа-
ционных продуктов, производимых государствен-
ным гражданским служащим за определенную еди-
ницу времени, не обеспечивает требуемый результат 
реализации нормативно предписанных полномочий.

Критерии оценки качества реализации аксио-
логических, методологических и технологических 
принципов:
• «отлично» – требования принципов реализуются, 
при этом государственный гражданский служащий 
проявляет инициативу для более полного удовлет-
ворения гражданских, организационных, социаль-
ных и государственных потребностей; 
• «хорошо» – требования принципов реализуются;
• «удовлетворительно» – уровень реализации 
принципов не в полной мере позволяет удовлетво-
рять гражданские, организационные, социальные и 
государственные потребности; 
• «неудовлетворительно» – уровень реализации 
принципов не позволяет удовлетворять граждан-
ские, организационные, социальные и государствен-
ные потребности. 

Общий профессиональный уровень определяет-
ся путем вычисления среднего значения оценок по 
всем показателям: 4,5 и более – развивающий (вы-
сокий) уровень; 4,0–4,4 – конструктивный уровень; 
менее 4,0 – формальный уровень; менее 3,0 – недо-
статочный уровень.

Объективность оценки реального профессио-
нального уровня повышает не только комиссионный 
характер оценочной деятельности, но и оценку орга-
низационных условий, в которых государственный 
гражданский служащий выполняет свои служебные 
обязанности. К организационным условиям, влияю-
щим на результативность, эффективность и качество 
деятельности, мы относим:
• нормативно-методическое обеспечение решения 
служебных задач;
• управленческую культуру как руководителя ор-
гана государственного управления, так и непосред-
ственного начальника государственного граждан-

ского служащего;
• наличие программы (проекта) развития органа 
государственного управления, создающей условия 
для инновационной деятельности в процессе реше-
ния служебных задач;
• обеспеченность выполнения служебных задач 
необходимыми информационными, финансовыми, 
экономическими и материально-техническими ре-
сурсами17.

В этой связи повышается актуальность задачи 
по разработке технологий управленческого монито-
ринга организационных условий повышения резуль-
тативности, эффективности и качества деятельно-
сти государственных гражданских служащих.

Заключение
Представленная концепция системно-деятельност-
ного подхода предполагает определять потенци-
альный и реальный профессиональный уровень 
государственных гражданских служащих. Потен-
циальный уровень отражает наличие професси-
ональных знаний, необходимых для выполнения 
служебных обязанностей, предусмотренных долж-
ностным регламентом, а также профессиональных 
функциональных умений, отражающих характери-
стику деятельности определенной категории госу-
дарственных гражданских служащих.

Потенциальный профессиональный уровень 
должен определяться в процессе конкурса на заме-
щение должностей государственной гражданской 
службы. Применение представленного подхода по-
зволит реализовать принцип равного доступа граж-
дан к гражданской службе, конкретизировать цели 
профессиональной подготовки для обеспечения вы-
сокого потенциального профессионального уровня 
выпускников, успешного прохождения ими конкурс-
ных процедур и адаптации к служебной деятельно-
сти.

Реальный профессиональный уровень в пред-
ставленной концепции должен отражать результа-
тивность, эффективность и качество реализации 
профессиональных знаний и умений в процессе вы-
полнения служащим своих должностных обязанно-
стей и предписаний в ходе достижения целей персо-
нального, организационного, социального и государ-
ственного развития.

Результативность определяется по уровню до-
стижения декомпозированных целей деятельности 
в процессе реализации служащим своих обязанно-
стей и нормативных предписаний. Предлагается 

17 Подробнее см.: Горб В.Г. Качество и эффективность деятель-
ности органов государственной власти: теоретический и 
методологический аспекты. Государственная служба. 2022. 
Т. 24. № 4 (138). С. 13–22.
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определять два вида эффективности деятельности: 
экономическую и производительную. Экономиче-
ская рассматривается в соотношении требуемого и 
использованного количества ресурсов в процессе 
достижения цели, а производительная – по количе-
ству информационных продуктов, произведенных за 
определенную единицу времени. Качество опреде-
ляется по уровню реализации в деятельности требо-
ваний нормативно предписанных аксиологических, 
методологических и технологических принципов.

Результативность, эффективность и качество 
мы считаем равнозначными в процессе оценочных 
процедур. Таким образом, результат должен быть 

достигнут эффективно на основе качественной дея-
тельности.

Мотивационное влияние процесса оценки про-
фессионального уровня государственного служа-
щего на его профессиональное развитие зависит 
от учета организационных условий, в которых он 
выполняет свои должностные обязанности. В этой 
связи предлагается разрабатывать и реализовывать 
технологии управленческого мониторинга органи-
зационных условий повышения результативности, 
эффективности и качества деятельности государ-
ственных гражданских служащих.
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