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Аннотация: В статье представлен анализ существующих методов оценки кадрового состава органов госу-
дарственной власти и местного самоуправления и предложены новые формы проведения оценки кадро-
вого состава. Для решения задачи повышения темпов социально-экономического развития России требу-
ется выбор специалистов, обладающих творческим мышлением и креативностью, готовых к переменам. 
Проблема необходимости изменения традиционных подходов к оценке профессиональной служебной 
деятельности государственных гражданских и муниципальных служащих формулируется на основе ана-
лиза современных методов оценки персонала коммерческих организаций. Росту эффективности государ-
ственной и муниципальной службы препятствует применение традиционных кадровых технологий на 
этапах отбора персонала, адаптации новых сотрудников и при проведении анализа продуктивности их 
служебной деятельности. Предлагается введение регулярной всесторонней оценки служебной деятельно-
сти гражданских служащих методами KPI, «360 градусов» и BARS. Предполагается, что новый алгоритм 
внедрения нововведений приведет к организационным изменениям в работе кадровых служб органов 
государственной власти и местного самоуправления, в том числе в связи с проведением предлагаемых 
мероприятий на постоянной основе. Обновление методического инструментария для проведения оценки 
кадрового состава на основе методов KPI, «360 градусов» и BARS будет способствовать повышению 
эффективности деятельности органов государственной власти и местных администраций.
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to change traditional approaches to evaluating the professional performance of public civil and municipal 
servants is addressed by examining modern personnel assessment methods in commercial organizations. 
Applying traditional HR technologies during the hiring process, adaptation period, and performance analysis 
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algorithm for implementing innovations is expected to bring about organizational changes in the operations 
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Введение
Решение задачи достижения национальных целей 
развития Российской Федерации требует совершен-
ствования кадрового состава органов государственной 
власти и местных администраций. Об этом, в частно-
сти, говорится в Указе Президента Российской Феде-
рации от 21 июля 2020 года № 474 «О национальных 
целях развития Российской Федерации на период до 
2030 года».

Одной из актуальных проблем на современном эта-
пе является проблема формирования и развития эф-
фективного корпуса государственных и муниципаль-
ных служащих Российской Федерации, связанная в том 
числе с повышением профессионализма служащих и 
мотивации их труда [Халиков, 2019. С. 77]. Решение 
данной проблемы находится в плоскости обновления 
форм и методов работы с кадровым составом органов 
власти и местных администраций в части обновления 
традиционных методов работы с персоналом.

Актуален вопрос: как найти специалистов, спо-
собных справиться с нарастающими вызовами и за-
дачами, которые ставит государство? [Знаменский, 
Гусаров, 2020. С. 13]

Основной проблемой, препятствующей росту эф-
фективности государственной и муниципальной служ-
бы, является применение традиционных кадровых 
технологий – как на этапе приема (отбора) персонала, 
так и адаптации новых сотрудников, проведения оцен-
ки эффективности их служебной деятельности.

На первый план сегодня в числе основных требова-
ний к государственным служащим выступают готов-
ность к переменам, адаптивность, творческое мышле-
ние и креативность [Васильева, 2018. С. 129]. Актуально 
и своевременно утверждение, что эффективность дея-
тельности органов власти зависит от уровня профес-
сионализма служащих [Масилова, Лобов, 2019. С. 171].

Вопросы оценки кандидатов на замещение вакант-
ных должностей государственных гражданских и му-
ниципальных служащих, результатов их служебной 
деятельности должны находиться в центре внимания 
на современном этапе.

Методы оценки персонала в системе государствен-
ной гражданской и муниципальной службы
Федеральным законом «О государственной граждан-
ской службе Российской Федерации» от 27 июля 2004 
года № 79-ФЗ установлены требования к проведению 
конкурсного отбора на государственную гражданскую 
службу, а также порядок и методика проведения атте-
стации служащих, которая сегодня является основным 
и практически единственным официально утвержден-
ным методом оценки персонала в рассматриваемой 
сфере.

В то же время оценка служащих в ходе проведения 
процедуры аттестации обычно проводится в форме 

тестирования на выявление знаний законодательства 
Российской Федерации и собеседования, в ходе кото-
рого определяется уровень понимания служащим со-
держания будущих профессиональных обязанностей. 
В настоящее время нет законодательных препятствий 
в сфере принятия решений о выборе методов оценки 
как кандидатов на вакантные должности, так и слу-
жащих. В Указе Президента Российской Федерации от 
24 июня 2019 года № 288 «Об основных направлениях 
развития государственной гражданской службы Рос-
сийской Федерации на 2019–2021 годы», в частно-
сти, говорится о совершенствовании методов оценки 
(в том числе с использованием информационно-ком-
муникационных технологий) профессиональных ка-
честв гражданских служащих и лиц, претендующих на 
замещение должностей гражданской службы и вклю-
чение в кадровый резерв на гражданской службе. 
Объектом оценки должна быть индивидуальная под-
готовленность служащих к выполнению служебных 
задач [Грибова, Корниенко, 2019. С. 173].

Сегодня в Российской Федерации официально 
утвержден только один метод оценки эффективности 
деятельности кадрового состава – аттестация слу-
жащих. Рассматриваются предложения о проведении 
процедур аттестации, а также оценки профессиональ-
ного уровня служащих, заменившей квалификаци-
онный экзамен, в письменной форме [Евдокимов, 
Сергеев, 2018. С. 2]. Также анализируются подходы, 
предусматривающие разработку критериев оценки 
профессиональных компетенций аттестуемых [Галий, 
Хуссамов, 2017. С. 76].

Анализ современных методов оценки персонала
В настоящее время созданы условия для внедрения 
новых форм проведения оценки результатов про-
фессиональной служебной деятельности служащих в 
рамках проведения экспериментов (Указ Президента 
Российской Федерации от 31 августа 2020 года № 536 
«Об утверждении Положения о порядке организации 
экспериментов, направленных на развитие федераль-
ной государственной гражданской службы»).

Ограничением для организации работы в данном 
направлении является отсутствие нормирования в 
сфере государственной и муниципальной службы, 
несмотря на возможность количественного подсчета 
исполненных служащим поручений в рамках долж-
ностных обязанностей и проведения анализа на ка-
чественную оценку их выполнения. Электронный до-
кументооборот органов власти позволит получить 
выгрузку данных о количестве подготовленных слу-
жащим ответов на жалобы и обращения граждан, 
проектах локальных и нормативно-правовых актов. 
После получения количественного анализа несложно 
выполнить качественный анализ, проанализировав, 
сколько проектов актов принято из числа разрабо-
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танных проектов и сколько результативных ответов, 
предусматривающих конкретное решение проблемы 
заявителя, подготовлено служащим.

Критериями оценки эффективности деятельности 
служащих также могут выступать результаты работы, 
исполнительская дисциплина, а также качество про-
фессиональных взаимоотношений [Грибова, Корниен-
ко, 2019. С. 173].

Отсутствие нормирования на государственной 
гражданской и муниципальной службе нередко приво-
дит к перегрузке наиболее ответственных служащих, 
на которых возложен больший объем работы, что мо-
жет приводить к их профессиональному выгоранию. 
Эта проблема требует отдельного рассмотрения.

По мнению ряда отечественных авторов, содержа-
нием оценки профессиональной служебной деятельно-
сти государственного гражданского служащего должна 
стать оценка результативности, проводимая на регу-
лярной основе. Несмотря на тезис о невозможности 
оценить умственный труд, авторы предлагают прово-
дить количественную и качественную оценку резуль-
тативности выполняемых служащими полномочий.

Предлагается использовать такой критерий, как 
дисциплина, декомпозируемый на следующие показа-
тели: выполнение государственных и муниципальных 
функций без нарушения установленных сроков испол-
нения; прибытие согласно распорядку, установленно-
му в органе власти1.

Безусловно, можно количественно подсчитать объ-
ем выполненных функций (поручений) конкретным 
служащим за отчетный период. Также можно подсчи-
тать количество опозданий на работу и ранних уходов 
с работы, если таковые имели место. Качественны-
ми показателями исследователи предлагают считать 
так называемые показатели профессионализма му-
ниципальных и гражданских служащих, в том числе 
конкретные результативные решения проблем граж-
дан-заявителей.

Количественные и качественные показатели рабо-
ты служащих предлагается разрабатывать в зависи-
мости от поставленной цели оценивания каждым ор-
ганом местного самоуправления или государственной 
власти самостоятельно. Органы государственной вла-
сти и местного самоуправления на основе полученных 
результатов количественной и качественной оценки 
профессиональной служебной деятельности служа-
щих могут формировать рейтинги. При проведении 
оценки по выбранным показателям рекомендуется 
сравнивать результаты работы конкретного служа-
щего за несколько отчетных периодов и только после 
получения итоговых результатов проводить сравне-

1 См.: Андрюхина И.Ю., Карама Л.Л. Современные подходы в 
оценке эффективности служебной деятельности государ-
ственных гражданских и муниципальных служащих. Евра-
зийский юридический журнал. 2022. № 2 (165). С. 98–99.

ние показателей между служащими подразделения2.
Предложение авторов понятно, так как служащие 

даже одного структурного подразделения в разные 
временные периоды могут нести различную нагрузку. 
Нормы выполнения поручений не предусмотрены, то 
есть отсутствует нормативно или локально утверж-
денное количество документов, которые должен обра-
ботать служащий в течение отчетного периода.

Конкретный функционал каждого гражданского 
и муниципального служащего закреплен в должност-
ных регламентах (инструкциях), но объем выполне-
ния тех или иных поставленных задач в разное время 
не одинаков.

Например, в период государственной итоговой ат-
тестации по образовательным программам среднего 
общего образования будут перегружены специалисты 
Министерства просвещения Российской Федерации, 
занимающиеся вопросами проведения ОГЭ и ЕГЭ, а в 
период подготовки к отопительному сезону большая 
нагрузка по контролю и надзору мероприятий в дан-
ной сфере возлагается на специалистов структур Ми-
нистерства строительства и жилищно-коммунального 
хозяйства Российской Федерации (Минстроя России).

Примером разной загруженности служащих может 
служить период до и после новогодних праздников, на-
кануне которых возрастает нагрузка и на работников 
культуры и муниципальных служащих, курирующих 
данные сферы, и на экономические подразделения 
местных администраций, подготавливающих годовую 
отчетность и документацию для сдачи в федеральные 
и региональные государственные структуры.

Таким образом, сравнение результатов выполне-
ния служебной деятельности служащих предлагается 
осуществлять посредством применения индексов ста-
тистики, использование которых позволяет получить 
объективную картину, то есть объективную оценку 
деятельности конкретного служащего.

Наиболее подходящим для решения рассматри-
ваемой задачи можно считать такой статистический 
показатель, как индекс Пааше, позволяющий сравнить 
показатели разных периодов времени друг с другом3.

В Указе Президента Российской Федерации от 16 
января 2017 года № 13 «Об утверждении Основ государ-
ственной политики регионального развития Россий-
ской Федерации на период до 2025 года» сформулиро-
ваны цели государственной политики на долгосрочный 
период, реализация которых требует совершенствова-
ния методов оценки кадрового обеспечения.

В настоящий период получил распространение ме-
тод оценки компетенций гражданских служащих (ра-

2 См.: Андрюхина И.Ю., Рак Е.А., Рак В.Е. Совершенствование 
методов оценки кадрового состава органов государственной 
власти и местного самоуправления. Евразийский юридиче-
ский журнал. 2023. № 10 (185). С. 293–294.

3 https://scienceforum.ru/2023/article/2018033184
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ботников) «360 градусов». Использование данной ме-
тодики предполагает проведение оценки компетенций 
сотрудника его коллегами, с которыми он тесно обща-
ется и контактирует при выполнении служебных обя-
занностей. «Это позволяет повысить объективность 
оценки как за счет количества участников, так и за счет 
того, что оценки делового окружения базируются на 
реальном опыте взаимодействия в процессе работы»4.

Отечественными исследователями разработан ин-
струментарий для активного применения данного 
метода5. Предлагается внедрить ассессмент-оценку 
служащих, групповые и индивидуальные интервью.

Ассессмент-оценка – это всесторонняя оценка как 
кандидата на вакантную должность, так и лица, ра-
ботающего в компании в целях его карьерного роста. 
Данный метод широко применяется в реальном секто-
ре экономики для отбора наиболее достойных канди-
датов. В рамках проведения всесторонней оценки при-
меняются групповые и индивидуальные интервью, 
позволяющие сравнить компетенции кандидатов и 
выбрать наиболее способного. Также широко приме-
няется использование моделируемых ситуаций, позво-
ляющих увидеть умение кандидата принимать управ-
ленческие решения, навыки работы в команде, нали-
чие лидерских качеств. Технологии ассессмент-центра 
уже широко внедряются в оценке кадрового состава 
органов исполнительной власти субъектов Россий-
ской Федерации, например в Липецкой области [Гон-
чарова, Рукин, 2021. С. 26].

Наличие теоретической и правовой основы рас-
ширяет горизонты для более широкого применения 
современных методов оценки кадрового состава слу-
жащих, что подтверждает Федеральный закон «О госу-
дарственной гражданской службе Российской Федера-
ции» от 27 июля 2004 года № 79-ФЗ (с изменениями и 
дополнениями).

Основными формами оценки в органах государ-
ственной власти выступают конкурс на замещение 
вакантных должностей, аттестация и оценка профес-
сионального уровня служащего, заменившая квалифи-
кационный экзамен. Указами Президента Российской 
Федерации регламентирован порядок проведения 
каждого вида оценки персонала (Указ Президента 
Российской Федерации от 1 февраля 2005 года № 112 
«О конкурсе на замещение вакантной должности госу-
дарственной гражданской службы Российской Феде-
рации» и Указ Президента Российской Федерации от 

4 https://cdto.work/documents/methodical-recommenda-
tion-360.pdf

5 См.: Андрюхина И.Ю., Пехова Л.С. Совершенствование кадро-
вых технологий в управлении кадровым составом предста-
вительных органов местного самоуправления. Евразийский 
юридический журнал. 2022. № 6 (169). С. 121–122. https://
elibrary.ru/item.asp?id=49312808

1 февраля 2005 года № 110 «О проведении аттестации 
государственных гражданских служащих Российской 
Федерации»).

В целях поиска и отбора наиболее подходящих 
для системы государственной и муниципальной служ-
бы технологий требуется провести анализ методов 
оценки персонала, применяемых в реальном секторе 
экономики.

Опыт коммерческих организаций в сфере оценки 
персонала
Распространенной методикой, широко используемой в 
практике работы организаций коммерческого сектора, 
является система оценки персонала по методике KPI, 
суть которой в обобщении в определенную систему 
необходимых показателей, которые используются для 
оценки эффективности работы сотрудников. Метод 
KPI как система оценки персонала используется для 
достижения целей любой организации, в числе кото-
рых рост профессионализма сотрудников (повышение 
результативности деятельности) [Клочков, 2010. С. 7].

Безусловно, выбранные показатели должны корре-
лировать с показателями эффективности работы всей 
организации [Банникова, 2014. С. 31]. По мнению ряда 
авторов, метод KPI влияет и на систему мотивации в 
организациях [Коптева, 2014. С. 128].

Служебная деятельность имеет свою специфику. 
Это умственный труд, не предусматривающий созда-
ние конкретного продукта. Результатом работы служа-
щих являются конкретные управленческие решения, 
выступающие важнейшим фактором эффективности 
государственного управления [Герасименко, 2016. 
С. 295].

Таким образом, в случае коллективного участия в 
разработке управленческого решения, выполнения 
конкретной функции органа власти (муниципальной 
услуги) также можно определить вклад каждого участ-
ника в их выполнение. При этом предполагается раз-
работка конкретных показателей, необходимых для 
реализации конкретного проекта или выполнения 
функции или предоставления муниципальной услуги 
и определения «веса» каждого показателя в общем 
результате [Клищ, 2006. С. 19].

Весами показателей являются так называемые «ро-
ли» выполняемых полномочий, функций, поручений в 
общем результате деятельности сотрудника. Вес пока-
зателя, как правило, не может быть больше единицы.

Таким образом, индекс KPI – это коэффициент ре-
зультативности. При установлении размеров преми-
ального фонда может быть введен не только повыша-
ющий, но и понижающий коэффициент (при условии 
выявления нарушения сроков исполнения поручений 
и иных ситуаций).

Не меньший интерес при проведении оценки про-
фессиональной служебной деятельности служащих 
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вызывает метод BARS, суть которого в разработке 
шкалы оценки сотрудника по определенным (разрабо-
танным заранее) показателям поведения.

Для государственной гражданской и муници-
пальной службы такую шкалу можно разработать, 
используя должностные регламенты (должностные 
инструкции) при проведении аттестации работника 
или оценивании выполнения последним должност-
ных обязанностей (полномочий). Шкала может быть 
пяти- или десятибалльной, в зависимости от количе-
ства оцениваемых показателей (должностных обя-
занностей). Например, подготовка ответов на жалобы 
и обращения граждан как одна из должностных обя-
занностей служащего может оцениваться в зависимо-
сти от результатов ее выполнения: служащий может 
подготовить ответ с нарушением установленных сро-
ков исполнения поручения, подготовить формальный 
ответ или обстоятельный и глубоко проработанный 
ответ, предлагающий решение проблемы заявителя.

Специалист кадровой службы или непосредствен-
ный руководитель служащего разрабатывает значе-
ния каждого из названных выше показателей. Подго-
товленный ответ на жалобу (обращение) гражданина, 
содержащий конкретное решение проблемы заяви-
теля, должен иметь наивысший балл. Таким образом 
можно оценить каждого служащего как в ходе под-
готовки к его очередной аттестации, так и в целях 
определения размера ежемесячных дополнительных 
выплат (например, ежемесячного денежного поощ-
рения), так как материальная мотивация занимает 
важное место в общей мотивации служащего при вы-
полнении должностных обязанностей [Игнатьева, Ги-
лязетдинов, 2022. С. 158].

Заключение
Система материального стимулирования государ-
ственных гражданских и муниципальных служащих 
по KPI позволит повысить ответственность служащих 
за выполнение конкретных задач в рамках должност-
ного регламента и обеспечить объективную оценку 
служебной деятельности служащих и их вклад в общие 
результаты органов власти.

Тиражирование метода «360 градусов», уже успеш-
но применяемого для оценки компетенций служащих 
в отдельных федеральных органах исполнительной 
власти, обеспечит получение результатов оценивания 
как личных, так и профессиональных качеств посред-
ством изучения мнения коллег. Важной содержатель-
ной характеристикой оценочного метода «360 граду-
сов» является обзор мнений в отношении служащих, 
то есть рабочей среды, а не в рамках смоделированной 
ситуации.

Особого внимания потребует подготовка к прове-
дению данных видов оценки. Например, разработка 
вопросов для служащих, на основе ответов на которые 
можно сделать вывод о работе конкретного служа-
щего, или разработка показателей и определение их 
«весов» при определении вклада в общий итог работы 
органа власти или местной администрации. Также 
потребуется определить ответственных лиц за выпол-
нение данной оценки. Потребуется и обучение ответ-
ственных лиц методикам применения новых методов 
оценки, анализу полученной информации, обобщению 
и представлению результатов оценки руководству 
для принятия решений о материальном стимулиро-
вании служащих. На основе полученных выводов мож-
но осуществлять расчет ежемесячного материального 
стимулирования служащих, что позволит обеспечить 
объективную оценку вклада каждого служащего в 
своевременное и качественное выполнение государ-
ственных и муниципальных функций.

С помощью метода BARS можно получить фактиче-
ские данные о служащих, выполняющих должностные 
обязанности на высоком профессиональном уровне, 
и тех, кто относится к своей служебной деятельности 
формально.

Внедрение в работу с кадровым составом новых ме-
тодов оценки результативности служебной деятельно-
сти служащих не повлечет дополнительных расходов.

Использование названных выше методов оценки 
профессиональной служебной деятельности служа-
щих будет способствовать повышению мотивации слу-
жащих к выполнению поставленных задач на высоком 
уровне.
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