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Также о невозможности «западной» эко-
номики (которая в большинстве является мо-
нетарной) описать и предотвратить кризис-
ные явления написано в работе П. Кругмана: 
«Задача макроэкономистов — предотвраще-
ние или, по крайней мере, смягчения эконо-
мических кризисов. Но они не смогли пред-
видеть кризис 2008–2009 годов, во-вторых 
не предполагали возможности наступления 

кризиса, в-третьих, оказались неспособными 
дать совет, что делать в условиях кризиса. 
Принципиальная проблема экономической на-
уки — отсутствие новых моделей» [2].

Таким образом, сравнительный анализ об-
щей теории инфляции [5-8] и монетарной мо-
дели [9] показал, что монетарная теория явля-
ется частным и неполным случаем общей тео-
рии инфляции. 
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ (KPI) КАК ИНСТРУМЕНТ 
ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ ГОСУДАРСТВЕННЫХ И МУНИЦИПАЛЬНЫХ 

СЛУЖАЩИХ

В. Л. Берсенёв, А. В. Томильцев, А. Н. Пыткин

В статье выявляются особенности оценки экономической и социальной эффективности дея-
тельности государственных и муниципальных служащих. Предлагается шире использовать приме-
няемые в сфере предпринимательства ключевые показатели эффективности (KPI) для контроля за 
работой сотрудников органов власти и управления со стороны потребителей их услуг.

В настоящее время все большую остроту 
и дискуссионность приобретает вопрос об 
оценке эффективности деятельности государ-
ственных и муниципальных служащих как лиц, 
предоставляющих соответствующие услуги на-
селению. Во многом это связано с переходом 
в 2000-х гг. к новой модели административ-
ного управления. Как известно, государствен-
ная служба относится к числу наиболее трудно 

и медленно реформируемых институтов, что 
связано как с рисками непредсказуемого из-
менения ситуации в худшую сторону, так и с 
инерционностью мышления сотрудников ор-
ганов власти и управления. И. С. Кац резонно 
замечает, что «как общество представляет со-
бой совокупность индивидов, обладающих 
разнонаправленными максимизационными 
функциями, так и государство представляет со-
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бой не безличный общественный орган, а сово-
купность тех же индивидов, стремящихся к ре-
ализации собственных функций, зачастую от-
личных от функций максимизации обществен-
ного благосостояния» [5, с. 203].

Необходимо также учитывать тот факт, что 
деятельность государственных и муниципаль-
ных служащих связана как с достижением 
определенных экономических показателей, 
так и с не поддающимися точному подсчету 
характеристиками, например — с удовлетво-
ренностью населения работой органов власти 
и управления. Значит, следует выделять эконо-
мическую и социальную эффективность кон-
кретных служащих, учитывая при этом, что эти 
оценки деятельности находятся в тесном един-
стве и взаимосвязи. 

Казалось бы, определить экономическую 
эффективность деятельности государственных 
и муниципальных служащих достаточно про-
сто. Для этого стоит лишь рассчитать экономи-
ческий эффект, который получает территория 
(регион, муниципальное образование) в ре-
зультате реализации того или иного решения. 
Однако очевидно, что такие понятия, как до-
ходы бюджета или экономия бюджетных рас-
ходов, далеко не всегда могут учитываться при 
анализе работы государственных и муници-
пальных служащих.

Еще сложнее оценить социальную эффек-
тивность деятельности сотрудников органов 
власти и управления.  Удовлетворенность по-
требителей содержанием и качеством государ-
ственных и муниципальных услуг, а также фор-
мами и методами их предоставления далеко не 
всегда напрямую связана с людьми, предостав-
ляющими эту услугу.

Тем не менее, если исходить из ординалист-
ского, то есть порядкового, не требующего из-
мерения какого-либо явления в конкретных 
единицах и ограничивающегося лишь сопо-
ставлением предпочтений, подхода к оценке 
сферы управления, сегодняшние требования к 
удешевлению государственного аппарата от-
ражают стремление к экономической эффек-
тивности, а требования доступности государ-
ственных услуг и повышения степени удов-
летворенности населения государственными и 
муниципальными услугами — общее понима-
ние социальной эффективности деятельности 
представителей власти. Даже существует опре-
деленность на институциональном уровне, 
кто должен осуществлять такого рода оценку. 
Федеральный закон от 31 июля 1995 г. № 119-
ФЗ «Об основах государственной службы в 
Российской Федерации» [2] возлагает конт-

роль за эффективностью деятельности госслу-
жащих на кадровые службы соответствующего 
государственного органа. Кроме того, Совет 
по вопросам государственной службы при 
Президенте Российской Федерации анализи-
рует состояние и эффективность государствен-
ной службы в органах государственной власти.

Сотрудники Института экономики УрО РАН 
даже провели эксперимент по определению со-
ответствия реальных потребностей населения 
и бюджетного финансирования сектора обще-
ственных благ [7]. В результате была выявлена 
неэффективность существующей системы рас-
пределения средств, в особенности в отноше-
нии недофинансированных, с позиции насе-
ления, сфер, таких как охрана правопорядка, 
культура и спорт, транспорт, коммунальные 
услуги и защита окружающей среды. Тем са-
мым участники эксперимента дали оценку и 
эффективности управленческого аппарата во-
обще.

С позиций кардиналистского, то есть пред-
полагающего измерение какого-либо явления 
в конкретных числовых параметрах, подхода 
решить эту проблему призван Указ Президента 
Российской Федерации от 7 мая 2012 г. № 601 
«Об основных направлениях совершенствова-
ния системы государственного управления» 
[3], устанавливающий следующие показатели 
эффективности деятельности органов государ-
ственного и муниципального управления:

а) уровень удовлетворенности граждан 
Российской Федерации (далее — граждане) ка-
чеством предоставления государственных и 
муниципальных услуг к 2018 г. — не менее 90 %;

б) доля граждан, имеющих доступ к получе-
нию государственных и муниципальных услуг 
по принципу «одного окна» по месту пребыва-
ния, в том числе в многофункциональных цен-
трах предоставления государственных услуг, к 
2015 г. — не менее 90 %;

в) доля граждан, использующих механизм 
получения государственных и муниципальных 
услуг в электронной форме, к 2018 г. — не менее 
70 %;

г) снижение среднего числа обращений 
представителей бизнес-сообщества в орган го-
сударственной власти Российской Федерации 
(орган местного самоуправления) для получе-
ния одной государственной (муниципальной) 
услуги, связанной со сферой предпринима-
тельской деятельности, к 2014 г. — до 2;

д) сокращение времени ожидания в очереди 
при обращении заявителя в орган государст-
венной власти Российской Федерации (орган 
местного самоуправления) для получения го-



Ж
У

Р
Н

А
Л

 Э
К

О
Н

О
М

И
Ч

ЕС
К

О
Й

 Т
ЕО

Р
И

И
 №

1/2014
241В. Л. Берсенёв, А. В. Томильцев, А. Н. Пыткин

сударственных (муниципальных) услуг к 2014 
году — до 15 минут.

Тем не менее, в практике деятельности ка-
дровых и иных подразделений государствен-
ных органов в настоящее время продолжает 
господствовать узкое понимание оценки эф-
фективности и результативности. При этом в 
них часто отсутствуют аналитические подра-
зделения, которые бы специально занимались 
анализом и оценкой эффективности работы 
сотрудников.

Отсюда в настоящее время все большую по-
пулярность в создании систем оценки эффек-
тивности работы государственных и муни-
ципальных служащих приобретают подходы, 
пришедшие из бизнеса. Так началось активное 
внедрение системы ключевых показателей эф-
фективности (KPI — Key Performance Indicator) 

Появление системы KPI было связано с 
дальнейшим развитием концепции «управ-
ления по целям», впервые обоснованной 
П. Друкером в 1954 г. в монографии «The Prac-
tice of Management» (русский перевод 2003 г. 
[4]). Предполагалось, что концентрация на кон-
кретных целях дает руководителям возмож-
ность достигать наилучших результатов.

Кстати, дословный перевод названия сис-
темы KPI порождает определенные трудности. 
Если слова key (ключевой, характеризующий 
степень достижения какой-либо цели, сущест-
венный для работы одной из областей деятель-
ности компании) и indicator (индикатор, пока-
затель) вполне соответствуют задаче оценке эф-
фективности, то слово performance невозможно 
трактовать однозначно. М. М. Панов [6] предла-
гает опираться на формулировку из стандарта 
ISO 9000:2008, в котором performance понима-
ется и как результативность, то есть степень до-
стижения запланированных результатов (спо-
собность компании ориентироваться на ре-
зультат), и как эффективность, то есть соотно-
шение достигнутых результатов и затраченных 
ресурсов (способность компании к реализации 
своих целей и планов с заданным качествен-
ным уровнем, выраженным определенными 
требованиями — временем, затратами, степе-
нью достижения цели). Отсюда наиболее адек-
ватным М. М. Панов считает перевод термина 
KPI как «ключевой показатель результата дея-
тельности», поскольку результат деятельности 
содержит в себе и степень достижения цели, и 
затраты на получение результата.

Внедрение KPI позволяет расширить воз-
можности контроля за деятельностью государ-
ственных и муниципальных служащих со сто-
роны потребителей их услуг, формируя тем 

самым эффективную систему управления, 
ориентированную на результат. При этом ре-
зультат должен быть определен в рамках изме-
римых организацией целей, не всегда выража-
емых в рублях.

 Интересным примером разработки KPI яв-
ляются предложенные Министерством эконо-
мического развития Российской Федерации 
параметры оценки деятельности государст-
венных служащих. Показатели результатив-
ности их работы могут выражаться как в ка-
чественной, так и в количественной форме. 
Наиболее распространенной является прак-
тика, при которой органы власти устанавли-
вают определенные требования к показателям 
результативности. В наиболее общем виде эти 
требования заключаются в том, что эти пока-
затели должны удовлетворять основным кри-
териям «4С»:

— четкость (clearness);
— полнота (completeness);
— комплексность (complexity);
— непротиворечивость (consistency).
Кроме того, показатели результативности 

должны соответствовать концепции «SMART» 
и быть:

— конкретными (Specific);
— измеримыми (Measurable);
— достижимыми (Achievable);
— релевантными (Relevant);
— связанными с определенным периодом 

времени (Time-certain).
Если совместить требования российского 

законодательства с международной практикой, 
в которой применяются показатели конечного 
эффекта непосредственного результата и про-
цессов, то можно прийти к ряду выводов: 

— показатели конечного эффекта должны 
характеризовать основные направления де-
ятельности структурного подразделения или 
управляющего органа в целом, на которые ра-
ботник в той или иной степени может оказы-
вать влияние;

— показатели непосредственного резуль-
тата должны характеризовать текущие обяза-
тельства и повседневную работу, отражать эф-
фективность исполнения определенных задач, 
отдельных работ и видов специалиста;

— показатели процессов должны характе-
ризовать выполнение служебных обязаннос-
тей, административного и должностного ре-
гламентов.

Несмотря на то, что процесс разработки 
ключевых показателей относительно несло-
жен, многие органы власти и управления все 
равно будут испытывать определенные за-
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труднения при их определении в связи с от-
сутствием достаточного опыта и практики. 
Причиной этого может служить тот факт, что 
они не концентрируются на основных факто-
рах, влияющих на функционирование учре-
ждения, и не назначают ответственных лиц 
для каждого из ключевых показателей эффек-
тивности. Для решения подобных проблем при 
использовании методики KPI необходимо учи-
тывать следующие правила:

— KPI должны измеряться по одной схеме;
— KPI должны основываться на достовер-

ных данных;
— KPI должны быть понятны и просты в ис-

пользовании;
— KPI должны соответствовать тому, что 

они измеряют.
При реализации кадровой технологии KPI 

очень важно, чтобы используемые показатели 
были понятны всем работникам, участвую-
щим в данном процессе. KPI позволяет свести 
представления о том, как нужно функциони-
ровать, к единому пониманию, придать целе-
вую направленность деятельности как подра-
зделений, так и отдельных сотрудников. Общая 
для всех система координат позволяет ориен-
тироваться в процессе принятия и исполне-
ния решений, повысить эффективность ра-
боты органа власти и управления и направить 
усилия государственных служащих на дости-
жение стратегических целей. Иными словами, 
переход на ключевые показатели эффектив-
ности создает основу для оценки не процесса 
деятельности работника, а полученных им ре-
зультатов. Соответственно, система показа-
телей эффективности и результативности на 
разных уровнях не должна быть противоречи-
вой. Более того, правильно поставленные цели 
в виде показателей эффективности и результа-
тивности на низшем уровне иерархии должны 
способствовать улучшению показателей на 
верхних уровнях.

Вместе с тем, значимой проблемой для вне-
дрения KPI является проблема измерения. К со-
жалению, знание того, что измерять, и факти-
ческое измерение — это две различные вещи. 
Необходимо сформулировать показатели в не-
противоречивых и измеряемых категориях. 
К примеру, в рамках проведения таких изме-
рений Министерство социальной политики 
Свердловской области внедряет процедуру мо-
ниторинга. Одним из критериев успешности 
работы государственных служащих признается 
положительный результат опроса потребите-
лей государственных услуг. В частности, ко-
личество опрошенных лиц должно составлять 

не менее 10 % от общего количества граждан, 
обратившихся за получением подлежащей мо-
ниторингу государственной услуги [1].

Однако проблема большинства систем KPI 
состоит в том, что показателей эффективно-
сти слишком много. В результате они теряют 
основное предназначение — овладеть умами 
сотрудников для того чтобы изменить их по-
ведение в направлении целей организации 
или учреждения. Согласно бизнес-исследова-
ниям, среднее количество KPI в расчете на со-
трудника составляет семь индикаторов, а это 
больше мешает, чем помогает сотрудникам 
предпринимать необходимые решения для по-
вышения эффективности своей деятельности. 

Кроме того, KPI должен быть понятен. 
Сотрудники должны знать то, что измеряется 
и как оно рассчитывается. Еще более важно, 
они должны понимать, что и как делать, чтобы 
достичь благоприятных значений KPI. Это оз-
начает, что недостаточно просто публиковать 
значения KPI. Необходимо обучить персонал, 
чтобы гарантировать понимание того, как дей-
ствовать в соответствии с принятой страте-
гией. Еще одна задача состоит в том, чтобы по-
строить модель деятельности организации или 
учреждения от руководителей до исполните-
лей нижнего уровня в виде карты причинно-
следственных связей. Использование таких 
карт обеспечивает гибкий анализ эффективно-
сти на любом уровне деятельности. 

Наконец, для внедрения системы KPI требу-
ется учитывать не только сформулированные 
для сотрудника извне показатели эффектив-
ности и результативности, но и субъективные 
оценки, которые очень важны для исполни-
теля: выполнение задач, поручений, меропри-
ятий для обеспечения текущей (внеплановой) 
деятельности; учет степени соблюдения регла-
ментов и корпоративной этики; отзывы потре-
бителей услуг и т. д.

Оценки при этом носят не количественный, 
а качественный характер, что предоставляет 
возможность более точно комплексно оценить 
деятельность персонала. Это создает предпо-
сылки для прозрачности и объективности ана-
лиза. Система комплексной оценки позволит 
сократить вероятность возникновения субъ-
ективных суждений, что ведет к прозрачно-
сти отношений в коллективе и позволит увя-
зать результативность и вознаграждение за 
проделанную работу. В этом плане государст-
венные и муниципальные служащие получают 
дополнительную мотивацию для того, чтобы в 
своей деятельности не стремиться выходить за 
рамки закона.
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