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Аннотация. Статья посвящена решению актуальной научно-практической проблемы, находящейся на стыке 
экономики труда, институциональной экономики и теории управления, — разработке методологии оценки 
эффективности трудовой деятельности в специфическом контексте государственной службы. Существующие 
подходы, как правило, заимствованные из корпоративного сектора, сталкиваются с проблемами адаптации к 
институциональным особенностям публичного администрирования, что приводит к их упрощению или отка-
зу от использования. Цель исследования — преодоление методологической ограниченности существующих 
систем оценки путем разработки интегрированной модели, адекватной институциональным условиям и зада-
чам государственной службы. В основу исследования положен синтез методологических подходов экономи-
ки труда (к оценке человеческого капитала и эффективности трудовой деятельности) и институциональной 
экономики (к анализу правил и стимулов в рамках специфических институтов). Проведен критический анализ 
существующих зарубежных и отечественных методик (систем сбалансированных показателей, KPI, компе-
тентностных моделей), выявлены их системные недостатки применительно к государственному сектору. В 
качестве решения предложена авторская интегрированная модель комплексной оценки (ИМКО), основанная 
на компетентностно-результативном подходе. Научный вклад работы заключается в развитии теоретических 
основ и инструментария экономики государственного сектора, а именно — раздела, изучающего эффектив-
ность использования человеческих ресурсов в институтах публичной власти. Разработанная модель преодоле-
вает ключевой недостаток предыдущих подходов — разрыв между оценкой результативности (экономическая 
составляющая) и оценкой компетенций и потенциала (составляющая экономики труда). ИМКО представляет 
собой не просто очередной оценочный инструмент, а целостный методический продукт, вносящий вклад в 
экономическую теорию управления персоналом в государственном секторе. Модель позволяет перейти от 
констатирующей кадровой статистики к проактивной системе управления эффективностью, согласующей 
индивидуальные цели служащего со стратегическими задачами государственного органа. Реализация моде-
ли на практике может способствовать повышению эффективности использования трудовых ресурсов и сни-
жению трансакционных издержек, связанных с принятием кадровых решений в органах публичной власти.
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Введение
Актуальной проблемой современной теории и 

практики государственного управления является 
формирование эффективной системы оценки ка-
дровой работы в органах публичной власти. Не-
смотря на признанную значимость человеческого 
капитала как ключевого ресурса развития, в на-
стоящее время в научной литературе и практике 
отсутствует единый методологический подход к 
оценке эффективности управления персоналом на 
государственной гражданской службе [1]. Слож-
ность объекта исследования, сочетающего черты 
публичного администрирования и специфику тру-
довых отношений в государственном секторе, об-
уславливает фрагментарность существующих ис-
следований и прикладных разработок.

Эмпирические наблюдения свидетельствуют о 
наличии разнородных практик оценки на уровне 
отдельных регионов и ведомств, основанных на 
различных, зачастую противоречивых, методиче-
ских принципах и инструментариях анализа кадро-

вого состава и процессов. Данный факт констати-
рует отсутствие консенсуса в научном сообществе 
относительно ключевых метрик и системы пока-
зателей, адекватно отражающих результативность 
кадровой работы в специфических условиях госу-
дарственной службы. На федеральном уровне пред-
принимаются системные усилия, направленные на 
преодоление данного методологического вакуума. 
Так, инициативы Минтруда России по формализа-
ции показателей эффективности деятельности ка-
дровых служб и созданию системы мониторинга 
состояния государственной службы представляют 
собой важный шаг в направлении стандартизации 
и систематизации кадровых данных1 2. Эти усилия, 

1   Методика оценки эффективности и результативно-
сти профессиональной служебной деятельности госу-
дарственных гражданских служащих, реализующих кон-
трольные (надзорные) функции. М.: Минтруд России, 
2024. URL: https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/
gossluzhba/16/4/1 (дата обращения: 10.08.2025).

2  Методический инструментарий по внедрению ком-
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обладая несомненной практической ценностью, 
однако, носят во многом нормативно-прикладной 
характер и требуют серьезного научного осмысле-
ния и теоретического обоснования.

Проведенный анализ существующих подходов 
позволяет выявить их ключевые системные огра-
ничения:

	– Реактивный характер: преобладание конста-
тирующей статистики над аналитическими и про-
гнозными моделями.

	– Методологический редукционизм: сведение 
комплексной оценки к набору разрозненных коли-
чественных индикаторов (KPI), не объединенных 
в целостную теоретическую структуру.

	– Игнорирование институционального контек-
ста: недоучет специфики государственной службы 
как публично-правового института, что проявляет-
ся в некритическом заимствовании корпоративных 
моделей оценки.

Таким образом, возникает объективная научная 
и практическая потребность в разработке целост-
ной, методологически выверенной модели оценки, 
интегрирующей количественные и качественные 
параметры. Такой подход должен обеспечивать не 
только констатацию текущего состояния, но и по-
зволяющей осуществлять трендовый анализ, стро-
ить прогнозы и формировать обоснованные цели 
для разработки проактивной кадровой политики 
на всех уровнях публичной власти.

Материалы и методы исследования
Проблематика оценки профессиональной слу-

жебной деятельности государственных граждан-
ских служащих находится в фокусе внимания 
многих исследователей. Теоретические аспекты 
данной темы разрабатывались в трудах А. Г. Ба-
рабашева [2], А. В. Вершицкого [4], Т. В. Зайце-
вой [6,7] А. И. Турчинова [12], которые заложили 
фундаментальные основы понимания сущности 
оценки в системе государственной службы. Ме-
тодологические подходы к оценке эффективности 
деятельности государственных служащих пред-
ставлены в работах Е. И. Васильевой [3], Т. В. За-
йцевой [5], Е. В. Масленниковой [12]. Практиче-
ские аспекты внедрения современных технологий 
оценки исследовались В. А. Сулемовым [14], Е. А. 
Литвинцевой [10].

Критический анализ существующих подходов 
выявляет ряд системных методологических недо-

плексной оценки профессиональной служебной дея-
тельности государственных гражданских служащих 
(включая общественную оценку). М.: Минтруд России, 
2024. URL: https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/
gossluzhba/16/4/0 (дата обращения: 10.08.2025).

статков. Ключевым изъяном является имманент-
ная реактивность сложившейся системы сбора ка-
дровой информации, которая осуществляется в 
отрыве от стратегических целей управления чело-
веческими ресурсами. Собираемые данные носят 
преимущественно дескриптивный характер и не 
интегрированы в контур аналитического обеспе-
чения принятия управленческих решений [7].

Наблюдается методологический моноинстру-
ментализм: доминирование кадровой статистики 
при практически полном игнорировании других 
источников информации, в частности, социологи-
ческих и социально-психологических методов (ан-
кетирования, глубинных интервью, оценки психо-
метрических показателей). Это существенно обед-
няет эмпирическую базу исследования и ограни-
чивает возможности многофакторного анализа.

Важным пробелом является отсутствие практи-
ки трендового анализа, что не позволяет отслежи-
вать динамику ключевых кадровых показателей во 
временном разрезе и выявлять устойчивые при-
чинно-следственные связи. Кроме того, система 
страдает от дефицита верифицированных отрас-
левых метрик и нормативных бенчмарков, что де-
лает невозможным проведение корректного ком-
паративного анализа для оценки качественного со-
стояния кадровых процессов (например, является 
ли определение текучесть кадров нормальной для 
данной категории служащих или выходит за кри-
тические пределы).

Указанные ограничения приводят к тому, что 
собранная информация не трансформируется в 
знание, пригодное для формирования адекватной 
и проактивной кадровой политики.

Целью данного исследования является разра-
ботка теоретико-методологических основ и прак-
тического инструментария для комплексной оцен-
ки кадровой работы в органах государственной 
власти, преодолевающего ограничения существу-
ющих подходов.

Методологический аппарат исследования сфор-
мирован в соответствии с междисциплинарным 
характером решаемой научной проблемы. Его ос-
нову составляет диалектическое единство теоре-
тических и эмпирических методов познания, инте-
грированных в рамках системно-деятельностного 
подхода. 

В качестве общенаучного методологического 
фундамента использовались методы теоретиче-
ского уровня: научная абстракция, анализ и син-
тез, индуктивно-дедуктивные процедуры, методы 
классификации и систематизации. Специальная 
методология исследования включает:



Интегрированная модель комплексной оценки государственных гражданских служащих как фактор повышения

The Integrated Model for Comprehensive Assessment of Civil Servants as a Factor in Enhancing Personnel Work Efficiency 113

	– Сравнительно-правовой анализ для выявле-
ния имплицитных и эксплицитных норм, регули-
рующих оценочную деятельность в системе госу-
дарственной службы.

	– Системный подход, позволивший исследо-
вать объект как комплекс структурных и функци-
ональных элементов, объединенных взаимосвязя-
ми.

	– Метод экспертных оценок (включая метод 
дельфи и парных сравнений), примененный для 
верификации разработанного критериального ап-
парата и весовых коэффициентов модели.

	– Информационно-эмпирическая база иссле-
дования структурно дифференцирована на не-
сколько уровней:

	– Нормативно-правовой блок: массив законо-
дательных и подзаконных актов федерального и 
регионального уровня, регламентирующих вопро-
сы оценки государственных служащих и управле-
ния кадровым потенциалом.

	– Фактологический блок: данные официаль-
ной ведомственной статистики, результаты мони-
торинговых исследований, а также первичные эм-
пирические данные, полученные авторами.

	– Научно-теоретический блок: монографиче-
ские исследования, материалы научных дискуссий 
и публикации в рецензируемых отечественных и 
зарубежных изданиях, отражающие современное 
состояние разработки проблематики.

	– Программно-методический блок: существу-
ющие методические рекомендации и корпоратив-
ные стандарты оценки, применяемые в органах пу-
бличной власти.

Результаты исследования
Сопоставительный анализ теоретических основ 

кадровой аналитики и эмпирической практики ее 
применения в системе государственной службы 
позволяет идентифицировать ключевые векторы 
развития данной сферы. Результаты исследования 
свидетельствуют о необходимости реализации 
следующих первоочередных мер, направленных 
на формирование научно обоснованной системы 
управления кадровыми процессами:

– Формализация концептуально-терминологиче-
ского аппарата. Настоятельно требуется разработка 
и внедрение унифицированного глоссария, обеспе-
чивающего однозначную интерпретацию ключевых 
понятий и их взаимосвязей в рамках системы ка-
дровой аналитики [9]. Это создаст методологиче-
ский фундамент для построения непротиворечивой 
и операционализируемой системы показателей.

– Трансформация методологического базиса. 
Архаичные модели, основанные на субъективных 

и экспертно-интуитивных оценках, подлежат за-
мещению научно-обоснованным подходом. Его 
ядро должна составлять система взаимоувязан-
ных метрик, коррелирующих с конкретными ка-
дровыми технологиями и позволяющих осущест-
влять движение к целевому состоянию кадрового 
состава на основе доказательных данных [8, 11].

– Разработка инструментария для регуляторов. 
Ключевые субъекты формирования государствен-
ной кадровой политики (Администрация Прези-
дента РФ, Аппарат Правительства РФ, Минтруд 
России) нуждаются в эффективном аналитическом 
инструментарии. Его назначение — не только диа-
гностика текущего состояния кадровых процессов, 
но и моделирование управляющих воздействий 
для перехода от реактивной к проактивной кадро-
вой парадигме.

– Внедрение системы стимулирования и обрат-
ной связи. Необходимо создание комплексных 
мотивационных механизмов для всех акторов ка-
дрового процесса (топ-менеджмент, линейные ру-
ководители, кадровые службы, гражданские слу-
жащие) [13]. Это требует разработки замкнутого 
контура обратной связи, обеспечивающего регу-
лярное и своевременное предоставление субъек-
там управления релевантной кадровой информа-
ции для принятия обоснованных решений.

– Институционализация процессов актуализа-
ции и бенчмаркинга. Система сбора данных и ис-
пользуемых метрик должна быть динамичной и 
адаптивной. Ключевыми требованиями являются 
обеспечение временной и межведомственной со-
поставимости показателей, а также их калибровка 
с учетом лучших отраслевых практик, в том числе 
негосударственного сектора [15].

Выявленные в ходе исследования недостатки 
существующей системы оценки профессиональ-
ной служебной деятельности государственных 
гражданских служащих обуславливают необхо-
димость разработки качественно нового подхода 
к данному процессу. Современные реалии госу-
дарственного управления требуют создания такой 
модели оценки, которая позволила бы не только 
объективно измерять результативность служебной 
деятельности, но и учитывать динамично меняю-
щиеся требования к компетенциям служащих.

В свете вышеизложенного представляется целе-
сообразным предложить интегрированную модель 
комплексной оценки (ИМКО), основанную на син-
тезе существующих методологических подходов 
и инновационных инструментов оценки (рис. 1). 
Фундаментальным отличием разработанной моде-
ли является её многоуровневая структура, позво-
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ляющая охватить все значимые аспекты профес-
сиональной служебной деятельности при сохране-
нии простоты и прозрачности процедур оценива-
ния.

Методологической основой ИМКО служит ком-
петентностно-результативный подход, интегри-
рующий оценку как достигнутых показателей эф-
фективности, так и профессионально-личностного 
потенциала государственного служащего. Данный 
подход позволяет преодолеть ограниченность су-
ществующих моделей, концентрирующихся преи-
мущественно на количественных показателях де-
ятельности.

Предлагаемая модель строится на следующих 
базовых принципах:

- системность и комплексность оценки;
- объективность и прозрачность процедур;
- учёт специфики конкретных должностей и 

подразделений;
- сочетание количественных и качественных ме-

тодов оценки;
- ориентация на развитие потенциала служащих.
Рисунок 1 иллюстрирует структуру интегри-

рованной модели комплексной оценки (ИМКО), 
которая состоит из трех основных компонентов: 
оценки результативности (R), оценки професси-
ональных компетенций (C) и оценки потенциала 
развития (P). Каждая из этих составляющих вза-
имосвязана и вносит свой вклад в формирование 
интегрального показателя эффективности (E). Ве-
совые коэффициенты, указанные в схеме, подчер-
кивают важность каждой категории в зависимости 
от специфики должности служащего, что позво-
ляет достичь более точной и объективной оценки 
служебной деятельности.

Информация о результатах, компетенциях 
и потенциале развития служащих

 

Интегральный показатель эффективности (E) 
E = 0,5R + 0,3C + 0,2P

Рис. 1. Структура интегрированной модели ком-
плексной оценки (ИМКО)

Fig. 1. Structure of the Integrated Model of Compre-
hensive Assessment (IMCA)

Источник: разработано авторами.

Интегральный показатель эффективности (E) 
рассчитывается по формуле:

E = 0,5R + 0,3C + 0,2P
При этом особое внимание уделяется дифферен-

циации весовых коэффициентов в зависимости от 
категории и группы должностей государственной 
гражданской службы. Для руководящих должно-
стей высшей группы предлагается увеличение веса 
показателя потенциала развития до 0,3 при соот-
ветствующем снижении веса оценки текущей ре-
зультативности.

Компонент оценки результативности деятель-
ности (R) базируется на системе ключевых пока-
зателей эффективности (KPI), адаптированных к 
специфике государственной службы. В отличие от 
традиционных подходов, предлагается использо-
вать многоуровневую систему показателей, вклю-
чающую: 

– общественно значимые результаты;
– показатели непосредственных результатов;
– показатели процессов и технологической эф-

фективности.
Принципиально важным является введение в 

модель механизма учёта степени сложности ре-
шаемых задач через систему повышающих коэф-
фициентов, что позволяет более справедливо оце-
нивать деятельность служащих, выполняющих не-
стандартные или особо важные поручения (табли-
ца 1). Оценка профессиональных компетенций (C) 
осуществляется на основе разработанной матрицы 
компетенций, включающей четыре основных кла-
стера:

1. Управленческие компетенции.
2. Профессионально-технические компетенции.
3. Коммуникативные компетенции.
4. Инновационно-аналитические компетенции.

Таблица 1 
Table 1 

Повышающие коэффициенты сложности задач
Increasing coefficients of task difficulty

Характеристика задачи Коэффициент
Типовая задача 1,0
Задача повышенной сложности 1,2
Нестандартная задача 1,4
Инновационная задача 1,6
Стратегическая задача 1,8

Источник: разработано авторами.

Для каждого кластера разработаны индикаторы 
проявления компетенций по пятиуровневой шка-
ле, что позволяет более точно определять уровень 
развития каждой компетенции. Важной особенно-
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стью является использование поведенческих ин-
дикаторов, которые можно наблюдать и измерять 
в процессе служебной деятельности.

В таблице 2 представлена матрица профессио-
нальных компетенций, которая включает четыре 
основных кластера: управленческие, профессио-
нально-технические, коммуникативные и иннова-
ционно-аналитические компетенции. Для каждо-
го кластера указаны индикаторы, методы оценки 
и шкала оценки, что позволяет точно определить 
уровень развития каждой компетенции. Использо-
вание поведенческих индикаторов делает оценку 
более объективной и связанной с реальными дей-
ствиями служащих.

Оценка потенциала развития (P) производится 
с использованием комплекса методов, включаю-
щего:

– анализ динамики профессионального развития;
– оценку готовности к изменениям;
– определение зоны ближайшего развития;
– анализ карьерных устремлений и мотивации.

Существенным нововведением является внедре-
ние системы профессионально-психологического 
мониторинга, позволяющей отслеживать динами-
ку развития личностно-профессиональных качеств 
служащего. Данный инструмент особенно важен 
при формировании кадрового резерва и планиро-
вании карьерного продвижения.

Процедура проведения комплексной оценки по 
предлагаемой модели включает следующие этапы:

1. Подготовительный этап (определение состава 
оценочной комиссии, подготовка документации).

2. Этап сбора данных (аккумуляция информа-
ции по всем компонентам оценки).

3. Аналитический этап (обработка и анализ по-
лученных данных).

4. Экспертно-оценочный этап (работа оценоч-
ной комиссии).

5. Заключительный этап (формирование итого-
вого заключения и рекомендаций) (табл. 3).

Предлагаемая таблица 3 описывает этапы про-
ведения комплексной оценки по интегрированной 

Таблица 2
Table 2 

Матрица профессиональных компетенций
Matrix of professional competencies

Кластер компетенций Индикаторы Методы оценки Шкала оценки
Управленческие компетенции Лидерство, управление 

командой
Оценка 360 градусов, 

интервью
1-5 (от низкого до 

высокого)
Профессионально-

технические компетенции
Знания в области, навыки 
работы с инструментами

Тестирование, 
практические задания

1-5 (от низкого до 
высокого)

Коммуникативные 
компетенции

Умение вести переговоры, 
активное слушание

Оценка наблюдателя, 
ролевые игры

1-5 (от низкого до 
высокого)

Инновационно-аналитические 
компетенции

Способность к анализу 
данных, креативность

Проектные работы, 
кейс-метод

1-5 (от низкого до 
высокого)

Источник: разработано авторами.

Таблица 3
Table 3 

Процедура проведения комплексной оценки
Procedure for conducting a comprehensive assessment

Этап Временные 
рамки

Ответственные 
лица

Требуемые 
ресурсы

Документационное 
обеспечение

Подготовительный 
этап

1-2 месяца HR-отдел Нормативные 
документы

Положение об оценке, 
документы для комиссии

Этап сбора данных 1-2 месяца Оценочная 
комиссия

Инструменты для 
сбора данных

Формы для сбора 
информации

Аналитический этап 2-4 недели Аналитическая 
группа

Программное 
обеспечение

Отчеты об анализе данных

Экспертно-оценочный 
этап

1-2 недели Оценочная 
комиссия

Специалисты для 
оценки

Протоколы заседаний 
комиссии

Заключительный этап 1 неделя HR-отдел, 
оценочная 
комиссия

Итоговые отчеты Заключение и 
рекомендации

Источник: разработано авторами.
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модели ИМКО. Для каждого этапа указаны вре-
менные рамки, ответственные лица, требуемые ре-
сурсы и необходимая документация, что позволяет 
четко организовать процесс оценки, минимизируя 
риски и обеспечивая его прозрачность и объектив-
ность. Каждый этап играет важную роль в форми-
ровании итогового заключения и рекомендаций по 
развитию служащих.

Особое внимание в модели уделяется механиз-
мам обеспечения объективности оценки. В частно-
сти, предусматривается обязательное использова-
ние метода перекрестной оценки, когда итоговый 
результат формируется на основе мнений различ-
ных субъектов оценки: непосредственного руково-
дителя, коллег, представителей кадровой службы 
и независимых экспертов.

В таблице 4 представлены методы оценки по-
тенциала развития служащих, которые включают 
анализ динамики профессионального развития, 
оценку готовности к изменениям, определение 
зоны ближайшего развития и анализ карьерных 
устремлений. Каждый метод имеет свое назначе-
ние, периодичность использования и ответствен-
ных лиц, что позволяет систематически отслежи-
вать и поддерживать развитие служащих, обеспе-
чивая их карьерный рост и удовлетворенность ра-
ботой.

Важным элементом модели является система ве-
совых коэффициентов, позволяющая учитывать зна-
чимость различных показателей в зависимости от 
специфики конкретной должности. Коэффициенты 
определяются на основе экспертных оценок и регу-
лярно актуализируются с учетом изменения приори-
тетов государственного управления (табл. 5).

В целях повышения эффективности применения 
модели предусмотрена система методической под-
держки, включающая: подробные методические 
рекомендации по проведению оценки; типовые 

формы документов; программу обучения членов 
оценочных комиссий; базу лучших практик про-
ведения оценки.

Таблица 5
Table 5

Матрица дифференциации весовых  
коэффициентов по категориям должностей
Differentiation matrix of weighting coefficients 

by job categories
Категория должности R 

(вес)
C 

(вес)
P 

(вес)
Руководители высшей группы 0,4 0,3 0,3
Руководители главной группы 0,45 0,3 0,25
Специалисты ведущей группы 0,5 0,3 0,2
Специалисты старшей группы 0,6 0,25 0,15
Обеспечивающие специалисты 0,7 0,2 0,1

Источник: разработано авторами.

Для обеспечения прозрачности процедур оцен-
ки разработана специальная форма оценочного ли-
ста, содержащая детальное описание всех оцени-
ваемых параметров и критериев выставления бал-
лов, что позволяет минимизировать субъективизм 
при проведении оценки и обеспечить единообра-
зие подходов к оцениванию (рис. 2).

Рис. 2. Форма «Оценочный лист государственного 
гражданского служащего»

Fig 2. Form “Evaluation sheet of a state civil  
servant”

Источник: разработано авторами.

Таблица 4
Table 4 

Методы оценки потенциала развития
Methods for assessing development potential

Метод Назначение Периодичность Ответственные
Анализ динамики 

профессионального развития
Определение прогресса 

служащего
Каждые 6 месяцев HR-отдел

Оценка готовности к изменениям Выявление уровня 
адаптивности

Каждые 6 месяцев Оценочная 
комиссия

Определение зоны ближайшего 
развития

Формирование индивидуальных 
планов развития

Каждые 6 месяцев Оценочная 
комиссия

Анализ карьерных устремлений 
и мотивации

Определение карьерных целей 
служащего

Каждый год HR-отдел

Источник: разработано авторами.
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Рисунок 3 демонстрирует систему методиче-
ской поддержки, необходимую для эффективного 
функционирования интегрированной модели ком-
плексной оценки. 

Система включает нормативную документацию, 
программы обучения, информационные ресурсы и 
консультационную поддержку. Эти элементы обе-
спечивают системный подход к обучению и подго-
товке членов оценочных комиссий, а также способ-
ствуют повышению общей эффективности процес-
са оценки и развитию кадрового потенциала.

Существенным преимуществом разработанной 
модели является её адаптивность к различным ус-
ловиям применения. Предусмотрена возможность 
корректировки состава показателей и критериев 
оценки в зависимости от специфики конкретно-
го государственного органа или подразделения 
(рис. 4).

Для обеспечения единообразия в применении 
модели должен быть также разработан классифи-
катор должностей государственной гражданской 
службы, учитывающий особенности функциона-
ла и уровень ответственности, что позволяет более 

точно определять требования к компетенциям слу-
жащих и критерии оценки их деятельности.

Рис. 4. Система ключевых показателей  
эффективности (KPI)

Fig 4. Key Performance Indicator (KPI) System

Источник: разработано авторами.

Рис.3. Система методической поддержки ИМКО
Fig 3. IMCA Methodological Support System

Источник: разработано авторами.
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Таблица 6 содержит критерии для определения 
уровня развития компетенций служащих по пяти-
балльной шкале. 

Для каждого уровня приведено описание, пове-
денческие индикаторы и соответствующее коли-
чество баллов. 

Такой подход помогает четко обозначить, какие 
именно действия и достижения служащих соответ-
ствуют каждому уровню, что способствует более 
справедливой и прозрачной оценке их профессио-
нальных качеств.

Для эффективного внедрения ИМКО необходи-
мо обеспечить поэтапную реализацию следующих 
мероприятий:

1. подготовительный этап (3–6 месяцев):
– разработка нормативной базы;
– формирование оценочных комиссий;
– обучение участников процесса;
– пилотное тестирование на малых группах.
2. основной этап внедрения (6–12 месяцев):
– масштабирование на все подразделения;
– отладка процессов;
– сбор обратной связи;
– корректировка методики.
3. этап совершенствования (постоянно):
– мониторинг эффективности;
– актуализация показателей;
– развитие инструментария;
– обмен лучшими практиками.
Особое внимание следует уделить следующим 

аспектам:
1. Обеспечение информационной поддержки:
– создание специализированного портала;
– разработка обучающих материалов;
– формирование базы знаний;
– организация консультационной поддержки.
2. Механизмы контроля качества оценки:
– внутренний аудит процедур;

– независимая экспертиза результатов;
– анализ статистических отклонений;
– система апелляций.
3. Интеграция с кадровыми процессами:
– связь с системой оплаты труда;
– планирование карьерного роста;
– формирование кадрового резерва;
– организация обучения и развития.
Важным аспектом является интеграция резуль-

татов оценки с системой мотивации и профессио-
нального развития государственных служащих. По 
итогам оценки формируются индивидуальные пла-
ны развития, учитывающие выявленные зоны ро-
ста и карьерные перспективы служащего (рис. 5). 

Рис. 5. Форма «Индивидуальный план развития по 
результатам оценки»

Fig. 5. Form “Individual development plan based on 
assessment results”

Источник: разработано авторами.

Модель предусматривает возможность автома-
тизации процессов сбора и обработки данных с ис-
пользованием специализированного программно-
го обеспечения, что позволяет существенно сни-
зить трудозатраты на проведение оценки и повы-
сить точность расчетов. Для мониторинга эффек-
тивности применения модели разработана систе-
ма показателей, позволяющих оценивать качество 
проведения оценочных процедур и их влияние на 

Таблица 6
Table 6

Критерии определения уровня развития компетенций
Criteria for determining the level of competencies development 

Уровень Описание Поведенческие индикаторы Баллы
1 (Начальный) Базовые знания и навыки Редкое применение знаний 1
2 (Основной) Уверенное применение в 

стандартных задачах
Применение знаний в большинстве случаев 2

3 (Продвинутый) Хорошие знания и опыт Инициирование проектов, решение сложных 
задач

3

4 (Эксперт) Глубокие знания и 
значительный опыт

Наставничество, разработка стратегий 4

5 (Лидер) Ведущая роль в своей 
области

Влияние на решения, внедрение новшеств 5

Источник: разработано авторами.
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повышение результативности государственной 
службы в целом. В таблице 7 представлены пока-
затели эффективности внедрения модели ИМКО, 
включая методы расчета, целевые значения и пе-
риодичность оценки. 

Эти показатели позволяют отслеживать уровень 
удовлетворенности служащих, количество прове-
денных оценок, процент повышения результатив-
ности и завершенных индивидуальных планов раз-
вития. Системный подход к мониторингу эффек-
тивности внедрения модели помогает корректиро-
вать процессы и добиваться повышения результа-
тивности государственной службы.

Заключение
Совершенствование системы комплексной 

оценки профессиональной служебной деятельно-
сти государственных гражданских служащих яв-
ляется многоступенчатым процессом, требующим 
комплексного подхода и внедрения инновацион-

ных решений. Разработка интегрированной мо-
дели, внедрение новых технологий и механизмов 
повышения объективности и прозрачности созда-
дут условия для более эффективного функциони-
рования системы государственной службы. Это, в 
свою очередь, будет способствовать не только по-
вышению результативности работы государствен-
ных органов, но и улучшению качества предостав-
ляемых услуг населению, что является одним из 
ключевых аспектов современного государствен-
ного управления. Разработанная интегрированная 
модель комплексной оценки представляет собой 
целостный инструментарий, позволяющий объек-
тивно и всесторонне оценивать профессиональ-
ную служебную деятельность государственных 
гражданских служащих с учетом современных 
требований и перспективных задач государствен-
ного управления. 
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