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Ви та лию Ле о ни до ви чу Там бов це ву 1 ян ва ря 2017 года ис пол ни -
лось 70 лет. Вы пус кник эко но ми чес ко го фа куль те та Мос ков ско го го -
су да рствен но го уни вер си те та им. М.В. Ло мо но со ва всю свою тру до -
вую жизнь свя зал с alma mater, где про шел все сту пе ни про фес си о -
наль но го рос та. Се год ня юби ляр – из вес тный уче ный, он док тор эко -
но ми чес ких наук, про фес сор, глав ный на учный со труд ник эко но ми -
чес ко го фа куль те та ве ду ще го уни вер си те та Рос сии.

В.Л. Там бов цев от но сит ся к ка те го рии уче ных, име ну е мых «брил -
ли ан то вы ми моз га ми на ции». Его ра бо ты 1970–1980-х го дов по ме -
то до ло гии, ме то ди ке про грам мно-це ле во го под хо да и по его при ме не -
нию на всех уров нях на род но го хо зя йства яв ля ют ся клас си кой в кор -
пу се наук управ ле ния слож ны ми со ци аль но-эко но ми чес ки ми сис те ма -
ми. Не ме нее зна чим вклад уче но го в эко но ми чес кую те о рию и раз ра -
бот ку про блем го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния в пе ре ход ный пе ри -
од, ко то рый се го дня пе ре жи ва ет Рос сия.

Ре дак ция жур на ла, си бир ские друзья Ви та лия Ле о ни до ви ча же -
ла ют ему мно гих лет про дук тив ной на учной, пре по да ва те льской де я -
тель нос ти и твор чес ких успе хов.
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УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ОЦЕНКИ РЕГИОНАЛЬНЫХ
ОРГАНОВ ВЛАСТИ: ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ТЕОРИЯ

И ОТЕЧЕСТВЕННАЯ ПРАКТИКА

В статье ана ли зи ру ют ся де йству ю щие в Рос сии сис те мы оцен ки ре -
ги о наль ных орга нов управ ле ния с точ ки зре ния их со от ве тствия по ло же -
ни ям эко но ми чес кой те о рии кон трак тов. Вво дит ся по ня тие «управ лен -
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чес кая оцен ка», ха рак те ри зу ют ся воз мож ные цели и по сле дствия ис -
поль зо ва ния управ лен чес кой оцен ки в про цес сах управ ле ния. На осно ве по -
ло же ний эко но ми чес кой те о рии кон трак тов опи сы ва ют ся тре бо ва ния,
не со от ве тствие ко то рым мо жет со здать усло вия для не га тив но го воз -
де йствия управ лен чес ких оце нок на ре зуль та тив ность и эф фек тив ность 
управ ля е мой сис те мы. По ка за но, что та кие не га тив ные воз де йствия де й -
стви тель но име ли мес то в стра нах, ко то рые ра нее, чем Рос сия, на ча ли
ис поль зо вать управ лен чес кие оцен ки в прак ти ке го су да рствен но го управ -
ле ния. Опре де лен со став по ка за те лей управ лен чес ких оце нок, сфор ми ро -
ван ных в со от ве тствии с нор ма тив ны ми до ку мен та ми, и спо со бы их ис -
поль зо ва ния в про цес сах управ ле ния. Вы яв ле но, что эти по ка за те ли не со -
от ве тству ют по ло же ни ям те о рии кон трак тов и по э то му не мо гут об ес -
пе чить адек ват ную оцен ку ре зуль та тив нос ти и эф фек тив нос ти функ -
ци о ни ро ва ния орга нов ре ги о наль но го управ ле ния, ко то рая по зво ля ла бы
улуч шить эти ха рак те рис ти ки. Ре зуль та ты дан ной ра бо ты мо гут быть
ис поль зо ва ны для со вер ше нство ва ния ме то ди чес ко го об ес пе че ния фор -
ми ро ва ния управ лен чес ких оце нок, при ме ня е мых в рос сий ских ре ги о нах.

Клю че вые сло ва: управ лен чес кая оцен ка; ре ги он; эко но ми чес кая
те о рия кон трак тов

Оце ни ва ние ре зуль та тов де я тель нос ти – не отъ ем ле мый эле мент
(или этап) лю бых про цес сов управ ле ния с об рат ной связью. Если сис -
те ма управ ле ния вы да ла управ ля ю щий сиг нал об ъ ек ту управ ле ния,
на прав ля ю щий его к за дан но му со сто я нию, ожи дая, что че рез не ко то -
рое вре мя об ъ ект дос тиг нет это го со сто я ния (или хотя бы при бли зит ся 
к нему), то по про шес твии ожи да е мо го вре ме ни ре ак ции ес тес твен но
оце нить, дос тиг ну то ли за дан ное со сто я ние или нет. Фор ми ро ва ние
та ких оце нок осо бен но важ но в тех слу ча ях, ког да ди на ми ка об ъ ек та
управ ле ния име ет не по лнос тью де тер ми ни ро ван ный ха рак тер: либо
она под вер же на воз де йствию слу чай ных внеш них фак то ров, либо об ъ -
ект в со сто я нии (в опре де лен ной сте пе ни) пре сле до вать со бствен ные
цели, либо име ет мес то со че та ние на зван ных фак то ров.

Для ре ги о наль ных со ци аль но-эко но ми чес ких сис тем (да лее – ре -
ги о ны) как об ъ ек тов управ ле ния ак ту а лен, оче вид но, тре тий слу чай.
Их эко но ми ки и про ис хо дя щие в них со ци аль ные про цес сы под вер же -
ны раз но об раз ным внеш ним шо кам; люди и раз лич ные орга ни за ции,
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вхо дя щие в них как эле мен ты и под сис те мы, не толь ко вы пол ня ют
чьи-то за да ния, но и пре сле ду ют со бствен ные цели, ко то рые мо гут су -
щес твен но от ли чать ся от того, что хо те ла бы от сво их под сис тем
и эле мен тов сис те ма управ ле ния. По э то му оцен ка со сто я ний и ди на -
ми ки раз лич ных сто рон функ ци о ни ро ва ния ре ги о нов, их мно го об раз -
ных под сис тем, а так же ре ги о нов в це лом рас прос тра не на по все мес т но. 
Субъ ек та ми оцен ки тех или иных об ъ ек тов в ре ги о нах мо гут быть их
жи те ли, ис сле до ва те ли, ре ша ю щие свои мно го об раз ные за да чи, а так -
же управ лен цы раз лич ных уров ней орга ни за ции го су да р ствен ной
влас ти и мес тно го са мо уп рав ле ния.

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ОЦЕНКИ

Объек том ана ли за в дан ной статье вы сту па ет толь ко один вид оце -
нок из их очер чен но го мно жес тва – оцен ки де йствий ре ги о наль ных
орга нов влас ти, осу ще ствля е мые вы шес то я щи ми влас тны ми орга на ми. 
Та кие оцен ки мы бу дем на зы вать да лее управ лен чес ки ми оцен ка ми.

Фор ми ро ва ние лю бой оцен ки пред по ла га ет на ли чие цели оце ни -
ва ния. Без явно вы ра жен ной цели фор ми ру ют ся толь ко та кие оцен ки,
как уста нов ки – воз ни ка ю щие не за ви си мо от воли и со зна ния ин ди ви -
да по ло жи тель ные или от ри ца тель ные оцен ки от дель ных лю дей,
их ка те го рий, орга ни за ций, раз лич ных со ци аль ных фе но ме нов и т.п.
(см., на при мер [20]). Уста нов ки, как и вся кие оцен ки, име ют осно -
ва ния для воз ник но ве ния. Та ким осно ва ни ем яв ля ет ся по треб ность
в об ес пе че нии ин ди ви да ин фор ма ци ей, важ ной для его вы жи ва ния,
по сколь ку не га тив ная уста нов ка пред упреж да ет его о не об хо ди мос ти
со блю дать осто рож ность во вза и мо де йствии с тем или иным об ъ ек -
том, в то вре мя как по зи тив ная – о не о бя за тель нос ти пред осто рож нос -
тей. Одна ко по сколь ку ме ха низм фор ми ро ва ния уста но вок «встро ен»
в мозг и де й ству ет ав то ма ти чес ки, упо мя ну тая «цель» име ет эво лю ци -
он ные кор ни, ни кем явно не фор му ли ру ет ся и лишь услов но мо жет
быть на зва на целью.

Управ лен чес кие оцен ки, в от ли чие от уста но вок, фор ми ру ют ся
впол не со зна тель но, с за ра нее вы бран ной целью. Бе зус лов но, в про -
цес сах управ ле ния, как и в лю бых про цес сах вза и мо де йствия, у их
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учас тни ков фор ми ру ют ся уста нов ки от но си тель но друг дру га: у вы -
шес то я щих ру ко во ди те лей – уста нов ки по от но ше нию к ни жес то я -
щим, и на о бо рот. В ие рар хи чес ких сис те мах ни жес то я щие ру ко во ди -
те ли, как пра ви ло, под би ра ют ся вы шес то я щи ми, т.е. ап ри о ри оце ни -
ва ют ся по зи тив но, одна ко здесь воз мож ны ис клю че ния: ни жес то я -
щий ру ко во ди тель мо жет быть вы бран (на зна чен), по сколь ку яв ля ет -
ся «луч шим из худ ших», так что уста нов ка по от но ше нию к нему мо -
жет быть ап ри о ри не га тив ной. Наз на че ние ни жес то я ще го ру ко во ди -
те ля мо жет быть так же ре зуль та том ком про мис са, «рав но де йству ю -
щей» про ти во по лож но на прав лен ных ин те ре сов групп, спо соб ных
ока зы вать то или иное вли я ние на вы шес то я ще го ру ко во ди те ля, и т.д.

Одна ко управ лен чес кая оцен ка – не то же са мое, что уста нов ка.
Пос коль ку про цес сы управ ле ния в опре де лен ной сте пе ни име ют пуб -
лич ный ха рак тер (это спра вед ли во по край ней мере для сис те мы ре ги о -
наль но го управ ле ния), столь же пуб лич ны ми яв ля ют ся и управ лен -
чес кие оцен ки. По э то му они нуж да ют ся если не в яв ном на учном об ос -
но ва нии, то как ми ни мум в оправ да нии, в том чис ле че рез ука за ние
цели или це лей, для ко то рых про во дит ся оцен ка.

Вмес те с тем пуб лич но дек ла ри ру е мые цели той или иной оцен ки
не об я за тель но со впа да ют с ре аль ны ми це ля ми ее фор ми ро ва ния, пре -
сле ду е мы ми суб ъ ек та ми оце нок. Это от но сит ся так же и к управ лен чес -
ким оцен кам. Они всег да на це ле ны на то, что бы вы я вить успеш ные
и не успеш ные ре ги о ны – с точ ки зре ния суб ъ ек та оцен ки. В ие рар хи -
чес ких сис те мах управ ле ния, где за ня тие того или ино го по ста в ие рар -
хии мо жет быть об услов ле но раз ны ми ком плек са ми при чин, мож но,
ло ги чес ки рас суж дая, вы де лить сле ду ю щие ва ри ан ты ис поль зо ва ния
этих зна ний, т.е. ре аль ных це лей управ лен чес ких оце нок:

1) по нять при чи ны успе ха и не успе ха, вы я вить луч шие успеш ные
прак ти ки, по мочь от ста ю щим устра нить свои не до ра бот ки;

2) по ощрить успеш ных и на ка зать от ста ю щих бе зот но си тель но
при чин успе хов и не удач;

3) на й ти пуб лич ные оправ да ния сло жив шим ся уста нов кам по от -
но ше нию к ру ко во ди те лям ре ги о нов для по сле ду ю щей ре а ли за ции
этих уста но вок в фор ме по ощре ния и на ка за ния.
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Что же ка са ет ся пуб лич но дек ла ри ру е мых це лей, то оче вид но, что
та ко вы ми мо гут быть толь ко пер вый и вто рой ва ри ан ты. При этом
пред став ле ние об успе хе и не уда че оста ет ся не опре де лен ным, ведь
успеш ность вы пол не ния за да ний вы шес то я ще го орга на управ ле ния
вов се не тож дес твен на успеш нос ти, на при мер, с точ ки зре ния жи те -
лей ре ги о на. Кро ме того, не льзя не учи ты вать и тот факт, что мно го -
г ран ность де я тель нос ти ре ги о наль ных ад ми нис тра ций мо жет при во -
дить к успе ху в одних ее об лас тях и к про ва лу в дру гих. На ко нец,
не сле ду ет за бы вать о том, что уста нов ки не осоз нан но фор ми ру ют ся
не толь ко по от но ше нию к кон крет ным ре ги о наль ным ру ко во ди те -
лям, но так же и по от но ше нию к со сто я ни ям ре ги о нов, и та кие уста -
нов ки мо гут не со впа дать как с ре зуль та та ми спе ци аль но го оце ни ва -
ния, так и с оцен ка ми со сто ро ны жи те лей ре ги о на, его биз нес-со об -
щес тва и т.д. Та ким об ра зом, фор ми ро ва ние пуб лич ных управ лен чес -
ких оце нок ре ги о нов не мо жет не быть слож ным про цес сом, при про -
ек ти ро ва нии ко то ро го име ет смысл учи ты вать ряд ре зуль та тов, по лу -
чен ных в рам ках со вре мен ной эко но ми чес кой те о рии.

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ОЦЕНКИ
В ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ТЕОРИИ

С точ ки зре ния эко но ми чес кой те о рии, вкрат це очер чен ная выше
си ту а ция яв ля ет ся час тным слу ча ем за да чи управ ле ния по ве де ни -
ем ис пол ни те ля (agency problem), став шей об ъ ек том углуб лен но го
из уче ния бо лее 40 лет тому на зад [11; 28]. Если ру ко во ди тель (при н -
ци пал) рас по ла га ет по лной ин фор ма ци ей о де йстви ях ис пол ни те ля
(аген та) и о ре зуль та тах этих де йствий, то управ ле ние, т.е. об ес пе че -
ние того, что бы агент де йство вал ис клю чи тель но в ин те ре сах при нци -
па ла, не яв ля ет ся про бле мой. Прин ци пал, по сто ян но на блю дая за де й -
стви я ми аген та, по прав ля ет его в тех слу ча ях, ког да де йствия вто ро го
пе ре ста ют со от ве тство вать тре бо ва ни ям пер во го. Одна ко та кое «руч -
ное управ ле ние» пред по ла га ет по сто ян ное вни ма ние при нци па ла
к де йстви ям аген та и, сле до ва тель но, со пря же но с боль ши ми за тра та -
ми вре ме ни, ко то ро го про сто не оста ет ся на ка кие-то дру гие виды де я -
тель нос ти. Ска жем, если по ру че ния при нци па ла ис пол ня ют хотя бы
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два аген та, ра бо та ю щих в раз ных мес тах, то пря мое на блю де ние за де й -
стви я ми од но го из них остав ля ет без над зо ра де йствия дру го го, и на -
о бо рот. По э то му ти пич на си ту а ция асим мет рии ин фор ма ции: ис пол -
ни тель (агент) зна ет боль ше о про цес се и ре зуль та тах сво е го тру да,
чем при нци пал [15]. В этой си ту а ции пре одо ле ние про бле мы за пре ти -
тель но вы со ких из дер жек пря мо го на блю де ния за клю ча ет ся в фор ми -
ро ва нии та ких сти му лов для аген та, что бы он де йство вал в со от ве т -
ствии с пред поч те ни я ми (це ля ми) при нци па ла даже в от су тствие пря -
мо го на блю де ния.

Одним из ва ри ан тов ре ше ния на зван ной про бле мы яв ля ет ся
на зна че ние за да ний (targets) ра бот ни кам с опла той вы пол нен но го за -
да ния, т.е. ис поль зо ва ние сти му ли ру ю щих кон трак тов [7]. Прин ци пи -
аль но важ ный ре зуль тат их те о ре ти чес ко го ана ли за за клю ча ет ся
в том, что в си ту а ции мно жес твен нос ти за да ний, ког да часть из них
фик си ру ет ся ко ли чес твен ны ми по ка за те ля ми, а часть нет и при этом
вы пол не ние раз ных за да ний пред по ла га ет раз ные уров ни по ощре ния
аген та, по след ний кон цен три ру ет уси лия на тех за да ни ях, ко то рые
из ме ри мы и име ют яс ную связь с по ощре ни ем, пре неб ре гая вы пол не -
ни ем не из ме ри мых, пусть даже и бо лее важ ных [12; 13; 16; 27]. Иссле -
до ва ния в дан ной об лас ти по ка за ли, что сти му ли ру ю щие кон трак ты
ра бо тос по соб ны лишь при вы со ком уров не кон трак ту е мос ти (cont -
ractibility), т.е. ког да цели орга ни за ции мо гут быть сфор му ли ро ва ны
явно и од но знач но (unambiguous), ре зуль та тив ность (performance) из -
ме ря ет ся в точ ном со от ве тствии с це ля ми орга ни за ции, а ра бот ни ки
зна ют и в со сто я нии про кон тро ли ро вать по сле дствия раз лич ных спо -
со бов сво их де йствий.

При не соб лю де нии этих усло вий, с од ной сто ро ны, «ес тес твен но»
воз ни ка ет фе но мен де я тель нос ти по ока за нию вли я ния (influence acti -
vity), ког да агент воз де йству ет тем или иным не фор маль ным об ра зом
на при нци па ла с целью по лу чить на и бо лее вы год ное для себя за да ние
[23]. Издер жки та кой де я тель нос ти не про из во ди тель ны и со став ля ют
зна чи тель ную часть всех транс акцио нных из дер жек функ ци о ни ро ва -
ния ие рар хий [24]. С дру гой сто ро ны, агент на чи на ет ра бо тать на по -
ка за тель, до би ва ясь прав да ми и не прав да ми того, что бы об ес пе чить
тре бу е мое зна че ние по ка за те ля, а не ре шить со дер жа тель ную за да чу,
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кос вен но из ме ря е мую уста нов лен ным по ка за те лем. Оба эти фе но ме -

на сни жа ют ре зуль та тив ность и эф фек тив ность вы пол не ния аген та -

ми це лей при нци па ла, одна ко нуж но чет ко по ни мать, что они суть

не из беж ные по сле дствия тех усло вий, в ко то рых ре а ли зу ют ся эти

цели, а имен но асим мет рии ин фор ма ции и низ ко го уров ня кон т рак ту -

е мос ти. Ди лем ма здесь про ста: или за пре ти тель но вы со кие (тех ни чес -

ки не воз мож ные) из дер жки по сто ян но го на блю де ния, или по те ри

в эф фек тив нос ти из-за из дер жек вли я ния и ра бо ты на по ка за тель.
Наз ван ные фун да мен таль ные ре зуль та ты были по лу че ны в пред -

по ло же нии, что орга ни за ция, в рам ках ко то рой про ис хо дят очер чен -

ные про цес сы, яв ля ет ся фир мой, т.е. ком мер чес кой орга ни за ци ей,

и об ъ ек тив ной оцен кой ко неч ных ре зуль та тов ее ра бо ты вы сту па ет

при быль. По э то му ра бот ни ки и под раз де ле ния, чет ко до би ва ю щи е ся

тре бу е мых от них зна че ний по ка за те лей, но не при но ся щие при быль,

ста но вят ся об ъ ек та ми на ка за ний или во об ще уволь ня ют ся из фир мы.
Одна ко орга ны управ ле ния ре ги о на ми – не фир мы, по э то му от су т -

ству ет об ъ ек тив ная ры ноч ная оцен ка ре зуль та тов их функ ци о ни ро ва -

ния. Пос то ян ный кон троль всех де йствий ре ги о наль ных ру ко во ди те -

лей со сто ро ны цен траль ных орга нов влас ти, оче вид но, не воз мо жен

в силу за пре ти тель но вы со ких из дер жек. Сле до ва тель но, управ лен -

чес кая оцен ка ре ги о наль ных орга нов влас ти воз мож на либо как уста -

нов ка, либо на осно ве тех или иных по ка за те лей. Пер вый ва ри ант не

мо жет стать пуб лич ным (хотя это не озна ча ет, что уста нов ки от су т -

ству ют). Сле до ва тель но, ре аль ным оста ет ся толь ко вто рой ва ри ант –

фор ми ро ва ние управ лен чес кой оцен ки ис хо дя из фак ти чес ких зна че -

ний того или ино го на бо ра по ка за те лей. Со от ве тствен но, воп рос

о том, на сколь ко по лно уста нав ли ва е мые для ре ги о наль ных влас тей

за да ния (це ле вые по ка за те ли) от ра жа ют со дер жа ние тре бо ва ний,

пред ъ яв ля е мых к ним вы шес то я щим уров нем управ ле ния, ста но вит ся 

цен траль ным для по ни ма ния того, на сколь ко по лез ны или вред ны

(для по лу ча те лей ре зуль та тов управ лен чес кой де я тель нос ти – жи те -

лей ре ги о на, биз нес-со об щес тва, вы шес то я ще го ру ко во дства) мо гут

ока зать ся уста нав ли ва е мые по ка за те ли.
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ОТЕЧЕСТВЕННАЯ ПРАКТИКА ФОРМИРОВАНИЯ

УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ОЦЕНОК РЕГИОНАЛЬНЫХ

ОРГАНОВ ВЛАСТИ

В Рос сии с 2004 г. идет ре фор ма го су да рствен но го управ ле ния,
осно ван ная на иде ях так на зы ва е мо го «но во го го су да рствен но го
ме нед жмен та» (New Public Management). К. Худ об озна чил этим
тер ми ном со во куп ность идей, вы зрев ших в не драх ад ми нис тра ции
пре мь ер-ми нис тра Ве ли коб ри та нии М. Тэт чер, ко то рые были при зва -
ны по вы сить эф фек тив ность де я тель нос ти пра ви т ельствен ных ве -
домств и их ра бот ни ков [18]. Суть но во го го су да рствен но го ме нед ж -
мен та за клю ча ет ся в том, что бы ис поль зо вать для управ ле ния орга на -
ми го су да рствен ной влас ти и го суч реж де ни я ми, ока зы ва ю щи ми ад -
ми нис тра тив ные услу ги граж да нам и орга ни за ци ям, при нци пы управ -
ле ния в биз не се. Для это го ве до мствам и учреж де ни ям уста нав ли ва -
ют ся ко ли чес твен ные це ле вые за да ния, а их ра бот ни ки эко но ми чес -
ки сти му ли ру ют ся в со от ве тствии с уров нем вы пол не ния за да ний1.
Кон т роль и оцен ка те ку щей де я тель нос ти ра бот ни ков за ме ня ют -
ся кон тро лем и оцен кой ре зуль та тов (вы ра жен ных по ка за те ля ми за -
да ний), что, по за мыс лу ре фор ма то ров, дол жно вы сво бо дить ини ци а -
ти ву ра бот ни ков и на пра вить ее на дос ти же ние уста нов лен ных ре -
зуль та тов с на и мень ши ми за тра та ми (по сколь ку часть сэ ко ном лен -
ных средств бу дет ис поль зо вать ся для сти му ли ро ва ния ра бот ни ков).

Эта на пер вый взгляд впол не прав до по доб ная схе ма не учи ты ва ет, 
одна ко, тех скры тых труд нос тей, свя зан ных с про цес сом вы пол не ния
за да ний, ко то рые были нами крат ко оха рак те ри зо ва ны выше. Так, не -
га тив ные по сле дствия при ме не ния пла но вых за да ний в от но ше нии
ре зуль та тив нос ти в рам ках управ ле ния по ре зуль та там (performance
management) были вы яв ле ны и опи са ны (при том не в виде слож ных
ма те ма ти чес ких мо де лей, не дос туп ных для по ни ма ния чи нов ни кам
и по ли ти кам, как это было сде ла но в пуб ли ка ци ях Б. Олмстро ма
и П. Мил гро ма [15; 16], а в чис то тек сто вой, по пу ляр ной фор ме) за -
дол го до ши ро ко го внед ре ния дан но го под хо да [21], одна ко вли я ния
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на его внед ре ние это не ока за ло. Чи нов ни ки про дол жа ли и про дол жа -
ют ди рек тив но за да вать ин ди ка то ры ре зуль та тив нос ти [17] – «хо ро -
шие, пло хие и ужас ные» [9].

Ре зуль та ты эм пи ри чес ких ис сле до ва ний опы та при ме не ния схем
но во го го су да рствен но го ме нед жмен та в раз ных стра нах [10; 14; 31]
чет ко про де мо нстри ро ва ли, что он впол не успе шен тог да, ког да ис -
поль зу е мые по ка за те ли ре зуль та тов точ но со от ве тству ют со дер жа -
нию за дач ве до мства или учреж де ния. В про тив ном слу чае, ког да по -
ка за те ли толь ко кос вен но вы ра жа ют же ла е мые вы шес то я щим уров -
нем ре зуль та ты, при ме не ние сти му ли ро ва ния за их дос ти же ние при -
во дит к не пред ви ден ным не га тив ным по сле дстви ям (см., на при мер,
[8; 29]). Бо лее того, эм пи ри чес кий ана лиз по ка за те лей бо лее 100 орга -
ни за ций, ока зы ва ю щих ад ми нис тра тив ные и иные го су да рствен ные
услу ги [30], по зво лил уви деть, что ис поль зо ва ние сис тем из ме ре ния
ре зуль та тив нос ти (performance measurement systems) для це лей сти му -
ли ро ва ния ра бот ни ков не га тив но вли я ет на функ ци о ни ро ва ние этих
орга ни за ций, одна ко та кой эф фект тем мень ше, чем выше уро вень
кон трак ту е мос ти. Нап ро тив, ис поль зо ва ние сис тем из ме ре ния ре -
зуль та тив нос ти для ана ли за фак то ров и при чин успеш но го или не -
успеш но го функ ци о ни ро ва ния (exploratory use) по вы ша ет эф фек тив -
ность функ ци о ни ро ва ния орга ни за ций, при чем это вли я ние не за ви -
сит от уров ня кон трак ту е мос ти2. Та ким об ра зом, эм пи ри чес кие ис -
сле до ва ния впол не под твер ди ли те о ре ти чес кие вы во ды, при ве ден ные 
в пред ы ду щем раз де ле статьи.

С уче том ре зуль та тов пред при ня то го ана ли за об ра тим ся к от е чес т -
вен ной прак ти ке фор ми ро ва ния и ис поль зо ва ния управ лен чес ких
оце нок ре ги о наль ных орга нов управ ле ния. Преж де все го рас смот рим
со от но ше ние со дер жа тель ных тре бо ва ний к ре ги о наль ным ру ко во ди -
те лям и вы ра жа ю щих их по ка за те лей.

К со жа ле нию, за да чи орга нов го су да рствен ной влас ти суб ъ ек тов
Рос сий ской Фе де ра ции в тек стах Кон сти ту ции РФ и фе де раль ных за -
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и вто рой), ко то рые мы ука за ли в статье.



ко нов не име ют чет кой фор му ли ров ки. Так, если ст. 72 Кон сти ту ции
дает по лный и ис клю чи тель ный пе ре чень пред ме тов со вмес тно го ве -
де ния Рос сий ской Фе де ра ции и суб ъ ек тов Фе де ра ции, то ст. 76 фор -
му ли ру ет пред ме ты ве де ния суб ъ ек тов РФ «по оста точ но му при нци -
пу»: «Вне пред е лов ве де ния Рос сий ской Фе де ра ции, со вмес тно го ве -
де ния Рос сий ской Фе де ра ции и суб ъ ек тов Рос сий ской Фе де ра ции
рес пуб ли ки, края, об лас ти, го ро да фе де раль но го зна че ния, ав то ном -
ная об ласть и ав то ном ные окру га осу ще ствля ют со бствен ное пра во -
вое ре гу ли ро ва ние, вклю чая при ня тие за ко нов и иных нор ма тив ных
пра во вых ак тов»3. В от дель ных фе де раль ных за ко нах рас кры то со -
дер жа ние по лно мо чий орга нов го су да рствен ной влас ти суб ъ ек тов РФ4,
одна ко по лно мо чия оче вид но не рав ноз нач ны кон крет ным за да чам
(за да ни ям), ко то рые ста вят ся фе де раль ны ми орга на ми го су да рствен -
ной влас ти пе ред орга на ми го су да рствен ной влас ти суб ъ ек тов РФ.

Иная си ту а ция с из ме ри те ля ми (по ка за те ля ми), ко то ры ми ха рак -
те ри зу ют ся со дер жа тель ные за да чи. Сог лас но дан ным ана ли за
Т.Ю. Си нюк [5], пер вы ми офи ци аль ны ми до ку мен та ми здесь были
Ме то ди ка оцен ки эф фек тив нос ти де я тель нос ти орга нов ис пол ни тель -
ной влас ти суб ъ ек тов Рос сий ской Фе де ра ции и Пе ре чень до пол ни -
тель ных по ка за те лей для оцен ки эф фек тив нос ти де я тель нос ти орга -
нов ис пол ни тель ной влас ти суб ъ ек тов Рос сий ской Фе де ра ции, раз ра -
бо тан ные и утвер жден ные Ко мис си ей при Пре зи ден те Рос сий ской
Фе де ра ции по воп ро сам со вер ше нство ва ния го су да рствен но го управ -
ле ния и пра во су дия (про то кол № 1 от 18 июля 2007 г.) во ис пол не ние
Ука за Пре зи ден та РФ от 28 июня 2007 г. № 825 «Об оцен ке эф фек тив -
нос ти де я тель нос ти орга нов ис пол ни тель ной влас ти суб ъ ек тов Рос -
сий ской Фе де ра ции». Они со дер жа ли 39 основ ных по ка за те лей
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3 Кон сти ту ция Рос сий ской Фе де ра ции, ст. 76, п. 4.
4 См. статьи 1.2, 21, 26.3 Фе де раль но го за ко на от 06.10.1999 № 184-ФЗ (действ. 

ред., 2016) «Об об щих при нци пах орга ни за ции за ко но да тель ных (пред ста ви тель -
ных) и ис пол ни тель ных орга нов го су да рствен ной влас ти суб ъ ек тов Рос сий ской
Фе де ра ции»; ст. 16. Фе де раль но го за ко на от 21.11.2011 № 323-ФЗ (ред. от
03.07.2016) «Об осно вах охра ны здо ровья граж дан в Рос сий ской Фе де ра ции»
(с изм. и доп., вступ. в силу с 03.10.2016); ст. 6. Фе де раль но го за ко на от 10.01.2002
№ 7-ФЗ (ред. от 03.07.2016) «Об охра не окру жа ю щей сре ды» и др.



и 83 до пол ни тель ных. Ме то ди ка оцен ки эф фек тив нос ти де я тель нос ти 
орга нов ис пол ни тель ной влас ти суб ъ ек тов Рос сий ской Фе де ра ции
в ре дак ции Пос та нов ле ния Пра ви т ельства РФ от 1 ап ре ля 2010 г.
№ 212, от 26 июля 2010 г. № 542 вклю ча ла уже 102 основ ных и 244 до -
пол ни тель ных по ка за те ля. Бе зус лов ным ре ко рдсме ном ста ло Пос та -
нов ле ние Пра ви т ельства РФ от 4 мар та 2011 г. № 148 «О вне се нии из -
ме не ний в Пос та нов ле ние Пра ви т ельства Рос сий ской Фе де ра ции от
15 ап ре ля 2009 года № 322», до вед шее чис ло оце ноч ных по ка за те лей
до 319 и утра тив шее силу с 20 но яб ря 2012 г. на осно ва нии Пос та нов -
ле ния Пра ви т ельства РФ от 3 но яб ря 2012 г. № 1142 (ред. от 26 но яб ря
2015 г.) «О ме рах по ре а ли за ции Ука за Пре зи ден та Рос сий ской Фе де -
ра ции от 21 ав гус та 2012 г. № 1199 “Об оцен ке эф фек тив нос ти де я -
тель нос ти орга нов ис пол ни тель ной влас ти суб ъ ек тов Рос сий ской Фе -
де ра ции”». Се год ня оцен ка эф фек тив нос ти де я тель нос ти орга нов ис -
пол ни тель ной влас ти суб ъ ек тов РФ про во дит ся на базе 12 основ ных
и 44 до пол ни тель ных («ин ди ви ду аль ных») по ка за те лей, при чем суб ъ -
ек ты РФ са мос то я тель но опре де ля ют по од но му ин ди ви ду аль но му
по ка за те лю из каж до го из 10 раз де лов их пе ре чня, а экс пер тная груп па 
вы би ра ет из них два для каж до го суб ъ ек та РФ5.

ВЫВОДЫ

К на сто я ще му вре ме ни опуб ли ко ва но зна чи тель ное чис ло ис сле -
до ва ний, ана ли зи ру ю щих со став по ка за те лей, ис хо дя из зна че ний ко -
то рых фор ми ру ют ся оцен ки де я тель нос ти ре ги о наль ных орга нов ис -
пол ни тель ной влас ти (см., на при мер, [1–4; 6]). В них от ме ча ют ся как
бе зус лов ный про гресс (в час ти со кра ще ния чис ла оце ноч ных по ка за -
те лей), так и не ко то рые не дос тат ки, при су щие де йству ю щей сис те ме
по ка за те лей. При всей зна чи мос ти ана ли за, про ве ден но го в этих ра бо -
тах, не льзя не об ра тить вни ма ния на то, что пред став лен ные в них
суж де ния и ре ко мен да ции прак ти чес ки не опи ра ют ся на ре зуль та ты,
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5 См. пун кты 14 и 15 Ме то ди ки оцен ки эф фек тив нос ти де я тель нос ти орга нов
ис пол ни тель ной влас ти суб ъ ек тов Рос сий ской Фе де ра ции (утв. Пос та нов ле ни ем
Пра ви т ельства РФ от 03.11.2012 № 1142).



по лу чен ные в со вре мен ной эко но ми чес кой те о рии, что, на наш
взгляд, сни жа ет их об осно ван ность и убе ди тель ность.

На пом ним, что упо мя ну тые выше ре зуль та ты те о ре ти чес ких и эм -
пи ри чес ких ис сле до ва ний по зво ля ют опре де лить ряд усло вий, вы пол -
не ние ко то рых важ но для того, что бы из ме ре ние ре зуль та тив нос ти
и эф фек тив нос ти ра бо ты го су да рствен ных ве домств по зи тив но ска -
зы ва лось на их ра бо те в рам ках схем их сти му ли ро ва ния. Эти усло вия
вклю ча ют в себя

Ø чет кость и кон крет ность фор му ли ро ва ния за да ний ве до мствам
(орга нам влас ти)6;

Ø ис чер пы ва ю щее от ра же ние по ка за те ля ми со дер жа ния за да ния,
от су тствие ком по нен тов со дер жа ния, не ото бра жен ных в по ка -
за те лях;

Ø по лный кон троль со сто ро ны ве до мства над ре зуль та та ми (по -
сле дстви я ми) пред при ни ма е мых де йствий, от су тствие вли я ния
на них не управ ля е мых фак то ров.

Если с точ ки зре ния со от ве тствия этим усло ви ям взгля нуть на по -
ка за те ли, на прак ти ке ис поль зу е мые в Рос сии для оцен ки де я тель нос -
ти ре ги о наль ных орга нов го су да рствен ной влас ти и их по ощре ния, то
не труд но убе дить ся, что прак ти чес ки ни для од но го из по ка за те лей
эти усло вия не вы пол ня ют ся.

За ме тим так же, что де йству ю щая ме то ди ка тре бу ет свер тки ис -
ход ных по ка за те лей в не ко то рый взве шен ный ли ней ный ин ди ка тор,
ком по нен ты ко то ро го, в свою оче редь, пред став ля ют со бой нор ма ли -
зо ван ные ин ди ка то ры. По лу ча е мые зна че ния это го ин ди ка то ра слу -
жат цели ран жи ро ва ния ре ги о нов, в со от ве тствии с ко то рым пер вые
двад цать по лу ча ют ощу ти мые бюд жет ные по ощре ния. Меж ду тем,
как по ка зы ва ет ана лиз та ко го рода ин ди ка то ров, они весь ма не устой -
чи вы по от но ше нию к точ нос ти из ме ре ния ис ход ных по ка за те лей
и па ра мет рам свер тки (ис поль зу е мым ко эф фи ци ен там) [19], так что
не зна чи тель ные из ме не ния ука зан ных ха рак те рис тик мо гут сде лать
су щес твен но иной ре зуль ти ру ю щую упо ря до чен ность ре ги о нов. Про -
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6 Не яс ность фор му ли ро вок це лей для ве домств в при нци пе не га тив но ска зы ва -
ет ся на ре зуль та тив нос ти и эф фек тив нос ти их ра бо ты [26] бе зот но си тель но к фор -
мам сти му ли ро ва ния.



из воль ный вы бор суб ъ ек том оцен ки двух ин ди ви ду аль ных по ка за те -
лей для каж до го из оце ни ва е мых ре ги о нов пред остав ля ет ши ро кие
воз мож нос ти для под гон ки «рас чет но го» ре зуль та та под ап ри ор ные
уста нов ки от но си тель но того или ино го ре ги о на.

В то же вре мя эта сис те ма со дер жит по ка за те ли, не дос та точ ные по 
со ста ву для де таль но го ана ли за при чин успе хов и не удач, т.е. для дос -
ти же ния пер вой цели управ лен чес кой оцен ки, на зван ной в дан ной
статье выше. В этом пла не Ме то ди ка, вве ден ная Пос та нов ле ни ем
Пра ви т ельства РФ от 4 мар та 2011 г. № 148 «О вне се нии из ме не ний
в Пос та нов ле ние Пра ви т ельства Рос сий ской Фе де ра ции от 15 ап ре ля
2009 года № 322», со дер жав шая 319 по ка за те лей, была бо лее адек ват -
ной, хотя воп рос о том, яв ля ют ся ли эти по ка за те ли дос та точ ны ми для 
ре а ли за ции ука зан ной цели, тре бу ет спе ци аль но го ана ли за7. Что же
ка са ет ся ана ли ти чес кой со став ля ю щей этой Ме то ди ки, то в до ку мен -
те ука зы ва лось, для ка ких по ка за те лей по ло жи тель ным (с точ ки зре -
ния раз ви тия ре ги о нов) яв ля ет ся их рост, для ка ких – сни же ние, одна -
ко не со дер жа лось пред ло же ний о том, как из их раз но нап рав лен но го
дви же ния сде лать об об ща ю щие вы во ды.

Де йству ю щая ныне Ме то ди ка оцен ки эф фек тив нос ти де я тель нос -
ти орга нов ис пол ни тель ной влас ти суб ъ ек тов Рос сий ской Фе де ра ции
тре бу ет уче та в со ста ве ре зуль ти ру ю ще го ин ди ка то ра так же ин дек са
оцен ки де я тель нос ти орга нов ис пол ни тель ной влас ти суб ъ ек та РФ на -
се ле ни ем (с ве со вым ко эф фи ци ен том 0,1). Ме то ди ка про ве де ния та -
кой оцен ки8 пред по ла га ет три спо со ба по лу че ния суж де ний граж дан:
че рез мо биль ные те ле фо ны, че рез элек тро нные тер ми на лы не пос ре д -
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7 Во об ще, нуж но за ме тить, что не яс ность при чин успе хов и не удач (causal
ambiguity), без вы яв ле ния ко то рых труд но об ес пе чить улуч ше ние ра бо ты орга ни -
за ции, ха рак тер на не толь ко для ре ги о нов, но и для го раз до бо лее про стых сис тем,
та ких как фир мы (см., на при мер, [25]).

8 См. Пра ви ла оцен ки граж да на ми эф фек тив нос ти де я тель нос ти ру ко во ди те -
лей тер ри то ри аль ных орга нов фе де раль ных орга нов ис пол ни тель ной влас ти (их
струк тур ных под раз де ле ний) и тер ри то ри аль ных орга нов го су да рствен ных вне -
бюд жет ных фон дов (их ре ги о наль ных от де ле ний) с уче том ка чес тва пред остав ле -
ния ими го су да рствен ных услуг, а так же при ме не ния ре зуль та тов ука зан ной оцен -
ки как осно ва ния для при ня тия ре ше ний о дос роч ном пре кра ще нии ис пол не ния со -
от ве тству ю щи ми ру ко во ди те ля ми сво их дол жнос тных об я зан нос тей (в ред. Пос та -
нов ле ния Пра ви т ельства РФ от 06.03.2015 № 197).



ствен но в мес те ока за ния услу ги, че рез спе ци аль ный ин тер нет-по ртал
(п. 6 Ме то ди ки). Лег ко уви деть, что все эти три спо со ба яв ля ют ся ме -
то ди чес ки не со вер шен ны ми. Они от кры ты для ис ка же ний и ма ни пу -
ли ро ва ния, при чем по след нее осо бен но ве ро ят но, по сколь ку, со глас -
но этой Ме то ди ке, уро вень удов лет во рен нос ти ка чес твом пред остав -
ле ния услу ги ниже 75% вле чет за со бой при ме не ние сан кций к со от ве т -
ству ю ще му ру ко во ди те лю. В за ру беж ной прак ти ке ре а ли за ции но во -
го го су да рствен но го ме нед жмен та оцен ки на се ле ния счи та ют ся одни -
ми из основ ных при опре де ле нии ре зуль та тив нос ти ра бо ты ве домств
и их под раз де ле ний [22], одна ко для их вы яв ле ния ис поль зу ют ся со -
ци о ло ги чес кие опро сы, при чем по су щес твен но бо лее ши ро ко му кру -
гу по зи ций, чем тот, ко то рый от ра жен в упо мя ну той Ме то ди ке. При
этом, как по ка за ли эм пи ри чес кие ис сле до ва ния [32], даже по ря док,
в ко то ром за да ют ся воп ро сы, ока зы ва ет вли я ние на из ме ря е мую удов -
лет во рен ность граж дан ка чес твом пред остав ля е мых го су да рствен ных 
и му ни ци паль ных услуг.

Та ким об ра зом, мож но утвер ждать, что ме то ди чес кое об ес пе че ние
управ лен чес кой оцен ки ре ги о наль ных орга нов го су да рствен ной влас -
ти, ис поль зу е мое в на сто я щее вре мя, нуж да ет ся в при нци пи аль ной пе -
ре строй ке. Оно не со от ве тству ет до ка зан ным по ло же ни ям эко но ми чес -
кой те о рии кон трак тов, а по то му не по зво ля ет по лу чить об ъ ек тив ную,
не ис ка жен ную кар ти ну си ту а ций в ре ги о нах, ко то рая по мог ла бы не
толь ко вы я вить сла бые сто ро ны прак тик ре ги о наль но го ру ко во дства,
но и рас прос тра нить успеш ные прак ти ки, спо соб ные по ло жи тель но по -
вли ять на ка чес тво жиз ни в суб ъ ек тах Рос сий ской Фе де ра ции.
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V.L. Tambovtsev, I.A. Rozhdestvenskaya

ADMINISTRATIVE EVALUATION OF REGIONAL

AUTHORITIES: ECONOMIC THEORY AND RUSSIA’S

EXPERIENCE

The paper analyses the existing Russian systems for the evaluation of re -
gional governments and agencies judging from their compliance with the
propositions of economic contract theory. We introduce a notion of admi -
nistrative evaluation, describe possible goals and consequences of using ad -
ministra tive evaluations in governance processes. Based on the cont ract theory
propositions, we characterize the requirements that, if not followed, may enable 
administrative evaluation to exert a negative influence on system effectiveness
and efficiency. Such negative consequences did take place in other countries
that initiated the administrative evaluation system in practices of pub lic admi -
nistration before Russia. The article defines a list of indicators for administ -
rative evaluation elaborated in accordance with regulatory documents and
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determine ways to implement them in governance processes. We demon strate
that these indicators contradict the contract theory propositions and thus
cannot give an adequate estimation of regional authorities’ performance that
might help to enhance it. Our findings can be used to improve methodological
support for administrative evaluation carried out in Russian regions.

Keywords: administrative evaluation; region; economic contract theory
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