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ВВЕДЕНИЕ 

За последние годы появилось значительное количество 
переводных работ и отечественных книг по проблемам 
управления персоналом. Однако работы по управлению 
персоналом государственной службы представлены более 
чем скромно. В связи с этим встает задача подготовить для 
органов государственного управления учебно-методиче­
ское пособие "Управление персоналом государственной 
службы". 

В соответствии с государственным заказом на это изда­
ние в нем необходимо отразить новые подходы и идеи в 
управлении персоналом государственной службы. Иссле­
дования такого рода ведутся в последние годы учеными 
Российской академии государственной службы при Прези­
денте Российской Федерации. В них учитываются условия 
и особенности переходного периода, современный отече­
ственный и зарубежный опыт. 

Цель таких исследований заключается, в частности, в 
том, чтобы вооружить государственных служащих новей­
шими и научными знаниями и эффективными технология­
ми в области управления человеческими ресурсами, сфор­
мировать у них конкретные навыки и умения в освоении 
инновационных технологий работы с кадрами. 

Решению этой задачи способствует ознакомление с 
правовыми, социальными и организационными аспектами 
управления персоналом государственной службы; уяснение 
места и роли управления персоналом в системе государст-



венной кадровой политики, его содержания, принципов и 
методов. Управление персоналом государственной службы 
на новой основе требует нового подхода к таким пробле­
мам, как кадровое планирование, профессиональный от­
бор и оценка государственных служащих, формирование 
резерва, планирование карьеры; руководство обучением 
кадров в процессе трудовой деятельности; нормативно-
правовая база управления персоналом, его научно-
методическое и информационное обеспечение; стиль 
управления персоналом и оптимизация труда руководите­
лей государственных органов; проблемы контроля в сис­
теме управления персоналом; этика и этикет деловых от­
ношений; формирование здорового морально-психологи­
ческого климата в аппарате государственных органов и 
другим вопросам. 

Таким образом, вопросы, касающиеся управления пер­
соналом в системе государственной службы, необходимо 
рассматривать комплексно, учитывая новые исследования 
в области таких научных дисциплин, как организация тру­
да, право, трудовые отношения, психология, социология. В 
процессе работы над учебно-методическим пособием ис­
пользованы социологические исследования, проведенные 
кафедрой государственной службы и кадровой политики 
РАГС. Среди них: Оценки, ориентации и эффективность 
деятельности государственных служащих федеральных 
органов власти РФ (май - июнь 1995 г.); Состояние и пер­
спективы развития кадровой ситуации в федеральных ор­
ганах власти РФ (апрель - май 1995 г.); Социальная и пра­
вовая защищенность государственных служащих (сравни­
тельный анализ - май 1995 г.); Карьера государственного 
служащего: оценка ситуации, влияние объективных и субъ­
ективных факторов (сентябрь 1996 г.); Кадровое обеспече­
ние федеральных органов государственной власти: со­
стояние, проблемы, перспективы (февраль 1997); Пробле­
мы управления персоналом государственного аппарата и 



роль профсоюзов в совершенствовании кадровой работы 
(май 1997 г.) и др. 

Методические материалы в значительной их части раз-
работанны специалистами в области управления, государ­
ственной службы и кадровой политики. Важнейшие из них: 
концепция государственного заказа на переподготовку и 
повышение квалификации государственных служащих фе­
деральных органов исполнительной власти; методические 
рекомендации: по планированию и развитию карьеры го­
сударственных служащих; по формированию системы ра­
боты с резервом государственных служащих федерального 
уровня; по аттестации федеральных государственных слу­
жащих; по проведению квалификационных экзаменов при 
приеме граждан на государственную службу и назначении 
Яа государственную должность; по формированию трудо­
вых коллективов в учреждениях государственной власти; 
по поддержанию нормального психологического климата 
в коллективах аппарата федеральных органов государст­
венной власти; по подготовке и проведению инновацион­
ной игры "Генерирование идей по совершенствованию 
управления персоналом в министерстве, ведомстве". 

Опираясь на современный отечественный и зарубежный 
кадровый менеджмент, авторы стремились показать, что 
проблема управления персоналом касается каждого госу­
дарственного служащего независимо от того, какие задачи 
и функции он выполняет в органах государственной вла­
сти. В условиях реформирования государственной службы 
работа с персоналом неизбежно будет меняться. Управле­
ние персоналом все меньше будет основано на админист­
ративных методах и все в большей степени начнет ориен­
тироваться на осознанную кадровую политику, базирую­
щуюся на системе интересов служащего и органов государ­
ственной власти. 



Глава I 

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ КАК КОМПОНЕНТ И 
МЕХАНИЗМ РЕАЛИЗАЦИИ ГОСУДАРСТВЕННОЙ 
КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ 

Управление персоналом и кадровая политика. Эти два 
термина в последние годы прочно вошли в наш лексикон, 
во многие нормативные правовые документы. Они выра­
жают исходные позиции, важные моменты государствен­
ного регулирования кадровых отношений и процессов, 
использования человеческих ресурсов. Важно осознать их 
содержание, суть субординации. 

Это тем более необходимо сейчас, когда активизация 
"человеческого фактора", наращивание и рациональное 
использование кадрового потенциала страны становится 
одной из первоочередных стратегических задач государст­
ва, встающего на путь созидания и устойчивого развития 
российского общества. Идет формирование новой модели 
государственного управления. 

Одна из неотложных, первоочередных задач на этом 
пути - кадровое обеспечение государственных органов, 
пополнение аппарата высококвалифицированными спе­
циалистами, способными эффективно трудиться в услови­
ях рынка и современной демократии, формирование эф­
фективной системы управления персоналом государствен­
ной службы. 

Поэтому прежде всего важно определить стратегию и 



тактику формирования и качественного обновления пер­
сонала государственного аппарата, оптимального исполь­
зования способностей и возможностей государственных 
служащих, их рациональной расстановки, стимулирования 
профессионально-квалификационного развития и служеб­
ного роста. Реализация этих задач и приоритетов требует 
создания новых механизмов и кадровых технологий, опре­
деления содержания, объёмов и пределов государственного 
регулирования кадровых процессов, упорядочения пред­
метов ведения в этой сфе|)е со стороны федеральных, ре­
гиональных и местных органов власти. Многое в этом 
смысле зависит от эффективности и уровня управления 
персоналом государственных органов, четкого определе­
ния субъектов и научной обоснованности этой деятельно­
сти, выяснения реального состояния кадрового потенциала 
государственного annapaia. 

I. Управление персоналом в системе кадрового 
обеспечения государственной службы 

Приступая к изучению темы, важно прежде всего осоз­
нать содержание ряда базовых, исходных терминов: 
"кадры", "персонал", "кадровый потенциал", "управление 
персоналом" и других. 

Кадры - это основной (штатный, постоянный) как пра­
вило квалифицированный состав работников государст­
венного аппарата, учреждения, общественной организа­
ции, всей системы управления. Различаются отдельные 
категории кадров: кадры массовых профессий, кадры спе­
циалистов, управленческие кадры, включая руководящие. 
Применительно к государственной службе под кадрами 
понимаются, прежде всего, лица, занимающие государст­
венные должности, причем не только руководящие. 

Термином персонал государственной службы характе­
ризуют весь личный состав работающих в государствен-
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НОМ аппарате, постоянных и временных специалистов, т.е. 
государственных служащих, а также технически обслужи­
вающих их деятельность рабочих и служащих. Этим тер­
мином характеризуют также отдельные категории рабо­
тающих, объединенных по профессиональным или другим 
признакам (персонал управления, обслуживающий персо­
нал, медицинский персонал и др.). Нередко термины кадры 
и персонал отождествляются, что в принципе возможно, но 
важно видеть и специфику, особенности, несколько разные 
объемы их содержания. 

Содержательное значение термина кадровый потенциал 
соответствует характеристике (определению) имеющихся, 
в том числе и скрытых, еще пока нереализованных воз­
можностей и невостребованных способностей кадров госу­
дарственного аппарата, своего рода их скрытого резерва. 

Какова суть, главные элементы содержания кадрового 
обеспечения государственной службы? Прежде всего под­
черкнем, что этот процесс не развивается стихийно, не яв­
ляется узко технологическим, не ограничивается организа­
ционно-управленческой стороной, не сводится к подбору и 
расстановке лишь руководящих кадров. 

Кадровое обеспечение государственной службы должно 
носить характер сознательно-организованной, предметно-
практической деятельности, направленной на комплекто­
вание профессионально подготовленными, добросовест­
ными, высоконравственными работниками всех органов 
власти, способными на уровне современных требований 
наиболее эффективно осуществлять в рамках закона и 
должностных полномочий задачи и функции государст­
венных органов. В этом процессе велика роль управленче­
ской деятельности. 

В свое содержание кадровое обеспечение включает реа­
лизацию многих мер (организационных, образовательных, 
экономических, управленческих, социально-психологиче­
ских и др.), направленных на обеспечение потребностей 



государственных органов в кадрах определенной специа­
лизации и квалификации. Существо его заключается в опе­
режающем наращивании числа специалистов, опытных 
чиновников для происходящего в наши дни частичного 
обновления состава государственных служащих, в первую 
очередь, занятых в аппарате новых государственных 
структур как федерального, так и регионального уровня, с 
учетом динамично возрастающих требований к их квали­
фикации и личностным качествам. В центре же внимания 
управления персоналом и кадровыми процессами в целом 
стоят вопросы, связанные с разработкой научно обосно­
ванных количественных и качественных параметров пер­
сонала государственной службы; рациональной расстанов­
кой кадров; повышением профессионализма служащих; 
обеспечением их профессионального (квалификационного 
и должностного) развития; максимально эффективным ис­
пользованием их способностей; планированием и реализа­
цией карьеры; стимулированием качества и результатов 
труда; социально-экономической и правовой защитой. 

Исторический опыт учит, что на переломных этапах 
развития общества в руководстве государством, его орга­
нами на всех уровнях особенно необходим профессиона­
лизм высшего эшелона власти, нужны масштабные орга­
низаторы с сильной волей, целеустремленные исполнители 
сверхзадач. Именно в переходный период важно создать в 
кадровой системе государства энергию саморазвития, в 
основе которой может быть закладываемая в настоящее 
время энергия созидания (а не только разрушения старого), 
четкие общественные цели, новые социальные ценности, 
жизненные идеалы каждого работника. Более того, эффек­
тивность любой профессиональной деятельности, в том 
числе и государственной службы, ныне всё в большей мере 
зависит от внутренних возможностей человека как лично­
сти - главной созидающей силы общества. 

В определении места и роли управления персоналом в 
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кадровом обеспечении государственной службы, во всей 
кадровой политике весьма продуктивно использование 
принципов и элементов системного подхода. Он позволяет 
определить управление персоналом как часть, компонент 
системы управления государственной службой, которая 
выступает, в свою очередь, как комплекс взаимодейст­
вующих элементов(субъектов и объектов, процессов и от­
ношений), образующих качественно определенную органи­
зованную целостность. 

С другой стороны, управление персоналом государст­
венной службы является самостоятельно функционирую­
щей и должным образом организованной подсистемой, в 
которой взаимодействуют свои субъекты и объекты 
управления, складываются свои управленческие отноше­
ния, определяются и реализуются конкретные задачи по 
формированию и рациональному использованию кадрово­
го потенциала государственного аппарата. 

Одновременно система управления персоналом, будучи 
компонентом управления всей государственной службой, 
взаимодействует с окружающей ее средой, учитывает и 
удовлетворяет ее потребности и интересы. Она функцио­
нирует в рамках единого конституционного поля, базиру­
ется одновременно на общепринятых в государственном и 
социальном управлении принципах, а также на принципах 
и нормах, определяющих основы управления персоналом. 
Другими словами, имея кадровый потенциал как один 
объект воздействия, многие субъекты управления в регу­
лировании протекающих в этом объекте кадровых процес­
сов и отношений имеют свой особый предмет внимания и 
регулирования. Этот подход позволяет определить в 
управлении персоналом функции и компетенцию руково­
дства государственных органов, руководителей их внут­
ренних подразделений и кадровых служб, предмет их 
управленческого воздействия. 

Поэтому можно рассматривать управление персоналом 
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как самостоятельно функционирующую систему, прежде 
всего - систему кадровой работы, включающую в себя реа­
лизуемые задачи, приоритеты, механизмы и технологии. 
При этом управление персоналом - это сложный и много­
гранный процесс предметнопрактической деятельности, 
процесс целеустремленного и организованного воздейст­
вия на служащих государственного аппарата в целях дос­
тижения определенных результатов. В содержательном 
плане в этом управленческом процессе решаются многие 
практические задачи формирования и использования кад­
рового потенциала аппарата конкретного государственно­
го органа исполнительной, законодательной и судебной 
власти, начиная с практики поиска и отбора на службу; 
затем обеспечения профессионального развития и карьер­
ного роста служащих; стимулирования качества и эффек­
тивности их труда; создания системы их правовой и соци­
альной защиты, вплоть до ухода человека со службы с со­
хранением определенных социальных привилегий. 

Как видим, управление государственной службой и ее 
персоналом по ряду позиций осуществляется одновремен­
но, причем второе выступает частью первого. Однако сле­
дует заметить, что если управление персоналом подчинено, 
прежде всего, подбору и расстановке кадров, повышению 
их профессионализма, развертыванию способностей ра­
ботника и поиску путей их рационального развития, то 
управление государственной службой в значительной мере 
связано с обеспечением наиболее эффективного использо­
вания служащих в реализации задач и функций государст­
венных органов, поиском оптимальных структур аппарата, 
моделей его взаимодействия с институтами гражданского 
общества. Управление персоналом призвано способство­
вать реализации этих задач. 

Поэтому в управлении персоналом государственной 
службы, прежде всего, важно наметить цели, приоритеты и 
механизмы кадрового обеспечения государственного ап-
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парата. Именно лигитимно определенные цели, приорите­
ты, принципы в наибольшей степени выступают главным 
мобилизующим и организующим фактором становления 
системы управления персоналом государственного аппа­
рата. Это возможно на основе учета стратегии и принци­
пов формирования и развития новой государственной 
службы Российской Федерации как единой и целостной 
общегосударственной системы, на базе и в рамках единой 
государственной кадровой политики. Без этого не может 
быть целостной российской государственности. Однако 
это единство должно быть в главном, в базовых основани­
ях при многообразии проявления общего в особенном, с 
учетом региональных и ведомственных особенностей, спе­
цифики видов государственной службы. Поэтому целесо­
образна система дифференцированного подхода к кадро­
вому обеспечению аппарата по уровням (федеральному, 
региональному, муниципальному), по типам и видам госу­
дарственной службы, по типам и видам должностей. 

Следовательно, управление персоналом включает в се­
бя решение многих задач организации и функционирова­
ния государственной службы РФ, одновременно выступая 
важным фактором успешной реализации функций государ­
ственного органа, частью кадрового обеспечения государ­
ственной службы, средством рационального использова­
ния ее кадрового потенциала, профессионального разви­
тия и служебного выдвижения чиновников, стимулирова­
ния повышения эффективности их труда. Управление пер­
соналом является приоритетным направлением и наиболее 
действенным механизмом реализации государственной 
кадровой политики в аппарате органов власти и управле­
ния. Причем управление персоналом на уровне коллектива 
аппарата органа власти становится конкретным, предмет­
ным, поскольку речь идет об оценке и использовании про­
фессионально-личностных способностей каждого служа­
щего, о рациональной расстановке сотрудников на долж-
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ностях в рамках подразделения, всего аппарата, профес­
сионального и служебного роста всех работающих. От 
комплексного осознания этой проблемы зависит правиль­
ный ответ на многие практические вопросы работы с кад­
рами аппарата и обоснованный выбор технологий, проце­
дур, методов. 

2. Цели и приоритеты кадровой политики 
в государственном аппарате 

В постановке задач, определении приоритетов, в выбо­
ре механизмов управления персоналом государственной 
службы важен учет и ряда других факторов. 

Во-первых, управление персоналом государственной 
службы осуществляется в рамках и на основе государст­
венной кадровой политики(в дальнейшем - ГКП), реали­
зации ее целей, приоритетов, принципов и стандартов. 
Этот аспект будет раскрыт в настоящей главе более под­
робно и аргументированно. 

Во-вторых, управление персоналом органов государст­
венной власти (как федеральных, так и субъектов РФ) 
должно осуществляться в рамках единого конституцион­
ного и правового поля. К сожалению, в ходе создания но­
вой Федерации как формы государственного устройства 
становление единого правового регулирования государст­
венной службы(особенно в субъектах РФ) идет медленно и 
противоречиво, что рождает социально-правовые кон­
фликты в регулировании служебно-трудовых отношений 
служащих и государственных органов. 

Особую остроту приобрели проблемы разграничения 
ведения и полномочий РФ и субъектов Федерации в кад­
ровом обеспечении государственного аппарата, контроля 
за соблюдением законодательно и нормативно закреплен­
ных принципов, стандартов, требований. По данным на 
1996 г. выявлены отклонения от федерального законода-
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тельства в Конституциях, уставах и законах о государст­
венной службе в 19 из 21 республик РФ. Эти отклонения и 
нарушения, прежде всего, идут по вопросам наполнения 
реестров государственных должностей государственных*, 
служащих субъектов РФ, прав и обязанностей служащих, 
регулирования трудовых отношений. В этом сказывается 
традиционная приверженность к трудовой модели 
(трудового найма) правового регулирования складываю­
щихся в аппарате служебно-кадровых отношений (в рам­
ках трудового и административного права). 

Эта модель лежит в основе закона "Об основах государ­
ственной службы Российской Федерации". Однако, как 
считают многие юристы-государствоведы, государствен­
ная служба, прежде всего, принадлежит к публично-
правовой сфере, где служебно-трудовые отношения слу­
жащих с государством (а не комитетом, департаментом, 
министром и т.д.) должны строиться на основе присяги, 
специальных правовых норм регулирования, т.е. на основе 
Закона. В настоящее время идет подготовка "Кодекса го­
сударственной службы Российской Федерации", свода эти­
ческих требований к государственным служащим. Постав­
лен вопрос о разработке общероссийского Реестра госу­
дарственных должностей государственных служащих 
(включая и субъектов РФ). Чиновник* должен находиться 
на службе у государства, а не отдельного государственного 
органа, тем более его руководителя. 

В-третьих, необходимо более четкое определение места 
и роли аппарата в осуществлении функций и компетенции 
органов власти и государственного управления, статуса 
чиновника в системе взаимоотношений государства и ин­
ститутов гражданского общества. Многие руководители 
государственных органов не в состоянии в силу их компе-

В понятие чиновник в данном контексте мы вкладываем следующий смысл: 
это лицо, занимающее государственную должность в системе государственной 
службы (должность государственного служащего). 
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тенции лично реализовать возложенные на них руководя­
щие функции и передают часть этих функций работникам 
аппарата. В этих условиях часть служащих, почувствовав 
бесконтрольность своей деятельности, особенно со сторо­
ны общества, злоупотребляет должностным положением, 
стремится навязать руководству свои корпоративные идеи 
и лоббированные интересы, что существенно снижает эф­
фективность власти. В Послании Президента РФ Феде­
ральному Собранию (6 марта 1997г.) предусмотрен ряд 
мер по усилению контроля и ответственности руководите­
лей и служащих за недобросовестную работу, за неиспол­
нение решений. 

Ныне завершается работа по выработке и научному 
обоснованию концепции ГКП как системы исходных и ве­
дущих идей, раскрывающих новые подходы государства, 
его органов к решению кадровых проблем в условиях ста­
новления рынка, формирования новой российской госу­
дарственности и развития демократии в обществе. Кон­
цепция ГКП - это своего рода научно-теоретический фун­
дамент управленческой деятельности в кадровой сфере, в 
том числе и кадрового обеспечения государственной служ­
бы. Теория призвана стать обоснованием предпринимае­
мых действий для утверждения их реальности. Но важно 
не только разработать концептуальные основы ГКП, но и 
легитимно утвердить их высшими органами государства, 
чтобы содержащиеся в ней идеи и предложения воплоти­
лись в общепризнанные цели, приоритеты и принципы ра­
боты с кадрами, т.е. стали государственной политикой. 

Они, в свою очередь, определяют основные количест­
венные и качественные параметры персонала государст­
венного аппарата, образовательные стандарты и критерии 
оценки государственных служащих, их профессионализма, 
нравственной зрелости. Именно в этих контурных рамках, 
на общегосударственной основе возможно формирование 
нового поколения государственных чиновников. В содер-
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жательном плане в управлении персоналом государствен­
ной службы необходима, прежде всего, реализация единых 
для всех ветвей власти общегосударственных целей, задач 
и приоритетов. 

Насущная потребность разработки и принятия ГКП, в 
том числе политики кадрового обеспечения государствен­
ного аппарата продиктована рядом факторов. 

Во-первых, возникли качественно новые потребности 
становления демократической государственности, рыноч­
ной экономики, формирования гражданского общества, 
когда существенно изменяются предмет и масштабы, де­
мократизируются механизмы государственного регулиро­
вания кадровых процессов и отношений. Необходима ак­
тивизация "человеческого фактора", оптимальное исполь­
зование способностей и возможностей каждого работника, 
в том числе и государственного служащего. Тем более 
важно помнить, что значительная часть государственных 
служащих, сформировавшихся в "дореформенные годы", 
по образованию, опыту работы, стилю мышления оказа­
лась неспособной эффективно работать в новых условиях. 
Имеющийся в государственном аппарате кадровый потен­
циал часто используется нерационально, многие работают 
не в соответствии со своим базовым специальным образо­
ванием, не реализуют свои профессиональные способно­
сти, не имеют устойчивой мотивации на добросовестный и 
эффективный труд. Очевидна нестабильность кадровых 
процессов. Проведенное в 1996 г. социологическое иссле­
дование показало, что лишь 18% федеральных служащих в 
полной мере удовлетворены своей работой, 22% выполня­
ют функции, не соответствующие их должности. Это сви­
детельствует о наличии существенных упущений в управ­
лении персоналом государственной службы. 

Во-вторых, необходимо кадровое обеспечение ныне 
вводимой новой модели государственного управления, ус­
корения перехода от отраслевого к функциональному 
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управлению рыночной экономикой и социальными про­
цессами. В условиях поиска новых управленческих струк­
тур, реорганизации государственного аппарата на всех 
уровнях существенно изменяются функции и полномочия 
многих должностных лиц. в то же время органы государ­
ственного управления проявляют инертность в работе, 
неорганизованность, неумение работать "на опережение". 
Зачастую им не удается найти правильное сочетание обще­
государственных, региональных, отраслевых интересов, 
интересов граждан. Сейчас особенно важно повысить ка­
чество управления, в том числе управления персоналом. 
Необходима не только более рациональная расстановка 
кадров, но и обеспечение притока в аппарат новых, осо­
бенно молодых специалистов, активных сторонников и 
организаторов рыночно-демократического реформирова­
ния и духовного возрождения страны. 

В-третьих, с учетом новых профессионально-квалифи­
кационных требований к конкурентноспособности госу­
дарственных служащих на свободном рынке труда, появи­
лась потребность в радикальной перестройке системы их 
профессионального образования. Профессионально-квали­
фицированная структура служащих государственного ап­
парата пока маловосприимчива к изменившимся условиям 
и требованиям в системе государственного управления. Все 
более остро ощущается потребность в кадрах современной 
квалификации. Ныне уже исчерпаны возможности экстен­
сивного развития персонала государственной службы. Его 
качественное укрепление и повышение эффективности дея­
тельности возможно только на основе роста профессиона­
лизма государственных служащих, создания новой систе­
мы стимулирования качества и эффективности их труда. 

В-четвертых, актуальность разработки и реализации 
политики кадрового обеспечения государственной службы 
обусловлена и рядом политических обстоятельств. Про­
блемы расстановки руководящих кадров, формирования 
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выборных органов власти, оценки результатов работы ап­
парата и трудовых коллективов, каждого из чиновников 
часто становятся в центре политического противоборства 
имеющихся в обществе различных социальных сил. Через 
кадровую политику предпринимаются попытки "монопо­
лизации" руководства сферами и отраслями управления со 
стороны отдельных "команд" и групп. Нередко конкретные 
кадровые вопросы решаются методом проб и ошибок, в 
рамках "политических компромиссов". 

Следовательно, происходящие в российском обществе 
комплексные преобразования, новизна и сложность ре­
шаемых сегодня задач, в том числе в сфере государствен­
ного строительства, требуют качественно нового подхода 
к организации управления персоналом государственной 
службы, к выбору приоритетов, технологий, стандартов. 

Тем более важно помнить, что государственная служба 
является не только государственно-правовым, но и соци­
альным институтом. Государственная служба - это особый 
вид социальной практики и осуществляется она особым 
социальным слоем - слоем чиновничества. Государствен­
ная служба работает не только на государство, обеспечи­
вая реализацию его функций, но и на потребности и инте­
ресы общества. Само государство является формой орга­
низации общества. Отсюда государственная служба явля­
ется как бы соединительным мостом между государством и 
обществом, а государственный служащий одновременно 
выступает как "слуга" и государства, и общества, и населе­
ния. Поэтому кадровая политика в государственном аппа­
рате призвана значительно усилить свою социальную на­
правленность, учитывать то, что эффективность функцио­
нирования государственной службы в значительной мере 
зависит от труда каждого чиновника, от раскрытия его 
способностей и использования внутренних возможностей, 
от его мировоззрения, социальных ценностей, законопос-
лушания, ответственности и поведения. Чем глубже мы 
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хотим провести модернизацию государственной службы, 
тем больше надо поднять к ней интерес у самих служащих, 
сформировать у них убежденность в необходимости пре­
образований, привлечь их к активному участию в этих пе­
ременах. 

Поэтому при выработке стратегии и технологий совер­
шенствования управления персоналом государственного 
аппарата, как этого требует жизнь, необходимо значи­
тельно повысить роль субъектов этого управления 
(руководителей, кадровых служб, профсоюзных комитетов 
и т.д.), расширить масштабы умственных, личностно-
психологических нагрузок, системы мотиваций, обогаще­
ния культуры и внутреннего мира как управляющих, так и 
управляемых в лице служащего. Чиновник действует в сис­
теме "человек-власть-человек". Он работает среди людей, 
воздействует на людей и трудится во имя улучшения усло­
вий и качества жизни людей. Он должен иметь высокую 
человеческую компетентность как один из важнейших 
компонентов своего профессионализма. Система управле­
ния персоналом призвана воплощать в своем содержании и 
выборе технологий диалектику государственного, соци­
ально-общественного и личностного интересов, находить 
их оптимально возможный баланс. 

В проекте выработанной учеными РАГС концепции 
ГКП обоснована необходимость изменения взаимодейст­
вия государства с гражданами, обеспечения конституци­
онного права человека на свободу выбора места, рода и 
времени трудовой деятельности, отмены кадрово-
должностной прикрепленности значительной части граж­
дан к государству как главному работодателю. В непо­
средственном "управлении" у государства должны остаться 
лишь работники, поступившие на государственную службу 
и в государственные учреждения. "Государственным слу­
жащим" - как указывается в Федеральном законе "Об ос­
новах государственной службы Российской Федерации" -
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является гражданин Российской Федерации, исполняющий 
в порядке, установленном Федеральным законом, обязан­
ности по государственной должности государственной 
службы за денежное вознаграждение, выплачиваемое за 
счет федерального бюджета, или средств бюджета соответ­
ствующего субъекта Российской Федерации" (подчеркнуто 
автором). В отношении с другими работниками государст­
во и человек должны стать подлинными социальными 
партнерами в профессионально-трудовой и интеллекту­
альной самореализации личности. 

Это потребует более решительного отказа от принци­
пов и технологий прежней партийно-государственной кад­
ровой политики, которая носила узкоклассовый и идеоло­
гизированный характер, была узкопрагматичной, жестко 
централизованной, закрытой. Это определяло содержание 
и механизмы управления персоналом государственного 
аппарата, где утверждался преимущественно авторитар­
ный, строго регламентированный стиль работы с кадрами. 

Учет перспектив развития кадровых процессов в усло­
виях правового демократического социального государст­
ва, потребность в демократизации, демонополизации и 
деиделогизации работы с кадрами позволяют определить 
ряд сущностных черт новой ГКП, которые в значительной 
мере будут отличать ее от старой, партийно-советской 
кадровой политики. Во многом формирование этих черт и 
качеств рассчитано на ближайшее будущее, но уже сейчас 
следует их учитывать в работе с кадрами, в управлении 
персоналом. 

ГКП должна быть: 
- научно обоснованной, созидательной, учитывающей 

потребности государства в кадрах в переходный период, 
но в то же время определять последовательность и этап-
ность решения стратегических задач. До последнего вре­
мени на государственную службу нередко приходили люди 
с "разрушительными", антикоммунистическими устремле-
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ниями, увлеченные популизмом, но не способные профес­
сионально решать управленческие задачи. ГКП должна 
быть ориентирована на возрождение и устойчивое разви­
тие России, на привлечение к государственной и муници­
пальной службе людей профессионально подготовленных, 
предприимчивых, с новаторскими созидательными уст­
ремлениями и мотивами; 

- комплексной, базирующейся на единстве целей, прин­
ципов, форм и методов работы с кадрами, учитывающей 
различные аспекты решения кадровых вопросов 
(экономические, социальные, политические, нравственные, 
социально-психологические и др.); 

- единой для всей России, но в то же время многоуров­
невой (федеральной, региональной, местной), охватываю­
щей весь кадровый корпус, многие кадровые процессы при 
различных механизмах и степени государственного воз­
действия на них; 

- перспективной, имеющей упреждающий и опережаю­
щий характер, рассчитанной на формирование кадров пер­
вого десятилетия XXI в. с учетом социального прогресса, в 
том числе изменения содержания и характера труда чинов­
ников; 

- демократической по целям, социальной базе и меха­
низму решения кадровых проблем; 

- духовно-нравственной, воспитывающей в каждом ра­
ботнике, особенно в государственном служащем, челове­
колюбие, честность, убежденность в правоте и граждан­
скую ответственность за порученное дело и личное поведе­
ние; 

- правовой, осуществляемой в рамках и на основе зако­
на, создающего правовые гарантии объективного и спра­
ведливого решения кадровых вопросов. 

Именно эти черты - реалистичность, созидательная на­
правленность, комплексность, демократичность, гуманизм, 
законность - становятся теоретико-содержательными 
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принципами ГКП. Они придадут ей единство, целостность 
и сущностную определенность в рамках всего государства, 
в работе с кадрами аппарата всех ветвей власти, выступят 
базой взаимодействия всех субъектов управления персона­
лом. 

Управление персоналом государственной службы как 
активное сознательно организованное социальное дейст­
вие, прежде всего, характеризуется четко выраженной це­
ленаправленностью, которая формируется на основе реа­
лизации определенных целей и приоритетов. Цель высту­
пает в виде планируемого образа, достижения желаемого 
результата. Программно-целевой метод всё больше стано­
вится определяющим в управлении персоналом аппарата 
конкретного государственного органа, когда в стране нет 
централизованной системы (единой государственной 
структуры) управления персоналом федеральных, регио­
нальных и местных органов власти. Поэтому практически 
значимо определение в концепции ГКП ее основных целей. 

ГКП и ее органическая составная часть - управление 
персоналом государственной службы, преследует следую­
щие главные цели: 

- формирование высокого профессионализма и культу­
ры управленческих и технологических процессов, дости­
жение укомплектованности всех участков трудовой дея­
тельности квалифицированными, активно действующими, 
высоконравственными работниками; 

- максимально эффективное использование интеллекту­
ально-кадрового потенциала государственного аппарата, 
его сохранение и преумножение; 

- создание благоприя^^ных условий и гарантий для про­
явления каждым работником, в том числе и государствен­
ным служащим, своих способностей, реализации позитив­
ных интересов и личных планов, всемерно стимулируя его 
профессиональный рост и служебное продвижение, повы­
шение эффективности трудовой деятельности. 
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Для достижения этих целей определяются текущие, 

ближнесрочные задачи и приоритетные направления рабо­
ты с кадрами различных ветвей власти с учетом специфики 
функций, принципов комплектования кадров аппарата, их 
последовательного обновления, а также механизмы и тех­
нологии их реализации. 

Одна из концептуальных основ ГКП: она должна быть 
единой для всей Российской Федерации, ее равноправных 
субъектов, всей системы государственной власти. Обще­
национальная кадровая политика, выражая волю народа, 
является носителем наиболее общих начал кадровой дея­
тельности (целей, приоритетов, принципов, единых стан­
дартов, научно обоснованных критериев, подходов к обу­
чению кадров, их оценке и отбору). ГКП призвана синте­
зировать позиции федеральных органов власти и органов 
власти субъектов РФ по кадровым вопросам с целью дос­
тижения гармонии федеральных, региональных и местных 
интересов, обеспечивая реализацию собственных полно­
мочий и компетенций. Тем более необходимо принять к 
сведению, что в системе федеральной государственной 
службы занято лишь 500 тыс. служащих. При этом более 
96% из них работают в ее территориальных структурах. 

В ближайшее время приоритетными в реализации феде­
ральной кадровой политики (под углом зрения управления 
персоналом) вполне оправданно считать: 

- принятие федеральными органами всех ветвей власти, 
каждым структурным элементом аппарата мероприятий по 
совершенствованию кадровой политики с учетом новых 
задач (включая разработку целевых комплексных кадро­
вых программ); 

- определение объема прав, полномочий и ответствен­
ности государственных органов управления (федерального 
и регионального уровней и их руководящих структур) в 
области управления кадровыми процессами; 

- прогнозирование развития кадрового потенциала тру-
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довых коллективов, их количественных и качественных 
параметров, планирование и реализация профессиональ­
ной карьеры служащих; 

- разработка и внедрение системы поиска и профессио­
нального отбора в аппарат наиболее квалифицированных 
специалистов, особенно молодых; 

- стимулирование устойчивого квалификационного и 
должностного роста персонала; 

- формирование и развитие системы профессионального 
образования государственных служащих, повыщение ка­
чества организации и эффективности обучения; научно-
методическое обеспечение учебного процесса; 

- формирование в каждом государственном органе кад­
рового резерва за счет внутренних и внешних источников 
пополнения аппарата; 

- создание системы правовой и социальной защиты 
служащих, стимулирование роста профессионализма и эф­
фективности труда; 

- формирование гибкой системы управления персона­
лом и координация деятельности кадровых служб феде­
ральных органов власти. 

Новые задачи и приоритеты федеральной государст­
венной службы требуют качественно новых механизмов, 
моделей и структур их кадрового обеспечения, создания 
четкой организационной системы управления персоналом 
государственного аппарата. От этого во многом зависит 
постановка государственной службы, прочность властного 
механизма. Работу с кадрами целесообразно осуществлять 
на основе приоритета принципов профессионализма, ста­
бильности, гражданственности. 



25 
3. Принципы и технологии организации 

работы с кадрами 

Управление персоналом есть не только целеустремлен­
ное, но и организованное, активное воздействие на проис­
ходящие в аппарате кадровые процессы и отношения. 
Главное в этом - определение и реализация основных 
принципов организации работы с кадрами. 

Успех реализации задач кадрового обеспечения госу­
дарственной службы в значительной мере зависит от пра­
вильного, оптимального в конкретных условиях выбора 
механизмов и технологий решения этих задач, от систем­
ности в кадровой работе. Но их выбор не может быть про­
извольным, сугубо субъективным. Он обусловлен многими 
объективными и субъективными факторами, зависит от 
необходимости решения конкретных задач функциониро­
вания государственной службы, реализации наиболее зна­
чимых приоритетов кадрового обеспечения. 

Ведь еще существующая по ряду основных позиций 
старая "магрица" государственного управления, стерео­
типный образ мышления и действий определенной (и не­
малой) части руководителей государственных органов 
обуславливают сохранение в значительной мере старых, 
чрезмерно централизованных кадровых технологий, авто­
ритарного стиля работы с кадрами. Это существенно 
сдерживает утверждение демократических, гласных кадро­
вых технологий, мешает применению конкурсов при прие­
ме на службу, открытости и объективности в формирова­
нии резерва кадров, выдвижении на новую должность, 
планировании и реализации карьеры. В Послании Прези­
дента РФ Федеральному Собранию (6 марта 1997г.) 
Б.Н.Ельцин отметил: "Главная причина неэффективности 
власти - несоответствие между новой конституционной 
организацией, новыми задачами, которые должна решать 
власть, и во многом сохранившимися старыми подходами. 
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структурами, методами управления"'. 

К сожалению, многие нормативные акты, предусмат­
ривающие введение новых кадровых технологий, не со­
держат инструментов обязательности использования этих 
технологий, ответственности за их формально-
бюрократическое применение. Между тем справедливо 
говорят: демократия - это, прежде всего, процедура. На­
рушение или искажение ее может свести на нет любой де­
мократический принцип. 

В управлении персоналом следует исходить из того, что 
механизм кадрового обеспечения государственной службы 
- это не набор абстрактивных принципов, форм и методов, 
а определенная реализуемая на практике система, порядок 
кадровой деятельности для достижения соответствующих 
целей. Этот механизм создается и запускается с учетом 
конкретной ситуации, хотя в нём присутствует стабиль­
ный ряд компонентов (содержательных, структурных, 
функциональных). При всей важности организационно-
управленческого механизма, системы организации кадро­
вого обеспечения здесь действуют и многие другие факто­
ры и технологии: образовательные, нравственные, соци­
ально-психологические, нормативно-правовые, информа­
ционные, научно-методические, финансово-материальные 
и др. Именно их взаимодействие и взаимообеспечение в 
рамках единой системы управления работы с кадрами мо­
жет привести к положительному результату, придает этой 
системе черты определенной целостности. 

Следовательно, механизмы кадрового обеспечения 
представляют собой органическое единство целей, струк­
тур, принципов, технологий и методов работы с кадрами. 
Под принципами понимаются исходные начала, основные 
правила, установки, которыми мы руководствуемся в ра­
боте с кадрами. Кадровые (кадроведческие) технологии -

' Российские вести. 1997. 7 марта. 
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это совокупность методов, приемов, организационных 
процедур, направленных на оптимизацию кадровой рабо­
ты. Выбор механизмов и технологий - это, прежде всего, 
вопросы организации кадровой работы. Но выработку 
механизма кадровой деятельности нельзя отрывать от ее 
содержания. Выбор технологии осуществляется в интере­
сах достижения определенного результата. Ведь ранее су­
ществовали эффективные кадровые технологии, но они 
использовались для других целей, наполнялись другим со­
держанием. Механизм не может пониматься весьма узко, 
как сумма технологий организации кадровой работы, и 
ограничиваться организационно-управленческой сторо­
ной. 

Поэтому наряду с теоретико-научными, содержатель­
ными принципами кадровой политики, о чём шла речь в 
предыдущем параграфе, в качестве организационно-
политических (управленческих) принципов ее реализации, 
создания новой системы организации работы с кадрами в 
сфере государственной службы можно выделить следую­
щие: 

- комплексная и объективная оценка профессионального 
уровня, деловых и личностно-нравственных качеств слу­
жащих и результатов их деятельности при отборе, расста­
новке и выдвижении (к сожалению, на практике эти вопро­
сы часто решаются с учетом, прежде всего, верности со­
трудника определенному политическому курсу, а то и от­
дельному руководителю, вхождения в "команду", что при­
носит временные успехи, но в итоге приводит к отрица­
тельным последствиям, ведет к несправедливости в реше­
нии кадровых вопросов); 

- открытость и равный доступ граждан Российской Фе­
дерации к государственной службе в соответствии со свои­
ми способностями и профессиональной подготовкой, без 
какой-либо дискриминации по полу, возрасту, конфессио­
нальным, этническим признакам и др. Однако в ряде мест 
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допускается дискриминация кадров по национальному 
признаку; 

- демократическое, как правило, коллегиальное решение 
кадровых вопросов с учетом общественного мнения при со­
хранении принципа назначения на государственную долж­
ность, с соблюдением необходимой конфиденциальности; 
важно разработать и утвердить обязательную для всех 
процедуру подготовки решений в государственных орга­
нах по кадровым вопросам; 

- систематическое рациональное обновление кадров с 
сохранением преемственности, качественного укрепления за 
счет постоянного притока свежих, особенно молодых сил, 
использования возможностей и способностей кадров всех 
возрастов; 

- подконтрольность государственных служащих, каждо­
го чиновника руководителям и вышестоящим государст­
венным органам, а также обществу, народу; воспитание 
персональной ответственности за порученное дело. Граж­
данский контроль за работой должностных лиц призван 
стать действенным фактором и одним из важнейших про­
явлений демократизма государственной службы; 

- обеспечение законности, соблюдение нормативно-
правовых требований и процедур в решении кадровых во­
просов. 

Эти организационно-управленческие принципы лежат в 
основе реализации государственной кадровой политики, 
определяют выбор конкретных форм, средств, методов 
кадрового обеспечения государственной службы. Следо­
вание основным принципам помогает избежать формаль­
но-номенклатурного подхода и субъективизма в подборе 
кадров, открывает возможности для демократизации тех­
нологий, введения процедур объективной оценки служа­
щих, расширения сотрудничества всех субъектов кадровой 
работы по вертикали и горизонтали с разграничением их 
правомочий и ответственности. К сожалению, некоторые и 



29 
перечисленных идей и принципов еще не стали руково­
дством к практическому действию. 

В анализе и оценке состоянии кадрового обеспечения 
государственной службы возможен и структурно-
функциональный подход. Организация кадрового обеспе­
чения государственной службы, как особая система реали­
зуемых на практике мер, представляет собой целостность 
трех составляющих. 

1. Четкое определение функций и компетенции субъек­
тов работы с кадрами государственных органов; разграни­
чение полномочий и ответственности руководства этих 
органов и их кадровых служб; законодательное разграни­
чение полномочий в решении кадровых вопросов между 
федеральными органами власти и органами власти субъек­
тов Федерации, а также органами местного самоуправле­
ния с учетом специфики государственного регулирования 
кадровых процессов в различных сферах государственного 
управления, в том числе в силовых структурах; конститу­
ционное и договорное определение предмета совместного 
ведения. Сейчас имеется большой разнобой в трактовке 
этих вопросов в правовых актах субъектов Федерации, что 
рождает существенные коллизии на практике. 

2. Определение каждым субъектом кадровой политики 
(в том числе министерством, ведомством, отдельным орга­
ном) своих приоритетов, конкретных задач работы с кад­
рами на ближайшее время и долгосрочную перспективу, 
что находит выражение в целевых и комплексных кад­
ровых программах, в планах мероприятий и т.п. 

3. Использование в каждой сфере государственного 
управления (с учетом специфики формирования ее струк­
тур и функций) своих технологий работы с персоналом. 
Это важно при отборе на службу, формировании резерва, 
обеспечении профессионального роста и служебного про­
движения, стимулирования труда и т.п. Необходимо ви­
деть многообразие механизмов кадрового обеспечения 
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различных видов и уровней государственной службы. 
В ходе управления персоналом государственной служ­

бы важно отладить устойчивые, надежные механизмы и 
технологии работы с кадрами, обратив при этом внимание 
как на создание новых, так и творческое использование 
прежних форм и процедур, уже проверенных на практике. 
Это касается, прежде всего, прогнозирования, программи­
рования и планирования работы с персоналом; определе­
ния потребностей в кадрах и этапов их удовлетворения; 
создания системы профотбора новых сотрудников; фор­
мирования резерва и отбора на руководящую государст­
венную службу; профессиональной ориентации, адаптации 
и коррекции принятых на работу сотрудников; планирова­
ния и реализации служебного продвижения, карьеры пер­
спективных сотрудников; переподготовки и повышения 
квалификации служащих, особенно впервые принятых на 
государственную службу; формирования системы оценок 
служащего с учетом не только способностей и профессио­
нальной компетентности человека, но и качества работы, 
эффективности его служебной деятельности; формирова­
ния нового социального статуса государственных чинов­
ников, новой системы стимулирования их труда, социаль­
ной и правовой защиты. 

Выбор кадроведческих технологий - это вопрос в зна­
чительной мере практики кадровой деятельности. Этот 
процесс нельзя догматизировать, поскольку выбор техно­
логий во многом зависит от конкретных условий, ресурсов 
и возможностей, от стоящих задач и этапности достижения 
главных целей. Лищь наиболее значимые, перспективные 
могут быть зафиксированы в законах, стать общеобяза­
тельными. К тому же в одну и ту же технологию можно 
вложить разное содержание, использовать ее для дости­
жения разных целей. Например, всегда и везде ли в отборе 
на государственную должность целесообразно и возможно 
в условиях России использовать открытый конкурс? На 
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этот вопрос нельзя дать однозначного ответа в условиях 
относительного невысокого рейтинга государственной 
службы, отсутствия вакантных мест, перманентных реор­
ганизаций и многочисленных сокращений штатов. 

К тому же, как показывает практика, форсирование 
введения отдельных демократических процедур без стаби­
лизации аппарата, создания необходимой правовой базы, 
укрепления правовой культуры служащих, повышения их 
социального статуса может провоцировать межличност­
ные конфликты и другие негативные явления. 

Творческое и целеустремленное использование старых 
и новых кадровых технологий, в том числе и заимствован­
ных из зарубежного опыта, позволит: 

- более рационально использовать специалистов - госу­
дарственных служащих в соответствии с квалификацион­
но-должностными требованиями, оптимизировать и упро­
стить излишне усложненную структуру аппарата государ­
ственных органов, ограничить использование высококва­
лифицированных специалистов на нетворческой исполни­
тельской, а нередко и организационно-технической работе; 

- не допустить возрождения старой практики, когда ап­
парат государственного органа стремится, вопреки своему 
назначению, "навязать" руководству свои корпоративные 
идеи и предложения, сдерживает реализацию управленче­
ских решений, в том числе и по кадровым вопросам; 

- обновить институт номенклатуры руководящих долж­
ностных лиц государственной службы: он должен стать 
демократическим, открытым, находиться под гражданским 
контролем, а не оставаться бюрократическим механизмом 
в руках политико-управленческой элиты, либо отдельного 
руководителя; 

- преодолеть усиливающийся авторитаризм в-решении 
кадровых вопросов, который существенно затрудняет ста­
новление и развитие нового аппарата и внедрение демо­
кратических технологий, мешает укреплению связей и со-
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трудничества органов исполнительной, представительной 
и судебной власти, восстановлению гражданского контро­
ля за работой чиновников; 

- решительно пресекать злоупотребление властью, фак­
ты нарушения должностными лицами законом установ­
ленных требований и ограничений, привлекая нарушите­
лей, невзирая на занимаемые ими должности, к соответст­
вующим видам ответственности, включая уголовную. 

Демократические механизмы комплектования аппара­
та государственных органов могут противостоять таким 
негативным явлениям как авторитаризм, протекционизм, 
келейность, местничество, кумовство. При этом должны 
быть более эффективно использованы открытые конкурсы 
(внутренние и внешние), квалификационные экзамены, ат­
тестации, испытательный срок и др. Они - эффективное 
средство гарантирования продвижения чиновников по 
службе с учетом способностей и эффективности практиче­
ской деятельности, объективный ограничитель служебного 
продвижения профессионально несостоятельных сотруд­
ников и тем более случайных людей. 

В подборе кадров необходим учет и того обстоятельст­
ва, что руководителю важно иметь умного и острого оп­
понента, а не только единомышленников, соратников, го­
товых всегда поддержать своего лидера. В поиске опти­
мально выгодного и обоснованного решения нужна сорев­
новательность идей и позиций. Поэтому нельзя в каждом 
несогласном с тобой выступающем видеть только "врага": 
ведь именно обоснования альтернативного подхода могут 
предотвратить возможные отрицательные последствия 
принимаемого решения. К тому же опираться можно толь­
ко на устойчивое, прочное, а не на "угодливое", легко под­
дающееся внешнему воздействию основание. Полезнее все­
го иметь единство в главном, основном, при разных под­
ходах в поиске механизмов, технологий реализации едино­
го курса. 
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Рассматривая вопрос об управлении персоналом в сис­
теме кадровой политики, следует обратить внимание на 
соотношение власти и влияния руководителя и лидера в 
работе с государственными служащими. В государствен­
ном аппарате более чем в других сферах и структурах 
профессиональной деятельности действует администра­
тивно-властный стиль управления, в том числе и персона­
лом, где "власть" руководителя выступает главным инст­
рументом координации усилий коллектива сотрудников и 
поддержания служебной дисциплины. Процесс управле­
ния протекает в основном сверху вниз с помощью указа­
ний, регламентации и даже "принуждения". Управление 
руководителя становится более эффективным, если он од­
новременно является и неформальным лидером коллекти­
ва, способным оказывать влияние не только в силу фор­
мальных полномочий и должностной иерархии, но и в си­
лу авторитета, личностных качеств, профессиональной 
компетентности. Такое влияние наиболее продуктивно. 
Оно способно формировать личность подчиненного, воз­
вышать его духовно и профессионально, поскольку руко­
водитель становится примером для подражания. 

Важно добиваться органического единства власти и ли­
дерского влияния в управлении персоналом государствен­
ного органа, продуманного распределения делегирован­
ных полномочий и ответственности, чтобы подчиненный 
осознавал себя и служащим государству и свободной лич­
ностью. Поэтому сотрудник успешно выполняет свои обя­
занности не только в силу должностных регламентации, но 
и убежденности в необходимости этого, осознания своей 
ответственности. Ведь даже служебная власть в опреде­
ленной мере основывается на активных потребностях ис­
полнителя, целеустремленности его поведения. Власть, ос­
нованная только на принуждении, на страхе потерять ра­
боту, достаток, уважение, - мало эффективна. 

Учет этих позиций важен в профессиональной подго-
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товке руководителя, в технологическом обеспечении его 
взаимоотношений с подчиненными, в реализации задач 
кадровой политики. 

Управление персоналом нельзя, как это нередко бывает, 
рассматривать как готовый комплекс шагов и действий по 
отбору на государственную службу специалистов, их про­
фессионально-квалификационному развитию и служебно­
му продвижению чиновников. Это сложный, постоянно 
обновляюшийся, творческий процесс, в котором взаимо­
действуют многие факторы - организационные, социально-
психологические, правовые, экономические, нравственные 
и решаются разные проблемы. 

Остановимся на одной из них - на формировании у слу­
жащих мотивации как социальной основе управления пер­
соналом. Эта тема довольно обстоятельно разработана в 
экономической литературе и значительно хуже в государ­
ственно-управленческой. Между тем многим государствен­
ным служащим присуще деградированное трудовое созна­
ние, в котором в мотивации превалирует желание иметь га­
рантированное служебное место и заработную плату с по­
стоянным ее повышением, не заботясь о том, насколько 
профессиональная подготовка соответствует должности, 
каков общественно-полезный смысл его труда. У чиновни­
ка часто отсутствует желание и потребность интенсифици­
ровать свою служебную деятельность и повышать ее эф­
фективность. Ограниченность и однобокость мотивации, 
неразвитость потребностей, удовлетворяемых трудовой 
деятельностью, делают служащего трудноуправляемым. 
Сложно выделить общественно-полезные интересы и чер­
ты, которые целесообразно простимулировать. Отсюда со­
храняется, особенно у старших по возрасту работников, 
консерватизм, психологически трудное восприятие и под­
час даже отторжение новых идей и технологий, нежелание 
переквалифицироваться, получать новые профессиональ­
ные знания. Во многом это объясняется объективным от-
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сутствием у многих из них перспективного творческого по­
тенциала. Время таких работников ушло. Учет этих момен­
тов важен в практическом плане: ведь среди современных 
федеральных государственных служаших (занятых в цен­
тральном аппарате) в возрасте старше 50 лет более 42%. 

Поэтому важен анализ и учет мотиваций трудовой дея­
тельности служащих, определение баланса между индиви­
дуальной и групповой мотивациями с учетом радикальных 
преобразований в сфере государственной службы, укреп­
ления ее стабильности, престижности, социальной гаран-
тированности. Уже идущее сейчас внедрение пропорцио­
нальных доплат (за стаж работы, степень ответственности, 
интенсивность и эффективность труда и др.) становится 
достаточно действенным методом управления персона­
лом. Политика "кнута" и "пряника" ныне облекается в сис­
тему социально-экономических и административных сти­
мулов и санкций. 

Вот почему в кадровой политике и в механизме ее реа­
лизации на уровне коллективов важно учитывать необхо­
димость развития социально значимых потребностей чи­
новников, совершенствования их структуры. Развитые по­
требности позволяют лучше стимулировать мотивации. 
Как известно, потребность порождает побуждение - ощу­
щение недостатка в чём-либо, желание достигнуть опреде­
ленной цели. Это стимулирует человека к действиям. Руко­
водителю важно своевременно выявить потребности ра­
ботника или группы служащих, установить, что они счи­
тают ценным для себя, и определить пропорции примене­
ния внутреннего (формирование чувства самоуважения, 
удовлетворенности работой, расширение неформального 
общения руководителя и подчиненного и др.) и внешнего 
поощрения (зарплата, премия, похвалы, дополнительные 
льготы и др.). Для части служащих особенно важно удов­
летворение их запросов, не связанных с дополнительным 
денежным вознаграждением, проявление уважения к ним 
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как к личности. Однако, удовлетворенная потребность, как 
правило, теряет свою мотивирующую роль и не определяет 
поведение человека. В этом плане заслуживают внимания 
теории известных зарубежных ученых (Маслоу, Врума, 
Д.Мак Грегора и др.) по проблеме мотивации. Бесспорно, 
стремление к успеху, к карьере - главное среди других по­
требностей государственного служащего. Оно определяет 
его готовность к добросовестному и эффективному труду, 
склонность к критической и точной оценке достигнутого. 
В рамках коллектива, где трудно удовлетворить многооб­
разные потребности всех сотрудников, важной задачей 
руководителя является развитие у конкретного подчинен­
ного той потребности, которая наиболее необходима для 
аппарата, ограничивая без ущерба для сотрудника разви­
тие других. Идеально, если будет достигнуто совпадение 
потребностей индивидов с потребностью всего аппарата 
государственного органа; это повышает эффективность 
совокупного труда, но на практике весьма трудно дости­
гается. Как показали многие социологические исследова­
ния, большинство служащих не желают быть просто 
"винтиками в государственной машине". Они хотят быть 
причастными к принятию управленческих решений, иметь 
разностороннее социальное общение, дружескую поддерж­
ку, уважение. 

Следовательно, в управлении персоналом государст­
венной службы важно, несмотря на служебно-
иерархический характер взаимоотношений, в большей сте­
пени использовать изменение мотиваций на основе регу­
лирования удовлетворения потребностей сотрудников. 
При наличии общих целей и принципов деятельности на 
этой базе включаются внутренние стимулы, которые не­
редко становятся более эффективными, чем внешние 
(административно-силовые, дисциплинарные). 

Ныне требуется новый тип государственного служаще­
го. Он призван в рамках закона проявлять самостоятель-
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ность, творческий подход и предприимчивость, смело 
брать ответственность за свои действия и поступки, прояв­
лять законопослушание, дисциплинированность и готов­
ность пойти на оправданный риск во имя государственно­
го дела. Он обязан безусловно признавать, соблюдать и 
защищать права и свободы человека и гражданина. В этой 
связи необходима дальнейшая теоретическая проработка 
модели современного государственного служащего. 

Для оптимизации условий и совершенствования меха­
низмов реализации государственной кадровой политики 
необходимо предусмотреть создание новой нормативно-
правовой базы для работы с кадрами государственных ор­
ганов, единого для России правового поля работы, устра­
нение имеющихся в государственных документах противо­
речий. 

Единая государственная кадровая политика, ее цели, 
приоритеты, принципы могут стать координирующим и 
стабилизирующим фактором государственного управле­
ния, придать работе с кадрами созидательный характер, 
демократическую целеустремленность. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Раскройте содержание терминов: кадры, персонал го­
сударственной службы, кадровый потенциал. 

2. Каковы основные элементы кадрового обеспечения 
государственной службы? 

3. Что такое управление персоналом как целенаправлен­
ное и организованное социальное действие? 

4. Охарактеризуйте соотношение управления государст­
венной службой и управления ее персоналом. 
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5. Почему управление персоналом является действенным 
механизмом реализации ГКП в государственном аппа­
рате? 

6. Какими факторами и обстоятельствами обусловлена 
актуальность совершенствования управления персона­
лом государственной службы? 

7. В чем проявляются сущностные черты, цели и приори­
теты управления персоналом в государственном аппа­
рате? 

8. Опишите базовые принципы становления новых меха­
низмов работы с кадрами государственного аппарата. 
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Глава II 

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ КАК ОСОБЫЙ ВИД 
ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Управление персоналом - явление сложное и слабо изу­
ченное. Элементы его формировались на протяжении не­
скольких десятков тысяч лет, т.е. с тех пор, как появилось 
государство. В середине нашего столетия на развитие нау­
ки о персонале существенное влияние оказали исследова­
ния в области кибернетики, теории систем, вычислитель­
ной техники. В настоящее время значительно усилилось 
влияние этических аспектов, гуманитарного фактора, что 
позволило усилить внимание к возрастанию роли личности 
каждого сотрудника, условиям проявления его творческих 
способностей. Появляется понятие "человеческий капи­
тал", которое представляет собой совокупность качеств 
человека (здоровье, образование, активность и др.), 
влияющих на результативность его деятельности. 

Человеческие ресурсы все больше определяются не чис­
ленностью, а качественными характеристиками. Именно 
благодаря этой объективно существующей тенденции уси­
лилось внимание к проблемам управления персоналом в 
целом и специфике его проявления в различных сферах 
деятельности. 

В 30-е годы нынешнего столетия управление (по-
английски - management) превратилось в область знания, 
самостоятельную дисциплину, а менеджеры - в социальный 
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слой, влиятельную общественную силу. 
В настоящее время, например, в США 1300 учебных за­

ведений занимаются подготовкой менеджеров, кадрови­
ков, психологов, социологов. На каждые 15-17 человек ра­
ботающих имеется один специалист по организации труда 
и управления. 

Управление персоналом - это процесс влияния на дея­
тельность отдельного работника, группы или организации 
в целом с целью достижения максимальных положитель­
ных результатов. Осуществлению этой задачи в рещающей 
степени способствует философия современного менедж­
мента, рассматривающая человеческие ресурсы как активы 
организации, ее "живой" капитал. 

Теория управления персоналом формировалась по мере 
развития производительных сил и социально-обществен­
ных отношений в передовых странах, и прежде всего, в 
США, Франции, Японии. 

Если на первых этапах управление персоналом было 
связано с разработкой принципов управления и современ­
ной рациональной бюрократии, то в дальнейшем управ­
ленческая мысль была направлена на использование дос­
тижений психологии и социологии, что позволило сфор­
мировать теорию человеческих отношений в управлении. 

Развитие поведенческих наук позволило активнее ис­
пользовать в управлении персоналом теорию мотивации, 
лидерства, коммуникабельности, другие средства и методы 
налаживания межличностных отношений. 

80-е гг. нынешнего столетия характеризовались разви­
тием "организационной культуры" как мощного инстру­
мента управления. А в 90-е гг. в связи с бурным развитием 
компьютерной техники развивается тенденция замены сло­
весных форм моделями, символами, количественными зна­
чениями. 

Переход к качественно новым методам управления пер­
соналом предъявляет более высокие требования к профес-
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сиональной подготовке менеджеров и "кадровиков". 
Из сферы бизнеса управление персоналом распростра­

нилось на сферу государственной власти. Управленческое 
воздействие направлено здесь, прежде всего, на обеспече­
ние высокого профессионализма служащих, воспитания в 
них ответственности за порученное дело. Вместе с тем в 
управлении персоналом в различных сферах общественной 
жизни имеются существенные различия. От государствен­
ных служащих требуется проявление нейтральности, поли­
тической беспристрастности, строгой дисциплины. Их дея­
тельность протекает в рамках устава, регламента. В отли­
чие от них работники частного сектора находятся в дого­
ворных отношениях со своими работодателями и могут в 
полной мере проявлять инициативу и предприимчивость. 

До последнего времени само понятие "управление пер­
соналом государственной службы" в управленческой прак­
тике отсутствовало. Это отражало реальный процесс сла­
бой методологической разработанности этой проблемы. 

Попытка дать определение категории "управления пер­
соналом государственной службы" как особой сферы про­
фессиональной деятельности была предпринята кафедрой 
государственной службы и кадровой политики РАГС^. 

Управление персоналом представляет собой управленче­
ское воздействие органов государственной власти, их руко­
водителей, работников кадровых служб, направленное на 
поиск, оценку, отбор, профессиональное развитие персона­
ла, его мотивацию и стимулирование к выполнению задач, 
стоящих перед организацией. 

Управление персоналом рассматривается как внутрен­
нее качество системы государственной службы, основными 
элементами которой являются субъект - управляющий 
элемент (руководитель органа государственной власти и 

' См.: Лукьяненко А.Е. Совершенствование управления персоналом государственной 
службы (структурно-функциональный подход). Автореф. диссертации на соискание 
ученой степени кандидата философских наук. - М., 1996. С. 13. 



42 

кадровая служба этого органа) и объект - управляемый 
элемент (персонал органа государственной власти), посто­
янно взаимодействующие на началах самоорганизации. 

Данный вопрос не так прост и очевиден, как может по­
казаться на первый взгляд. Эффективность управления 
персоналом может быть обеспечена только на основе чет­
кого определения субъектов и объектов этого воздействия, 
разграничения функций руководства и кадровой службы в 
решении кадровых вопросов. 

Именно руководство органа государственной власти 
осуществляет главные кадровые назначения, утверждает 
состав аттестационных и конкурсных комиссий, принимает 
по их выводам управленческие решения, освобождает от 
занимаемых должностей сотрудников. В подготовке и 
нормативном оформлении этих решений велика роль кад­
ровых служб органов государственной власти, но их функ­
ции в управлении персоналом сводятся к проблемам каче­
ственного улучшения персонала, его профессионального 
развития, подготовки, переподготовки и консультирова­
ния. 

Следовательно, упра,вление персоналом государственной 
службы выступает как целенаправленное упорядоченное 
воздействие, реализуемое в связях между субъектом и объ­
ектом и осуществляемое непосредственно субъектом управ­
ления. 

Управление персоналом одновременно выступает как 
система организаций, как процесс и как структура. Оно 
представляет совокупность (единство) отношений, меха­
низмов, форм и методов воздействия на формирование, 
развитие и использование государственных служащих, а 
также ряд взаимосвязанных направлений и видов деятель­
ности, отраженных в схеме 1. 
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Схема 1 

Форукфованш 
п^кюнапа: 

- прогаозирование 
стрз-этуры персонала; 

-опредавние 
потребности; 

-планирование 
персонала; 

- привлгчэок, подбор и 
расстановка 
персонала; 

• заключение трудовых 
договоров 
(контрактов), 
конкурсный отбор 

Иоюлаэовавие 
перооваяа:-

- хрофессионально-
квали(1»жацианное и 
должностное 
щхадвиякние 
рабслниксж 
(управление 
Щ)ьдх)й); 

- созпэние гюсгаянных 
кадрш; 

- улучисние морально-
пшхсяапическотх) 
клщига в кошекпиве) 

Сгабипизафя 
nepooHaJo: 

- учет квалификации 
сотруаников, федлв 
и пуга ее повышжия; 

-BbMBjEHHe 

погяшиала 
спужащк; 

- обусние, тювыиЕние 
квалификатфш в 
организации; 

• переподготовка вне 
органшаиии 

Объем работы по каждому из направлений деятельно­
сти зависит от места органа государственной власти в 
структуре управления, от ситуации на рынке труда, квали­
фикации персонала, социально-психологической обста­
новки в трудовом коллективе и за его пределами, от других 
внутренних и внешних факторов. 

Опыт практической деятельности доказывает, что 
управление персоналом нельзя сводить к ограниченному 
набору действий, которые традиционно выполняют кадро­
вые службы органов государственной власти. 
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Необходимо выполнять весь комплекс функций по ра­
циональной организации трудовых процессов и управле­
нию персоналом в федеральных министерствах и ведомст­
вах. В их числе; социально-психологическая диагностика; 
анализ и регулирование групповых и личностных взаимо­
отношений, отношений руководителя и подчиненных; 
управление социальными конфликтами и стрессами; ин­
формационное обеспечение системы кадрового управле­
ния; оценка и подбор персонала государственной службы; 
анализ кадрового потенциала и потребности в персонале; 
маркетинг кадров; планирование и развитие карьеры; 
профессиональная и социально-психологическая адапта­
ция государственных служащих; управление мотивацией; 
регулирование правовых вопросов трудовых отношений и 
Др.^ 

Функции управления персоналом государственной 
службы нуждаются в серьезном научном обосновании, это 
важный элемент понятийного аппарата теории управле­
ния. Однако имеющиеся источники дают разное их толко­
вание. Но большинство исследователей придерживается 
той точки зрения, что функции управления связаны с дея­
тельностью и являются отражением свойств функциони­
рующего объекта (субъекта управления), конкретной фор­
мой проявления его сущности. 

Группировка функций управления и их классификация 
в работах различных исследователей сделана доктором 
экономических наук В.А.Столяровой^. Ею проанализиро­
вано пятнадцать различных трактовок функций управле­
ния и признана правомерность большинства понятий и 
содержания функций управления. 

По нашему мнению, применительно к сфере управления 

' См.: Управление персоналом организации. - М., 1997. С. 60,62. 
2 См.: Стол5фова В.А. Функции и оценка результатов труда работников аппарата 
управления. - М., 1995. С. 60-62. 
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персоналом государственной службы можно считать, что 
функции - это основные направления содержания деятель­
ности органа государственной власти, его кадровой службы 
по управлению персоналом. Правомерно выделить функ­
ции универсальные, пригодные для любого процесса 
управления, и конкретные специфические функции кадро­
вой службы, ее управленческого воздействия. 

К универсальным функциям управления относятся: про­
гнозирование и планирование^организация, координация, 
регулирование, контроль. Именно они отражают сущность 
процесса управления. 

Специфические функции являются рабочим инструмен­
том осуществления общих функций. К ним относятся: 

/. Административная функция 
Она отражает деятельность органов управления на ос­

нове законодательства в области труда и нормативных 
актов, регулирующих государственную службу. Ее сущно­
стью является: составление штатного расписания, прием, 
увольнение, передвижение кадров, соблюдение трудового 
законодательства. 

//. Функция планирования 
На ее основе определяется потребность в кадрах управ­

ления. Содержанием этой функции является оценка имею­
щегося кадрового потенциала и определение потребностей 
в кадрах в будущем. Эта функция предполагает наличие 
планов, прогнозов, программ. 

///. Социальная функция 
Она связана с определением уровня заработной платы и 

социальных льгот для государственных служащих. В на­
стоящее время эта функция охватывает значительный объ­
ем работы по обеспечению здоровья и безопасности со­
трудников. Ранее эти функции выполняли профсоюзные 
организации. Имеется в виду организация питания, медоб-
служивания, физического воспитания, психологической 
разгрузки и др. 
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IV. Функция повышения качества служебной деятельности 

Она включает разработку и реализацию предложений 
по совершенствованию организации труда (его объем и 
содержание), по организационным изменениям в струк­
турных подразделениях. Эта функция предполагает работу 
с персоналом на более высоком качественном уровне с 
применением современных,методик и технологий; органи­
зацию учебы персонала, включая вопросы подготовки и 
перепрофилирования. 

V. Воспитательная функция 
Она связана с возрастанием роли личности государст­

венного служащего, знанием его морально-этических уста­
новок, умением их формировать и направлять в соответст­
вии с задачами, стоящими перед федеральными органами 
власти. 

VI. Функция мотивации 
Она предполагает действие структурных подразделений 

органов управления государственной службы по созданию 
условий, побуждающих сотрудников к активной трудовой 
деятельности посредством экономических, моральных и 
других рычагов. 

VII. Информационно-аналитическая функция 
Эта функция обеспечивает использование современной 

информационной базы компьютерной техники в работе с 
персоналом государственной службы. Включает в себя: 
обеспечение подразделений, отделов управления персона­
лом, компьютерами и современной оргтехникой; обучение 
сотрудников работе на ней; разработку программного 
обеспечения кадровой работы; создание информационного 
банка кадровых данных; использование ЭВМ в оценочной 
экспертно-аналитической и информационной работе; соз­
дание условий, выработку мер по безопасности, конфиден-
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циальности банка кадровой информации 1. 
Принципиально важно подчеркнуть, что специфические 

функции подвижны. С изменением социально-
политических условий, места и роли государства в общест­
ве они расширяются или сужаются в зависимости от обще­
ственных потребностей и возможностей государства. 

В условиях реформирования Российской Федерации 
происходит обогащение функций органов, обеспечивающих 
управление государственной службой, ее персоналом. Буду­
чи сущностным компонентом системы управления функции 
усложняются по мере развития системы государственного 
управления. Структура же стоит на месте и объективно 
имеет тенденцию отставания от применяющихся функций. 

В результате неравномерности изменений структуры и 
функций в определенный период времени возникает несо­
ответствие между ними до уровня, когда структура пре­
вращается из средства, способствующего эффективной 
деятельности управляющего субъекта, в препятствие, тор­
моз. 

Углубление несоответствия между структурой-формой 
и функцией-содержанием приводит к их "конфликту", ко­
торым характеризуется наивысший этап развития струк­
турно-функциональных противоречий. Он состоит в том, 
что доведенная до конфликта борьба между сторонами 
структурно-функциональных противоречий завершается 
их разрешением, преодолением путем "сбрасывания" несо­
ответствующей функциональному содержанию структур­
ной формы и создания новой в ходе совершенствования 
структуры аппарата управления. 

Таким образом, вопрос о сбрасывании устаревшей фор­
мы и приведении ее в соответствие с новым содержанием 
носит не только теоретический, но и непосредственно прак-

' См.: Лукьяненко А.Е. Совершенствование управления персоналом государственной 
службы (структурно-функциональный аспект) / Государственная служба: 
организация, кадры, управление. - М., 1996. С. 145-146. 
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тической характер. Деятельность органов государственной 
службы и управления ее персоналом должна отличаться 
многовариантностью: от частичных преобразований до 
кардинальных реорганизаций, но в основе их всегда 
должен лежать научно обоснованный расчет, связанный 
с изменившимися или возникшими новыми функциями 
органов управления государственной службы: функция 
выступает главным структурообразующим фактором, обу­
словливающим возникновение, характер и развитие 
структуры. Изменение структуры не приводит к суще­
ственному изменению функций. Структура подчинена 
функциям и выступает материальным носителем и 
средством их реализации. 

Это очень важная теоретико-практическая сторона 
структурно-функционального соотношения, к сожалению, 
мало учитывается в реальной деятельности кадровых 
служб федеральных органов государственной власти. 

Проведенный кафедрой государственной службы и 
кадровой политики РАГС 21-26 февраля 1997 г. социоло­
гический экспертный опрос "Кадровая служба государст­
венного органа: проблемы статуса и организации деятель­
ности" ̂  свидетельствует о том, что большинство руково­
дителей (54%) оценивают нынешний статус кадровых 
служб своего министерства и ведомства как средний, а 
почти каждый четвертый определяет его как низкий. В свя­
зи с этим эксперты считают, что расширение функций кад­
ровых служб должно идти за счет применения современ­
ных технологий кадровой работы (36%); расширения вос­
питательной функции (19%); усиления контрольной функ­
ции и установления такого порядка, при котором в вопро­
сах назначения и освобождения обязательно бы учитыва­
лось мнение специалистов кадровой службы (18%) и др. 

' в качестве экспертов выступили 56 руководителей кадровых служб федеральньк 
министерств и ведомств. Всего в РФ в настоящее время насчитьшаегся 68 
министерств и ведомств федерального уровня. 
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Анализ полученных данных показывает, что статус и 

авторитет кадровых служб в управлении персоналом опре­
деляется не количеством структурных подразделений, а, 
прежде всего, отношением высшего руководства (лично 
министра и его заместителей, председателя комитета или 
начальника агентства) к кадровой проблематике, т.е. на­
сколько высоко ценят они свои кадровые службы, счита­
ются с их мнением при отборе и назначении кадров, по­
вышают их роль в управлении персоналом. 

Значительная часть экспертов (42%) полагает, что по­
добная недооценка ощущается и ощущается заметно. Это 
не может не настораживать. Отнесение кадровых служб к 
числу вспомогательных (чуть ли не технических) вряд ли 
может способствовать повышению качества управления 
персоналом, тем более, что успешной деятельности кадро­
вых служб мешают неотработанность соответствующей 
нормативно-правовой базы (особенно должностных инст­
рукций, положений о структурных подразделениях, мето­
дических материалов по проведению аттестации, конкур­
сов, оформлению пенсионных дел), отсутствие молодых 
высококвалифицированных специалистов-кадровиков. 

Статус кадровых служб зависит от того, насколько хо­
рошо организована их работа, как обеспечены они слу­
жебными помещениями, оргтехникой, компьютерами и т.д. 
В целом большинство опрошенных оценивают организацию 
своих служб и их обеспечение необходимой техникой и ма­
териалами на удовлетворительно. Это явно недостаточно в 
нынешних условиях. 

Определенный опыт в формировании современных 
структур управления персоналом, их функциональном раз­
витии с учетом зарубежной науки и отечественной практи­
ки накопила Администрация Нижегородской области. 
Здесь был создан и успешно функционировал в течении 
двух лет департамент персонала государственной службы. 
В настоящее время он преобразован в отдел психологиче-
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ского обеспечения и профессиональной подготовки кадров 
(ОПО и ППК) в составе государственно-правового депар­
тамента (см. схему 2). 

Главной задачей отдела является формирование высо­
копрофессионального кадрового потенциала органов ис­
полнительной власти на территории области. 

Его усилия сосредоточены на следующих основных на­
правлениях: подготовка и проведение аттестации государ­
ственных служащих областной администрации; разработка 
нормативных документов по работе с персоналом; органи­
зация профессионального развития персонала. 

Проводимый отделом анализ личностных особенностей 
респондентов позволяет высказывать рекомендации о пси­
хологической совместимости сотрудников, активизации их 
творческого потенциала и др. 

Учитывая необходимость адаптации персонала госу­
дарственной службы для работы в условиях демократиче­
ских преобразований и формирования институтов граж­
данского общества, ОПО и ППК проведен ряд мероприя­
тий по его профессиональному развитию. Заключены до­
говоры на обучение персонала областной администрации с 
Волго-Вятской академией государственной службы, Ниже­
городским государственным университетом, РАГС при 
Президенте РФ и другими учебными заведениями. 

Результаты работы отдела психологического обеспече­
ния и профессиональной подготовки кадров доказывают, 
что в пределах Российской Федерации необходимо перехо­
дить на новые организационно-структурные формы: де­
партаменты и службы управления персоналом. Следует 
более четко определить их статус, задачи, функции, пол­
номочия, возложить на них обязанности по прогнозирова­
нию и планированию потребности в кадрах, их подготовке 
и переподготовке. 
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Схема 2. Схема работы отдела психологического обеспечения и 

професоюнальной подготовки кадров (ОПО и ППК) по обеспечению 
аттестации в Администрации Нижегородской области 

Выявление 
потребностей 

вкапрах 

Гклребность 
в кадровом 

резерве 

Потребность 
в кадровом 

составе 

Организация и 
проведение 

конкурсных отборов 
на вакантные 
дслжносш, 

возникшие по 
результатам 
аггестации 

Фс^мирование 
кадровотто состава 

по итогам 
аттестации 

Государственно-правоюй 
департамент 

Отдел психодогического 
обеспечения и 

профессиональной подготовки 
кадров 

Социально-психологические 
исследования по программе 

ПАЛ 

Предсгавдение социально-
психологической 

характеристики на аттестуемого 
в аттестационную комиссию 

Рабата с фугшой экспертов по 
системе экспертной оценки 

Формирование резерва по 
результатам аттестации 

Огпимизация 
профессиональной подготовки 

по результатам аттестации 

Организация психологической 
коррекции и психологической 

поддержки по результатам 
аттестации 
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Опыт общественного развития убедительно показыва­
ет, что в любом демократическом государстве необходимы 
органы, которые коллегиально занимались бы управлени­
ем государственной службы, ее персоналом. В их полномо­
чия должны входить: разработка политики в сфере госу­
дарственного управления; подготовка законов и норма­
тивных документов; создание инфраструктуры кадровых 
органов; формирование штатов государственной службы; 
координация научно-исследовательской работы по про­
блемам государственного управления и другие вопросы. 

Наука и практика выработала инструментарий, вклю­
чающий научные подходы и методы, применяемые в 
управлении персоналом. Кратко охарактеризуем некото­
рые из них. 

1. Системный подход предполагает, что любая система 
(объект управления) рассматривается как совокупность 
взаимосвязанных элементов. 

2. Комплексный подход - требует учета экономических, 
организационных, социальных и психологических аспек­
тов управления в их взаимосвязи. Если упускается один из 
этих обязательных аспектов менеджмента, то проблема не 
будет решена. 

3. Интеграционный подход к менеджменту нацелен на 
исследование и усиление взаимосвязей: между отдельными 
подсистемами и элементами системы менеджмента; между 
стадиями жизненного цикла объекта управления; между 
уровнями управления по вертикали; между субъектами 
управления по горизонтали. 

4. Маркетинговый подход предусматривает ориентацию 
управляющей подсистемы при решении любых задач на 
человека (посетителя, потребителя и т.д.). 

5. Функциональный подход заключается в том, что 
управление персоналом рассматривается как совокупность 
функций, которые выполняют кадровые структуры при 
реализации процесса управленческого воздействия. 
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6. Динамический подход позволяет рассматривать про­

цесс управления персоналом в диалектическом развитии, в 
причинно-следственных связях и соподчинении, проводить 
ретроспективный анализ за 5-10 лет и перспективный ана­
лиз (прогноз). 

7. Процессный подход рассматривает функции управле­
ния как взаимосвязанные и взаимообусловленные. Про­
цесс управления является общей суммой всех функций, се­
рией непрерывных взаимосвязанных действий. 

8. Нормативный подход требует установления нормати­
вов управления по всем подсистемам системы менеджмен­
та. Чем больше применяется обоснованных нормативов по 
каждому элементу системы управления, тем выше уровень 
управления, прогнозирования, планирования, учета и кон­
троля. 

9. Административный подход заключается в регламен­
тации функций, прав и обязанностей в нормативных актах 
(приказах, распоряжениях, указаниях, стандартах, инст­
рукциях, положениях и т.д.). 

10. Поведенческий подход предполагает оказание помо­
щи государственному служащему в осознании своих воз­
можностей, творческих способностей на основе примене­
ния научных методов управления, 

11. Ситуационный подход концентрируется на том, что 
пригодность различных методов управления персоналом 
государственной службы определяется конкретной ситуа­
цией. Не существует единого способа управления персона­
лом. Самым эффективным методом в конкретной ситуации 
является метод, который более всего соответствует данной 
ситуации, максимально адаптирован к ней. 

Всесторонне анализируя методы управления персона­
лом, свойственные как классическому менеджменту, так и 
современному этапу развития управленческой практики за 
рубежом, необходимо иметь в виду, что не следует допус­
кать их прямого копирования. К накопленному опыту 
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нужно относиться взвешенно и осторожно, учитывая уро­
вень развития российского общества, сложившиеся нацио­
нальные традиции, психологию отечественных кадров. В 
противном случае зарубежный опыт может принести не 
пользу, а вред. 

Сложившаяся в последние годы система отбора и оцен­
ки сотрудников государственной службы содержит не 
только механизм привлечения кадров, но и механизм 
сдерживания, притока "случайных людей", включающий 
проверку, контроль и отказ в приеме на работу. Разрабо­
танный на основе равного права на занятие любой госу­
дарственной должности в соответствии со своими способ­
ностями и профессиональной подготовкой без какой-либо 
дискриминации, закон "Об основах государственной 
службы Российской Федерации" четко определяет призна­
ки, по которым гражданин не может быть принят на госу­
дарственную службу. 

Федеральное законодательство содержит ряд средств 
недопущения на государственную службу неподготовлен­
ных в профессиональном и нравственном отношении ра­
ботников. Этот механизм включает: конкурсный отбор, 
квалификационный экзамен и аттестацию, представление 
деклараций о доходах. Однако закон не содержит этиче­
ского кодекса государственного служащего ("кодекса чес­
ти"), который способствовал бы возрастанию авторитета 
государственной власти, укреплению доверия граждан к ее 
институтам, противодействовал бы падению этической 
культуры в среде чиновников. 

Безусловно, этический кодекс государственного служа­
щего не определяет способы контроля за нарушением эти­
ческих правил, не предусматривает конкретных санкций и 
наказаний за безнравственные действия, он является сис­
темой моральных обязательств и требований, основанных 
на общепризнанных этических стандартах и принципах. 
Смысл этического кодекса кратко сводится к тому, что 
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интересы общества, отечества и государства являются 
высщим критерием и конечной целью профессиональной 
деятельности государственного служащего. 

Формирование новых функций управления, происхо­
дящее в связи со сменой социально-политической и эконо­
мической модели общественного устройства, требует 
принципиально новых подходов к проблеме подготовки и 
переподготовки персонала государственной службы. 

Объективных условий пока для этого нет. В настоящее 
время нарушена система подготовки и переподготовки 
кадров и, прежде всего, специалистов по государственному 
менеджменту. Ликвидированы отдельные ее структуры на 
местах, почти исчезли вечерние формы обучения. Функ­
ционирующие в отдельных городах центры, курсы, школы 
действуют стихийно, кустарно, по-дилетантски, не распо­
лагая необходимыми кадрами, учебно-методическими ма­
териалами, материально-технической базой. Многие ре­
гиональные и местные администрации не имеют необходи­
мых средств для осуществления подготовки кадров в нуж­
ных объемах. 

В аппарате органов власти уменьшается мотивация ра­
ботников на учебу, снижается престиж знаний, квалифика­
ции, проявляете^ безразличное отношение значительной 
части персонала государственной службы к самостоятель­
ной работе с литературой, документами и материалами. А 
между тем, государственные служащие должны иметь мно­
гопрофильные профессиональные знания для выполнения 
различных должностных функций. Повсеместно нарушает­
ся принцип опережающей подготовки кадров, госслужа­
щие профессионально и морально слабо подготовлены к 
восприятию и практическому использованию новых идей. 

Вновь остро стоит проблема формирования системы и 
структуры непрерывного профессионального образования 
кадров для органов государственной власти и управления. 
Ее функционирование требует проведения следующих мер: 
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- создание разветвленной сети учебных заведений, спо­
собных обеспечить подготовку кадров управления, пере­
подготовку, а также повышение квалификации по направ­
лениям государственного и регионального управления, 
подготовка резерва руководителей высшего и среднего 
звена управления; 

- выработка методики оценки и прогнозирования по­
требностей в кадрах органов государственного управле­
ния, определение сроков и форм их обучения, распределе­
ние контингента обучаемых за учебными заведениями; 

- реорганизация работы учебных заведений на основе 
оптимизации учебно-методического, научного и информа­
ционного обеспечения учебного процесса, подготовка и 
переподготовка профессорско-преподавательского соста­
ва, укрепление материально-технической базы учебных 
заведений. 

Развитие системы подготовки и переподготовки персо­
нала государственной службы сдерживается ухудшающи­
мися условиями финансирования. Постоянно снижаются 
возможности субъектов РФ в финансировании обучения 
государственных служащих. Для решения этой задачи 
практически не используются возможности внебюджетных 
фондов. Решение этих актуальнейших проблем с учетом 
введения системы государственного заказа позволит усо­
вершенствовать механизм кадрового обеспечения государ­
ственной службы, проводить на достаточно высоком уров­
не подготовку, переподготовку и повышение квалифика­
ции персонала органов государственной власти. 

Нуждается в улучшении организация научно-методиче­
ского и консультативного обеспечения управления персона­
лом государственных органов. Необходимы систематиче­
ские исследования в этой области и, прежде всего, по вы­
явлению закономерностей и новых тенденций в кадровых 
процессах, определению системы индикаторов учета и 
анализа кадрового потенциала, технологий прогнозирова-
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ния кадровых изменений и выявления потребностей в но­
вых специалистах. Важно обратить внимание на научную 
разработку моделей современного государственного служа­
щего (применительно к типу должности и уровню государ­
ственного управления), формирование научно-методиче­
ской документации по различным направлениям работы с 
персоналом государственной службы. 

Существенным фактором, сдерживающим формирова­
ние демократических основ, механизмов и технологий ра­
боты с кадрами государственных органов, является низкий 
уровень информационного обеспечения (статистического, 
социологического и др.) управления персоналом. Эта рабо­
та ждет большей открытости, системности, комплексности. 
Вводимая сейчас новая система отчетности и учета госу­
дарственных служащих (реестры государственных служа­
щих, банки кадровой информации, федеральный и регио­
нальный резерв кадров, новые формы статистической от­
четности и др.) должна осуществляться на одних исходных 
основаниях, быть сопоставима и пригодна для научно-
прикладного анализа, открыта для общественности, тем 
более для работников кадровых служб. 

Наиболее сложной и слабо разработанной в теоретиче­
ском и практическом плане остается проблема повышения 
эффективности управления персоналом государственных 
органов, хотя плодотворные попытки в этом направлении 
ведут специалисты различных направлений научного зна­
ния 1. 

Практически все исследователи едины в том, что нужна 
новая, причем опережающая социально-экономические 
процессы модель управления персоналом. Структурная ре-

' См.: Атаманчук Г.В. Управление - социальная ценность и эффективность. - М., 1995; 
Мальцев В.А. Государственный служащий современного типа. - М. - Н.Новгород, 
1995; Михайлов Ф.Б. Управление персоналом: Классические концепции и новые 
подходы. - Казань, 1994; Столярова В.А. Функции и оценка результатов труда 
работников аппарата управления. - М., 1995; Хлынов В.Н. Японские "секреты" 
>тфавления персоналом. - М., 1995 и др. 
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организация органов управления персоналом и их функ­
циональное обогащение стали в настоящее время задачами 
первостепенной важности, требующими законодательного, 
научного, методического и организационного решения. 

Современный уровень государственного управления 
требует высоких профессиональных знаний и практическо­
го опыта от руководителей органов власти всех уровней. 
Их профессиональная подготовка и компетентность вы­
ступает важным фактором повышения эффективности 
управления персоналом. 

Отсутствие жестких критериев отбора и надежной сис­
темы предварительной проверки будущих руководителей 
предопределило проникновение в аппарат органов госу­
дарственной власти лиц, обладающих низкими профессио­
нальными и моральными качествами. На должности руко­
водителей управленческих структур нередко назначаются 
люди без прохождения общепринятых на государственной 
службе процедур. Назначаемые руководители проходят за 
короткие сроки три-четыре уровня служебной иерархии 
без полноценного их освоения, что снижает уровень их 
управленческого воздействия на персонал и негативно ска­
зывается на результатах деятельности государственных ор­
ганов. Падение эффективности работы компенсируется 
расширением штатов, ростом управленческих расходов, 
снижением динамичности работы государственного аппа­
рата. 

Неблагоприятными обстоятельствами, существенно 
снижающими эффективность работы персонала государст­
венной службы, являются частые организационные пере­
стройки органов государственной власти, недостаточно 
высокий уровень организации выполнения принимаемых 
решений, нестабильность нормативно-правовой базы, 
межведомственное и внутриведомственное дублирование 
работы. Именно на необходимость устранения этих недос­
татков и сокращения аппарата указал Президент России-
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ской Федерации Б.Н.Ельцин в Послании Федеральному 
Собранию^. 

Персонал государственной службы должен быть ориен­
тирован на будущее, умело приспосабливаясь к общест­
венным, экономическим и технологическим изменениям. 
Это предполагает использование в работе с персоналом 
всего многообразия эффективных инструментов воздейст­
вия^ принципов, методов, средств, форм и технологий. 

[Управление персоналом не самоцель, а средство повы­
шения уровня организации и функционирования органов 
государственной власти. Результатом эффективного управ­
ления персоналом будет высокая организованность, четкое 
определение функций, установление иерархий должностей, 
преодоление параллелизма в работе, усиление исполнитель­
ной дисциплины, урегулирование служебных отношений. 
Основной целью работы с персоналом государственной 
службы в современных условиях является формирование 
личности специа;шста, обладающего высокой квалифика­
цией, ответственностью и коллективистской психологией. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Охарактеризуйте методы управления персоналом 
государственной службы. 

2. Дайте определение понятия "управление персона­
лом государственной службы". 

3. Как Вы понимаете функции управления персоналом 
(общие и специфические)? 

4. Назовите критерии оценки эффективности управле­
ния персоналом органов государственной власти. 

' См.: Порядок во власти - порядок в стране. Послание Президента Российской 
Федерации Федеральному Собранию. - М., 1997. 
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Глава III 

НОРМАТИВНО-ПРАВОВАЯ БАЗА И 
ИНФОРМАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

Прочная нормативно-правовая и информационно-
аналитическая база управления персоналом в органах го­
сударственного управления является важнейшей составной 
частью управления государственной службой как систе­
мой. В настоящее время сделаны лишь первые шаги в ее 
формировании. Не случайно в Послании Президента РФ 
Федеральному Собранию отмечалось, что "законотворче­
ской деятельности по-прежнему не хватает качества и тем­
па"'. Поэтому очень актуальна постановка в Послании 
задач по ограничению роста численности государственно­
го аппарата, выработке единых принципов должностного 
роста государственных служащих, механизмов эффектив­
ного использования кадрового резерва и ротации кадров. 
Большое внимание уделено также созданию нормативной 
базы подготовки и повышения квалификации и оценки 
труда государственных служащих, процедур привлечения 
их к дисциплинарной и материальной ответственности, 
кодификации всех актов, регулирующих государственную 
службу .̂ Как видим, предстоит значительно укрепить нор-

' См.; Порадок во власти - порядок в стране. Послание Президента Российской Феде­
рации Федеральному Собранию // Российская газета. 1997. 7 марта. С. 6. 
2 См.: там же. 
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мативно-правовую базу управления персоналом органов 
государства. 

Под нормативно-правовой базой управления персоналом 
мы понимаем совокупность норм права̂ , юридических пра­
вил, стандартов и регламентов по регулированию деятель­
ности и поведения государственных служащих; по упорядо­
чению существенных отнощений и связей между ними; по 
профессиональному и должностному развитию кадров госу­
дарственного аппарата.'В настоящее время особое значение 
приобретает разработка нормативно-правовой базы по 
следующим коренным вопросам: а) отбор и прием на госу­
дарственную службу; б) профессиональное развитие пер­
сонала, организация системы переподготовки и повыше­
ния квалификации государственных служащих; в) укрепле­
ние производственной дисциплины и повышение ответст­
венности должностных лиц, улучшение стимулирования 
труда. Но много есть и других общественно значимых 
проблем управленческого процесса. 

Особенности отраслей нрава 
в регулировании процессов управления персоналом 

Указанный комплекс норм права устанавливается 
уполномоченными на то субъектами и закрепляется в офи­
циальных нормативных документах (нормативно-право­
вых актах)2. В сфере управления персоналом государст­
венной службы действуют нормы различных отраслей пра­
ва - конституционного (государственного), администра-

' Прим.: Под нормой права понимается "общеобязательное правило поведения, уста­
новленное государством и обеспеченное его принудительной силой. Формой сущест­
вования норм права являются соответствующие нормативно-правовые акты, а также 
иные источники права". - См.: Румянцев О.Г., Додонов В.Н. Юридический энцикло­
педический словарь. - М.: Инфра, 1996. С. 187. 
2 Прим.: Нормативно-правовой акт - это властное предписание государственных 
органов, которое устанавливает, применяет или отменяет нормы права (законы, 
кодекс, постановление, инструкция и др.). Нормативно-правовые акты образуют 
стройную систему, основанную на их юридической силе. - См.: там же. С. 189. 
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тивного, трудового, финансового, частично гражданского, 
уголовного. 

Основополагающими являются нормы конституцион­
ного права. Конституцией страны провозглашен принцип 
равного доступа граждан к государственной службе'. Этот 
принцип влияет на организацию приема на государствен­
ную службу, проведение конкурсов и т.д. Важное значение 
имеет статья 71 Конституции Российской Федерации, в 
соответствии с которой федеральная государственная 
служба отнесена к ведению Российской Федерации^. 
Вследствие этого управление персоналом на федеральном 
и региональном уровнях относительно обособлено. В Кон­
ституции содержится также норма, запрещающая депута­
там Государственной Думы находиться на государствен­
ной службе^. 

Разумеется, и остальные положения российской Кон­
ституции так или иначе оказывают влияние на государст­
венную службу и управление ее персоналом. Это можно 
сказать о компетенции различных звеньев исполнительной 
власти, о полномочиях органов и т.д. 

Особое значение имеют нормы такого института, как 
"Основы правового статуса человека и гражданина". На 
этой базе формируется правовой статус государственных 
служащих, в том числе должностных лиц, а также меха­
низмы и технологии работы с персоналом в целом. Основы 
правового статуса человека и гражданина предполагают 
для своей практической реализации в управлении персона­
лом государственной службы подключение многих других 
отраслей права, в которых реализуется этот статус путем 
конкретных правоотношений. 

Важную роль в управлении персоналом государствен­
ной службы играют нормы административного права, ко-

1 См.: Конституция Российской Федерации. - М., 1993. Ст. 32, п. 4. 
2 См.: Конституция Российской Федерации. - М., 1993. Ст. 71, п. 7. 
3 См.: Там же. Ст. 97, п. 3. 
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торые регулируют отношения в процессе организации и 
деятельности исполнительной власти. Закрепление в Кон­
ституции страны принципа разделения власти привело к 
признанию самостоятельности исполнительной ветви вла­
сти, к усилению ее независимости от законодательной, 
представительной ветви. Данное обстоятельство повышает 
роль административного права в регулировании управ­
ленческих отношений, в том числе правовых основ управ­
ления персоналом государственной службы. 

Государственные служащие как ведущее звено персона­
ла государственных органов являются субъектами управ­
ления, реализации исполнительно-распорядительных 
функций этих органов. Они действуют от имени и по пору­
чению государства, выполняют организационные задачи 
или обеспечивают их выполнение. Прежде всего, это каса­
ется внешних отношений государственной службы: связей 
с гражданами, другими государственными органами и их 
должностными лицами, органами местного самоуправле­
ния, предприятиями, учреждениями, организациями. 
Большинство из этих отношений регулируется нормами 
административного права. 

В работе с персоналом государственной службы учиты­
ваются особенности государственного управления: доми­
нирование, преобладание одной воли над другой, подчи­
нение одного лица другому и т.д. Административное право 
обеспечивает строгие принципы государственного управ­
ления: иерархичность, подзаконность, обязательность ис­
полнения и др. Неравенство государственных служащих в 
процессе управления юридически закреплено в нормах 
права, принципах государственной службы. Исходя из это­
го, в процессе управления персоналом вырабатываются 
должностные инструкции, требования к профессиональ­
ным и личностным качествам служащих, стандарты, про­
цедуры, правила и другие элементы государственной 
службы как правового института. 
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Законодательство в сфере исполнительно-распоряди­

тельной деятельности государства развивается по направ­
лениям уточнения правового статуса государственных ор­
ганов, их полномочий, принципов деятельности, повыше­
ния ответственности должностных лиц за нарушения прав 
граждан, расширения практики стимулирования их ини­
циативы, обеспечения реализации законов государства. 
Изменения в законодательстве в свою очередь влияют на 
работу служб управления персоналом по контролю вы­
полнения должностных обязанностей государственными 
служащими, совершенствованию правового механизма 
отбора на государственную службу, обеспечению должно­
стного и профессионального роста служащих. Эта сфера 
отношений, тесно связанная с кадрами, имеет подготови­
тельные цели для деятельности государственных служа­
щих' и составляет ядро государственной кадровой полити­
ки, работы с персоналом. 

Механизмы и технологии управления персоналом госу­
дарственной службы во многом зависят от развития норм 
трудового права. Эти нормы, касающиеся гражданских 
служащих, регулируют прежде всего внутренние отноше­
ния государственной службы, охватывающие важные на­
правления управления персоналом: прием граждан на го­
сударственную службу, порядок прохождения службы, 
служебное время и время отдыха, денежное содержание, 
льготы, гарантии, увольнение со службы и т.д. Разумеется, 
здесь сказывается влияние административного права, вы­
зывающее отклонения от норм трудового права. В связи с 
этим Федеральным законом о государственной службе ус­
тановлено, что на государственных служащих распростра­
няется действие законодательства Российской Федерации о 
труде с особенностями, предусмотренными этим законом. 

I См.: Манохин В.М., Адушкин Ю.С, Багишаев З.А. Российское административное 
право.-М., 1996.С. 107. 
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Трудовое право исходит из наемного характера госу­

дарственной службы, рассматривает ее как сферу реализа­
ции права граждан на труд. Трудовой договор в этой от­
расли права признается главной формой реализации этого 
права, поскольку он лучше всего отвечает потребностям 
рыночных трудовых отношений, основанных на наемном 
характере труда'. Трудовые отношения государственных 
служащих отнесены к предмету трудового права. Эти от­
ношения затрагивают работу служащего в государствен­
ном органе, где он трудится. Государственно-управленче­
ские отношения выходят за пределы коллектива государ­
ственного органа, они касаются функций этого органа и 
поэтому регулируются нормами административного пра-
ва .̂ 

На государственных служащих распространяются 
принципы трудового права, характеризующие применение 
их труда: определенность трудовой функции (вьшолнение 
работ по специальности, квалификации, должности, кото­
рые определены трудовым договором); устойчивость тру­
довых правоотношений; обеспечение нормальной дисцип­
лины труда (строгое соблюдение внутреннего трудового 
распорядка); вознаграждение за труд и др. 

Особенности использования норм трудового права, ус­
тановленные Федеральным законом о государственной 
службе, касаются порядка разрешения споров об увольне­
ниях государственных служащих; замещения вакантных 
должностей по конкурсу; ограничений конституционных 
прав служащих как граждан (запрет заниматься предпри­
нимательской деятельностью, ограничения на совмести­
тельство); сроков отпуска (не менее 30 календарных дней с 
правом на дополнительный отпуск за стаж службы); опла­
ты труда (надбавки к окладу за квалификационный разряд, 

1 См.: Трудовое право. Учебник. Под ред. О.В.Смирнова. - М.: Проспект, 1996. С. 9, 
158. 
2 См.: Трудовое право. Учебник. Под ред. О.В.Смирнова. - М.: Проспект, 1996. С. 21. 
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особые условия труда, выслугу лет, а также премий по ре­
зультатам работы) и др. 

Активное использование норм трудового права в 
управлении персоналом государственной службы обуслов­
лено прежде всего обязательством России признать со­
ставной частью своей правовой системы общепризнанные 
принципы, нормы международного права и международ­
ные договоры РФ. И сегодня права и свободы человека и 
гражданина в Российской Федерации признаются и гаран­
тируются согласно общепризнанным принципам и нор­
мам'. В частности, принятая в 1978 г. Конституция РСФСР 
согласуются с конвенцией Международной организации 
труда № 151 "О трудовых отношениях на государственной 
службе", где государственные служащие рассматриваются 
как наемные работники^. Это, по мнению специалистов, 
требует сохранения за государственными служащими тру­
довых прав, имеющих непосредственное отношение к пра­
вам человека^. Сказанное означает, что условия примене­
ния труда лиц, работающих по найму, и условия прохож­
дения государственной службы не должны быть хуже, чем 
предусмотрено нормами конвенций Международной орга­
низации труда. 

Наряду с этим сказывается влияние традиций советско­
го периода, когда действовала трудовая модель государст­
венной службы и отношения трудового найма, которые 
регулировались нормами трудового права даже по тем во­
просам, по которым в других органах эффективнее заре­
комендовали себя нормы административного права. 
Вследствие этого условия труда государственных служа­
щих в России не только значительно хуже, чем в других 

' См.: Конституция Российской Федерации. - М., 1993. Ст. 15, п. 4; ст. 17, п. 1. 
2 См.: Международная организация труда. Конвенции и рекомендации. Т. II. - Жене­
ва, 1991. С. 1993. 
' См.: Иванов С.А. Трудовое право переходного периода: некоторые проблемы // 
Государство и право. 1994. № 4. 
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странах, но, что самое главное, они не обеспечивают даже 
простого воспроизводства высококвалифицированных 
работников управленческого труда для государственной 
службы. Абсолютизация трудовой модели государствен­
ной службы порождает непрофессионализм государствен­
ных служащих, подбор их по признакам личной преданно­
сти, знакомства, родственных связей, отторгает правовое 
регулирование прохождения службы, профессиональное 
развитие персонала. Вследствие этого деятельность персо­
нала государственных органов осуществляется методом 
проб и ошибок, что приводит к постоянным провалам, ос­
ложняет жизнь людей, подрывает силу государства. 

Отдельные отношения управления персоналом государ­
ственной службы регулируются нормами других отраслей 
права. В частности, нормы права социального обеспечения 
регулируют решение вопросов социального обеспечения 
государственных служащих и членов их семей, нормы го­
сударственного права - решение вопросов обязательного 
государственного страхования служащих и др. 

Комплексный характер отношений государственной 
службы, в том числе по управлению персоналом, позволяет 
предполагать, что по мере развития правового регулиро­
вания этой сферы может сформироваться новая отрасль -
служебное право. 

Управление персоналом государственной службы пред­
полагает наличие субъекта управления. Что касается ор­
ганизации деятельности служащих, то этим обычно зани­
маются должностные лица, наделенные организационно-
распорядительными и административно-хозяйственными 
полномочиями. Правовое содержание этих функций в оп­
ределенной мере разъясняется в постановлении, принятом 
Верховным Судом СССР в 1990 г. Однако они оставляют 
без внимания наличие у должностных лиц государственно-
властных полномочий по отношению к персоналу, а также 
их право совершать по отношению к служащим юридиче-
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ски значимые действия. Представляется, что учет всех че­
тырех указанных факторов потребует определенных изме­
нений и дополнений в должностные инструкции руково­
дящих работников государственных органов. 

Наряду с этим в управлении персоналом возрастает 
значимость прочности правового, социального и органи­
зационного статуса государственных служащих, создание 
правовых условий для их эффективной деятельности. Реа­
лизация этих и других задач требует создания специаль­
ных органов управления. 

Федеральный закон "Об основах государственной 
службы Российской Федерации" устанавливает, что коор­
динация деятельности по реализации задач, вытекающих 
из Закона, осуществляется Советом по вопросам государ­
ственной службы при Президенте Российской Федерации. 
Этот орган по сути один из важных субъектов управления 
персоналом государственной службы. В соответствии с 
частью 2 статьи 80 Конституции Российской Федерации: 
"Президент Российской Федерации обеспечивает согласо­
ванное функционирование и взаимодействие органов госу­
дарственной власти". 

Совет формируется из равного числа представителей 
Президента РФ, палат Федерального Собрания, Прави­
тельства РФ, высших органов судебной власти РФ. В его 
задачи входит анализ состояния и эффективности государ­
ственной службы в органах государственной власти, коор­
динация разработки проектов нормативных актов по во­
просам организации государственной службы, ведение 
федерального реестра государственных служащих, разра­
ботка предложений по формированию Реестра государст­
венных должностей Российской Федерации, организация 
работы по формированию конкурсных комиссий, проведе­
нию аттестаций и государственных квалификационных 
экзаменов, методическое руководство профессиональной 
подготовкой, переподготовкой и повышением квалифика-
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ции государственных служащих и др. 

Для полноценного решения всех задач по управлению 
своей государственной службой каждый субъект Федера­
ции вправе создать свой Совет по вопросам государствен­
ной службы, свою структуру органов управления государ­
ственной службой. Важно, чтобы при этом использовалась 
общая для России система должностей и чинов, единый 
порядок прохождения государственной службы. 

Однако, следует отметить, что Совет по государствен­
ной службе при Президенте РФ не является государствен­
ным органом управления персоналом. Он существует для 
того, чтобы оказывать консультационную помощь или 
вносить рекомендации по делам государственной службы 
должностным лицам государства. Его решения носят ре­
комендательный характер. 

В то же время опыт дореволюционной России и многих 
стран свидетельствует о том, что нормативно-правовая 
база для управления персоналом государственных органов 
создается и успешно развивается тогда, когда этим зани­
маются специальные органы управления государственной 
службой. В дореволюционной России с 1846 г. существовал 
Инспекторский департамент, который имел широкие пра­
ва по управлению персоналом: определение к должностям 
службы; производство в чины; увольнение со службы. Де­
партамент имел банк данных на всех государственных 
служащих. В США функционирует управление кадровой 
политики при Президенте, которое определяет условия 
приема на государственную службу, оплаты труда, выра­
батывает критерии продвижения по службе и т.д. 

Представляет практический интерес опыт Франции, 
где управление персоналом - функция Генеральной дирек­
ции государственной службы на правах министерства. Ди­
рекция занимается вопросами численности служащих, оп­
латы их труда, реализации законодательства, касающегося 
персонала, подготовки и повышения квалификации слу-
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жащих, организации конкурсов по занятию вакантных 
должностей и т.д. 

Функция Службы управления персоналом в США, со­
действуя ведомствам в их усилиях по укомплектованию 
штатов, собирает и рассылает специальную и рекламную 
информацию министерств и ведомств, является спонсором 
бирж труда для специальных должностей и работает с ве­
домствами по составлению стратегических планов уком­
плектования штатов. Она также рассматривает и оценива­
ет кандидатов на экзаменах, служит "распределителем" 
информации по укомплектованию штатов для министерств 
и ведомств. 

В Российской Федерации также возникла необходи­
мость выделить управление персоналом государственной 
службы в самостоятельную функцию и объект правового 
регулирования. Это подтвердили результаты экспертного 
социологического опроса руководителей кадровых служб 
федеральных министерств и ведомств'. Почти две трети 
экспертов (63,5%) считают, что необходимо создать специ­
альный федеральный орган по вопросам государственной 
службы. Лишь пятая с небольшим часть (21,2%) экспертов 
ответили, что такой орган не нужен. Учитывая потреб­
ность, предстоит разработать соответствующее Положе­
ние о таком органе с тем, чтобы четко определить его 
функции, права, обязанности и ответственность. Пред­
ставляется, что подобным органом могло бы быть мини­
стерство (комитет) по делам государственной службы. В 
его состав могли бы войти те подразделения Министерства 
труда и социального развития, которые в настоящее время 
занимаются государственной службой. 

В правовом акте о федеральном органе государствен-

' Опрос проведен учеными Российской академии государственной службы при Пре­
зиденте РФ Е.В.Охотским, А.П.Бурмистровым 21-26 февраля 1997 г. В качестве экс­
пертов выступили 56 из 68 действующих в России кадровых служб федеральных 
министерств и ведомств. (Прим. авт.). 
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ной службы можно было бы предусмотреть следующие 
задачи по управлению персоналом. 

В сфере профессиональной деятельности государствен­
ных служащих: 

- определение критериев оценки деятельности государ­
ственных служащих; 

- выработка рекомендаций по материальному и мо­
ральному стимулированию успешной служебной деятель­
ности и повышению ответственности служащих за резуль­
таты труда; 

- определение мер по повышению роли должностных 
лиц в организации персонала. 

В сфере повышения правового статуса государственных 
служащих: 

- подготовка материалов, связанных с регулированием 
правового статуса служащих, их правовой защитой; 

- разработка нормативных документов о прохождении 
государственной службы и реализации принятых правовых 
норм. 

В сфере организации государственной службы: 
- анализ тенденций изменения и прогнозирования чис­

ленности и качественного состава служащих; 
- прогнозирование и планирование профессионального 

развития служащих; 
- управление подготовкой, переподготовкой и повыше­

нием квалификации работников аппарата; 
- подбор кадров на должности руководителей террито­

риальных органов федеральной исполнительной власти. 
В настоящее время начинает развиваться нормотворче­

ство в отношении кадровых служб, играющих важную 
роль в управлении персоналом. Данный процесс будет, 
видимо, стимулировать и принятие Положения об Управ­
лении кадровой политики Президента Российской Федера-
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ции'. Это Управление является самостоятельным подраз­
делением Администрации Президента РФ. В функции 
Управления входит обеспечение деятельности префекта РФ 
по решению кадровых вопросов, отнесенных к его веде­
нию, обеспечение контроля за соблюдением законодатель­
ства по вопросам кадровой политики и государственной 
службы, как в целом, так и государственными служащи­
ми, назначенными на должность Президентом РФ. В соот­
ветствии с этим Управление участвует в подготовке кадро­
вого резерва, в разработке предложений по кандидатам на 
вакантные должности и по развитию системы кадров, изу­
чает кадровую ситуацию в федеральных органах исполни­
тельной власти, организует учебу кадров, ведет их учет, 
решает вопросы о назначении на должности, входящие в 
номенклатуру* Президента РФ. Управление готовит доку­
менты о назначении на должности, о присвоении рангов, 
званий и квалификационных разрядов, участвует в работе 
конкурсных комиссий на замещение вакантных должно­
стей, аттестационных комиссий. Оно может запрашивать 
информацию, знакомиться с работой учебных заведений, 
пользоваться банками данных Администрации Президента 
РФ, привлекать ученых и специалистов, взаимодейство­
вать с аппаратами других ветвей государственной власти в 
целях реализации единой кадровой политики. 

В Администрации Президента РФ создано и другое 
кадровое подразделение - Управление кадров, сфера кото­
рого ограничивается рамками Администрации^. В этих 
рамках Управление кадров выполняет функции кадрового 

1 См.: Положение об Управлении кадровой политики Президента Российской Феде­
рации. Указ Президента РФ от 21 декабря 1996 г. № 1750 // Российская газета. 1996. 28 
декабря. 

Под номенклатурой в данном случае мы понимаем перечень должностей, кандида­
туры, которые утверждаются Указами Президента РФ. 
2 См.: Положение об Управлении кадров Администрации Президента Российской 
Федерации. Указ Президента РФ от 13 августа 1996 г. № 1166 // Российская газета. 
1996. naervcra. 
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обеспечения деятельности Администрации, совершенство­
вания ее работы по подбору, расстановке и повышению 
квалификации кадров, укреплению трудовой дисциплины, 
решению организационных и штатно-структурных вопро­
сов. В Положении об Управлении кадров предусмотрено 
решение этим подразделением таких задач, как учет госу­
дарственных служащих Администрации, проведение ис­
пытаний, аттестаций, конкурсов на замещение служащими 
вакантных должностей. В его функции входит подготовка 
документов о присвоении квалификационных разрядов, о 
прохождении службы, о назначениях, а также ведение лич­
ных дел, организация переподготовки и повышения ква­
лификации служащих и др. 

Назрела необходимость повысить роль кадровых служб 
министерств и ведомств, правовое обеспечение их работы. 
Руководители этих служб считают низким качество многих 
нормативных документов, регламентирующих работу кад­
ровых служб. По данным экспертного опроса почти две 
трети из них (63,5%) считают невысоким качество Поло­
жений их ведомств о кадровой службе, а свыше двух третей 
(67,3%) высказывают низкое мнение о должностных инст­
рукциях, действующих в соответствующих ведомствах'. 

Правовое регулирование управления прохождением 
государственной службы 

Важной составной частью нормативно-правовой базы 
управления персоналом являются нормы права о прохож­
дении государственной службы. Эти нормы определяют 
порядок и основания приема на государственную службу, 
испытания, исполнения должностных полномочий, верти­
кального и горизонтального передвижения, поощрения и 

' Прим.: Опрос проведен учеными РАГС при Президенте РФ Е.В.Охотским и 
А.П.Бурмистровым 21-26 февраля 1997 г. В качестве экспертов выступили руководи­
тели 56 из 68 кадровых служб федеральных министерств и ведомств. 
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применения дисциплинарных санкций, присвоения класс­
ных чинов, проведения аттестаций, а также прекращения 
государственной службы. Правовой и социальный инсти­
тут прохождения государственной службы выполняет 
функции кадрового прогнозирования, стимулирования и 
профессионального развития, переподготовки и повыше­
ния квалификации кадров, их учета и ранжирования по 
должностям, рангам и квалификационным разрядам. 
Практикой выработаны различные системы прохождения 
государственной службы: карьерная, должностная, про­
фессиональная, партийная, патронажная. В Федеральном 
законе "Об основах государственной службы Российской 
Федерации" акцент сделан на должностной системе, хотя 
она уступает карьерной и профессиональной системам по 
эффективности. При подборе на должности категории "Б" 
действует система, близкая к патронажной. 

Узловым пунктом прохождения государственной служ­
бы является прием на работу путем конкурса, назначения, 
заключения договора (контракта) на основе принципа 
равного доступа граждан к государственной службе. Для 
граждан, впервые назначенных на государственные долж­
ности государственной службы. Федеральным законом 
предусмотрен испытательный срок от трех до шести меся­
цев, определены ограничения, связанные с государствен­
ной службой, квалификационные требования к поступаю­
щим на государственную службу по уровню образования с 
учетом группы должностей и их специализации, преду­
смотрено предъявление требований к стажу и опыту рабо­
ты по специальности и уровню знаний законодательства 
применительно к исполнению должностных обязанностей, 
а также конкурсная система замещения должностей'. 

Представляет научный и практический интерес пере-

' См.: "Об основах государственной службы Российской Федерации". Федеральный 
закон // Российская газета. 1995. 5 августа. Ст. 6, 11,21,22. 
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чень ограничений, связанных с государственной службой 
(ст. 11). Они отражают тот факт, что государственная 
служба - это особый правовой институт, который не может 
регулироваться только нормами трудового права, преду­
смотренными в Кодексе законов о труде РФ. В интересах 
государства и общества некоторые конституционные пра­
ва государственных служащих ограничиваются по сравне­
нию с остальными гражданами. Государственные служа­
щие не могут заниматься другой оплачиваемой деятельно-
стью(кроме педагогической, научной и иной творческой), 
быть депутатом законодательного или представительного 
органа, заниматься предпринимательской деятельностью. 
Им не разрешено представлять в государственном органе 
интересы третьих лиц в качестве поверенного, получать 
гонорары, вознаграждения от физических и юридических 
лиц, выезжать в заграничные командировки за счет этих 
лиц. Им нельзя принимать без разрешения награды, ис­
пользовать свое служебное положение в интересах полити­
ческих партий, принимать участие в забастовках и др. 

В соответствии с федеральным законом принят Указ 
Президента РФ, которым утверждено "Положение о про­
ведении конкурса на замещение вакантной должности фе­
деральной государственной службы"'. Положением преду­
смотрен конкурс-испытание на замещение ведущих, выс­
ших и главных должностей и конкурс документов - для 
занятия старших должностей. При этом установлен ряд 
процедурных требований: направление сообщения о про­
ведении конкурса в Совет по вопросам государственной 
службы при Президенте РФ; публикация от его имени 
объявления государственного органа; представление соис­
кателями документов в течение месяца со дня опубликова­
ния; формирование конкурсной комиссии; привлечение 

I См.: Положение о проведении конкурса на замещение вакантной должности феде­
ральной государственной службы. Указ Президента РФ от 29 апреля 1996 г. № 604 // 
Российская газета. 1996.6 апреля. 
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при необходимости независимых экспертов; прохождение 
испытания на соответствующей должности; проведение 
государственного квалификационного экзамена; оформле­
ние результатов голосования официальным решением ко­
миссии, а затем - приказом государственного органа или 
его руководителя; сообщение результата в письменной 
форме участникам конкурса в течение месяца и др. 

В то же время практика показала, что отдельные статьи 
Положения о проведении конкурса требуют совершенст­
вования. Вызывает сомнение необходимость задействова­
ния Совета по вопросам государственной службы при 
Президенте РФ при проведении конкурса на ведущие 
должности, не входящие в его номенклатуру. Вряд ли бу­
дет способствовать реализации принципа равного доступа 
граждан к государственной службе положение о том, что 
"конкурс в государственном органе объявляется ... при от­
сутствии резерва государственных служащих для замеще­
ния" вакантной должности. Однако наличие резерва не 
дает, как нам представляется, права отменять конкурс или 
не допускать к участию в нем других граждан. 

С другой стороны, вряд ли следует предоставлять право 
государственным служащим участвовать в конкурсе 
"независимо от того, какие должности они замещают в 
момент проведения конкурса" (ст. 2). Дело в том, что в 
Указе Президента РФ "О квалификационных требованиях 
по государственным должностям федеральной государст­
венной службы"' установлены сроки по стажу пребывания 
в определенных группах государственных должностей для 
занятия должностей более высоких уровней. Так, для заня­
тия высшей должности необходим стаж длительностью на 
главной должности более 2 лет. Видимо, те, кто имеет 
меньший стаж или занят на должностях более низких 

' См.: О квалификационных требованиях по государственным должностям федераль­
ной государственной службы. Указ Президента РФ от 30 января 1996 г. № 123 // Рос­
сийская газета. 1996.3 февраля. 
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групп, не должны участвовать в конкурсе. 

Нечеткость нормативной базы о проведении конкурсов, 
наряду с другими факторами, не способствует эффектив­
ному использованию этой формы управления персоналом. 
По данным исследований в шести федеральных министер­
ствах (1996 г.) лишь 2% принятых на государственную 
службу проходили конкурс, 3% - сдавали квалификацион­
ный экзамен, 10% - проходили испытательный срок. Ос­
тальные 85% претендентов избежали установленных форм 
отбора и испытания претендентов на должности. 

В управлении персоналом важное значение имеет орга­
низационное и правовое обеспечение перемещений госу­
дарственных служащих на вышестоящие, равнозначные и 
порой нижестоящие должности. Мировая практика право­
вого регулирования этого процесса идет по пути реализа­
ции принципов "заслуг", ротации, мотивации, уровня про­
фессионального развития, установления четких правил 
карьеры, ее планирования и реализации. В российском за­
конодательстве в этом направлении сделаны лишь первые 
шаги. Предпринята попытка дать правовое определение 
понятия "государственная должность", произведена клас­
сификация должностей по категориям, группам и квали­
фикационным разрядам, утверждены реестр государствен­
ных должностей федеральных государственных служащих' 
и Положение о проведении аттестации федерального госу­
дарственного служащего^. 

В Федеральном Законе "Об основах государственной 
службы Российской Федерации" определены основные 
признаки государственной должности: ее образование в 
государственном органе, установленный круг обязанно-

1 См.: О реестре государственных должностей федеральных государственных служа­
щих. Указ Президента РФ от 11 января 1995 г. № 33 // Российская газета. 1995. 25 
января. 
2 См.: Положение о проведении аттестации федерального государственного служаще­
го. Утверждено Указом Президента РФ от 9 марта 1996 г. № 353 // Российская газета. 
1996. 19 марта. 
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стей по исполнению и обеспечению полномочий этого ор­
гана, денежное содержание и ответственность за выполне­
ние этих обязанностей. Выделяется два вида должностей: 
государственные должности государственной службы Рос­
сийской Федерации, которые носят политический харак­
тер, и государственные должности, которые носят админи­
стративный характер. Они различаются по органам, уста­
навливающим данные должности, характеру деятельности, 
способам вступления и срокам пребывания в должности, 
правовому и социальному положению, по требованиям к 
профессиональным качествам и т.д. 

В федеральном законодательстве государственные 
должности ранжированы по категориям ("А", "Б" и "В") и 
группам (высшие, главные, ведущие, старшие и младшие) 
на основе принципов иерархии и системности, различий в 
характере и объеме полномочий. Это создает условия для 
более эффективного управления персоналом, прежде всего, 
по вертикальному и горизонтальному передвижению госу­
дарственных служащих, обеспечению их должностного и 
профессионального роста. 

Важное значение для работы с персоналом имеет ут­
верждение реестра государственных должностей государ­
ственной службы. Он представляет собой классификатор, 
содержащий сведения о наименовании должностей, рас­
пределении их по категориям и группам, условиям испол­
нения. Имеются также данные о типовых характеристиках 
и квалификационных требованиях. Реестр должностей 
способствует формированию штатных расписаний госу­
дарственных органов и определению должностных инст­
рукций государственных служащих. 

Дальнейшее развитие нормативно-правовой базы 
управления персоналом предполагает решение двух задач. 

Во-первых, точное определение квалификации должно­
сти: объема, содержания, внутренней структуры, сложно­
сти, напряженности, интенсивности деятельности персона-
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ла в рамках компетенции должности (правовых основ 
должности). 

Во-вторых, обеспечение идентификации компетенции, 
функций должности и профессиональной компетентности 
лица, замещающего эту должность и исполняющего ее 
функции. 

Для создания системы нормативно-методического 
обеспечения исполнения функций государственной долж­
ности государственной службы важно, как показывает ми­
ровой опыт, правовое закрепление и использование метода 
создания модели должности и профессиограммы должно­
стного лица. Модель должности государственного служа­
щего предполагает точное определение целевых функций в 
едином блоке с организационными функциями. При этом 
могут разрабатываться идеальные гипотетические модели, 
исходящие из объема функций структурного подразделе­
ния государственной службы, и реальные, созданные на 
основе анализа выполняемых функций. 

Такие модели определяют функции и структуру долж­
ности'. 

Профессиограмма должностного лица - оформленный 
результат сущностных качеств, свойств и уровня профес­
сиональной компетентности субъекта управления, позво­
ляющий идентифицировать их с моделью должности. 
Профессиограмма должностного лица государственной 
службы является функциональной. Она включает в себя 
элементы социограммы и психограммы. Функциональная 
профессиограмма фиксирует объем, структуру и содержа­
ние знаний, умений, навыков, способностей, предпочти­
тельный тип стиля мышления и действия должностного 
лица, а также условия организации рабочего места, необ­
ходимые для исполнения конкретных организационно-

I См. подробнее: Литвинов И.П. Методический материал по теме: "Государственная 
должность. Модель должности и профессиограмма должностного лица". - М., 1995. 
С, 7-13. 
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структурных и целевых функций, обозначенных в модели 
должности. 

Профессиограмма может стать научной основой для 
работы с персоналом управления государственной службы, 
т.е. для использования и развития его потенциала, плани­
рования индивидуальной карьеры, определения форм и 
методов подготовки, переподготовки и повышения квали­
фикации. 

Профессиограмма должностного лица, идентифициро­
ванная с моделью соответствующей должности, позволяет 
конкретизировать должностные полномочия и квалифика­
ционные характеристики персонала управления, диагно­
стировать его профессиональную пригодность'. 

Новым явлением в управлении персоналом для многих 
видов государственной службы стало установление Феде­
ральным законом классных чинов государственных слу­
жащих. Это - отдельное от должности звание, которое 
присваивается служащему в связи с занимаемой должно­
стью и уровнем профессионализма в соответствии с ква­
лификационным требованиям определенных групп долж­
ностей. Законодательством предусмотрены следующие 
классные чины: действительный государственный советник 
РФ; государственный советник РФ; государственный со­
ветник; советник государственной службы; референт госу­
дарственной службы. В рамках чина могут присваивать 
квалификационные разряды - 1, 2, 3 класса. При этом пер­
вые два чина присваиваются Президентом РФ, чин госу­
дарственного советника - Правительством РФ, остальные -
соответствующим государственным органом. 

Неотъемлемой частью нормативно-правовой базы 
управления персоналом и процессом прохождения службы 
является Положение о проведении аттестации федерально-

' См.: Литвинов И.П. Методический материал по теме: "Государственная должность. 
Модель должности и профессиограмма должностного лица". - М., 1995. С. 13-14. 
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ГО государственного служащего. Положение отражает тот 
факт, что "аттестация - юридическая обязанность государ­
ственных служащих проходить в установленной организа­
ционно-правовой форме периодическую проверку их про­
фессиональных и личностных качеств"'. Положение на­
правлено на совершенствование деятельности государст­
венных органов по подбору, повышению квалификации и 
расстановке служащих, определению уровня их профес­
сиональной подготовки и соответствия замещаемой госу­
дарственной должности, а также решения вопроса о при­
своении служащему квалификационного разряда (классно­
го чина, дипломатического ранга). Положением установ­
лены сроки аттестации, технологии ее организации (фор­
мирование комиссий, утверждение графиков, составление 
списка аттестуемых, подготовка отзывов), порядок обсуж­
дения, оценки, принятия решений и оформления результа­
тов аттестации. 

Аттестация призвана способствовать повышению эф­
фективности прохождения службы. По ее результатам мо­
гут быть предложены комиссией и реализованы руководи­
телем государственного органа меры, способствующие 
карьере служащего: повышение в должности; присвоение 
классного чина, квалификационного разряда; увеличение 
надбавки за особые условия труда; включение служащего 
в резерв кадров; направление на переподготовку или по­
вышение квалификации. На аттестационную комиссию 
возложено также проведение государственного квалифи­
кационного экзамена для присвоения классного чина, ква­
лификационного разряда. 

Принципиально важно, что Положением предусмотре­
но право аттестуемого заявить о несогласии с представ­
ленным отзывом о нем и перенесении аттестации на оче-

I См.: Учебно-методические материалы по переподготовке и повышению квалифика­
ции государственных служащих. - М., 1996. С.219. 
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редное заседание комиссии (п. 8 Положения). В то же вре­
мя требуют дальнейшего уточнения и решения вопросы 
правового обеспечения прав служащих на должностное и 
профессиональное развитие, установления мер против ис­
пользования аттестации для расправы с неугодными ра­
ботниками. Отсутствуют правовые нормы, связанные с 
планированием карьеры. 

В интересах обеспечения профессионализма государст­
венных служащих и выбора наиболее эффективных путей 
управления персоналом важное место имеет законодатель­
ное закрепление принципа стабильности государственной 
службы. При условии добросовестного выполнения своих 
обязанностей государственный служащий должен быть 
гарантирован от потери работы. Создание таких правовых 
основ решит проблему стабильного функционирования 
всего государственного аппарата, обеспечит плавную, по­
степенную преемственность при возможном переходе от 
одной политической программы к другой. Постоянный 
контингент государственных служащих сможет гарантиро­
вать компетентное руководство государством, внутрен­
нюю стабильность конкретного государственного органа. 
Конкретная (на определенный срок или на срок не более 5 
лет) система приема на службу, закрепленная в Федераль­
ном законе "Об основах государственной службы Россий­
ской Федерации", может оттолкнуть от государственной 
службы наиболее квалифицированных специалистов. 

Совершенствованию управления персоналом, реализа­
ции государственными служащими своего опыта и знаний 
при исполнении различных государственных должностей 
способствует активное использование сведений, касаю­
щихся непосредственно государственного служащего: его 
личного дела, стажа государственной службы, трудового 
договора, служебного места, резерва кадров, срока пре­
кращения государственной службы и др. 

Так, в личном деле служащего как правовой форме до-
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кументирования отражается прохождение государственной 
службы, в частности: все индивидуальные правовые акты, 
принятые в отношении служащего; тексты договоров; 
правовое описание исполнявшихся должностей; характе­
ристики и др. Законодательством устанавливается порядок 
ведения личного дела, передачи его другому государствен­
ному органу при передвижении служащего на новое место 
работы. 

Законодательством предусмотрены правовые нормы 
относительно стажа государственной службы, играющего 
важную роль в определении правового и социального ста­
туса служащего. Стаж включает в себя время службы 
(работы), в том числе на выборных должностях в государ­
ственных органах, на должностях в органах местного са­
моуправления, а также иные периоды трудовой деятельно­
сти, отнесенные законодательством для включения в стаж 
государственной службы. 

Одной из ответственных задач служб управления пер­
соналом является заключение со служащими трудовых до­
говоров (контрактов). Этот нормативный правовой акт 
регулирует условия поступления гражданина на государст­
венную службу, сроки (на определенный срок или на срок 
не более пяти лет), обязательства граждан(1на по выполне­
нию законодательства и должностных обязанностей и др. 
Договор служит основой для издания приказа о назначе­
нии гражданина на должность. 

Федеральным законом установлены правила прекраще­
ния государственной службы. Это право предоставлено 
руководителю государственного органа в связи с увольне­
нием по инициативе руководителя; в связи с достижением 
предельного возраста, выходом на пенсию. 
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Нормативно-правовая база профессионального развития 
государственных служащих 

В настоящее время особое внимание органов государ­
ственной власти привлекает проблема профессиональной 
подготовки служащих. Секретариат Организации Объеди­
ненных Наций отнес эту проблему, наряду с мобильностью 
и системой служебной аттестации, к важнейшим элементам 
карьеры и управления людскими ресурсами'. 

Развитие нормативно-правовой базы подготовки, пе­
реподготовки и повышения квалификации государствен­
ных служащих осуществляется в соответствии с принципом 
их профессионализма и компетентности, установленным 
Федеральным законом "Об основах государственной 
службы Российской Федерации" (ст. 5). Этим законом оп­
ределены требования к уровню профессионального обра­
зования с учетом группы и специализации должностей 
(ст. 6), введены квалификационные разряды как показа­
тель соответствия уровня профессиональной подготовки 
служащих квалификационным требованиям к должностям 
соответствующих групп. На служащего возложена обязан­
ность поддерживать уровень квалификации, достаточный 
для исполнения своих должностных полномочий (ст. 10). В 
связи с этим ему гарантируется подготовка и повышение 
квалификации с сохранением денежного содержания на 
период обучения (ст. 15). На кадровые службы государст­
венных органов возложена обязанность анализировать 
уровень профессиональной подготовки государственных 
служащих (ст. 28). 

Управление персоналом в связи с организацией учебы 
государственных служащих осуществляется в настоящее 
время на основе государственного заказа. В Положении о 

' См.: Управление людскими ресурсами. Политика в области управления людскими 
ресурсами. Доклад Генерального секретаря на 49 сессии ООН. 29 сентября 1994 г. -
М., 1994. С.2. 
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нем, утвержденном Правительством РФ (1994г.)', опреде­
лен порядок формирования, размещения и исполнения го­
сударственного заказа на переподготовку и повышение 
квалификации государственных служащих, взаимодейст­
вия между федеральными органами по поводу заказа, а 
также их взаимоотношения с соответствующими образо­
вательными учреждениями. В Положении определена роль 
таких правовых инструментов как "задание" Правительст­
ва РФ, "заявка" федерального органа, "расчет потребно­
сти", "экономические нормативы", "размещение заказа", 
"государственные заказчики" и др. 

Практическое значение для управления персоналом 
имеет решение Правительства РФ о сроках учебы государ­
ственных служащих^. Повышение квалификации прово­
дится не реже одного раза в пять лет. При этом в зависи­
мости от групп должностей и форм обучения устанавли­
ваются следующие сроки повышения квалификации: от 
двух до шести недель - с отрывом от государственной 
службы и от шести недель до шести месяцев - без отрыва 
от этой службы. 

Что касается переподготовки, то она организуется ру­
ководителем соответствующего органа при необходимости 
назначения на государственную должность иного профиля 
и проводится в следующие сроки: от трех до шести месяцев 
- с отрывом от государственной службы и от шести меся­
цев до одного года - без отрыва от этой службы. 

Для координации деятельности федеральных органов 

1 См.; Положение о государственном заказе на переподготовку и повышение квали­
фикации государственных служащих федеральных органов исполнительной власти. 
Утверждено постановлением Правительства РФ от 30 декабря 1994 г. № 1462. В кн.: 
Подготовка, переподготовка и повышение квалификащ1и государственных служа­
щих. Сборник нормативных и методических матфиалов. Вып. 1. - М., Дело, 1996. С. 
59-60. 
2 См.: Об организации переподготовки и повышения квалификации государственных 
служащих федеральных органов исполнительной власти. Постановление Правитель-
сгва РФ от 13 октября 1994 г. № 1047. - В кн. Подготовка, переподготовка и повыше­
ние квалификации государственных служащих. С. 57-58. 
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исполнительной власти Правительство РФ в 1995 г. утвер­
дило Межведомственную комиссию по переподготовке и 
повышению квалификации государственных служащих. 
Одной из ее задач является подготовка предложений по 
формированию системы нормативно-правового обеспече­
ния обучения кадров на основе государственного заказа'. 
Заседания Комиссии проводятся по мере необходимости, 
но не реже одного раза в полугодие. Ее решения обяза­
тельны для федеральных органов исполнительной власти и 
образовательных учреждений, представленных в Комиссии 
и носят рекомендательный характер для других органов и 
учреждений. 

В нормативно-правовую базу по управлению персона­
лом входят также Указы Президента РФ "О мерах по уси­
лению социальной защищенности работников централь­
ных органов федеральной исполнительной власти и повы­
шению их профессионального уровня" (1993 г.), " Поло­
жение о повышении квалификации и переподготовке феде­
ральных государственных служащих, увольняемых из ап­
паратов органов государственной власти РФ в связи с лик­
видацией или реорганизацией этих органов, сокращением 
штата" (1994 г.), "О квалификационных требованиях по 
государственным должностям федеральной государствен­
ной службы" (1996 г.). Важное место в нормативно-
правовой базе занимают приказы Государственного Ко­
митета РФ по высшему образованию о Государственном 
образовательном стандарте дополнительного профессио­
нального образования (повышение квалификации и пере-
подготовка)2 и о "Временном положении о порядке прове­
дения конкурса образовательных учреждений при разме­
щении государственного заказа на переподготовку и по­
вышение квалификации государственных служащих феде-

' См.: там же. С. 62. 
2 Государственный стандарт. Утеержден 25 декабря 1995 г. № 1700. (Прим. авт.) 
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ральных органов исполнительной власти" (1996 г.). 

В ближайшие годы нормативно-правовая база попол­
нится новыми документами. Так, Комитетом по делам Фе­
дерации и региональной политике Государственной Думы 
разработан перечень законов и иных нормативно-
правовых актов, которые необходимо принять в развитие 
Федерального закона. В перечне перечислены 38 вопро­
сов, требующих правового регулирования. В частности, 
предстоит принять Федеральный закон "О порядке прохо­
ждения государственной службы", в котором в числе дру­
гих должны быть отражены следующие вопросы: порядок 
проведения квалификационных экзаменов, присвоения 
квалификационных разрядов и сохранения их при переводе 
на иные государственные должности; критерии оценки ка­
чества работы государственных служащих и условия про­
движения по службе; порядок внесения предложений госу­
дарственными служащими по совершенствованию госу­
дарственной службы; порядок продвижения по службе и 
увеличения денежного содержания государственного слу­
жащего; порядок обращения в государственные органы 
для разрешения споров, связанных с прохождением госу­
дарственной службы; порядок применения и обжалования 
дисциплинарных взысканий. 

Перечень указывает также на необходимость принятия 
федеральных законов: 

- "О подготовке, переподготовке и повышении квали­
фикации государственных служащих"; 

- "О порядке подготовки и исполнения решений в орга­
нах государственной власти" (разработка концепции про­
екта этого закона начата осенью 1995 г. Комитетом по де­
лам Федерации и региональной политике Государственной 
Думы совместно с Институтом государства и права Рос­
сийской академии наук); 

- "О федеральной государственной службе". 
Отдельные специальные вопросы государственной 
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службы могут найти свое разрешение и в смежных законо­
дательных актах, например, в Законе о порядке финанси­
рования и контроля затрат государственной службы, а 
также в новых Уголовном и Уголовно-процессуальном 
кодексах и Кодексе об административных правонарушени­
ях в части ответственности должностных лиц. Сейчас в 
Федеральном законе "Об основах государственной службы 
Российской Федерации" лишь в общей форме говорится об 
ответственности государственных служащих. 

Нормативно-правовая база управления персоналом до­
полняется в настоящее время рядом методических реко­
мендаций. В частности. Министерство труда и социальных 
вопросов предложило для федеральных органов пример­
ную структуру мероприятий по переподготовке и повыше­
нию квалификации кадров (1995 г.), Методические реко­
мендации по расчету потребности в переподготовке и по­
вышении квалификации государственных служащих 
(1995 г.), а Государственный комитет по высшему образо­
ванию - Рекомендации по организации и проведению ста­
жировки специалистов (1996 г.). 

Особое значение в управлении персоналом государст­
венной службы приобретает стажировка. Она является со­
ставной частью учебных планов по всем специальностям 
системы подготовки, переподготовки и повышения квали­
фикации государственных служащих. Без стажировки не 
может быть эффективной работы по подготовке резерва 
кадров. В Рекомендациях Госкомитета РФ по высшему 
образованию стажировка рассматривается как один из ви­
дов дополнительного профессионального образования, 
которая осуществляется в целях формирования и закреп­
ления на практике профессиональных знаний, умений и 
навыков, полученных в результате теоретической подго-
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товки'. Она организуется либо самостоятельно государст­
венным органом, либо образовательным учреждением. В 
последних стажировка может быть как самостоятельным 
видом дополнительного профессионального образования, 
так и одним из разделов учебного плана при повышении 
квалификации и переподготовке слушателей. 

Стажировка носит индивидуальный характер, преду­
сматривает самостоятельную работу в органах управле­
ния, индивидуальный учет и контроль выполненной рабо­
ты, а также групповые и индивидуальные консультации. 
Заканчивается стажировка подведением итогов и оценкой 
уровня приобретенных знаний, умений и навыков. 

Для каждого слушателя составляется отдельная про­
грамма стажировки с подробным- описанием заданий. В 
организации, где проходит стажировка, за стажером за­
крепляется руководитель, в обязанности которого входят 
регулярные консультации и контроль за ходом стажиров­
ки. Образовательное учреждение также назначает руково­
дителя из числа преподавателей, который обычно является 
руководителем аттестационной (дипломной) итоговой ра­
боты. 

Программа стажировки может предусматривать само­
стоятельную теоретическую подготовку, приобретение 
профессиональных и организаторских навыков, изучение 
организации и технологии управленческого процесса, уча­
стие в планировании работы государственного органа, ра­
боту с документами, временное выполнение функциональ­
ных обязанностей должностных лиц, участие в совещани­
ях, деловых встречах и др. 

Важной частью организации стажировки является ее 

' См.: Рекомендации по организации и проведению стажировки специалистов. Реко­
мендованы Управлением дополнительного образования Государственного Комитета 
РФ по высшему образованию 15 марта 1996 г. № 18-34-44 ин/18-10 / В кн.: Подготов­
ка, переподготовка и повышение квалификации-государственных служащих. Сбор­
ник нормативных и методических матфиалов. Вып. 1. - М.: Дело, 1996. С. 115. 
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документальное оформление и подведение итогов. Основ­
ным регламентирующим документом для стажера является 
программа стажировки, а отчетным документом - дневник 
стажировки. В дневнике отражается характеристика места 
стажировки, функции органа, ежедневный учет работы, 
отчет, отзыв о прохождении стажировки. 

Итоги стажировки, в соответствии с Рекомендациями, 
проводятся как в самой организации, так и в образова­
тельном учреждении с участием руководителей от обеих 
сторон. 

Данные Рекомендации в полной мере относятся и к ор­
ганам государственного управления и учебным заведени­
ям по подготовке, переподготовке и повышению квалифи­
кации государственных служащих. 

В качестве методических материалов по управлению 
персоналом государственной службы можно использовать 
монографии по этой проблеме, предназначенные главным 
образом для предприятий, организаций и учреждений, 
адаптировав содержащиеся там рекомендации к условиям 
деятельности органов государственного управления. В свя­
зи с этим значительный практический интерес представля­
ют работы Дж.М.Иванцевича и А.А.Лобанова', а также 
учебно-методические пособия, изданные под руководством 
А.Я.Кибанова^, Б.М.ГенкинаЗ, Р.Марра и Г.Шмидта'*, С.В 
Шекшни^ и др. В них рассматриваются актуальные про­
блемы и практические вопросы диагностики в управлении 
персоналом, подбора и приема на службу, отбора кадров, 

1 См.: Иванцевич Дж.М., Лобанов А.А. Человеческие ресурсы управления. - М.: Дело, 
1993. 
2 См.: Управление персоналом организации. Учебник / Под ред. проф. А.Я.Кибанова. 
-М.:ИНФРА-М, 1997. 
3 См.: Основы управления персоналом. Учебник / Под ред. проф. Б.М.Генкина. - М.: 
Высшая школа, 1996. 
" См.: Управление персоналом в условиях социальной рыночной экономики / Под 
ред. Р.Марра и Г.Шмидга. - М.: Изд. Моск. ун-та, 1997. 
5 См.: Шекшня СВ. Управление персоналом современной организации (Учебно-
методическое пособие). - М.: Интел-Синтез, 1996. 
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планирования работы с персоналом, оценки результатив­
ности труда работников, повышения их квалификации, 
планирования и развития карьеры, создания условий и оп­
латы труда, а также организации и оценки работы служб 
управления персоналом. 

Ценные рекомендации по управлению карьерой госу­
дарственных служащих можно получить в книге 
"Государственная служба. Карьера и профессиональный 
рост. Зарубежный опыт". В ней анализируются традиции и 
новшества в организации служебного роста государствен­
ных служащих, формы и методы обеспечения профессио­
нализма как условия продвижения по службе, использова­
ния в этих целях аттестации, нормативно-правовых актов 
и др.'. После определенной адаптации могут быть исполь­
зованы идеи и советы другим категориям работников, со­
держащиеся в книгах по этой проблеме И.Добротворского, 
В.А.Полякова, Б.Швальбе и Х.Швальбе^ и др. 

Управление персоналом государственной службы, как и 
другие виды управления, предполагает принятие управ­
ленческих решений, для чего требуется определенное ин­
формационное обеспечение. Как правильно отмечает док­
тор юридических наук Г.В.Атаманчук, "сила и результа­
тивность управленческих решений всецело зависит от того, 
какова управленческая информация и как она в них изло-
жена"3. 

Для служб управления персоналом особое значение 
имеет информация, которая носит правовой характер, со­
держит сведения о правовых нормах и служит юридиче­
ским основанием для принятия кадровых решений. В этом 

' См.; Государственная атужба. Карьфа и профессиональный рост. Зарубежный 
опыт. Вып. 14-й. - М.: РАГС, 19%. 
2 См.; Добротворский И. Технологаи карьеры. - М; КСП, 1996; Поляков В.А. Техно­
логия карьеры. - М.; Дело, 1995; Швальбе Б., Швальбе X. Личность, карьера, успех. 
Психология бизнеса. - М.; Hpoqaecc, 1993. 
5 См.; Атаманчук Г.В. Теория государственного управления. Курс лекций. - М.; Юри­
дическая литература, 1997. С. 244. 
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смысле имеют практическое значение все законы, указы, 
положения и другие нормативно-правовые акты о государ­
ственной службе, которые уже вступили в силу. Часть из 
них была проанализирована выше. 

С другой стороны, службам управления персоналом 
требуются сведения о количественном и качественном со­
ставе персонала, уровне образования, квалификации, ста­
же и опыте управленческой деятельности работников. Эти 
данные содержатся в личных делах государственных слу­
жащих, материалах статистической отчетности о кадрах. 
Здесь важное значение приобретает овладение современ­
ными методами анализа кадровых процессов. 

Третьим важным направлением получения информации 
для принятия кадровых решений является проведение со­
циологических исследований, направленных на изучение 
профессиональных и личностных качеств государственных 
служащих, а также оценку ими форм и методов управления 
персоналом. В связи с этим представляют интерес прове­
денные учеными в Российской академии государственной 
службы при Президенте РФ исследования кадровых про­
цессов в Москве, Туле' и других регионах страны^. Ряд 
трудов, освещающих результаты исследований кадров, 
изданы Северо-Кавказской академией государственной 
службы^. 

В то же время научно-методическое и информационное 
обеспечение управления персоналом государственной 
службы значительно отстает от потребностей в принятии 

' См.: Власти Москвы. Аппарат. Кадры. Технологии управления. - М., 1995; Охотский 
Е.В. Столичные власти в восприятии служащих и населения // Социс. 1996. № 4; Зако­
нодательство о государственной службе - кадровый менеджмент. Международный 
проект "Тасис". - М., 25-29 ноября 1996 г.; Охотский Е.В., Лытов Б.В. Государствен­
ная служба как социальный институт. - М., 1996 и др. 
2 См.: Человек и реформы. Информационный бюллетень Центра социологических 
исследований. 1995. №4. 
3 См.: Профессионализм в системе государственной службы. - Ростов-на-Дону, 1997; 
Власть и управление. Вып. 1-3, Тезисы докладов и сообщений Всероссийской научно-
практической конференции. Апрель 1997 г. - Ростов-на-Дону, 1997. 
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эффективных решений. Предстоит дальнейшая разработка 
инструктивно-методических материалов, определяющих 
содержание и характер, уровень нравственных и интеллек­
туальных норм мышления и действия персонала, позво­
ляющих реализовывать внешние нормы государственной 
службы. 

Представляется, что дальнейшее укрепление норматив­
но-правовой и методической базы управления персоналом 
следует развивать по пути повышения правового статуса 
органов управления государственной службой и кадровых 
служб государственных органов, установления четких пра­
вил, обеспечивающих взаимосвязь должностных переме­
щений государственных служащих с результатами обуче­
ния и использования полученных знаний. Особое значение 
имеет выработка правовых норм, обеспечивающих прохо­
ждение в федеральных государственных органах стажи­
ровки слушателей и преподавателей учебных заведений, 
занимающихся переподготовкой и повышением квалифи­
кации федеральных государственных служащих. Предсто­
ит создать практически заново нормативно-методическую 
базу труда федеральных и других государственных служа­
щих, находящуюся пока на крайне низком уровне. Важно 
также преодолеть некоторое отставание норм права об 
управлении персоналом от достижений современных наук 
в сфере управления государством и государственной служ­
бой. 

Развитие нормативно-правовой и методической базы 
управления персоналом предполагает введение новых 
норм права. При этом важно учитывать отечественный и 
зарубежный опыт, а также российские традиции. 
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Контрольные вопросы и задания 

1. Назовите субъекты управления персоналом государст­
венной службы на федеральном и региональном уров­
не. Каковы их функции? 

2. Какие отрасли права регулируют отношения, связан­
ные с управлением персоналом государственной служ­
бы? Охарактеризуйте особенности норм этих отраслей 
права. 

3. Раскройте сущность норм права, регулирующих про­
хождение государственной службы. 

4. В чем состоит научно-методическое и информационное 
обеспечение управления персоналом государственной 
службы? 
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Глава IV 

КАДРОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ: ЗАДАЧИ, 
МЕТОДЫ И ТЕХНОЛОГИИ 

Основная задача кадрового планирования состоит в 
обеспечении органов государственной власти необходи­
мым числом квалифицированных служащих с минималь­
ными затратами при отборе и решении вопросов профес­
сионального развития. Несовершенное планирование кад­
ровых потребностей, а тем более его отсутствие, являются 
причиной того, что отбор государственных служащих ве­
дется бессистемно, методом "латания дыр", срочного под­
бора претендентов на освобождающие вакансии. 

Эффективное кадровое планирование положительно 
влияет на результаты деятельности государственного ор­
гана в следующих аспектах. 

- Совершенствование процесса приема на государствен­
ную слулсбу. Планирование является источником инфор­
мации о потребностях государственного органа в персона­
ле. Это дает возможность обеспечить поиск и отбор кан­
дидатов на государственные должности на планомерной 
основе, снизить издержки и избежать кризисных ситуаций, 
связанных с нехваткой квалифицированных кадров. 

- Оптимизация использования персонала. Детальное пла­
нирование позволяет выявить и продуктивно применить 
невостребованный потенциал государственных служащих 
путем расширения должностных обязанностей, перевода 
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работников на другие должности, планирования и разви­
тия их карьеры. 

- Организации непрерывного профессионального обучения 
государственных служащих на основе соответствующего 
плана, что позволяет обеспечить нужную квалификацию 
работников и добиться реализации поставленных целей с 
наименьшими издержками. 

- Создание прочных основ для развития других программ 
управления персоналом. Знание тенденций в динамике чис­
ленности, изменении квалификационной структуры персо­
нала позволяет разрабатывать долгосрочные программы в 
области профессионального развития кадров, управления 
деловой карьерой служащих и т.д. 

- Сокращение общих издержек на содержание персонала 
за счет продуманной, последовательной и активной поли­
тики на рынке труда. Знание собственных потребностей на 
длительную перспективу дает возможность государствен­
ному органу использовать сложившуюся конъюнктуру на 
рынке труда и извлекать выгоду из меняющейся ситуации. 

Кадровое планирование осуществляется как в интере­
сах государственной службы, так и в интересах ее персона­
ла. Для организации важно располагать в нужное время, в 
нужном месте, в нужном количестве таким составом пер­
сонала соответствующей квалификации, который необхо­
дим для решения возникающих задач, достижения ее це­
лей. Умелое кадровое планирование создает благоприят­
ные условия для мотивации высокоэффективной профес­
сиональной деятельности государственных служащих. Их 
привлекают в первую очередь те государственные должно­
сти, где созданы благоприятные условия для творческого 
труда, развития их личных способностей, имеются воз­
можности для карьеры, гарантирован высокий и постоян­
ный заработок. 

Следует помнить, что кадровое планирование приносит 
наибольший эффект, когда оно интегрировано в общий 
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процесс планирования в органе государственной власти. 
Оно дает ответы на следующие вопросы. 

- Сколько государственных служащих, какой квалифи­
кации, когда и где будут необходимы? 

- Каким образом можно привлечь нужный и сократить 
излишний персонал без нанесения социального ущерба? 

- Как лучше использовать способности, знания и про­
фессиональный опыт каждого государственного служаще­
го? 

- Каким образом обеспечить развитие кадров, их знания 
и квалификацию в соответствии с новыми задачами, 
встающими перед государственной службой? 

- Каких материально-финансовых затрат потребуют за­
планированные кадровые мероприятия? 

Решению этих вопросов подчинено содержание всей 
работы по планированию, проведению обширного ком­
плекса мероприятий по подготовке всех категорий госу­
дарственных служащих, их адаптации к изменяющимся 
условиям. На схеме 1 показано место кадрового планиро­
вания в системе управления персоналом государственной 
службы. 

Таким образом, кадровое планирование представляет 
собой осуществление комплекса взаимосвязанных меро­
приятий, имеющих своей задачей обеспечение государст­
венных органов необходимым количеством и качеством 
персонала в нужный момент времени и с наименьшими 
издержками. Это предполагает своевременное выявление 
тенденций в развитии персонала, опережающее определе­
ние количественных и качественных требований к нему, 
отслеживание изменений в профессионально-квалифика­
ционной структуре государственных служащих, их эффек­
тивное использование.В современной практике использу­
ются различные методы кадрового планирования от са­
мых простых до сложных многофакторных моделей. 
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Схема 1. Место кадрового планирования в системе 
управления персоналом государственной службы^ 
Стратегический анализ 

окружающей среды органа 
государственной власти 

Стратегический анализ и 
прогнозы развития органа 
государственной власти 

Формирование кадровой политики органа 
госудаоственной власти т 

I Кадровое планирование 

Разработка профессионально-
квалибикаиионных тоебований к пеосоналу 

Организация профессиональной ориентации, 
и отбор персонала на государственную службу 

Организация системы мотивации труда и 
поведения государс! венных служащих 

Адаптация государственных служащих 

Расстановка, продвижение, управление 
карьерой государственных служащих 

Профессиональное обучение, переподготовка 
и повышение квалификации персонала 

i 
Оценка персонала 

Создание психофизиологических и 
эргономических условий труда персонала 

; 
Совершенствование работы с персоналом 
государственной службы 

' В качестве основы для данной и последующих схем, приведенных в этой главе ис­
пользованы разработки коллектива авторов. См.: Управление персоналом организа­
ции; Учебник / Под ред А.Я.Кибанова. - М.: ИНФРА-М, 1997. С. 174-179. 
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Наиболее простым и часто употребляемым методом яв­

ляется экстраполяция, которая состоит в перенесении сего­
дняшней кадровой ситуации в будущее. Привлекатель­
ность метода экстраполяции состоит в его общедоступно­
сти, а ограниченность - в невозможности учесть изменения 
в развитии государственного органа и внешней среды. По­
этому метод подходит для краткосрочного планирования и 
для государственных органов со стабильной структурой, 
действующих в стабильной обстановке. Метод скорректи­
рованной экстраполяции позволяет учесть изменения в 
численности и в профессионально-квалификационной 
структуре государственных служащих в связи, например, с 
изменением целей, задач, возрастанием объемов и масшта­
бов деятельности государственного органа, а также ряда 
других факторов. 

Метод экспертных оценок основывается на использова­
нии мнений экспертов для определения потребностей в 
кадрах. Такими экспертами в системе государственной 
службы являются, прежде всего, руководители подразде­
лений, а также специалисты кадровой службы. Они зани­
маются сбором и обработкой заявок, мнений, оценок экс­
пертов. Для этого используются различные методы - груп­
повое обсуждение, письменный обзор (каждому руководи­
телю предлагается ответить на вопросник, подготовлен­
ный кадровой службой), метод Дельфи. Последний пред­
ставляет собой письменный диалог между кадровой служ­
бой и группой экспертов. Кадровая служба разрабатывает 
вопросник по поводу потребностей в персонале и направ­
ляет его экспертам, затем обрабатывает их ответы и воз­
вращает обобщенные результаты экспертам вместе с во­
просами. Эта процедура повторяется до тех пор, пока экс­
перты не достигнут согласия при определении потребно­
стей в государственных служащих. 

Преимущества метода экспертных оценок заключаются 
в участии руководителей: в отборе кадров их знания и 
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опыт придают плану дополнительную весомость. Недос­
татки метода связаны с трудоемкостью процесса сбора и 
обработки информации, а также с субъективностью суж­
дений экспертов. 

Компьютерные модели дают комплексное решение. Они 
представляют собой наборы математических формул, ко­
торые позволяют одновременно использовать методы экс­
траполяции, экспертных оценок, а также информацию о 
динамике факторов, влияющих на потребности организа­
ции в персонале. Модели позволяют добиться наиболее 
точных прогнозов потребностей в сотрудниках, однако их 
высокая цена, а также необходимость специальных навы­
ков для их использования ограничивают применение этого 
метода. 

В зависимости от периода кадровое планирование под­
разделяется на стратегическое, тактическое и оперативное. 

Сложность планирования на длительную перспективу 
сопряжена с трудностями прогнозирования социально-
экономических и политических процессов, выявления фак­
торов, влияющих на поведение людей. 

На практике наиболее часто используется оперативное 
кадровое планирование. Оно представляет собой осущест­
вление комплекса взаимосвязанных мероприятий, объеди­
ненных в оперативном плане работы с персоналом (см. 
схему 2). 

Кадровое планирование охватывает ряд последова­
тельных этапов. На информационном этапе производится 
сбор статистических данных и другой необходимой ин­
формации о персонале с помощью специально разрабо­
танных анкет и информационных листов. Они должны 
предоставить следующие данные. 

- О постоянном составе персонала: фамилия, имя, отче­
ство государственного служащего, место жительства, воз­
раст, время поступления на государственную службу и т.д. 
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Схема 2. Алгоритм разработки и структура оперативного 
плана работы с персоналом государственной службы 

I Цели и задачи органа государственной власти I 
Собрать информацию о персонале 

2. 
Разработать варианты кадровых планов 

I 
Принять решение о реализации варианта 
кадрового плана 

ТдГ 
Спланировать потребность в персонале 

т 
Спланировать привлечение, адаптацию и 
высвобождение персонала 

± 
Спланировать использование персонала 

± 
Спланировать обучение, переподготовку и 
повышение квалификации персонала 

Спланировать карьеру государственных 
служащих 

I 
Спланировать расходы на персонал органа 
государственной власти 

Регулярный контроль и развитие отдельных 
видов планирования 

У 

Нет 

Проверить 
вариант 

кадрового 
плана на 

оптимальное 
соответствие 
поставлен­
ным целям 

"Нет" означает логическое решение при рассмотрении вариантов плана. Если оно 
не является оптимальным, если решение по поводу дальнейших действий является 
отрицательным ("нет"), необходимо рассматривать варианты до тех пор, пока не 
будет найден оптимальный ("да") и можно будет двигаться дальше. (Прим. авт.) 
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- О структуре персонала: должностная, квалификаци­
онная, половозрастная, национальная структура; доля в 
структуре персонала специалистов разных групп и руко­
водителей и т.д. 

- О сменяемости и текучести кадров. 
- О продолжительности рабочего дня: полностью или 

частично занятые, продолжительность отпусков, потери 
времени из-за болезней и т.п. 

- О заработной плате: ее структура, оплата по должно­
стному окладу, дополнительная заработная плата, надбав­
ки. 

- Об услугах социального характера, предоставляемых 
государственным органом: расходы на социальные нужды, 
выделяемые в соответствии с законами, договорами и 
проч. 

Анкеты и информационные листы составляются так, 
чтобы они наилучшим образом отражали потребности, 
цели и задачи данного органа государственной власти и, 
соответственно, кадрового планирования. 

В целом же информация о персонале должна отвечать 
следующим требованиям: 

- простота (информация должна содержать столько 
данных и только в том объеме, сколько необходимо в дан­
ном конкретном случае); 

- наглядность (использовать таблицы, графики); 
- однозначность (сведения должны соответствовать се­

мантической, синтаксической и логической однозначности 
материала); 

- сопоставимость (сведения должны приводиться в со­
поставимых единицах и относиться к поддающимся срав­
нению объектам как внутри организации, так и вне ее); 

- преемственность (сведения должны иметь одну мето­
дику подсчетов и одинаковые формы представления); 

- актуальность (сведения должны быть свежими, опе­
ративными и своевременными). 
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На втором этапе разрабатываются варианты кадрового 
плана. Это требует высокого профессионализма работни­
ков кадровых служб и больших затрат времени, которые 
впоследствии окупаются принятием варианта, наиболее 
близкого к оптимальному. Анализ кадровых планов про­
водится на основе сопоставления полученной информации 
с целями органа государственной власти. 

Следует отметить, что в практической деятельности 
разработка вариантов кадровых планов проводится не все­
гда, а работники кадровых служб удовлетворяются разра­
боткой единственного варианта, который, соответственно, 
далек от оптимальности. С точки зрения теории принятия 
управленческих решений более правильной является 
"черновая", эскизная проработка нескольких вариантов 
кадровых планов, без их излишней детализации. 

Следующий этап - принятие решения и утверж:дение од­
ного из вариантов кадрового плана с точки зрения его наи­
лучшего соответствия целям органа государственной вла­
сти. Принятый вариант является окончательным. Затем он 
дорабатывается до мельчайших деталей, уточняется коли­
чественными и качественными показателями. 

Важной ступенью в процессе кадрового планирования 
является планирование потребности в персонале. Оно бази­
руется на штатном расписании, плане замещения вакант­
ных государственных должностей, плане организационно­
го развития органа государственной власти. Наиболее 
приемлемым является использование штатно-номенкла-
турного метода, который позволяет определить как число 
государственных служащих на основе штатных расписа­
ний, так и их качественные характеристики. 

Основой для планирования служат квалификационные 
требования по государственным должностям государст­
венной службы, а также порядок присвоения и сохранения 
квалификационных разрядов государственным служащим, 
которые определены соответствующими нормативно-пра-
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вовыми документами'. 
От качества разработки штата, должностных инструк­

ций зависит достоверность расчетов, которые используют­
ся при формировании различных разделов кадрового пла­
на. 

Порядок планирования потребности в государственных 
служащих приведен на схеме 3. 

Поскольку органы государственной власти являются 
открытыми социальными системами, их потребности в 
персонале возникают под воздействием как внутриоргани-
зационных, так и внешних факторов. Важнейшим внутри-
организационным фактором является состояние самого 
органа государственной власти, динамика и тенденции его 
развития. Ясно, что развивающаяся организация нуждает­
ся в соответствующем количестве государственных служа­
щих. Развитие государственных органов ведется на основе 
соответствующих планов развития, которые представляют 
собой совокупность организационного, финансового и дру­
гих планов. Чем конкретнее сформулированы планы разви­
тия органа государственной власти, тем легче произвести 
предварительный количественный и качественный расчет 
будущей потребности в персонале. При планировании сле­
дует учитывать и такой внутриорганизационный фактор, 
как состояние и динамика развития персонала государ­
ственной службы: увольнения в связи с выходом на пенсию 
или по собственному желанию, декретные и календарные 
отпуска, потери рабочего времени из-за болезней и т.д. 
Кадровые службы должны отслеживать эту динамику, вла­
деть в полном объеме всей информацией о персонале го­
сударственной службы и прогнозировать количественные 

' См.: Положение о порядке присвоения и сохранения квалификационных разрядов 
федеральным государственным служащим (утверждено Указом Президента Россий­
ской Федерации от 22 апреля 1996 г. № 578) // Собрание законодательства Российской 
Федерации. 1996, Ĵ fe 17. Ст. 1963.0 квалификационных требованиях по государствен­
ным должностям федеральной государственной службы (Указ Президента Россий­
ской Федерации от 30 января 1996 г. № 123) // Российская газета. 1996.3 февраля. 
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Схема 3. Планирование потребности в государственных 
служащих 

Планы развития органа 
государственной власти 

(организационный, финансовый) 

Предварительный количественный 
и качественный расчет будущей 
потребности в государственных 

служащих 

Информация о персонале 
органа государственной власти 

Прогнозирование численности и 
качественного состава 

государственных служащих на 
планируемый период 

Определение потребности в государственных служащих 
путем сравнения между будущей потребностью в персонале 

и его наличием по прогнозу 

Планирование мероприятий по достижению или поддержанию 
количественного и качественного соответствия между будущей 

потребностью в государственных слу 

. ^ — • " — 1 

Организационно-
штатные 

мероприятия 
(изменение 

организационной 
структуры 

управления, 
организации труда) 

Меропри 

жащих и их наличием по прогнозу 

ятия по 
покрытию 

потребности в 
персонале 

(привлечение. 
перераспределение, 

высвобождение. 
развитие 

персонала) 

1 "̂  - i ^ 

Прочие 
мероприятия 
(углубление 

специализации и 
совершенствование 

управления. 
улучшение 

социального 
обслуживания, 

компьютеризация) 

И качественные характеристики имеющихся государствен­
ных служащих на планируемый период. Определение по­
требности в государственных служащих проводится путем 
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сравнения между будущей потребностью в персонале и его 
наличием по прогнозу. Рассчитанная потребность в госу­
дарственных служащих обеспечивается через планирова­
ние и реализацию комплекса мероприятий. Это - проведе­
ние организационно-штатных мер (изменение организаци­
онной структуры органа власти, введение новых государст­
венных должностей, новых схем управления). Это - меры по 
привлечению новых сотрудников, перераспределению, вы­
свобождению, развитию государственных служащих и т.д. 

Планирование привлечения, адаптации и высвобожде­
ния персонала органов государственной власти ставит своей 
задачей удовлетворение потребности в кадрах за счет внеш­
них и внутренних источников. Последнее подразумевает, 
прежде всего, рациональное использование государствен­
ных служащих, имеющихся в организации, путем их долж­
ностного развития и перемещения, управления их карьерой, 
создания более благоприятных условий труда. В последнее 
время среди ученых и практиков зреет устойчивое убежде­
ние в необходимости организации государственной служ­
бы на основе пожизненного найма чиновников. В этой свя­
зи особенно актуальным является удовлетворение потреб­
ности в кадрах за счет своих внутренних источников. В чем 
преимущества такого пути? Обеспечивается быстрое заме­
щение освобождающейся государственной должности. 
Создаются возможности для карьерного роста сотрудни­
ков. Претендент на государственную должность, как пра­
вило, хорошо знает особенности работы организации и 
быстро приспосабливается к новому состоянию (положе­
нию). В целом обеспечивается повышение мотивации госу­
дарственных служащих, степени их удовлетворенности ра­
ботой, сн1^жаются затраты на привлечение сотрудников из­
вне. Удовлетворение потребности в кадрах за счет внутрен­
них резервов имеет и свои недостатки. В этом случае огра­
ничены возможности для отбора претендентов на долж­
ность, так как преемником, как правило, автоматически 
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становится чиновник нижестоящего должностного ранга, 
имеющий большой стаж пребывания в государственной 
должности. В коллективе возникает напряженность или со­
перничество в случае появления нескольких претендентов на 
государственную должность. Наконец, такой путь способст­
вует созданию духа "кастовой замкнутости" чиновничества. 

Необходимо подчеркнуть, что потребность в государ­
ственных служащих не может быть удовлетворена только 
за счет своих внутренних резервов. Поэтому выявляется 
дополнительная потребность в кадрах и планируются ис­
точники ее удовлетворения за счет отбора на государст­
венную службу новых работников, особенно молодежи с 
высоким личностным и лидерским потенциалом. Привле­
чение новых лиц в состав персонала связано с одной из 
важных проблем кадровой работы - необходимостью 
адаптации государственных служащих, т.е. вхождения ра­
ботника в деятельность органа государственной власти, 
освоения им новых профессиональных, социальных и ор­
ганизационных требований, приспособления к условиям 
государственной должности. 

При планировании адаптации государственных служа­
щих учитывается несколько аспектов. Профессиональная 
адаптация означает освоение квалификационных требова­
ний государственной должности, совершенствование про­
фессиональных навыков, получение дополнительных зна­
ний. Организационная адаптация предусматривает усвое­
ние роли и организационного статуса государственной 
должности в структуре органа государственной власти, а 
также понимание особенностей его функционирования в 
гражданском обществе. Социально-психологическая и 
психофизиологическая адаптация связана с освоением эти­
ки служебных отношений, норм поведения и взаимоотно­
шений в новом коллективе, с приспособлением к новым 
физическим и психологическим нагрузкам, условиям тру­
довой деятельности. 
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Кадровое планирование решает задачи профессиональ­

но-квалификационного и должностного роста государст­
венных служащих, создания необходимых для этого пред­
посылок и условий. В принципе, планирование должно 
определить все перспективные передвижения кадров в 
формируемом штате. 

Планирование использования кадров осуществляется по­
средством разработки плана замещения штатных должно­
стей. Использование персонала представляет собой ком­
плекс мероприятий, направленных на обеспечение условий 
для наиболее эффективной творческой реализации профес­
сионального и личностного потенциала государственных 
служащих на замещаемых государственных должностях. 

Рациональное использование персонала в государствен­
ной службе обеспечивается прежде всего при соблюдении 
следующих условий: соответствие квалификационного и 
творческого потенциала государственного служащего, его 
психофизиологических данных требованиям государствен­
ной должности; рациональная занятость государственных 
служащих; эффективное использование интеллектуальных, 
организаторских, творческих возможностей работников че­
рез улучшение условий труда, компьютеризацию, улучше­
ние эргономики и эстетики рабочего места; обогащение гу­
манизации труда, исключение из него монотонных, рутин­
ных элементов; дифференцированный подход к различным 
категориям служащих (лицам пенсионного и предпенсион­
ного возраста, учащейся молодежи, студентам, женщинам). 

Важнейшей составной частью кадрового планирования 
является планирование обучения, переподготовки и повыше­
ния квалификации государственных слумсащих. За основу 
могут быть приняты методические рекомендации по рас­
чету потребности в переподготовке и повышении квали­
фикации государственных служащих федеральных органов 
исполнительной власти, одобренные Министерством труда 
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Российской Федерации'. 

Этот расчет представляет собой оценку количества го­
сударственных служащих соответствующего органа госу­
дарственной власти по группам государственных должно­
стей, видам, формам, направлениям и срокам обучения, 
для которых обучение в текущем году является обязатель­
ным или целесообразным. Для расчета потребности в пе­
реподготовке и повышении квалификации государствен­
ных служащих используются формы расчетных докумен­
тов. Они представляют собой таблицы, содержащие на­
именования должностей и должностных групп, а также 
перечни конкретных видов обучения (переподготовка, по­
вышение квалификации), форм обучения (с отрывом, без 
отрыва от государственной службы), направлений работы 
(специализация по сферам деятельности и объемам обуче­
ния), сроков обучения государственных служащих. 

Переподготовка чиновников планируется в случае 
имеющегося или возможного должностного перемещения 
(назначения на федеральную государственную должность 
иного профиля, замещения более высокой должности), что 
требует получения углубленных знаний в конкретных об­
ластях деятельности. Переподготовка планируется также 
для лиц, впервые принятых, например, на федеральную 
государственную службу, если они не имеют базового 
профессионально-управленческого образования или ранее 
состояли на федеральной государственной службе. 

Повышение квалификации государственных служащих 
планируется и организуется соответствующим органом 
государственной власти для поддержания такого уровня 
квалификации кадров, который достаточен для эффектив­
ного исполнения должностных полномочий путем обуче­
ния с установленной периодичностью. Повышение квали­
фикации планируется для лиц, впервые принятых на госу-

I См. Подготовка, nqjenoflroTOBKa и повышение квалификации государственных 
служащих. Сборник нормативных и методических материалов. Выпуск 1. - М.: Дело, 
1996. С. 96-98. 
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дарственную службу, если они имеют базовое профессио­
нально-управленческое образование и ранее состояли на 
государственной службе, а также для чиновников в случае 
их должностного перемещения без изменения профиля ос­
новной деятельности. 

Проведенный расчет в обучении кадров является осно­
вой для разработки плана мероприятий по обучению, пе­
реподготовке и повышению квалификации государствен­
ных служащих, а также для формирования предложений по 
объему и структуре государственного заказа на обучение. 
Планирование обучения, переподготовки и повышения 
квалификации государственных служащих создает условия 
для мобильности, мотивации и саморегуляции их деятель­
ности, ускоряет процесс их адаптации к изменяющимся 
условиям и требованиям государственной службы. 

В органах государственной власти используется обуче­
ние с отрывом и без отрыва от государственной службы. 
Последняя форма обучения является более дешевой и опе­
ративной, характеризуется тесной связью с повседневной 
работой. Она облегчает вхождение в учебный процесс госу­
дарственных служащих, не привыкших к обучению в ауди­
тории. Важнейшими методами обучения без отрыва от го­
сударственной службы являются использование усложняю­
щихся заданий, организация и проведение сгажировок, ин­
структажи, использование работников в качестве ассистен­
тов, делегирование им части функций и ответственности. 

Обучение с отрывом от государственной службы более 
эффективно, но связано с дополнительными финансовыми 
затратами и отвлечением работника от его служебных обя­
занностей. Эффективность обучения достигается исполь­
зованием активных форм и методов. Важнейшие из них -
чтение проблемных лекций, разбор конкретных ситуаций, 
проведение деловых игр, конференций, семинаров, кон­
сультаций, формирование групп по обмену опытом. 

Новым перспективным направлением развития персо-
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нала, повышения мотивации и стимулирования труда яв­
ляется планирование карьеры, слулсебно-профессионального 
продвижения государственных служащих. 

Неотъемлемой задачей кадрового планирования явля­
ется планирование расходов на персонал. Оно предполагает 
учет всех количественных и качественных структурных 
факторов, соответствующих ценовых и тарифных компо­
нентов. В первую очередь следует иметь в виду следующие 
статьи затрат: основная и дополнительная заработная пла­
та государственных служащих, отчисления на социальное 
страхование, расходы на командировки и транспорт; рас­
ходы на подготовку, переподготовку и повышение квали­
фикации кадров; расходы, связанные с доплатами и ком­
пенсациями на питание, жилищно-бытовое обслуживание, 
санаторно-курортное лечение, отдых, обеспечение детски­
ми учреждениями. Следует также планировать расходы на 
охрану труда и окружающей среды, на создание более бла­
гоприятных условий труда (соблюдение требований пси­
хофизиологии и эргономики труда, технической эстетики), 
здорового психологического климата в организации. При 
большой текучести кадров могут появиться дополнитель­
ные расходы, связанные с поисками новых сотрудников, их 
обучением и освоением государственных должностей. 

Все большее значение приобретают регулярный кон­
троль и развитие отдельных видов планирования, которые 
предъявляют высокие требования к самим работникам 
кадровых служб. Они должны владеть кадровыми техно­
логиями, хорошо разбираться в профессиональной дея­
тельности государственного органа, вносить соответст­
вующие корректировки в кадровые процессы. 

Потребность и готовность государственных органов к 
введению систематического кадрового планирования воз­
растает по мере увеличения размеров и сложности задач 
органов государственной власти. Чем крупнее такой ор­
ган, тем труднее учесть многообразие кадровых процессов, 
тем больше возрастает роль кадрового планирования. 
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Важнейшим условием реализации его задач является эф­
фективная работа кадровых служб, четкая организация 
этого процесса, привязанная к общей процедуре планиро­
вания деятельности государственного органа. Именно эта 
служба призвана определять требования к кадровому по­
тенциалу, изменениям в профессионально-квалификацион­
ной структуре служащих, оценивать влияние структурных 
сдвигов в штатах, заботиться о трудоустройстве высвобо­
ждающихся сотрудников. Она выполняет все штабные 
функции, связанные с разработкой и реализацией кадро­
вых планов. Вместе с тем не снимается ответственность за 
разрешение соответствующих вопросов с руководителей 
функциональных и отраслевых подразделений. 

Таким образом, своевременное комплектование кадрами 
всех ключевых подразделений государственного органа ста­
новится невозможным без четкого кадрового планирова­
ния, которое помогает отслеживать изменения в профессио­
нально-квалификационной структуре кадров, выявлять тен­
денции в развитии персонала, своевременно определять ка­
чественные и количественные требования к нему, повышать 
эффективность использования кадрового потенциала. 

Контрольные вопросы и задания 
1. Какое место занимает кадровое планирование в системе 

управления персоналом? 

2. В чем состоит сущность кадрового планирования? 

3. Назовите методы планирования, используемые в совре­
менной практике, дайте им краткую характеристику. 

4. Какая информация необходима для кадрового планиро­
вания? 

5. Опишите технологию планирования обучения, перепод­
готовки и повышения квалификации государственных 
служащих. 
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Глава V 

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ ОТБОР И ПРИЕМ 
НА ГОСУДАРСТВЕННУЮ СЛУЖБУ 

История развития государства как социального инсти­
тута и органа управления свидетельствует о том, что обще­
ство объективно заинтересовано в том, чтобы на государ­
ственной службе находились культурные, образованные, 
профессионально подготовленные граждане. 

В отечественной и зарубежной практике накоплено не­
мало механизмов, обеспечивающих высокое качество пер­
сонала уже с момента поступления на государственную 
службу. Рассмотрим некоторые из них. Важными элемен­
тами таких механизмов и технологий выступили отбор, 
профессиональный отбор и подбор, процедуры приема на 
государственные должности. 

Отбор персонала на государственную службу представ­
ляет собой систему мероприятий, способствующих форми­
рованию такого состава государственных служащих, коли­
чественные и качественные характеристики которого от­
вечали бы целям и задачам государственной службы. В 
самом общем виде отбор персонала - это идентификация, 
сопоставление, соотнесение наиболее общих требований, 
присущих или выдвигаемых организацией, сферой дея­
тельности персонала с характеристиками конкретного че­
ловека. Отбор персонала необходимо отличать от подбора 
персонала. В процессе отбора происходит поиск людей на 
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определенные должности с учетом установленных требо­
ваний социального института, видов деятельности в сфере 
государственной службы. При подборе - осуществляется 
поиск, идентификация требований различных должностей, 
видов деятельности в сфере государственной службы под 
известные возможности человека, накопленный им про­
фессиональный опыт, стаж и способности. Упрощенно это 
различие представлено на схеме 1. 

В процессе отбора людей на государственную службу 
решаются задачи комплектования персоналом органа го­
сударственной власти, государственных должностей, исхо­
дя из наиболее общих требований к человеку как носителю 
определенных социальных качеств, учитывая также со­
стояние здоровья будущего работника, возраст, уровень 
образования, гражданство, стаж работы и др. Такой отбор 
способствует успеху поиска специалистов, пригодных к го­
сударственной службе как социальному институту, а не 
выполнения конкретного вида профессиональной дея­
тельности. 

Схема 1. Различие отбора и подбора персонала 

А Челов 
I Человек 1 

Требования 
государственно 

й должности 
-Н ЧеловаП 

Поиск под 
требования 
должности 

Человек 

[Человек! 

Отбор 

Должность 
Поиск под 

способности 
и опыт человека 

Подбор 

Составной частью отбора граждан на государственную 
службу является профессиональный отбор. Это более тон­
кая, по сравнению с отбором, процедура идентификации 
характеристик человека и требований государственной 
должности. Критерии профессионального отбора обуслов-
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лены той предметной областью, которая составляет со­
держание функционала должности. Именно в ходе про­
фессионального отбора человек подбирается на должность 
по критериям профессиональной подготовленности и опы­
та, уровня и профиля образования. Важным элементом 
профессионального отбора является профессиональный 
психологический отбор. С его помощью осуществляется 
идентификация психологической структуры профессио­
нальной деятельности и психологических характеристик 
личности. В структуру профессионального отбора включа­
ется медицинский, физиологический и другие его разно­
видности. 

В практической работе по управлению персоналом 
профессиональный- отбор занимает одно из важных на­
правлений деятельности руководителей органов государ­
ственной власти и кадровых служб. Потребность в нем 
обусловлена постоянной необходимостью комплектования 
государственной службы как профессиональной деятель­
ности государственными должностями, подходящими для 
этого профессионалами. При профессиональном отборе 
приоритет отдается интересам организации, и идет поиск 
человека под профессионально - квалификационные тре­
бования должности. Однако жизненные ситуации порой 
вносят свои коррективы в планы кадровых органов и в 
планы самого государственного служащего. Иногда по со­
стоянию здоровья государственного служащего, по причи­
не взаимоотношений с руководством или коллегами, по 
семейным обстоятельствам или в целях соблюдения норм 
трудового законодательства, а также для наиболее рацио­
нального использования в интересах дела его профессио­
нальных возможностей требуется подобрать для этого че­
ловека наиболее подходящую должность. В этом случае 
речь уже идет о профессиональном подборе. 

С внедрением в практику работы кадровых служб тех­
нологий планирования карьеры государственных служа-
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щих, организации неформальной работы с резервом, реа­
лизации выводов аттестации государственных служащих 
потребность в профессиональном подборе существенно 
возрастет. Его важнейшая задача состоит в том, чтобы ра­
ционально распорядиться профессиональным потенциа­
лом тех или иных государственных служащих находить 
или вводить для них такие должности, где их профессио­
нальный опыт может быть реализован на максимальном 
уровне. Таким образом, при профессиональном подборе 
исходят из приоритета интересов профессионала. Посред­
ством этого удовлетворяется потребность организации в 
квалифицированных кадрах. 

Отбор и профессиональный отбор персонала на госу­
дарственную службу как система мероприятий строится на 
основе принципов, механизмов, совокупности процедур. 
Основные организационно-правовые принципы отбора 
персонала базируются на положениях Конституции Рос­
сийской Федерации, федеральных законов, в частности, на 
законе "Об основах государственной службы Российской 
Федерации", "Положения о проведении конкурса на заме­
щение вакантной государственной должности федеральной 
государственной службы", на законах субъектов Россий­
ской Федерации. 

Что это за принципы? 
- Принцип гарантии государством равенства прав и сво­

бод человека и гражданина независимо от пола, расы, на­
циональности, языка, происхождения, имущественного и 
должностного положения, места жительства, отношения к 
религии, убеждений, принадлежности к общественным 
объединениям, а также других обстоятельств. 

- Принцип запрещения любых форм ограничения прав 
граждан по признакам социальной, расовой, националь­
ной, языковой или религиозной принадлежности. 

- Принцип равных прав и свобод, а также равных воз­
можностей их реализации для мужчины и женщины. 
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- Принцип равного права граждан Российской Федерации 
участвовать в управлении делами государства как непо­
средственно, так и через своих представителей. 

- Принцип равного права свободно распоряжаться своими 
способностями к труду, выбирать род деятельности и про­
фессии. 

- Принцип равного доступа к государственной службе 
всех граждан Российской Федерации. 

Особенно необходимо обратить внимание при органи­
зации отбора персонала и на такое важное положение 
Конституции РФ, которое гласит: "Никто не может быть 
без добровольного согласия подвергнут медицинским, на­
учным или иным опытам"'. Для практики отбора граждан 
на государственную службу это положение означает, что 
только при добровольном согласии гражданина можно ис­
пользовать незапрещенные процедуры оценки (например, 
тестирование) его личностных, профессиональных и иных 
качеств. 

Среди принципов государственной службы, изложен­
ных в Федеральном Законе "Об основах государственной 
службы Российской Федерации", ряд из них также следует 
рассматривать как принципы организации отбора и про­
фессионального отбора персонала на государственную 
службу. Так, принцип равного доступа граждан к государ­
ственной службе в соответствии со способностями и про­
фессиональной подготовкой означает, что приоритетного 
права поступления на государственную службу нет ни у 
одного гражданина. Для общества важно, чтобы его спо­
собности и профессиональная подготовка соответствовали 
требованиям государственной службы. 

Принцип профессионализма и компетентности государ­
ственных служащих по сути устанавливает важнейшие 
требования к профессиональному отбору государственных 

I Конституция Российской Федерации, ст. 21. 
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служащих на государственные должности. Поэтому не 
случайно в этом принципе соединены две важные характе­
ристики человека - профессионализм и компетентность. 
Профессионализм означает высокую степень овладения 
человеком профессиональными знаниями, умениями, на­
выками, наличие у него профессионального психологиче­
ского опыта. Это высшая степень профессионального раз­
вития и состояние потенциала профессионального опыта 
человека. 

Компетентность - это степень выраженности, проявлен­
ности присущего ему профессионального опыта в рамках 
компетенции конкретной должности. Компетентность - это 
деятельная сущность профессионала. Профессионализм и 
компетентность - две стороны, две неразрывные, взаимо­
связанные характеристики человека как профессионала. 
Для проявления профессионализма человека необходимы 
определенные условия. Смысл этого принципа и состоит в 
том, чтобы содержание профессионализма соответствова­
ло структуре компетенции должности. Только в этом слу­
чае можно ожидать высшего проявления профессиона­
лизма - компетентности человека. Поэтому компетент­
ность - это и показатель степени соответствия, адекватно­
сти его профессионализма и содержания компетенций 
должности. Профессионализм выступает как необходимое 
условие проявления компетентности. Если содержание 
профессионализма, профессионального опыта государст­
венного служащего неадекватно структуре профессио­
нально-квалификационных требований должности, ее 
специализации, компетенции, то нет и достаточных усло­
вий для проявления его профессионализма. Вряд ли можно 
говорить о его компетентности на непрофильной для него 
должности. Поэтому профессионализм и компетентность 
как принцип профессионального отбора призван обеспе­
чить единство профессиональных возможностей человека 
и условий его реализации, соответствующей компетенции 



119 
ДОЛЖНОСТИ. 

При отборе граждан на государственную службу важно 
учитывать принцип единства основных требований, предъ­
являемых к государственной службе. Применительно к 
практике отбора это означает, что должны быть установ­
лены единые правила приема при поступлении граждан на 
государственную службу, критерии оценки при проведении 
конкурса документов и конкурса испытаний. В процессе 
профессионального отбора важно установить единые тре­
бования квалификационного экзамена по специализациям 
государственных должностей и др. Из этого принципа вы­
текает и единство критериев, а также ограничений, уста­
навливаемых при приеме и нахождении граждан на госу­
дарственной службе. 

Принцип внепартийности государственной службы и от­
деления религиозных объединений от государства. В ходе 
отбора граждан на государственную службу этот принцип 
не ориентирует на учет социальных отношений, в которые 
включен человек, поступающий на государственную служ­
бу, не принимает во внимание его ценностные ориентации 
и политические пристрастия. Следовательно, граждане и 
религиозные объединения должны знать, что государст­
венная служба есть религиозно- и партийно-нейтральный 
социальный институт и сфера профессиональной деятель­
ности. Вектор этого принципа обращен к общественности 
и предупреждает ее о том, что государственной службе 
чужда как партийная, так и религиозная ангажирован­
ность. 

Отбор граждан на государственную службу осуществ­
ляется с учетом ряда критериев. С определенной долей 
условности их можно разделить на формальные, социаль­
ные и профессионально - квалификационные (схема 2.). 
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Схема 2. Структура критериев отбора 

Основные критерии 
отбора 

:z: 
Социальные Формальные 

Профессионально-
квалификационные 

К формальным критериям отбора относятся требования 
к перечню документов, которые гражданин представляет 
при поступлении на государственную службу. Они уста­
новлены законом "Об основах государственной службы 
Российской Федерации". Это: личное заявление; документ, 
удостоверяющий личность; трудовая книжка; документы, 
подтверждающие профессиональное образование; справка 
из органов государственной налоговой службы о пред­
ставлении сведений об имущественном положении. Могут 
потребоваться и другие документы, если это предусматри­
вается федеральным законом. 

К формальным критериям отбора относятся и ограни­
чения, связанные с государственной службой. Они, с одной 
стороны, ограничивают приток граждан на государствен­
ную службу, если граждане их не принимают или подпа­
дают под их действие. С другой стороны, они служат теми 
формальными требованиями, которыми призваны руково­
дствоваться органы государственной власти и кадровые 
службы при отборе граждан. 

Федеральный закон "Об основах государственной 
службы Российской Федерации" (ст. 11) определяет пере­
чень таких ограничений'. 

' См.: Российская газета. 1995. 3 июля. 
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Государственный служащий не вправе: 
1) заниматься другой оплачиваемой деятельностью, 

кроме педагогической, научной и иной творческой дея­
тельностью; 

2) быть депутатом законодательного (представительно­
го) органа Российской Федерации, законодательных 
(представительных) органов субъектов Российской Феде­
рации, органов местного самоуправления; 

3) заниматься предпринимательской деятельностью 
лично или через доверенных лиц; 

4) состоять членом органа управления коммерческой 
организацией, если иное не предусмотрено федеральным 
законом или если в порядке, установленном федеральным 
законом и законами субъектов Российской Федерации, ему 
не поручено участвовать в управлении этой организацией; 

5) быть поверенным или представителем по делам 
третьих лиц в государственном органе, в котором он со­
стоит на государственной службе, а также в том органе, 
который непосредственно подчинен или непосредственно 
подконтролен ему; 

6) использовать в неслужебных целях средства матери­
ально-технического, финансового и информационного 
обеспечения, другое государственное имущество и служеб­
ную информацию; 

7) получать гонорары за публикации и выступления в 
качестве государственного служащего; 

8) получать от физических и юридических лиц возна­
граждения (подарки, денежное вознаграждение, ссуды, ус­
луги, оплату развлечений, отдыха, транспортных расходов 
и иные вознаграждения), связанные с использованием 
должностных обязанностей, в том числе и после выхода на 
пенсию; 

9) принимать без разрешения Президента Российской 
Федерации награды, почетные и специальные звания ино­
странных государств, международных и иностранных ор-



122 

ганизаций; 
10) выезжать в служебные командировки за границу за 

счет физических и юридических лиц, за исключением слу­
жебных командировок, осуществляемых в соответствии с 
международными договорами Российской Федерации или 
на взаимной основе по договоренности федеральных орга­
нов государственной власти и органов государственной 
власти субъектов Российской Федерации с государствен­
ными органами иностранных государств, международны­
ми и иностранными организациями; 

11) принимать участие в забастовках; 
12) использовать свое служебное положение в интересах 

политических партий, общественных, в том числе религи­
озных, объединений для пропаганды отношения к ним. В 
государственных органах не могут образовываться струк­
туры политических партий, религиозных, общественных 
объединений, за исключением профессиональных союзов. 

Кроме того, государственный служащий обязан переда­
вать в доверительное управление под гарантию государст­
ва на время прохождения государственной службы нахо­
дящиеся в его собственности доли (пакеты) акций в устав­
ном капитале коммерческих организаций в порядке, уста­
новленном федеральным законом. 

К социальным критериям при отборе граждан на госу­
дарственную службу следует отнести сведения о возрасте, 
состоянии здоровья, информацию об имущественном по­
ложении, о родственных отношениях с другими государст­
венными служащими, о владении государственным язы­
ком, о наличии гражданства и некоторые другие. Их пере­
чень установлен п. 1, 2, 3 ст. 21, а также п. 2 ст. 25 Феде­
рального закона "О государственной службе Российской 
Федерации". Гражданин не может быть принят или оста­
ваться на государственной службе в следующих случаях: 

- при признании его недееспособным или ограниченно 
дееспособным решением суда, вступившим в законную силу; 
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- при лишении его права занимать государственные 
должности государственной службы в течение определен­
ного срока решением суда, вступившего в законную силу; 

- при наличии подтвержденного заключением медицин­
ского учреждения заболевания, препятствующего исполне­
нию им должностных обязанностей; 

- при отказе от прохождения процедуры оформления 
допуска к сведениям, составляющим государственную и 
иную охраняемую законом тайну, если исполнение долж­
ностных обязанностей по государственной должности го­
сударственной службы, на которую претендует гражда­
нин, связано с использованием таких сведений; 

- при близком родстве или свойстве (родители, супруги, 
братья, сестры, сыновья, дочери, а также братья, сестры, 
родители и дети супругов) с государственными служащи­
ми, государственная служба которых связана с непосредст­
венной подчиненностью или подконтрольностью одного 
из них другому; 

- при утрате гражданства Российской Федерации, нали­
чии гражданства иностранного государства (за исключе­
нием случаев, когда доступ к государственной службе уре­
гулирован на взаимной основе межгосударственными со­
глашениями). 

Кроме того, на государственную службу гражданин не 
может быть принят, если он отказывается ежегодно пред­
ставлять в органы государственной налоговой службы 
сведения о полученных им доходах и имуществе, принад­
лежащем ему на праве собственности, являющихся объек­
тами налогообложения. Актуальность искоренения кор­
рупции в государственном аппарате потребовала распро­
странения декларирования доходов и на членов семей го­
сударственных служащих. 

Социальными критериями являются требования к вла­
дению государственным языком, а также возрастные гра­
ницы поступления и пребывания на государственной 
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службе. Так, право поступления на государственную служ­
бу имеют граждане Российской Федерации не моложе 18 
лет, а предельный возраст для нахождения на государст­
венной должности государственной службы - 60 лет. Феде­
ральный закон допускает продление нахождения на госу­
дарственной службе государственных служащих, зани­
мающих только высшие, главные и ведущие государствен­
ные должности государственной службы, до 65 лет. 

Профессионально-квалификационные критерии отбора 
на государственную службу представляют собой совокуп­
ность требований к профилю, уровню профессионального 
образования и соответствия его специализации государст­
венной должности, стажу и опыту работы по специально­
сти, уровню знаний Конституции Российской Федерации, 
федеральных законов, конституций, уставов и законов 
субъектов Российской Федерации применительно к испол­
нению соответствующих должностных обязанностей. 

Российское законодательство устанавливает единые 
требования к уровню профессионального образования для 
лиц, претендующих на замещение государственных долж­
ностей государственной службы. 

Так, для замещения младших государственных должно­
стей государственной службы необходимо иметь среднее 
профессиональное образование по специализации государ­
ственных должностей государственной службы или обра­
зование, считающееся равноценным. Ведущие и старшие 
государственные должности государственной службы тре­
буют от претендентов высшего профессионального обра­
зования по специальности "государственное управление" 
либо по специализации государственных должностей госу­
дарственной службы или образование, считающееся рав­
ноценным. Для высших и главных государственных долж­
ностей - высшее профессиональное образование по спе­
циализации государственных должностей государственной 
службы или образование, считающееся равноценным, с 
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дополнительным высшим профессиональным образовани­
ем по специализации государственных должностей госу­
дарственной службы. 

Что касается других требований к государственным 
должностям государственной службы, то они могут уста­
навливаться федеральными законами и законами субъек­
тов Российской Федерации, а также нормативными актами 
государственных органов - в отношении государственных 
служащих этих органов. 

В числе таких требований могут выступать требования 
по стажу работы и опыту работы по специальности, ста­
жу работы в органах государственной власти и др. Эти 
требования, как правило, характеризуют уровень владения 
конкретной предметной областью должности и свидетель­
ствуют о квалификации человека. Разработка таких требо­
ваний - одна из актуальных задач практики становления 
государственной службы. Для государственных должно­
стей федеральной государственной службы Указом Пре­
зидента РФ "О квалификационных требованиях по госу­
дарственным должностям федеральной государственной 
службы" ( от 30 января 1996 г. , № 123 ) такие требования 
установлены' (см. табл. 1). 

Таблица 1 
Требования по государственным должностям 

Группы 
должностей 
Требования 

Стаж госу­
дарственной 
службы на 
должностях 
Опыт рабо­
ты по специ­
альности 

Высшие 

Главных 
не менее 
2 лет 

Не менее 
5 лет 

Главные 

Ведущих 
не менее 
2 лет 

Не менее 
3 лет 

Ведущие 

Старших 
не менее 
2 лет 

Не менее 
3 лет 

Старшие 

Не уста­
новлен 

Не менее 
3 лет 

Младшие 

Не уста­
новлен 

Не уста­
новлен 

' См.; Российские вести. 1996. 3 февраля. 
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Совокупность перечисленных критериев составляет ос­
нову требований для организации профессионального от­
бора граждан на государственную службу. Однако каждая 
государственная должность государственной службы ха­
рактеризуется своей специализацией, т.е. установленной 
профессиональной предметной областью. И вполне 

естественно, что это обусловливает и специфику содер­
жания профессионально-квалификационных требований, 
которые необходимо учитывать при приеме граждан на 
государственную службу. 

Прием граждан на государственную службу проводится 
дифференцированно, в зависимости от категории и груп­
пы, к которой принадлежит государственная должность 
государственной службы. Он включает: процедуры заме­
щения и назначения. Назначение на должность - это юри­
дическое оформление (закрепление) должностного статуса 
государственного служащего, произведенное соответст­
вующим органом власти и выраженное в форме распоря­
дительного документа - постановления, указа, приказа и 
др. Назначение граждан на государственную службу за­
вершает процесс замещения должности и оформляется 
приказом по государственному органу. 

Замещение должности - это способ приобретения 
государственным служащим должностного статуса, 
оформленного назначением. К числу основных способов 
замещения должностей следует отнести: конкурс, избрание, 
выбор, выборы. Все эти способы нашли отражение в Феде­
ральном законе "Об основах государственной службы Рос­
сийской Федерации" и в законах о государственной службе 
субъектов Российской Федерации. 

Конкурс на замещение должности - это выявление из 
числа кандидатов на замещение должности человека, наи­
более соответствующего требованиям должности (услови­
ям конкурса). Конкурс предполагает: обязательное нали­
чие не менее 2-х претендентов на замещение должности; 
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органа, уполномоченного оценивать характеристики кон­
курсантов (государственные конкурсные комиссии, напри­
мер); критерии оценки претендентов; процедуры проведе­
ния конкурса. 

Победителем конкурса становится тот кандидат, пока­
затели которого выше показателей других претендентов. 
Результаты конкурса, оформленные решением соответст­
вующей комиссии, являются необходимым и достаточным 
основанием для назначения на должность. 

Основным способом замещения вакантных государст­
венных должностей государственной службы является 
конкурс документов и конкурс-испытание. Федеральный 
закон (ст. 21.) "Об основах государственной службы Рос­
сийской Федерации" предусматривает различие в прове­
дении конкурса, а следовательно, и в приеме граждан на 
должности государственной службы категории "Б" и "В. 

Если учесть, к примеру, что государственные должно­
сти государственной службы 1 и 2-й группы категории "В" 
федеральных органов власти составляют примерно более 
85% (из них около половины младших должностей), то 
процедуры приема на государственную службу фактически 
не обеспечивают защиту общества от субъективизма тех, 
кому предоставлено право формировать большую часть 
состава государственных служащих. 

Избрание на должность - это определение из числа кан­
дидатов на замещение должности одного из претендентов 
специально уполномоченным коллективным органом. 
Этот способ замещения должности предполагает, как пра­
вило, обязательное наличие у претендентов формальных 
признаков для участия в процедуре избрания. Количество 
претендентов не обязательно должно быть более одного. 

Выбор на должность - это определение из числа претен­
дентов на замещение должности одного из кандидатов со­
ответствующим органом , либо соответствующим должно­
стным лицом. Этот способ замещения должности не обяза-
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тельно предполагает гласное обсуждение кандидатов (или 
их документов) и мотивов выбора уполномоченного орга­
на. Этот способ замещения должностей присущ для группы 
младших должностей государственной службы категории 
"В", а также для государственных должностей государст­
венной службы категории "Б". Ряд государственных 
должностей категории "А" также замещается при помощи 
этого способа, например, министры, судьи. 

Выборы на должность - это определение из числа пре­
тендентов на должность путем голосования (открытого 
или тайного) членами коллектива, выборщиками, избира­
телями. Результаты выборов являются необходимым и 
достаточным условием для занятия должности. Это наибо­
лее распространенный способ замещения государственных 
должностей депутатского корпуса, руководителей глав ад­
министраций и руководителей представительных органов 
власти субъектов Российской Федерации. Наиболее часто 
происходит замещение должностей этим способом в обще­
ственных, политических, научных и других организациях 
(см. схему 3). 

Схема 3. Замещение государственных должностей 

Избрание 
Выборы-*"А" Замещение путем выбора "Б" 
В ы б о р ^ ^ "В' 

Группы 
Конкурс- документов 

3 4 5 
Конкурс - испытание 

1 
Замещение путем выбора 

Профессиональный отбор персонала на государствен­
ную службу выполняет ряд важных функций. В их числе 
функция защиты общества от тех категорий людей, кото-
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рые либо по формальным, социальным, но, прежде всего, 
по профессионально-квалификационным критериям не 
удовлетворяют требованиям, предъявляемым к государст­
венным служащим, а также государственным должностям 
государственной службы. Профессиональный отбор 
проводится после того, как 

выяснилось, что претендент на государственную долж­
ность соответствует формальным и социальным критериям 
отбора. Такой метод выполняет роль защитного механизма 
общества от непрофессионалов, людей не только не вла­
деющих соответствующими профессиональными качест­
вами, но и не способных их приобрести в будущем. Следо­
вательно, при приеме граждан на государственную службу 
необходимо использовать весь арсенал доступных методов 
оценки профессиональной пригодности и профессиональ­
ной направленности личности. 

Профессиональный отбор выполняет и функцию ра­
ционального использования профессиональных возможно­
стей человека. Она воплощается не только в практической 
помощи человеку в профессиональном самоопределении 
при поступлении на государственную службу, особенно это 
важно для молодежи, но и в практике пролонгированного 
(постоянно протекающего) профессионального отбора го­
сударственных служащих в период нахождения на государ­
ственной службе. Специалисты кадровых служб, руково­
дители структурных подразделений должны уметь выяв­
лять профессиональную предрасположенность человека, 
создавать условия для реализации его профессиональных 
способностей, развивать эти способности. Это более ра­
циональный способ повышения эффективности работы 
любой организации: неразумно заставлять людей делать 
то, что они хорошо делать не могут, а если и смогут, то 
это потребует от них чрезмерных усилий и затрат. 

Профессиональный отбор выполняет также функцию 
активного и динамичного накопления профессионального 
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опыта предшествующих поколений. Ведь чем более спосо­
бен человек усвоить накопленные профессиональные зна­
ния, овладеть соответствующими умениями, навыками, 
тем активнее и динамичнее, а следовательно, быстрее он 
это сделает. Поэтому эта функция профессионального от­
бора всецело обеспечивает качество и высокие темпы про­
фессионального становления государственной службы, а 
также снижает экономические затраты общества на ее со­
держание. 

Таким образом, профессиональный отбор и прием гра­
ждан на государственную службу несут значительную на­
грузку в практике становления эффективной и жизнеспо­
собной отечественной системы государственного управле­
ния. Дальнейшее совершенствование этих кадровых техно­
логий и механизмов - залог наличия в России высокопро­
фессионального состава государственных служащих. 

Контрольные вопросы и задания 

1. В чем состоит отличие отбора и подбора персонала? 

2. Перечислите организационно-правовые принципы от­
бора персонала на государственную службу. 

3. Объясните содержание принципа профессионализма и 
компетентности при отборе персонала на государст­
венную службу. 

4. Какова структура и содержание основных критериев 
отбора персонала на государственную службу? 

5. Раскройте содержание основных способов замещения 
государственных должностей. 
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Глава VI 

АДАПТАЦИЯ ГОСУДАРСТВЕННЫХ СЛУЖАЩИХ, 
ВПЕРВЫЕ ПРИНЯТЫХ НА ГОСУДАРСТВЕННУЮ 
СЛУЖБУ 

Вектор современного социально-экономического раз­
вития, направленный в сторону формирования новой рос­
сийской государственности и осуществления рыночных 
реформ хозяйствования, предопределил качественно но­
вые подходы к роли и становлению государственной 
службы. Это относится как к организации деятельности 
служащих, их подготовки, так и к процедуре отбора кан­
дидатов в структуры федерального управления. 

Гражданин, принятый на государственную службу, 
должен вырабатывать навыки и умения управлять от име­
ни государства, в соответствии с его законами и установ­
лениями. Опыт показывает, что это нелегкая задача. По 
данным исследований, даже способные работники вынуж­
дены подолгу "засиживаться" на первоначальных должно­
стях, продвигаться по службе в два-три раза медленнее, 
чем на ведущих и высших должностях. В результате проис­
ходит потеря времени для служащего и ущерб для государ­
ственного органа, не сумевшего правильно организовать 
вхождение специалиста в работу на первоначальном этапе 
его деятельности. 

Вхождение впервые принятого на государственную 
службу работника требует дополнительных усилий как со 
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стороны служащего, так и со стороны государственного 
органа, его руководителей, должностных лиц, кадровых 
служб, при этом адаптация государственного служащего 
(от лат. adaptatio - приспособить) означает приспособление, 
привыкание гражданина к требованиям профессии государ­
ственного управленца, усвоение им организационно-
технических и социальных норм поведения в государствен­
ном органе, общения с людьми вне этого органа и т.д. 

Профессиональная деятельность в период адаптации 
зависит от функций государственного органа и его места в 
системе государственного управления, специфики кон­
кретной должности и профессии, от индивидуальных осо­
бенностей государственного служащего, его опыта, уровня 
знаний, умений и навыков, а также от его способностей к 
адаптации, к освоению нового, неизвестного. В результате 
адаптации изменяются в лучшую сторону количественные 
и качественные показатели управленческой деятельности, 
становится более добросовестным отношение к службе, 
усиливается ориентация на сохранение места работы, 
должности, профессии, на повышение квалификации и 
осуществление профессиональной карьеры в данном орга­
не или сфере управления. 

После приема на службу на передний план выдвигаются 
задачи приспособления к новой социальной и профессио­
нальной среде, освоения должностных обязанностей, вос­
приятия целей и ценностных ориентации государственной 
службы. Важно познакомить новых служащих с должност­
ными инструкциями, где указываются их задачи и обязан­
ности, права и ответственность, место в служебной иерар­
хии и порядок назначения на должность, а также с поло­
жениями, характеризующими полномочия государствен­
ного органа, другими нормативными актами. 

Должностные лица государственного органа, отвечаю­
щие за организацию труда государственных служащих, в 
том числе и "новичков", должны позаботиться о создании 
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у последних положительной мотивации деятельности, 
прежде всего обеспечив высокую содержательность труда, 
раскрыть возможности профессионального и должностно­
го роста, что положительно влияет на отношение к работе. 

Первостепенную роль на этапе адаптации играет кол­
лектив государственного органа, его активность в оказа­
нии помощи впервые принятому работнику. Такая помощь 
исходит прежде всего от коллег по работе, опытных слу­
жащих, которые иногда официально, а в большинстве слу­
чаев неофициально выполняют роль наставников. 

Руководители соответствующих подразделений госу­
дарственного органа, поддерживая практику наставниче­
ства, обычно заботятся о том, чтобы рабочее место впер­
вые принятого работника было рядом с опытным государ­
ственным служащим: наблюдение за его действиями, пове­
дением может дать много полезного для "новичка", осо­
бенно в плане освоения умений и навыков управленческого 
труда, прежде всего умения работать с документами, ин­
формацией, приобретения навыков работы с техническими 
средствами, соблюдения служебной этики и делового стиля 
общения, развития предприимчивости и самооценки. 

От формальных и неформальных наставников во мно­
гом зависит формирование у вновь принятых на службу 
государства отношения к работе, своему служебному дол­
гу, понимание организаторской деятельности, оценка воз­
можностей влияния на людей, умение выделять главные 
звенья деятельности, воспринимать советы и рекоменда­
ции собеседников, ставить задачи, проявлять лидерские 
качества. Работник, впервые принятый на государствен­
ную службу, может многое почерпнуть у опытных служа­
щих о методах государственного управления, стиле работы 
должностного лица, его умении менять стиль управления в 
соответствии с реальной ситуацией, приемах экономии 
времени как уникального ресурса и т.д. 

Кроме того, опытный служащий обычно знакомит но-
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вого работника с традициями коллектива, образцами вы­
полнения служебного долга, опытом управленческой дея­
тельности, помогает советами и рекомендациями по суще­
ству действий и поведения вновь принятого работника, 
предостерегает его от просчетов, ошибок, нарушений слу­
жебной этики. Подобным образом могут поступать и дру­
гие опытные служащие вследствие действия механизмов 
неформальной организационной структуры в системе го­
сударственной службы. Тем более, что молодые служащие 
особенно нуждаются в выражении со стороны коллег уча­
стия, одобрения, признания. 

Более высокий уровень адаптации предполагает введе­
ние вновь принятого служащего в практическую деятель­
ность государственного органа по осуществлению управ­
ленческих функций: включение в состав рабочих групп по 
подготовке важных постановлений, проверке работы под­
ведомственных организаций, сбору, анализу и обобщению 
управленческой информации, изучению и разработке акту­
альных проблем совершенствования деятельности госу­
дарственного органа и его отдельных подразделений, а 
также привлечение "новичка" к участию в работе колле­
гий, совещаний, семинаров и т.д. v. Подобное участие в 
практической деятельности обогащает опыт, способствует 
овладению приемами работы, приобретению новых навы­
ков и умений, осознанию целей управленческого труда, 
расширению неформальных связей. 

Большое значение имеет планирование карьеры вновь 
принятого на государственную службу гражданина. Руко­
водитель подразделения, начальник кадровой службы и 
наставники должны оценить материалы личного дела, 
сформированного при поступлении служащего в аппарат 
государственного органа, и на этой основе сделать выводы 
о перспективах его профессионального и должностного 
роста. Обсуждение этих перспектив с новым работником в 
период его адаптации позволяет усилить мотивацию к 
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профессии государственного служащего, закрепиться на 
работе в государственном органе, выработать, планы прак­
тических действий по служебному продвижению государ­
ственного служащего как со стороны его самого, так и со 
стороны государственного органа, служб управления пер­
соналом. 

Государственный служащий, планируя служебную 
карьеру, может, при поддержке наставников и должност­
ных лиц государственного органа, ускорить процесс адап­
тации путем осуществления следующих мероприятий: по­
ставить крупные цели в деле своего профессионального и 
должностного роста ("не просто плыть, а добиваться выс­
ших результатов"); выступать на конференциях и семина­
рах; браться за перспективные проекты; регулярно делать 
краткий обзор своих достижений и промахов; поддержи­
вать свой высокий имидж; иметь четкий план карьеры и 
т.д. 

Что касается государственного органа, то он может 
способствовать молодому служащему в профессиональном 
и должностном росте путем ротации кадров, горизонталь­
ного перемещения по отделам и секторам, направления на 
учебу, стажировку; путем разработки и реализации плана 
профессионального и должностного роста сотрудника, 
объединения усилий сотрудника, его непосредственного 
руководителя и специалистов в области управления персо­
налом, т.е. реализации идеи "Партнерство в развитии 
карьеры". 

Карьера "молодых" государственных служащих начи­
нается с первых дней вхождения в ответственную роль, 
связанную с освоением новых, ранее незнакомых, профес­
сиональных условий. И от того, каким будет это вхожде­
ние, во многом зависит не только качество и эффектив­
ность государственной службы в целом, но и сама карьер­
ная судьба специалиста. Актуальность данной проблемы 
обусловлена отчасти тем, что в нынешних условиях более 
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60% руководителей стремятся планировать карьеру, испы­
тывая потребность в консультациях по вопросам профори­
ентации, адаптации в новых условиях. Это особенно отно­
сится к организации их дополнительного образования, не­
посредственно профессиональной подготовки и повыше­
ния квалификации. 

Масштабы кадрового обновления структур федераль­
ной власти предопределяют необходимость значительного 
приращения профессионализма и компетентности персо­
нала федеральных органов управления. Если учесть к тому 
же фактор неподготовленности значительной части кад­
ров, начинающих работу в органах государственного 
управления, то станет понятной актуальность и значи­
мость задач, относящихся к адаптации и ориентации госу­
дарственных служащих в новых условиях, качественного 
профессионального обучения молодых управленческих 
кадров. 

Переподготовка и повышение квалификации государ­
ственных служащих сегодня является одним из важных 
приоритетов кадровой политики Российского государства. 
Данным приоритетом определяются эффективность госу­
дарственного управления, надежды на восстановление 
управляемости экономики, возможность усиления влияния 
федеральных органов власти на развитие рыночных мето­
дов хозяйствования. Низкий профессионализм государст­
венной службы сказывается на ее способности регулиро­
вать многочисленные социальные конфликты, медленном 
освоении технологии социального партнерства. 

Федеральным Законом "Об основах государственной 
службы Российской Федерации" установлены не только 
правовые положения организации государственной служ­
бы, порядок ее прохождения и правовое положение слу­
жащих, но и требования к государственным служащим в 
отношении их специального образования, профессиональ­
ной аттестации, квалификационных экзаменов. 
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В условиях поиска новых подходов к решению кадро­
вых проблем качественное обновление, повышение про­
фессионализма и компетентности становятся ключевыми 
направлениями государственной кадровой политики, обу­
чения государственных служащих, впервые принятых на 
государственную службу. 

Актуальностью развития системы подготовки и пере­
подготовки государственных служащих предопределяются 
условия и организация дополнительного профессионального 
обучения лиц, впервые принятых на государственную служ­
бу. Данная проблема довольно специфична. Ведь с одной 
стороны, высока сменяемость кадров, особенно на млад­
ших и старших государственных должностях, с другой -
заметно увеличивается количественный рост государст­
венных служащих, не имеющих соответствующего опыта и 
профессиональных знаний. 

По данным Госкомстата России в 1995 г. в централь­
ном аппарате федеральных органов исполнительной вла­
сти стаж работы до одного года (впервые поступили на 
государственную службу) на младших государственных 
должностях имели 3,9%, на старших - 1,5%, на ведущих -
0,26% служащих (на главных и высших государственных 
должностях служащие с указанным стажем работы не за­
фиксированы). Эти лица прежде всего нуждаются в орга­
низационно-методической поддержке, направленной на 
овладение профессиональными знаниями и опытом, необ­
ходимыми для эффективного исполнения должностных 
обязанностей в органах государственной службы. 

Необходимость обучения государственных служащих, 
впервые принятых на государственную службу, вытекает 
из требований, сформулированных в Постановлении Пра­
вительства Российской Федерации от 13 сентября 1994 г. 
№ 1047 "Об организации переподготовки и повышения 
квалификации государственных служащих федеральных 
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органов исполнительной власти"'. Конкретным положени­
ем установлено, что "для лиц, впервые принятых на феде­
ральную государственную службу, повышение квалифика­
ции в течение первого года работы является обязатель­
ным". 

Какова же первоочередная цель обучения служащих, 
впервые принятых на государственную службу? Состоит 
она в приобретении знаний, умений и навыков, необходи­
мых для эффективной профессиональной деятельности, в 
ускорении адаптации к новым условиям для закрепления 
служащих в занимаемой должности. 

Основными задачами, решаемыми при профессиональ­
ном обучении государственных служащих, впервые приня­
тых на государственную службу, являются: 

- выявление недостающих для эффективного исполне­
ния обязанностей по занимаемой должности знаний, уме­
ний и навыков, степени подготовки государственных слу­
жащих; 

- организация соответственно полученным данным 
учебного процесса по программам дополнительного про­
фессионального образования государственных служащих; 

- определение уровня подготовки обучаемых в резуль­
тате дополнительного профессионального образования. 

Важным критерием профессионального становления 
кадров управления являются квалификационные требова­
ния к переподготовке и повышению квалификации госу­
дарственных служащих. В равной мере это относится к 
младшим, старшим и ведущим государственным должно­
стям. 

Так, государственным служащим, замещающим млад­
шие государственные должности, рекомендуется пройти 

' См.: Подготовка, переподготовка и повышение квалификации госу­
дарственных служащих. Сборник нормативных и методгческих мате­
риалов. Вып. 1. - М.: Дело, 1996. С. 57-58. 
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профессиональную переподготовку и повысить квалифи­
кацию, получить определенные знания и соответствующие 
административной и управленческой деятельности навыки. 
Подразумевается, что при этом они должны овладеть зна­
нием статей и положений Конституции Российской Феде­
рации, а также законодательных и нормативных положе­
ний о соответствующем федеральном органе исполнитель­
ной власти. 

Важно изучить нормативно-правовые акты, регули­
рующие делопроизводство в федеральном органе исполни­
тельной власти, основы административного, гражданского 
и трудового права, государственные стандарты по оформ­
лению служебной документации, правила хранения доку­
ментации, нормы охраны труда, техники безопасности и 
противопожарной защиты, правила делового этикета. 

Переподготовка и повышение квалификации государ­
ственных служащих предполагает приобретение умения 
работать с людьми, управлять персоналом, а также навы­
ков информационно-аналитической работы, использова­
ния современной электронной техники, составления проек­
тов документов, деятельности по материально-
техническому снабжению (приобретение материалов, спи­
сание и т.д.). 

Для государственных служащих, замещающих старшие 
государственные должности, особенно значимо получение 
профессиональных знаний, умений и навыков. Наряду с 
этим на первый план выходит глубокое постижение статей 
и положений Конституции Российской Федерации, феде­
ральных программ и законов Российской Федерации, ре­
гулирующих развитие соответствующей сферы (отрасли) 
экономики Российской Федерации, совершенствование 
государственной службы; особенностей указов Президента 
Российской Федерации, постановлений Правительства 
Российской Федерации, иных нормативных правовых ак­
тов, регулирующих государственную службу; основ адми-
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нистративного, гражданского и трудового права; особен­
ностей структурного построения организации и техноло­
гии процессов управления. 

Уровень полученных знаний при профессиональной пе­
реподготовке и повышении квалификации обычно под­
тверждается государственной итоговой аттестацией, по ре­
зультатам которой, в зависимости от продолжительности 
обучения, выдается удостоверение, свидетельство или ди­
плом. 

Для определения недостающих знаний, умений и навы­
ков служащих, впервые принятых на государственную 
службу, изучают материалы их личных дел, результаты 
прохождения испытательного срока, конкурсных испыта­
ний (если таковые проводились), социологических и пси-
холого-акмеологических исследований, выполненных в 
процессе отбора работников на государственную службу. 

Уже складывается практика, при которой в ходе изуче­
ния деловых качеств и личностных особенностей служа­
щих, впервые принятых на государственную службу, учи­
тывают их профессиональное образование, специальность 
и опыт работы. Наряду с этим - обращается внимание на 
знание современного законодательства, мотивацию посту­
пления на государственную службу, ценностные ориента­
ции и гражданские качества служащего, его организатор­
ские способности, деловитость и ответственность. 

В целях повышения эффективности переподготовки и 
повышения квалификации лиц, впервые принятых на госу­
дарственную службу, могут быть использованы вырабо­
танные в процессе реформирования системы профессио­
нального образования формы учебы: 

- с отрывом от производства, когда при установленной 
нормативом учебной нагрузке 36 часов в неделю занятия 
со служащими проводятся в течение четырех недель; 

- без отрыва от производства: при вечерней форме заня­
тий и установленной нормативом нагрузки в пределах 14 
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часов в неделю занятия могут быть проведены в течение 8-
11 недель, а при проведении учебы по субботам средне­
срочная программа обучения выполняется за 3-6 месяцев. 

Наиболее предпочтительными видам[и обучения стано­
вятся: 

- тематические семинары - при наличии группы впервые 
принятых на государственную службу (старшие и ведущие 
государственные должности). Семинары могут проводить­
ся в учебных классах (если таковые имеются) по месту про­
хождения службы с привлечением соответствующих спе­
циалистов; 

- обучение практическим умениям и навыкам непосред­
ственно на рабочем месте. Учитывая особую важность ов­
ладения слушателями навыками и умениями по специали­
зации должности в процессе служебной деятельности, 
весьма полезно к каждому слушателю прикреплять на оп­
ределенное время консультанта из числа наиболее опыт­
ных и квалифицированных работников; 

- самоподготовка - изучение "пакета" документов по 
выполнению функций, соответствующих определенной 
должности в системе государственной службы, представ­
ляемого непосредственным руководителем, использование 
тематических подборок нормативных положений и соот­
ветствующей методической литературы; 

- обучение в образовательных учреждениях дополни­
тельного профессионального образования (повышение ква­
лификации) специалистов после прохождения испытатель­
ного срока. 

Обучение государственных служащих, впервые приня­
тых на государственную службу, рекомендуется осуществ­
лять по образовательным программам дополнительного 
профессионального образования. Обучение кадров, заме­
щающих младшие и старшие должности государственной 
службы, может проходить по группам. При этом группы 
обучающихся формируют из числа государственных слу-
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жащих конкретного федерального органа исполнительной 
власти. Формирование групп и их объем, формы и содер­
жание программы обучения государственных служащих 
определяются исходя из требований к группам должностей 
и типичных недостатков в их профессиональном образо­
вании по базовой специальности. 

Для впервые принятых на государственную службу на 
главные и высшие государственные должности организуют 
учебу по индивидуальным образовательным программам 
При этом может быть эффективным примерный учебный 
план повышения квалификации на 150 аудиторных часов, 
которым предусмотрено изучение дисциплин, необходи­
мых для решения стратегических задач государственной 
службы. 

В процессе организации учебы работников, занимаю­
щих старшие и ведущие должности, в качестве основы ис­
пользуется учебный план повышения квалификации на 72 
часа аудиторных занятий, способствующий приобретению 
знаний, умений и навыков решения оперативных задач го­
сударственного управления. Обучение государственных 
служащих, впервые принятых на государственную службу, 
рекомендуется проводить после прохождения испытатель­
ного срока и поступления на государственную службу. 

Первооснову процесса подготовки и переподготовки 
государственных служащих составляют образовательные 
программы. Сейчас широко практикуется разработка ав­
торских учебных программ инновационного типа. Обычно 
эту работу поручают кадровой службе государственного 
органа, соответствующим учебным заведениям, руководи­
телям заинтересованных подразделений государственного 
органа. 

Ответственность за учебу государственных служащих, 
впервые принятых на государственную службу, может 
быть возложена на первых заместителей руководителей 
соответствующих государственных органов власти, кадро-
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вые службы этих органов. При этом организация учебы 
кадров данной категории определяется рядом факторов, 
прежде всего - выбором формы учебы, продолжительно­
стью учебы, местом проведения занятий, составом препо­
давателей, оснащением аудиторий средствами оргтехники, 
наличием учебно-методической литературы и т.д. 

В ходе обучения наряду с проблемными лекциями в 
учебных центрах применяют активные методы обучения -
дискуссии, встречи за "круглым столом", семинары, "кейз-
стади", деловые игры, научно-практические конференции. 
Учебные программы ориентируют, прежде всего, на выбор 
наиболее эффективных форм учебных занятий, поиск оп­
тимального соотношения между их теоретическими и 
практическими формами. 

Сложностью образовательных программ обусловлены 
повышенные требования к квалификации консультантов и 
преподавателей. Они должны иметь достаточный опыт 
педагогической и практической деятельности в государст­
венном аппарате по работе с персон'алом, а кроме того, 
быть способными адаптировать достижения других наук к 
проблемам государственной службы и кадровой политики, 
имеющим междисциплинарный характер. Для чтения кур­
сов и спецкурсов целесообразно привлекать преподавате­
лей соответствующих кафедр высших учебных заведений и 
высококвалифицированных государственных служащих. 

В освоении образовательных программ дополнительно­
го профессионального образования важное значение при­
дается контролю за приобретением обучающимися знаний, 
умений и навыков. Контроль направлен на оказание прак­
тической помощи государственным служащим, корректи­
ровку их профессиональных знаний, на выдачу практиче­
ских рекомендаций по их дальнейшему использованию и 
обновлению. 

Учеба служащих, впервые принятых на государствен­
ную службу, требует значительных финансовых и матери-
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альных затрат. Их учитывают в рамках средств, преду­
смотренных государственным заказом на переподготовку 
и повышение квалификации государственных служащих. 
Было бы полезным предусмотреть дополнительное мате­
риальное стимулирование консультантов, руководителей 
семинаров и собеседований, научных руководителей при 
подготовке рефератов. 

Образовательная программа нацелена на повышение 
деловой квалификации, расширение и углубление знаний, 
навыков и умений государственных служащих на началь­
ном этапе их профессиональной деятельности в государст­
венных органах. В ходе освоения программы слушатели 
должны быть подготовлены к выполнению своих обязан­
ностей по специализациям должностей, уяснить свое место 
и роль в структуре государственного органа, четко пред­
ставлять организацию и функции государственной служ­
бы, формы, методы и стиль управленческой деятельности. 

При выборе тем учебной программы и их раскрытии 
следует учитывать, что значительная часть служащих мо­
жет быть специалистами технических областей знаний, 
которые владеют гуманитарными знаниями лишь в рамках 
основных образовательных программ среднего или высше­
го образования. В связи с этим в учебных программах осо­
бое внимание обращается на современные научные дости­
жения в области государства и права, государственного 
управления и государственной службы, экономики, финан­
сов и культуры, социологии, а также на технологию эф­
фективной управленческой деятельности. 

В ходе освоения образовательной программы решается 
задача практического обеспечения преподавателей и слу­
шателей современной информацией о государственной 
службе и кадровой политике, материалами о специфике 
исполнения должностных обязанностей в зависимости от 
категории, группы, специализации. 

Содержание и объем учебной программы определяются 
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на основе оценки уровня знаний, умений и навыков, степе­
ни развития деловых и личностных качеств работников, 
впервые принятых на государственную службу. Они долж­
ны соответствовать профессиональным и квалификацион­
ным требованиям, предъявляемым к соответствующим 
должностям. 

В учебных программах важно учесть специфические 
особенности профессиональной деятельности в государст­
венном органе управления. При этом определяются задачи 
и критерии эффективной деятельности в сфере государст­
венного управления, модель его организации, правовые и 
политические взаимоотношения сотрудников государст­
венных учреждений, методы и средства управления в усло­
виях ограничений, обусловленных разделением власти. 

Учебные программы разрабатываются с учетом катего­
рий, групп и специализаций должностей работников, впер­
вые принятых на государственную службу, особенностей 
государственного органа, его функций, полномочий и мес­
та в социально-экономическом развитии страны. Наиболее 
полно категории, группы и специализации должностей 
учитываются в третьем разделе программы. 

Реализация образовательной программы предусматри­
вает освоение специальных курсов по теории государст­
венной службы и кадровой политики, разработку комплек­
тов учебно-методических материалов, издание методиче­
ских пособий, подготовку раздаточных материалов и элек­
тронных носителей информации для технических средств 
обучения, создание банка данных по проблемам, связан­
ным с исполнением должностных обязанностей. 

В комплекс учебно-методического обеспечения включа­
ются документы органов государственной власти и управ­
ления, касающиеся государственного управления и госу­
дарственной службы, планы и учебные программы, табли­
цы и схемы, дайджесты, сборники статистических мате­
риалов и законодательных актов, библиографические 
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справочники, тексты или тезисы лекций по проблемам го­
сударственной службы и исполнения должностных обязан­
ностей. 

Полезно использовать учебные пособия по теории го­
сударства и права, общей теории управления, менеджмен­
ту, политологии, социологии, управленческой психологии 
и другим учебным дисциплинам, адаптируя их к потребно­
стям освоения особенностей государственной службы и 
кадровой политики в государственном органе. 

Государственные органы в зависимости от имеющихся 
возможностей для профессиональной подготовки и пере­
подготовки слушателей, наличия квалифицированных 
преподавателей, методического обеспечения могут адап­
тировать примерный учебный план к конкретным услови­
ям, предусматривая некоторое уменьшение количества ау­
диторных занятий (не менее 3 недель). Расчет учебного 
времени по темам курсов выполняется с учетом продол­
жительности обучения, специфики государственного орга­
на и контингента слушателей. При этом может быть уси­
лено руководство самообразованием слушателей при соот­
ветствующем расширении практики индивидуальных кон­
сультаций. 

Кардинально меняются в условиях перехода к рынку 
отношения между федеральными органами исполнитель­
ной власти и подведомственными структурами. Это связа­
но с расширением самостоятельности, возможностью 
принимать на месте ответственные решения. Перед власт­
ными структурами, их руководителями и персоналом сто­
ит задача коренного изменения стиля руководства, обрете­
ния высокопрофессиональных качеств, получения теоре­
тических знаний и практических навыков, развития спо­
собности действовать в новых условиях, мыслить совре­
менными категориями. 

Правовыми основами государственной службы преду­
сматривается порядок, при котором повышение квалифи-
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кации федеральных служащих проводится не реже одного 
раза в пять лет. 

Данная функция возлагается на учебные заведения 
высщего профессионального и дополнительного образо­
вания. В зависимости от категорий федеральных должно­
стей и форм обучения устанавливаются разные сроки пе­
реподготовки и повышения квалификации. Учебные про­
граммы, рассчитанные на повышение квалификации с от­
рывом от работы, как правило, имеют продолжительность 
от двух до шести недель. При организации обучения без 
отрыва от государственной службы их реализация может 
составлять от шести недель до шести месяцев. 

Организационные предпосылки профессионального 
обучения молодых служащих направлены на придание 
системе их подготовки, переподготовки и повышения ква­
лификации внутренней упорядоченности, а также согласо­
ванности с социальными потребностями государственной 
службы. Нормы и правила прохождения службы состав­
ляются с учетом выполнения ими роли стимулов, направ­
ленных на то, чтобы профессиональная подготовка явля­
лась важным критерием последующего повышения феде­
ральных служащих в должности. 

Традиционно в России на федеральном уровне госаппа­
рат комплектовался преимущественно (до 80%) кадрами с 
инженерным образованием, а доля лиц с юридическим и 
экономическим образованием была незначительной. От­
сюда понятны актуальность и первостепенная значимость 
непрерывного профессионального образования государст­
венных служащих. 

Каковы же наиболее характерные особенности и потен­
циальные возможности сферы профессиональной подго­
товки государственных служащих? Исходя из кадровых 
потребностей задачу профессионального образования на­
чинающего службу персонала федеральных структур 
управления решают профильные учебные заведения и 
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учебные центры. К их числу относятся, прежде всего. Рос­
сийская академия государственной службы при Президен­
те РФ, Академия народного хозяйства при Правительстве 
РФ, 10 региональных академий государственной службы, 
их структурные подразделения. Частично данную задачу 
решают высшие и средние специальные учебные заведения, 
осуществляющие подготовку кадров для государственных 
и муниципальных органов управления. 

Следует заметить, что формирующаяся в России систе­
ма подготовки, переподготовки и повышения квалифика­
ции государственных служащих призвана обеспечивать 
современное профессиональное образование необходимое 
для эффективной работы в структурах государственной 
службы. При обучении слушатели должны получить дос­
таточные профессиональные знания по теории и практике 
государственной службы, кадровой политики, по филосо­
фии, экономике, общему и специальному менеджменту, 
отечественной истории и политологии, по социальной пси­
хологии и информатике. 

Учитывая вышесказанное, слушатели нуждаются в ши­
рокой гуманитарной, общекультурной подготовке. Важ­
ным компонентом обучения государственных служащих 
становится изучение отечественного и зарубежного опыта 
кадровой работы, овладение практическими навыками 
эффективного менеджмента. 

Если учесть, что "пропускная способность" сложив­
шейся к настоящему времени сети профессионального обу­
чения государственных служащих составляет около 
20 тыс. человек, то станет понятным, насколько важна ор­
ганизация переподготовки федеральных государственных 
служащих на месте без отрыва от работы. Это тем более 
значимо в условиях резкого сокращения образовательной 
мобильности. Усугубляет данную проблему отсутствие 
правовых гарантий сохранения за государственными слу­
жащими места работы при направлении их на учебу с от-
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рывом от работы. 
Решение данной задачи может быть организовано ру­

ководителями соответствующих органов государственной 
власти. Это согласуется с требованиями Правительства 
РФ, изложенными в Постановлении "Об организации пе­
реподготовки и повышения квалификации государствен­
ных служащих федеральных органов исполнительной вла­
сти" (сентябрь 1994 г.) На руководителей федеральных 
структур исполнительной власти этим постановлением 
возлагаются обязанности разрабатывать мероприятия по 
переподготовке и повышению квалификации государст­
венных служащих, обеспечивающих поддержание уровня 
их квалификации. Для лиц, впервые принятых на феде­
ральную государственную службу, повышение квалифика­
ции уже в течение первого года работы является обяза­
тельным. С результатами обучения и практического ис­
пользования полученных профессиональных знаний долж­
ны быть увязаны аттестация, должностные перемещения 
государственных служащих, установление им соответст­
вующих окладов и надбавок. 

Одна из наиболее актуальных проблем профессио­
нальной подготовки государственных служащих - дефицит 
образовательных программ и их кадрового научно-
методического и организационно-технического обучения. 
Пока еще не разработаны четкие методические рекоменда­
ции по организации процесса обучения. Это отражает об­
щее несовершенство государственной кадровой политики. 
Особенность методики обучения государственных служа­
щих в значительной мере связана с многоплановым харак­
тером их обучения, ориентацией на формирование эффек­
тивных навыков управленческой работы, выработку соот­
ветствующей правовой культуры. 

В условиях обновляющегося содержания профессио­
нальных знаний государственных служащих, изменения 
условий деятельности структур управления весьма акту-
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альным становится вопрос о том, чему и как учить слуша­
телей. Перспективным инструментом творческого решения 
проблемы профессиональной подготовки государственных 
служащих становится разработка и адаптация, примени­
тельно к особенностям федеральной службы, авторских 
учебных программ инновационного типа, учитывающих как 
требования государственной кадровой политики, так и 
многолетние традиции, передовые подходы, лучший опыт, 
сложившиеся в сфере профессионального образования. 

В формируемом российском обществе при освоении 
рыночных методов хозяйствования государственные слу­
жащие должны овладеть современными механизмами под­
держки предпринимательства как нового для России на­
правления развития экономики. Данное обстоятельство 
является новым компонентом переподготовки кадров 
управления. Социальная переориентация содержания, 
форм и методов подготовки государственных служащих 
определяют разработку и издание комплекса методическо­
го обеспечения учебного процесса. 

Наряду с профессиональной заинтересованностью важ­
ным стимулирующим фактором, побуждающим молодых 
государственных служащих к профессиональному обуче­
нию и повышению квалификации, могут быть меры их 
признания и поощрения. Целенаправленность управления 
процессом повышения квалификации и переподготовки 
молодых государственных служащих помогает соблюсти 
единство целей и задач на всех этапах непрерывного про­
фессионального образования: профориентация, профадап-
тация, повышение квалификации и переподготовка. Таким 
образом, формируется ядро квалификационных требова­
ний, овладение которыми гарантирует государственному 
служащему необходимый минимум профессиональной 
компетентности в избранной области деятельности. 
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Контрольные вопросы и задания 

1. В чем состоит сущность адаптации к условиям работы 
в государственных органах лиц, впервые принятых на 
работу? 

2. Какие компоненты, формы и методы входят в систему 
работы с впервые принятыми на государственную 
службу лицами? 

3. Раскройте содержание и формы образовательных про­
грамм по подготовке лиц, впервые принятых на госу­
дарственную службу. 

4. Как организуется обучение лиц, впервые принятых на 
государственную службу? Назовите формы учебы, рас­
кройте сущность методического обеспечения учебного 
процесса. 
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ПРИМЕРНЫЙ УЧЕБНЫЙ ПЛАН 
профессионального обучения государственных служащих, 

впервые принятых на государственную службу 

На 150 часов аудиторных занятий 

№ 
п/п 

1 

1. 

2. 

3, 

4. 

I. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

Наименование дисциплин 

2 

I. Правовая подготовка 

Конституционное право в системе 
государственной службы РФ 

Гражданское право в системе госу­
дарственной службы РФ 

Административное право в системе 
государственной службы РФ 

Трудовое право в системе государ­
ственной службы РФ 

П. Общая специальная подготовка 

Государственное >тфавление как 
основная функция государственной 
службы 

Стиль управленческой деятельности 

Государственная служба РФ: орга­
низация и функционирование 

Государствеьшая кадровая полити­
ка и механгамы ее реализации 

Управленческая культура 

Нравственные основы государст­
венной службы. Деловой этикет. 

Объем работы слушателя 

Все­
го 

3 

56 

14 

14 

14 

14 

64 

10 

8 

12 

12 

10 

12 

в том числе колнво 
аудигор-

ных 
зашггий 

4 

40 

10 

10 

10 

10 

40 

6 

4 

8 

8 

6 

8 

индиви­
дуальные 
кх)нсуль-

таиии 
• 5 

8 

2 

2 

2 

2 

12 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

самостоя­
тельная 
работа 

6 

8 

2 

2 

2 

2 

12 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Формы 
итогового 
кокгроля 

7 

Зачет 

Зачет 
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1 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

2 
Ш. Специальная подготовка 

Основнью дисциплины по специализации 
должности 

Полномочия государственного органа, 
его место и роль в экономическом и соци­
альном развитии России, ее государст­
венности 

Структура государственного органа. 
Функции и полномочия основных под­
разделений 

Квалификационные требования к 
занимаемой должности. Модель 
должности. 

Правовое обеспечение деятельности 
по специализации должности 

Технологии подготовки решений в 
аппарате государственных органов. 
Практикум. 

Методика сбора, анализа и обобщения 
служебной ршформации. Практикум. 

Технологии контроля за принятием и 
вьтолнением решений в государст­
венных органах 

Делопроизводство в государственной 
службе 

Работа служащего по оказанию соци­
альных услуг и с обращениями граж­
дан 

Спецкурс. Навыки работы с совре­
менной оргтехникой 

Реферат на актуальную тему по про­
грамме повьш1ения квалификации 

Итого: 

3 
120 

94 

10 

10 

10 

10 

12 

12 

10 

10 

10 

16 

10 

240 

4 
70 

58 

6 

6 

6 

6 

8 

8 

6 

6 

6 

12 

-

150 

5 
24 

18 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

4 

2 

44 

6 
26 

18 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

-

8 

46 

7 
Зачет 

Зачет 

Зачет 
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Глава VII 

СОЦИАЛЬНОЕ И АДМИНИСТРАТИВНО-
ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ КАРЬЕРЫ 
ГОСУДАРСТВЕННЫХ СЛУЖАЩИХ 

Карьерный процесс протекает в условиях непрерывных 
изменений всех его составляющих: внутреннего состояния 
субъекта карьеры, способа его деятельности, среды, в 
которой осуществляется продвижение. Эти изменения мо­
гут способствовать карьере, но могут и тормозить ее, вы­
зывая различные отклонения, включая стагнацию, кризисы 
и карьерные катастрофы. 

Карьера в государственных структурах особенно под­
вержена таким изменениям, поскольку существенно зави­
сит от бюрократизированной среды своего развития, ско­
вывающей карьерные потенции служащих или, напротив, 
потенцирующей непродуктивный в профессиональном от­
ношении должностной взлет. 

Познание механизмов, обеспечивающих устойчивое 
развитие карьерного процесса в восходящем векторе, и 
поддержание их регулярности -важнейшая задача управле­
ния персоналом организаций, в том числе в системе госу­
дарственной службы. 
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Ход карьерного процесса и основы его регулирования. 

Идеальное развитие карьерного процесса предполагает 
непрерывное и устойчивое продвижение индивида по ие­
рархической лестнице значимых для̂  него статусов. Такое 
движение гипотетически возможно при условии надежного 
функционирования всех предназначенных для этого меха­
низмов как внутренних, так и внешних по отношению к 
субъекту карьеры и его карьерной среде. 

Однако столь благоприятных условий социальная 
жизнь не предоставляет никому. Изменяясь непрерывно 
сама, она объективно влияет на течение любых процессов, 
вызывая в них различного рода отклоненияД Если система 
способна реагировать на эти отклонения, совершенствуя 
свое внутреннее устройство и повышая организационные 
возможности освоения среды (усваивать ее ресурсы и быть 
на основе полезности неотторжимой, "своей" в этой сре­
де), такую систему принято считать самоорганизующейся, 
а процесс ее развития - нормальным. Это обшетеоретиче-
ское положение полностью относится и к карьерному про­
цессу. 

Основными участниками (компонентами) карьерного 
процесса в системе государственной службы являются 
служащие и организация •. В процессе их взаимодействия 
формируются отношения, в основе которых лежит способ 
исполнения служебных обязанностей. Отношения развер­
тываются по горизонтали (в соответствии со специализа­
цией способа деятельности) и вертикали - линии руково­
дства и лидерства, главным предназначением которых яв­
ляются координация и мобилизация деятельности служа­
щих. Совершенствование специалистом своего способа 
служебной деятельности, включая соответствующее разви-

' Здесь и далее под органюацией понимается подразделение государственного орга­
на. Прим. авт. 
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тие личностных качеств, создает ему возможность лидер­
ства среди равных или стоящих ниже по должности сослу­
живцев. Получаемые при этом преимущества в формаль­
ных и неформальных отношениях стимулируют профес­
сионально-квалификационное продвижение служащего 
(карьера без повышения в должности). Развитие управ­
ленческого способа деятельности (целеполагание, органи­
зация ресурсов, служебных процессов, оценка эффективно­
сти службы и т.д.) создает основу для продвижения по 
уровням должностей (профессионально-должностная 
карьера). Узловой механизм карьерного движения -
"сцепка" интересов служащего (удовлетворение потребно­
стей в жизнеобеспечении, социальном признании, само­
реализации) и организации (эффективное решение служеб­
ных задач). 

Развитие карьерного процесса обусловлено динамикой 
состояния среды служебной деятельности, отражающей 
как общие явления общественной жизни (уровень и качест­
во жизни населения, безопасность, прогресс производства, 
способ распределения благ и т.д.), так и имеющие место в 
системе государственного управления (политика, формы и 
отношения власти, финансовая деятельность государства, 
его организационная структура, преобладающий стиль 
руководства и др.). 

Представленная модель карьерного процесса динамич­
на по всем своим составляющим. Как любая форма движе­
ния, она в непрерывно изменяющихся условиях продуци­
рует как положительные явления (события) своего разви­
тия, направленные на сохранение устойчивости, так и от­
клонения, дестабилизирующие продвижение. Однако не 
все отклонения следует считать отрицательными. Более 
того, многими авторами подчеркивается их важнейшая 
роль в формировании механизмов саморегулирования и 
самоорганизации систем, а также сознательного управле­
ния ими. Как известно, Прудон видел управленческую за-
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дачу в том, чтобы, отыскав в явлении положительную и 
отрицательную стороны, найти способ сохранить 
"хорошую" и исключить из рассмотрения "дурную". 
К.Маркс справедливо заметил по этому поводу, что ис­
ключить "дурную", значит сразу положить конец движе­
нию.^ Р.Ф.Абдеев утверждает, что отклонения являются 
универсальным фактором взаимодействия: "без отклоне­
ния нет информации и процесса управления, нет разви-
тия".3 

Что считать отклонением в развитии карьерного про­
цесса? Для ответа на этот вопрос вначале необходимо оп­
ределиться в том, что считать нормой карьеры. Нормаль­
ность карьерного процесса определяется непрерывностью 
возрастания служебно-продуктивной активности служа­
щих в связи с их сбалансированным квалификационным и 
должностным продвижением и обеспечением на этой осно­
ве прогрессирующего организационно-функционального 
развития службы в целом^ Параметры нормы трудно под­
даются формализации, поскольку зависят от множества 
переменных, комбинации которых (особенно в условиях 
существенных изменений) не всегда программируются. 

По своему влиянию на карьерный процесс отклонения 
могут быть четырех типов. 

Функциональные отклонения. Они связаны с естест­
венными "рабочими" перепадами соотношения активно­
стей и сопротивлений в процессе деятельности. Проявле­
ния таких отклонений - временные задержки в совершенст­
вовании способа служебной деятельности, изменения фор­
мальных и неформальных отношений, торможение долж­
ностного продвижения, существенно не нарушающие стра­
тегической линии карьеры (например, временный спад ак-

2 Маркс К., Энгельс Ф. Соч. 2-е изд. Т.4. - С. 143. 
^ См.: Абдеев Р.Ф. Философия информационной цивилизации: Учебное пособие. 
М., 1994. С.39. 
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тивности и эффективности служебной деятельности в связи 
с преходящими обстоятельствами - перегрузкой, болезнью 
и т.п.). 

Дезадаптационные отклонения возникают как выра­
женные (манифестные) противоречия между субъектом 
карьеры и служебной средой, болезненно воспринимаемые 
служащим и организацией. Например, служащий, ранее 
успешно выполнявший все служебные задания, не может 
приспособиться к новым условиям деятельности организа­
ции и стал считаться неуспешным. Для выхода из этого 
положения ему необходимо не просто повышение активно­
сти, а перестройка своего способа деятельности, приведе­
ние его в соответствие с новыми служебными целями. 

Кризисные отклонения. Это стойкий перерыв в карьер­
ном движении с угрозой полной его остановки. Например, 
у немолодого служащего, состоящего в резерве на повы­
шение в должности, сложились конфликтные отношения с 
вновь назначенным руководителем, который исключает 
его из резерва и продвигает другого сотрудника. Времени 
на восстановление положения мало, в связи с чем карьера 
может прекратиться. 

Катастрофные отклонения или "карьерный сброс". Они 
означают не только полную остановку карьеры, но и суще­
ственное снижение статуса. Например, заместитель руко­
водителя департамента за совершенный должностной про­
ступок понижен в должности до ведущего специалиста или 
даже уволен. 

Отдельного рассмотрения требуют отклонения, кото­
рые мы называем карьерными девиациями. Это явление 
карьеризма, т.е. безудержной активности в профессио­
нально неоправданном должностном продвижении, пре­
следующем сугубо эгоистичные, как правило, ультракоры­
стные цели. 

В зависимости от типа отношений управленческое воз­
действие на карьерный процесс может быть следующим: 
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а) регуляторное, т.е. предупреждение углубления функ­

циональных отклонений и их перехода в дезадаптацион-
ные; 

б) реадаптационное, т.е. восстановление адаптацион­
ных механизмов и перевод дезадаптационных отклонений 
в функциональные; 

в) антикризисное, т.е. предупреждение развития кри­
зисных отклонений и содействие выходу карьерного про­
цесса из кризиса в продуктивный вектор развития; 

г) реконструктивное, т.е. формирование новой модели 
карьеры на базе сохранившихся после катастрофы элемен­
тов разрушенного карьерного процесса и за счет привле­
чения новых составляющих (активностей). 

Каждый из названных типов управления карьерой го­
сударственного служащего включает в себя регуляторную 
функцию, которая необходима как для поддержки про­
грессирующего развития карьерного процесса и предупре­
ждения его дезорганизации, так и при формировании но­
вого процесса (восстановительное регулирование). 

Социальное регулирование карьеры 

Карьера в своей сущностной основе является продук­
том социального взаимодействия, в котором индивидами 
достигаются состояния, обеспечивающие более полную и 
качественную реализацию их интересов. 

Этот процесс развивается в многоуровневом социаль­
ном пространстве, центральным звеном которого является 
зона воздействия друг на друга конкретного человека и 
структуры, в которую он включен. Для государственной 
службы такими компонентами выступают служащий и 
аппарат госорганов. Взаимное воздействие сторон в кон­
тексте общей деятельности производит изменения и слу­
жащего, и организации, одновременно изменяется и слу­
жебная деятельность в ее содержательном и структурном 
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аспектах. 

Наиболее плодотворные для взаимодействующих сил 
изменения происходят в том случае, когда социальные 
структуры раскрывают себя социальным субъектам, обна­
руживают свои разрешающие параметры, а социальные 
субъекты мобилизуют свои собственные ресурсы и видо­
изменяют структуры так, чтобы активно действовать. 
П.Штомпка, исследуя такой тип социального взаимодей­
ствия и становления социальных систем использует заим­
ствованное из компьютерного лексикона понятие 
"интерфейс", т.е. состояние совместимости, когда одна 
система раскрывает свои возможности для взаимодействия 
с другой системой.^ М.Арчер подчеркивает, что при этой 
форме взаимодействия раскрываются такие черты дея­
тельности человека, как способность к размышлению, це­
ленаправленность, стремление к продвижению и иннова­
циям, сопряженные с возможностью самореализации чело­
века.^ 

Осуществление взаимодействия служащих и организа­
ций в указанном варианте образует своеобразный карьер­
ный интерфейс, в котором служащие заинтересованы в 
стратегии организации и своим карьерным движением 
способствуют ее реализации, а организация, со своей сто­
роны, поддерживает (потенцирует) их карьерные страте­
гии. Возникающие при этом отклонения в развитии карь­
ерного процесса преодолеваются объединенными усилия­
ми сторон (карьерная синергия). 

Зона интерфейса (или синергии) может занимать раз­
личную часть пространства взаимодействия компонентов 
карьерного процесса, но в исключительно редких случаях 
она поглощает его без остатка (полное слияние интересов 

^ См.: Штомпка П. Социология социальных изменений. - М.: Аспект Пресс, 1996. 
С.271. 
^ См.: Archer M.S. Culture and Agency. - Cambridge; Cambridge Universiry Press, 1988. 
P.5. 
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сторон). Как бы ни было подчинено поведение индивида 
служебным целям, объективно он не может быть лишен 
своего особого интереса, что означало бы утрату им ин­
дивидуальности. Соответственно и организация не может 
в своем функционировании полностью учитывать интере­
сы служащих. Динамика соотношений особых интересов 
сторон порождает противоречия, которые в свою очередь 
продуцируют отклонения в социальном (служебном) взаи­
модействии и, следовательно, в развитии карьерного про­
цесса. 

Регулирование карьеры в условиях столкновения осо­
бых интересов субъектов и служебной среды происходит 
по принципу обратной связи. Ограничения, исходящие от 
организации, с одной стороны, сдерживают деструктив­
ную для нее карьерную активность служащих, с другой -
пробуждают продуктивную активность той части служа­
щих, которые способны привести свое поведение и способ 
служебной деятельности в соответствие с задачами службы 
и тем самым войти в карьерный интерфейс. 

Процесс карьерного взаимодействия индивидов и ор­
ганизации осуществляется в условиях определенной от­
крытости системы государственной службы по отношению 
к обществу. Это значит, что характер его развития суще­
ственно зависит от обмена ресурсами (информационными, 
человеческими, финансовыми и др.) с внешней социальной 
средой. Уменьшение открытости ведет к обеднению и по­
вышению однородности способа служебной деятельности, 
подавляет продуктивную соревновательность и порождает 
бюрократизированную атрибутику карьерного движения. 
В этих условиях снижается престиж государственной 
службы в общественном мнении, нарастает ее социальное 
отчуждение, служба вырождается и, соответственно, зату­
хает социально-конструктивный карьерный процесс. В ко­
нечном итоге такая служба деструктурируется, побуждает­
ся самопроизвольно и под давлением общества к раскры-



162 

тию и оживлению в новом качестве. 
Если развивается кризис государственного управления 

при слабости механизмов социальной саморегуляции, сис­
тема государственной службы может оказаться в запре­
дельно раскрытом состоянии. В этом состоянии развива­
ется беспорядочный обмен ресурсами. Информация на 
входе не систематизируется, продуктивно не осваивается, 
на выходе не контролируется, формирование организаци­
онных структур становится стохастичным. Прием на 
службу облегчен из-за высокой увольняемости и отсутст­
вия продуманной политики обновления кадров^. 

Отбор на ключевые должности в условиях низкой 
управляемости нередко осуществляется без соблюдения 
общепринятых на государственной службе процедур и 
требований, без учета уровня профессиональной и лично-
стно-психологической подготовки к исполнению новой 
должности, нередко методом проб и ошибок, на основе 
верности отдельным лидерам, в рамках политических ком­
промиссов^. Комплектуемый таким образом руководящий 
состав государственной службы быстро сменяем. Должно­
стная неустойчивость при размытых границах взаимоот­
ношений государства и формируемых им гражданских 
(предпринимательских) структур порождает коррупцию и 
вхождение в государственную власть криминальных эле­
ментов. В этих условиях карьерный процесс питается все­
ми названными и многими другими подобного рода от­
клонениями и деформируется в крайних патологических 
проявлениях. Главные из них: с одной стороны, карьерная 
депрессия профессионалов и карьеризм в явно выраженной 
форме профессиональной несостоятельности - с другой. 

Такое состояние государственной службы, характерное 

" См., например: Государственная кадровая политика: концептуальные основы, 
приоритеты, технологаи реализации. - М.: Изд-во РАГС, 1996. С.44, 205. 
'См.: Там же. С.45. 
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в основном для переходных периодов, связанных с ради­
кальным преобразованием социально-экономического и 
политического устройства общества, - в историческом 
плане недолговечно. 

Общество - самоорганизующаяся система и, по законам 
самоорганизации, неизбежно сформирует государственно-
управленческую подсистему, отвечающую его интересам. 
И в этом контексте мы вновь возвращаемся к феномену 
интерфейса, но теперь уже на более высоком уровне - фор­
мированию и встречному совмещению программ жизне­
деятельности общества и управленческой деятельности 
государства (макросоциальный интерфейс). Этот процесс 
крайне сложен, его стихийное развитие социально болез­
ненно и неопределенно во временном отношении. Уско­
рить его и минимизировать болезненность перемен при­
звана генерация новых профессионалов государственного 
управления. Но кто, как, по каким характеристикам про­
изведет это новое поколение управленцев и очистит для 
них карьерное пространство? 

Ответ на этот вопрос был бы достаточно прост, если в 
его формулировании исходить из традиционной посылки -
поставить (выбрать) на высшие государственные должно­
сти людей, знающих куда вести общество, а они данной 
им властью организуют все "как надо". Но проблема в 
том, что к людям, заявляющим, что они знают "как надо", 
общественного доверия сегодня становится все меньше. И 
это объяснимо: когда система находится в крайне неравно­
весном состоянии, выход из него находит только она сама. 
Метод поиска дан ей природой - отбор. В этом квинтэс­
сенция мудрости самоорганизации и саморегулирования: 
болезнь порождает целителя, который, зная детерминанты 
отклонений, накапливая опыт их выявления и преодоле­
ния, располагая необходимыми для этого средствами, по­
могает организму быть здоровым. Это всеобщий принцип 
самообразования систем управления. 
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Какие же болезни сегодняшнего российского общества 

произведут ему таких целителей и каким требованиям эти 
профессионалы должны отвечать? Корень болезни в рас­
стройстве основной функции социальной системы - вос­
производства. Если общество не воспроизводит продукты, 
вещи, людей, их знания и не поддерживает универсальные 
регуляторы жизнедеятельности - культуру и искусство, оно 
находится в состоянии вымирания. Отсюда главное усло­
вие вхождения государственной службы (службы государ­
ства обществу) в социальный интерфейс - производство 
специалистов и профессиональных организаторов в сферах 
сельского хозяйства, промышленности, социальной гигие­
ны и врачевания, образования, науки, культуры и искусст­
ва. Это - основа. Но ее нужно сформировать. Для этого 
нужны универсальные управленцы, способные организо­
вать взаимодействие и согласованное развитие названных 
подсистем. Указанные направления должны стать приори­
тетными в государственной кадровой политике. 

Традиционно приоритетность кадровой политики вы­
ражалась в обеспечении подготовки и повышения квали­
фикации кадров регулируемых государством ведущих от­
раслей народного хозяйства. Динамика этого процесса 
стимулировалась в основном планами, директивами и 
ответственностью. Этот стимул утратил свое значение. 
Сегодня набирает силу конкуренция специальностей, в 
которой выигрывают те из них, которые могут обеспечить 
человеку более высокие уровень и качество жизни, соци­
альное признание, возможность реализации себя в дея­
тельности, гарантии занятости и положительную динами­
ку благополучия. Все это - составляющие социального 
статуса, основного ориентира в жизнеустройстве челове­
ка, а система его возвышения по мере продвижения к вер­
шинам специализации или управления - базовое условие 
карьеры. Обеспечение этих составляющих и есть сущность 
приоритетности в системе государственной кадровой по-
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литики. Ее содержательной основой должны стать реали­
зуемые непосредственно государством или им стимули­
руемые меры; 

- существенные материальные преимущества учебных 
заведений, профессионально ориентирующих и готовящих 
специалистов для указанных выше воспроизводящих от­
раслей народного хозяйства (повышенные стипендии, оп­
лата труда преподавателей, оснащение учебного процесса 
и т.д.); 

- обязательность трудоустройства выпускников этих 
учебных заведений на конкурсной основе с обеспечением 
стартовых жилищно-бытовых и иных социальных условий; 

- преимущества в заработной плате и других социаль­
ных гарантиях служащим государственных органов, осу­
ществляющих и обеспечивающих управление на приори­
тетных направлениях^; 

- внутриотраслевое дифференцирование должностных 
статусов в зависимости от квалификационного уровня 
специалистов и места в управленческой иерархии; 

- образование в структуре государственных органов 
служб управления карьерой; 

- формирование всеми доступными государству средст­
вами социально-привлекательного имиджа тружеников 
социального воспроизводства. 

Перечисленные преимущества являются базовыми фак­
торами социального регулирования карьеры, обеспечи­
вающими привлечение граждан на государственную служ­
бу. Несомненно, эти факторы привлекут и тех, кто имеет 
самоцелью решение за счет службы исключительно собст­
венных интересов и, соответственно, установки на агрес­
сивные формы карьеры. Такого рода карьерное движение 

° Сегодня такими преимуществами пользуются служащие госорганов, контроли­
рующие распределение финансовых средств и имущественных благ, а также торгов­
лю сьфьем и импортными товарами, с существенным отрьшом от соответствующих 
гарантий служащим отраслевых направлений, о которых идет речь Прим авт 
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и прямо связанные с ним отклонения в развитии карьеры 
конструктивных профессионалов призваны упорядочивать 
регуляторы, имеющие социально-нормирующее значение. 

Социальные нормы объективно формируются в процес­
се любой совместной деятельности людей. Они определя­
ют параметры (пределы) отклонений поведения индиви­
дов, преодоление которых нарушает функционирование 
социальной системы и влечет за собой соответствующие 
санкции. Нормы являются содержательной основой соци­
альных институтов, которые представляют собой специ­
фические, относительно самостоятельные механизмы со­
циальной регуляции, осуществляющие контроль за пове­
дением посредством различных способов выражения при­
знания, одобрения и осуждения, применения специальных 
мер и способов внушения, убеждения и воспитания, разно­
образных форм давления и принуждения. В.И. Верховин 
дифференцирует социальные институты по содержанию, 
методу и предмету регуляции следующим образом: 1) ор­
ганизационно-управленческие; 2) экономические; 3) поли­
тические; 4) воспитательные и культурные; 5) нормативно-
санкционирующие; 6) нормативно-ориентирующие; 7) 
символические; 8) ситуативно-конвенциональные^. Приве­
дем краткую характеристику тех из них, которые имеют 
существенное значение в регулировании карьеры. 

Нормативно-ориентирующие институты - это кодексы, 
присяги, принятые на службе правила поведения и т.д. Их 
цель - придать поведению и мотивации служащих нравст­
венную аргументацию, этическую основу. 

Социокультурные и воспитательные институты есть со­
вокупность норм, стандартов служебного поведения, кото­
рые имеют целью освоение и последующее воспроизводст-

" См.: Верховин В.И. Методы и формы социальной регуляции /Социология труда: 
Учебник. Под ред. Н.И.Дряхлова, А.И.Кравченко, В.В.Щербина. - М.: Изд-во МГУ, 
1993. С.181-185. 



167 
BO культурных и социальных ценностей, накопленных в 
системе государственной службы и поддерживаемых рефе­
рентной группой. 

Экономические институты представляют собой систему 
дифференцированного материального вознаграждения 
служащих в соответствии с количеством и качеством их 
труда, направленную на стимулирование карьерного дви­
жения. 

Политические институты - различные формы доведения 
до субъектов карьеры политики государства в сфере рас­
пределения и реализации полномочий государственных 
органов (должностных лиц). 

Особое значение в государственно-служебном карьер­
ном процессе имеют нормативно-санкционирующие и ор­
ганизационно-управленческие институты, осуществляю­
щие социальную регуляцию на основе норм, правил и 
предписаний, закрепленных в юридических и администра­
тивных актах, и обеспечивающих официальное управление 
карьерным движением. Формы и методы этого вида соци­
ального регулирования карьеры в связи с их специфично­
стью для государственной службы рассматриваются от­
дельно. 

Административно-правовое регулирование карьеры 

Правовое регулирование призвано внедрять в систему 
социальной регуляции юридические средства организации 
поведения и деятельности индивидов и их коллективов, 
блокируя деструктивные формы их проявления и стимули­
руя конструктивную активность. Основные функциональ­
ные направления такого регулирования: 

1) формирование юридического инструментария, кото­
рый объективно необходим в данных социально-
экономических и политических условиях для обеспечения 
нормативного функционирования социальных систем и 
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индивидов; 
2) деятельность непосредственных участников общест­

венных отношений ("адресатов права"), направляемая на 
поиск и привлечение средств юридического регулирова­
ния 1̂ . 

Административный метод правового регулирования 
представляет собой комплекс способов непосредственного 
(прямого), оперативного воздействия на управляемый объ­
ект в целях обеспечения однозначного поведения и дейст­
вия исполнителей в конкретной ситуации, при достижении 
необходимого результата. Он основан на авторитете вла­
сти, полномочиях, праве руководителя, субъекта управле­
ния отдавать распоряжения, на принципе обязательного и 
полного их выполнения подчиненными сотрудниками. На 
этой основе органы исполнительной власти своими реше­
ниями дополняют систему законов, которые не могут пре­
дусмотреть всего разнообразия конкретных форм прояв­
ления жизни и деятельности^!. 

Административно-правовое регулирование всех про­
цессов, происходящих в системе государственной службы, 
в ̂ ом числе карьерного, происходит путем: 

а) упорядочения, закрепления, совершенствования су­
ществующих служебных отношений; 

б) конструирования новых служебных отношений, со­
ответствующих требованиям объективных законов разви­
тия общества и государства, положениям Конституции 
Российской Федерации; 

в) охраны урегулированных нормами административ­
ного и других отраслей права служебных отношений; 

г) вытеснения из сферы государственной службы отно­
шений, не соответствующих интересам граждан, общества. 

' *̂  См.: Бахрах Д.Н. Административное право. Учебник. Часть общая. - М.: Изд-во 
БЕК, 1993. С. 106. 
' ' См.: Социальное управление: Словарь. - М.: Изд-во МГУ, 1994. -С.8,9. 
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государства 12. 

Центральным объектом административно-правового 
регулирования карьеры в системе государственной службы 
является должность, которая фиксирует комплекс прав и 
обязанностей, необходимых для реализации полномочий 
государственного органа на конкретном служебном участ­
ке. Включение человека в сферу должности наполняет ее 
деятельностным содержанием, взаимодействие которого с 
должностным регламентом (формальной нормой) дает на­
чало служебному карьерному процессу. Предметом регу­
лирования здесь являются отклонения, порождаемые про­
тиворечиями между юридически закрепленным статусом и 
динамикой профессиональных свойств индивида в процес­
се исполнения должности. 

В связи с этим к предмету правового регулирования от­
носятся те разновидности отношений, действий служащих, 
их различных групп, которые должны и объективно могут 
быть скорректированы административным или иным пра­
вовым действием. Имея целью стимулирование общего в 
службе карьерного движения, администрация дифферен­
цировано включает свои способы воздействия. Среди них: 

- предъявление требования полноценного освоения 
служащим занимаемой должности и продвижения в про­
фессиональном развитии; 

- предоставление служащим права активно действовать 
по собственному усмотрению в интересах карьерного дви­
жения; 

- запрещение действий, противоречащих законам и ус­
тановленным в организации правилам. 

В регулировании карьерного процесса важно сочетание 
применения императивного (властно-побудительного) ме­
тода, присущего административному праву, и диспози-
тивного метода, основанного на учете квалификации ини-

^ 2 Бахрах Д.Н. Указ.соч. - С. 1. 
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циативы, самостоятельности выбора того или иного карь­
ерного поведения в рамках закона или установленного 
служебного регламента. 

Важным направлением административно-правового ре­
гулирования карьеры является формирование организаци­
онных структур, определение и обеспечение порядка, а 
также условий карьерного движения в их пространстве. 

Организационная структура - это система должностей, 
формируемая в соответствии с распределенными полномо­
чиями и функциями по их реализации. Ее дифференциация 
по горизонтали дает возможность выбора служащим спе­
циализации своего способа деятельности, ориентирует его 
на приобретение определенных знаний и навыков, выпол­
нение определенной работы. Для начинающих служащих 
важно иметь возможно полное представление о специали­
зированных направлениях служебной деятельности как в 
рамках принявшего его подразделения, так и за его преде­
лами. Это достигается путем представления администра­
цией необходимой информации и организации взаимодей­
ствия различных специализированных (функциональных) 
подразделений. Наиболее эффективный способ содействия 
служащим в выборе оптимально соответствующей их ин­
тересам и способностям служебной "ниши" - ротация кад­
ров по горизонтали. 

Серьезным стимулом к профессиональному продвиже­
нию в рамках требований по должности является внутри-
должностная квалификационная дифференциация. С этой 
целью по каждой должности предусмотрены квалифика­
ционные разряды трех уровней. Стимулирование этого 
вида карьерного движения достигается соответствующим 
различием в оплате труда служащих различной квалифи­
кационной категории. Стимул может быть усилен за счет 
^сширения прав служащего по мере его квалификацион­
ного продвижения, расширения практики привлечения 
специалиста к управленческому процессу. Еще более эф-
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фективным побуждением к развитию способа деятельности 
является установление обязательности достижения высше­
го по занимаемой должности квалификационного разряда 
(класса) при решении вопроса перемещения служащего на 
вышестоящую должность. 

Должностное продвижение связано с вертикальным 
строением организационной структуры и динамикой про­
цессов иерархических перемещений. Федеральным Зако­
ном "Об основах государственной службы Российской Фе­
дерации" государственные должности государственной 
службы подразделяются на 5 групп: высшие, главные, ве­
дущие, старшие и младшие. Расчетные временные пара­
метры перемещений служащих по вертикали определяются 
числом подчиненных должностей. Например, при соотно­
шении 1:3 вероятность продвижения будет выше, чем при 
наличии семи подчиненных. В обратной зависимости на­
ходится значение соревновательного (конкурентного) на­
строя служащих, претендующих на вышестоящую долж­
ность. 

Важной нормой, регулирующей должностной карьер­
ный отбор, является законодательно установленное усло­
вие соответствия образовательного ценза уровню должно­
сти. Так, для высших и главных государственных должно­
стей государственной службы необходимо иметь высшее 
профессиональное образование по специализации государ­
ственных должностей государственной службы или обра­
зование, считающееся равноценным, с дополнительным 
высшим профессиональным образованием по специализа­
ции государственных должностей государственной служ­
бы. Для ведущих и старших государственных должностей -
высшее профессиональное образование по специальности 
"государственное управление" и т.д. 

Наряду с образовательными требованиями к кандидату 
на должностное выдвижение регулирующее значение имеет 
опыт ступен''атого прохождения службы - последователь-
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ное движение по вертикали должностей от младших к 
высшим. "Перескок" через должностные ступени, равно, 
как и назначение на высшие и главные должности людей 
"со стороны" деформирует карьерный процесс как в каче­
ственном, так и динамическом отношении. 

Существенные отклонения в развитии карьерного про­
цесса обусловлены также замедлением сменяемости слу­
жащих на высших уровнях должностной иерархии 
(карьернь^е пробки). В этом случае регулирующую роль 
могут играть нормы престижных социальных гарантий 
при увольнении со службы или понижение в должности с 
сохранением достигнутых материальных и иных социаль­
ных преимуществ. 

Решение о должностном продвижении находится в ве­
дении вышестоящего руководства, что чревато субъекти­
визмом в его принятии. Регулирование связанных с этим 
отклонений обеспечивается реализацией требований зако­
нодательных и иных нормативных актов, определяющих 
порядок отбора кандидатов на занимаемые должности. 
Важнейшим в этом отношении институтом является систе­
ма конкурса, обеспечивающая объективизацию процесса 
замещения должности на основе делового соперничества 
претендентов и гласной комплексной оценки их характери­
стик. Объективность соответствующего решения повыша­
ется путем участия в конкурсной комиссии независимых 
(от заинтересованных линейных руководителей) членов, 
гласного обсуждения кандидатур, тайного голосования 
при осуществлении отбора. При расхождении мнений 
комиссии и руководителя, принимающего и фиксирующе­
го приказом окончательное решение, комиссия или ее чле­
ны вправе письменно выразить предупреждение о возмож­
ных служебных последствиях назначения на должность не 
одобренного ею (ими) кандидата. 

Продвижение по службе в ряде случаев становится 
субъективным правом служащего. Например, в соответ-
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ствии со статьей 10 Закона Российской Федерации "О ста­
тусе военнослужащих" перемещение по службе с повыше­
нием в должности гарантируется государством в соответ­
ствии с полученной квалификацией, достигнутыми в слу­
жебной деятельности результатами и на конкурсной осно­
ве. Условиями возникновения субъективного права на 
продвижение являются качественное (успешное) и добро­
совестное выполнение работником своих служебных обя­
занностей; повышение профессиональной квалификации; 
наличие вакантной должности; отсутствие другого, более 
достойного претендента'3. 

В рамках действующего законодательства и в пределах 
компетенции того или иного органа (должности) осущест­
вляется организационное подзаконное административное 
регулирование карьеры. Организационные действия не 
нуждаются в издании специальных юридических актов и 
проводятся в порядке текущей, прежде всего, управленче­
ской деятельности'"*. Они могут выражаться: 

а) в инспектировании должностных лиц по вопросам, 
касающимся управления карьерой; 

б) в организации подготовки служащих по вопросам 
карьерного движения; 

в) в индивидуальных собеседованиях руководителей со 
служащими из резерва на должностное выдвижение или 
имеющими карьерные интересы; 

г) в консультациях, проводимых кадровыми службами 
по организации карьеры; 

д) в привлечении специалистов к управленческой дея­
тельности; 

е) в разработке карьерных прогнозов, программ, пла­
нов, методических рекомендаций и т.д. 

Эффективность административно-правового регулиро-

13см.ВВСРФ. 1993.N6.C.188. 
• ̂  См.: Бахрах Д.Н. Указ.соч. С.287-288. 
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вания карьеры существенно зависит от правового, куль­
турного и нравственного фона в системе государственной 
службы. В этом отношении важны такие условия, как пра­
вовая образованность и воспитанность служащих, их гра­
жданственность, социально-конструктивные ценностные 
ориентации, строгое соблюдение законности и правопо­
рядка в организации служебной деятельности, последова­
тельная защита и охрана прав и законных интересов пер­
сонала. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Дайте характеристику нормального развития карьерно­
го процесса. 

2. Назовите основные типы отклонений в развитии карье­
ры и особенности их контроля. 

3. Какие факторы и институты выполняют роль социаль­
ных регуляторов карьерного процесса? 

4. Раскройте содержание законодательного и организаци­
онного административного регулирования карьеры. 
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Глава VIII 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫМ 
РАЗВИТИЕМ ПЕРСОНАЛА 

Формирование профессионально подготовленного и 
динамично развивающегося аппарата государственных 
органов по праву считается одним из главных факторов 
становления и укрепления российского государства, дейст­
венным инструментом эффективной реализации его функ­
ций. Поэтому важным компонентом и приоритетным на­
правлением управления персоналом государственной 
службы стало обеспечение его профессионального (квали­
фикационного и должностного) развития. Ныне необхо­
димо качественно новое решение проблем профессиональ­
ного роста служащих государственных органов, преодоле­
ние возникшего противоречия между "устаревшим" про­
фессионализмом значительной части государственных 
служащих (более 60-65% из них наиболее значимый управ­
ленческий опыт приобрели в условиях административно-
командной системы управления, получили высшее образо­
вание в "доперестроечные" годы) и современными потреб­
ностями, между инерционностью, стереотипами их мыш­
ления и практического действия и необходимостью вне­
дрения новых подходов, социальных технологий, проявле­
ния самостоятельности и ответственности. 

Приоритетность решения этого противоречия обу­
словлена и необходимостью утверждения системного, соз-
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нательно-организованного обеспечения последовательного 
включения человека в сферу профессионализации государ­
ственной службы, прохождения им определенных этапов 
индивидуальной профессионализации (отбор, адаптация, 
профессионально-квалификационное и служебное про­
движение и др.), что позволяет более рационально исполь­
зовать способности служащего, обогатить его как лич­
ность. 

Управление профессиональным развитием государст­
венных служащих базируется не только на определении и 
выборе целей, приоритетов, конкретных задач, но и на со­
блюдении нормативно определенных процедур, техноло­
гий: образовательных стандартов, правил аттестации, со­
держания квалификационных экзаменов, профессиональ­
но-квалификационных требований к должностям и др. 
Норма, стандарт, обязанность их соблюдения выступают 
действенным средством управления персоналом. Без этого 
нельзя обеспечить функционирование единой государст­
венной службы. 

Можно рассматривать управление профессиональным 
развитием служащих и по этапам кадровой работы. На 
этапе планирования определяется потребность в кадрах 
определенной профессиональной квалификации. На этапе 
набора и отбора дается оценка уровня профессионализма 
кандидатов. На этапе адаптации и служебного роста про­
исходит обогащение профессиональных знаний и умений. 
На этапе выдвижения и стимулирования эффективности 
труда учитывается профессиональная компетентность, ка­
чество, интенсивность труда служащего. На этапе сокра­
щения щтатов стоит задача сохранения наиболее квалифи­
цированных работников. В результате - управление про­
фессиональным развитием помогает свести позитивные 
способности всех сотрудников в единую систему качеств 
всего коллектива аппарата, объединить их действия для 
успешной реализации возложенных на государственные 
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органы функций и компетенции. 

Новые подходы к оценке профессионализма 
и профессиональному развитию 
государственных служащих 

Одна из центральных проблем управления персоналом -
обеспечение позитивной стабилизации аппарата органов 
власти на основе повышения профессионализма и компе­
тентности его руководителей и специалистов, постоянного 
совершенствования мастерства и приобретения новых со­
циально значимых качеств государственных служащих, 
стимулирования эффективности их труда. В решении этих 
задач важно исходить из следующего. 

1) В стратегии профессионального развития персонала 
должна быть выражена долгосрочная ориентация на про­
фессиональное и должностное развитие служащих (лично­
стное, профессионально-квалификационное, должностное, 
статусное). Она возможна на познании закономерностей и 
тенденций кадровых процессов, протекающих в системе 
государственного управления. 

2) Профессиональный и карьерный рост служащего 
включает в себя последовательную смену состояний и 
уровней специальных знаний, умений и навыков, его ква­
лификации и специализации, последовательное обретение 
служащим более высокого должностного статуса. 

3) Служебный рост (карьера) не должен быть самоце­
лью служащего, воплощением только его личных интере­
сов (в этом случае он перерождается в карьеризм, карьер­
ный эгоизм). В карьере должны найти оптимальный ба­
ланс как интересы индивидума, так и потребности, интере­
сы государственного органа и его аппарата. Поэтому слу­
жащий, механизмы его самоорганизации (саморазвития 
личности) должны включаться в систему служебного роста 
кадров данного аппарата, что взаимно обогащает участ-
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НИКОВ этого процесса, позволяет использовать профессио­
нальный рост служащего как предпосылку его служебного 
продвижения. Карьера государственного служащего - это 
способ, путь достижения человеком поставленных целей в 
профессионально-трудовом и индивидуальном личност­
ном самовыражении. Она может и должна стать побуди­
тельным мотивом профессионально-должностного разви­
тия. 

В этой связи, во-первых, следует подчеркнуть, что 
профессионализм кадров есть качество, а можно сказать, и 
социально-историческое явление, обусловленное развити­
ем общества и государства, их потребностями. Профессио­
нализм не может быть статичным, раз навсегда установ­
ленным состоянием. Он постоянно обогащается, совер­
шенствуется как социально-управленческая категория. 
Требования к современному профессионализму должны 
быть рассчитаны на перспективу. 

Во-вторых, необходим интегрированный, комплексный 
подход к познанию сути профессионализма, изучению его 
различных граней. Профессионализм нельзя оценивать 
лишь на основе характеристики одной категории кадров 
аппарата, лишь на базе одного из подходов (социологиче­
ского, социально-психологического или др.). 

В-третьих, важно найти достаточно надежные критерии 
и методы оценки и измерения уровня профессионализма, 
определения его составляющих как на индивидуальном, 
так и коллективном уровне. 

Исходя из вышеизложенного, возможно определение 
профессионализма государственного служащего как спо­
собности работника с учетом условий и реальных возмож­
ностей определить оптимальные пути и способы реализации 
поставленных задач и возложенных полномочий. Эта сис­
тема определенных качеств, способных обеспечивать наи­
лучшие результаты приемлемого уровня в соответствую­
щей сфере деятельности. Проще говоря, профессионализм 
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служащего - это доскональное знание своего дела и наибо­
лее эффективное осуществление своей служебной деятель­
ности. 

На наш взгляд, необходим новый, комплексный подход 
к профессионализму государственных служащих. К сожа­
лению, оценка черт профессионализма часто дается лишь 
на индивидуально-личностном уровне с позиций социаль­
но-психологической науки. Но сумма качеств даже самых 
талантливых личностей не всегда дает прирост профессио­
нализма всего аппарата государственного органа. В основе 
оценки качеств коллектива должна быть не сумма, а опти­
мальное сочетание разных качеств людей для реализации 
функций конкретного органа власти. В интеграции, в ком­
плексной характеристике качеств коллектива аппарата го­
сударственного органа важен учет характера и специфики 
управленческого труда. 

Вряд ли оправдано, когда применительно к государст­
венным служащим, особенно к руководителям, профессио­
нализм рассматривается как одно из качеств в ряду многих 
других, таких как инициативность, самостоятельность, 
сильная воля и др. Профессионализм вряд ли правильно 
сводить только к специальным знаниям и умениям, а также 
сравнивать с личностно-деловыми и нравственными каче­
ствами (как с однопорядковыми). Высокий профессиона­
лизм государственных служащих можно рассматривать 
как интегрированную категорию, качественный замер реа­
лизуемых на практике их способностей эффективно, в ре­
жиме близком к оптимальному, осуществлять возложен­
ные на них функции и задачи. Профессионализм не являет­
ся проявлением узкой специализации сотрудника. Профес­
сионализм работников аппарата складывается из специ­
альных знаний, умений и навыков, из проявления лучших 
личностных качеств служащих, в том числе нравственных, 
из наиболее полного использования профессионально-
творческого потенциала всего аппарата. В профессиона-
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лизме проявляются одновременно все качества работника: 
специально-деловые, личностные, нравственные. 

Разумеется, в одном человеке не могут быть воплощены 
все лучшие качества. Необходимо иметь главные, базовые; 
другие можно развить и обогатить, третьи восполнить за 
счет своих помощников и заместитетелей. Но на государ­
ственной службе, особенно на руководящей работе, долж­
ны находиться лучшие и наиболее подготовленные кадры. 

Одной из сущностных сторон современной стратегии 
управления персоналом является ее направленность на бо­
лее полное и эффективное использование способностей, 
развитие внутренних возможностей служащего как лично­
сти, на основе стимулирования его всестороннего разви­
тия. В то же время следует учитывать, что профессиональ­
ный рост одновременно выступает и как социальный ин­
ститут самоорганизации. Поэтому важно учитывать воз­
действие на чиновника как внутренней (самоменеджмент в 
рамках аппарата государственного органа), так и внешней 
среды (развитие системы государственной власти, ее 
структур, их функций и компетенций и др.). Нередко 
внешняя среда играет решающую роль в карьере. 

Все это позволяет утверждать, что процесс профессисГ-
нального развития государственных служащих является 
весьма сложным и включает решение многих управленче­
ских, образовательных, социально-психологических, со­
циально-экономических и других задач. По нашему мне­
нию, профессиональное развитие заключается, прежде все­
го, в формировании и постоянном обогащении у служащих 
качеств, профессиональных знаний, навыков и умений, ко­
торые необходимы им для эффективного исполнения своих 
должностных функций, прав и обязанностей. Они призваны 
в полной мере раскрыть способности, талант, потенциаль­
ные возможности служащих. Профессиональное развитие 
персонала есть как выражение взаимодействия служебных 
потребностей аппарата (и создание в нем условий для их 
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реализации), так и интересов, потребностей, способностей 
каждого служащего. Поэтому неоправданно сводить про­
фессиональное развитие только к специальному обучению 
(на курсах, семинарах, вузах и т.д.), когда человек получа­
ет знания и информацию в готовом виде. Профессиональ­
ная зрелость работника не определяется только дипломом; 
она формируется, обогащается и корректируется практи­
кой. В единстве обучения и активной включенности в 
управленческую практику - необходимое условие роста 
профессионализма работника госаппарата. 

В профессиональном развитии важно в максимальной 
мере использовать практику служебной деятельности, 
сложную систему взаимодействия должностных структур, 
иерархического подчинения, межличностных отношений, 
технологий оценки (аттестации, открытые конкурсы, ква­
лификационные экзамены и др.) и служебного движения 
служащих, использование различных механизмов мотива­
ции к качественному и творческому труду. Постановка 
перед служащим новых, более сложных задач, моделиро­
вание ситуаций, которые требуют от него принятия само­
стоятельных, в том числе инновационных решений, мате­
риальное стимулирование улучшения качества его труда 
неизбежно будут побуждать служащего к обогащению 
своих профессиональных качеств и способностей, к изме­
нению его психики, формированию потребности в служеб­
ном росте. Знания, навыки, умения, приобретенные и обо­
гащенные в процессе практической деятельности, облада­
ют глубокой прочностью, становятся важной предпосыл­
кой служебной карьеры. 

Поэтому в развитии персонала следовало бы более чет­
ко (особенно со стороны руководителей кадровых служб 
государственных органов) выделять две содержательные 
стороны. 

1. Профессионально-квалификационное развитие, в ос­
новном связанное с обучением и самообразованием госу-
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дарственных служащих, приобретением новых знаний и 
нового профессионального опыта. Это развитие возможно 
и для человека, занимающего длительное время одну 
должность; служащий может в ее рамках повышать свою 
квалификацию, овладевать новыми технологиями и уме­
ниями, что делает более современной и эффективной его 
работу. Это ныне будет учитываться в присвоении ряда 
очередных классных чинов при занятии одной и той же 
должности, что приводит к росту заработной платы, а в 
конечном счете стимулирует повышение качества и эффек­
тивности труда служащего. 

2. Профессионально-должностное развитие, в основном 
связанное с поиском возможностей наиболее рациональ­
ной расстановки кадров, служебного выдвижения на осно­
ве использования способностей и возможностей каждого 
сотрудника, оптимально возможного использования в 
рамках коллектива достоинств работников разных специ­
альностей, опыта, возраста, склада ума и личностных ка­
честв. Все это может найти выражение в планировании 
карьеры каждого, в гласном служебном росте сотрудников 
и других ситуациях, что вновь стимулирует профессио­
нальный рост работника. 

Важно создать условия, при которых и государство и 
каждый его служащий были взаимно заинтересованы в 
росте профессионализма всего персонала государственной 
службы и конкретного работника, в повышении эффектив­
ности управленческого труда. В этом плане даже планиро­
вание и реализация карьеры чиновника не может рассмат­
риваться только с точки зрения его личностных интересов. 
Она должна стать и делом государственным. Необходимо 
видеть условия и факторы формирования профессиона­
лизма как на индивидуальном, личностном уровне, так и 
на уровне системы, прежде всего аппарата того или иного 
государственного органа. 

В системе развития персонала государственной службы 
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ДОЛЖНЫ реализовываться многие практические задачи: 
оценка способностей и возможностей служащих, их атте­
стация, продвижение по службе, достижение большей сте­
пени сориентированности интересов сотрудников и целей 
органов управления друг на друга; развитие способности 
служащих к обучению, продуктивной деятельности и го­
товности к раскрытию на практике своего потенциала; ис­
пользование работников на должностях, соответствующих 
уровню их квалификации; создание системы стимулирова­
ния труда, планирования служебной карьеры, изменение 
характера и содержания труда чиновника и др. В решении 
этих задач необходим учет количественных и качественных 
параметров потребностей в персонале на средне- и долго­
срочное будущее, планирование рационального использо­
вания вновь формируемого пополнения государственных 
служащих, основных тенденций развития кадрового по­
тенциала государства. 

Следовательно, нам предстоит изменить подход к оцен­
ке качеств государственного служащего в новых условиях. 
В нем должны сочетаться законопослушание, исполни­
тельность, ответственность с активностью и инициативой 
в работе. Он должен быть способным действовать само­
стоятельно, творчески, проявлять предприимчивость и оп­
равданный риск. В чиновнике сейчас особенно важно це­
нить целенаправленность мышления и действия, наличие 
профессионально-специальных знаний и навыков, готов­
ность пойти на риск и брать на себя ответственность, уме­
ние принимать решения, критическую самооценку своих 
действий и поступков, понимание важности углубления 
связей с населением. Предметом внимания субъектов 
управления персоналом должно стать расширение духов­
ного кругозора личности, формирование у нее потребно­
сти в духовно-интеллектуальном развитии. Это будет спо­
собствовать раскрытию творческого потенциала личности, 
выявлению профессионального призвания человека. 
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Жизнь показывает, что именно первоклассный специа­

лист, как правило, является нравственной личностью, спо­
собной в своей служебной деятельности и поведении опи­
раться на гуманистические ценности и моральные принци­
пы, последовательно утверждать их в профессиональной 
среде. Высокие нравственные побуждения как одно из 
главных качеств чиновника и условий утверждения себя 
как профессионала назвали 53% опрошенных 1996 г. слу­
жащих, 60% экспертов-ученых и руководящих работни­
ков. 

Состояние кадрового потенциала 
как объекта управленческого воздействия 

Профессиональное развитие персонала государствен­
ной службы не может проходить стихийно. Оно требует 
сознательно-Организованного регулирования кадровых и 
трудовых отношений в сфере государственного управле­
ния, создания новой системы работы с кадрами. В станов­
лении новой системы работы с кадрами как важной осно­
вы управления кадровыми процессами важно обратить 
особое внимание на ее содержательно-функциональные 
элементы, имеющие стратегическое значение. Что это за 
элементы? 

1. Повышение, наращивание способности кадров к 
продуктивной, более эффективной деятельности, особенно 
на основе профессионального роста служащих, более ра­
циональной расстановки специалистов с учетом потребно­
стей государственного органа и способностей сотрудни­
ков. 

2. Постоянное обновление и обеспечение преемственно­
сти служащих аппарата, сохранение и обогащение его ка­
чественных параметров, в том числе за счет привлечения 
на государственную службу молодых специалистов и пер­
спективных работников среднего возраста из других госу-
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дарственных, хозяйственных, предпринимательских и об­
щественных структур. 

3. Разработка и использование на всех этапах служеб­
ного роста различных критериев оценки (в зависимости от 
целей кадровых технологий) государственных служащих, и 
прежде всего их профессионализма, качества и эффектив­
ности труда. 

Успех управленческой деятельности, как утверждает 
наука, в значительной степени зависит от учета состояния 
объекта воздействия (персонала, кадрового потенциала), 
от происходящих в нем изменений, важнейших тенденций. 
Поэтому выработка целей и приоритетов управления пер­
соналом государственного аппарата, выбор механизмов и 
технологий в значительной мере зависят от учета реально 
сложившейся в органах власти кадровой ситуации, а глав­
ное - от комплексного анализа состояния кадрового соста­
ва аппарата государственных органов, его профессиональ­
но-квалификационных параметров. Без этого нельзя вы­
явить способности и потенциальные возможности этих 
кадров, определить более обоснованные прогнозы и неот­
ложные кадровые действия'. 

Проходивший в 1992-1994 гг. неоправданно форсиро­
ванный рост численности государственных служащих, 
прием на работу часто без соблюдения необходимых кад­
ровых процедур и предъявления квалификационно-
должностных требований привел к снижению профессио­
нализма части служащих, особенно руководителей, в аппа­
рате впервые сформированных органов власти. Принятые 
в 1995-1997 годы меры по сокращению и укреплению ап­
парата государственных органов, совершенствованию 
структур и иерархии должностей привели к отдельным по­
зитивным изменениям, но пока еще не дают ожидаемых 

' Подробный анализ состояния кадров государственного аппарата сделан в 
монографии "Государственная кадровая политика: концептуальные основы, 
приоритеты, технологии реалгоации". - М., 1996. С. 38-56. 
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результатов. В 1992-1996 гг. аппарат государственных ор­
ганов вырос более, чем на 50% (до 1093 тыс. в 1997 г.). 
Причем, всего 1% государственных служащих заняты на 
работе в законодательных органах, 10% - в судебных орга­
нах и прокуратуре, 89% - в органах исполнительной вла­
сти. Продолжается "старение" аппарата, феминизация его 
состава. Отсутствует и рост образовательного уровня. 

В выборе механизмов реализации стратегии и тактики 
профессионального развития служащих важно учитывать 
следующее. 

1. Среди 40,6 тыс. должностей государственной службы 
(на 1.01.95 г.) на федеральном уровне более 77% составляли 
младшие и старшие должности (а в органах исполнитель­
ной власти - 87%). Поэтому широка база отбора, но узок 
коридор карьерного роста на ведущие, главные и высшие 
должности: их было во всех федеральных органах власти 
всего 9,2 тыс. Существенно не изменилась структура долж­
ностей и на начало 1997 г., хотя была проведена ликвида­
ция излишних внутренних управленческих структур. По­
добная картина и на региональном уровне. Следовательно, 
стратегию профессионально-служебного развития надо 
разрабатывать с учетом ее реализации на всех уровнях 
власти (местном, региональном, федеральном), причем не 
только по вертикали, но и горизонтали. 

2. Существенно мешают планомерности обеспечения 
профессионально-квалификационного развития служащих 
неоднократные реорганизации аппарата, кадровые пере­
становки (смена министров, глав администрации субъек­
тов РФ, мэров городов и др.), ежегодная неукомплекто­
ванность штатов (в центральном аппарате на 1 ян­
варя 1997 г. - около 14%), неуверенность сотрудников в 
завтрашнем дне своей службы. 

3. Значительная часть государственных служащих, имея 
высшее образование (на федеральном уровне на 1 января 
1997 г. - 81,7%, в 1995 г. было 84%), по базовому образова-
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нию являются специалистами естественно-технического 
профиля; среди них 8% юристов, лишь 0,9% имеют образо­
вание по государственному и муниципальному управле­
нию, всего 3,4% имеют послевузовское профессиональное 
образование. 

Это создает определенные трудности с учетом требова­
ния закона о наличии государственно-управленческого 
образования в служебном выдвижении подавляющей части 
чиновников, обусловливает необходимость значительного 
расширения профессиональной переподготовки государст­
венных служащих, особенно на ведущих и старших долж­
ностях. 

4. Весьма неодинаков опыт работы в сфере государст­
венного управления у служащих органов различных уров­
ней и министерств, особенно - впервые созданных. К тому 
же большинство служащих получили высшее образование 
до 1990 г. на основе прежних требований к уровню знаний 
и умений (в рамках административно-командной системы 
управления, "плановой экономики"). 

Это необходимо учитывать в выработке критериев 
оценки кадров, в определении содержания профессиональ­
ного обучения служащих, в ускорении формирования но­
вой генерации управленческих кадров. 

Учет этих профессионально-квалификационных пара­
метров важен в организационном обеспечении профессио­
нального развития персонала государственной службы, в 
выборе управленческих кадровых технологий. Необходи­
мо определить систему более углубленной профессионали­
зации служащих с момента их поступления на службу, ока­
зывая помощь сотруднику в профессиональном становле­
нии, развитии и реализации его профессионального опыта. 
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Организационно-технологическое обеспечение 
профессионального развития персонала 

Важную роль в совершенствовании управления персо­
налом государственной службы, в его профессионально-
квалификационном развитии призван сыграть научно 
обоснованный выбор методов и технологий, стимулирую­
щих развитие и рациональное использование кадрового 
потенциала государственного аппарата. Вряд ли следует 
применять технологии и правила, которые консервируют 
отсталость, догматизм в решении кадровых вопросов, ме­
шают внедрению инновационных путей и подходов. 

t В управлении профессиональным развитием персонала 
важно понимать суть и элементы всей системы этой управ­
ленческой деятельности: цели - процедуры, технологии 
(правила) - операции (действия) - мотивы (стимулы) - ре­
зультаты. Рассмотрим эти вопросы. 

Важно не только обосновать стратегию профессио­
нального развития государственной службы, но и с учетом 
образовательно-финансовых возможностей определить 
этапы, пути и технологии повышения профессионализма 
служащих на основе: 

- создания новой системы отбора и приема работников 
на государственную службу, с предъявлением уже на этом 
этапе более жестких требований к уровню их профессио­
нализма; 

- обеспечения системности, последовательности про­
фессионального обогащения служащих, органического 
соединения его с должностным продвижением, стимулиро­
вания профессионального развития в ходе аттестации, эк­
заменов на классные чины, участия в конкурсах и др.; 

- создания новой государственной системы подготовки, 
переподготовки и повышения квалификации государст­
венных служащих, признания профессионального образо­
вания (особенно вечернего, очно-заочного, заочного) как 
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важной составной части государственно-управленческой 
деятельности, осуществляя его (образование) за счет госу­
дарства в рамках как служебного, так и свободного време­
ни служащего; 

- создания условий и гарантий закрепления на государ­
ственной службе высококвалифицированных специали­
стов, формирования у них заинтересованности в своем 
профессионально-квалификационном росте, в повышении 
качества и эффективности труда; 

- укрепления и расширения системы образовательных 
учреждений (на основе прогнозирования потребностей в 
специалистах определенной квалификации и специализа­
ции, более рационального регионального размещения об­
разовательных учреждений), введения новых специально­
стей и специализаций, качественно нового оснащения 
учебно-методической литературой, введения систем и тех­
нологий дистанционного образования и др.; 

- создания по существу новой нормативно-правовой и 
материально-финансовой базы профессионального разви­
тия персонала государственных органов. 

Для решения этих задач необходимы значительные фи­
нансовые затраты, четкое определение субъектов их реали­
зации и объема ответственности. 

Разумеется, в реальной жизни зачастую текущие и при­
оритетные задачи реализуются одновременно. Необходи­
мо, чтобы эти приоритеты нашли выражение в содержании 
и механизмах реализации государственной кадровой поли­
тики в сфере государственного управления, призванной 
значительно активизировать и мобилизовать "человече­
ский фактор" в государственном строительстве. 

Реализация этих идей и приоритетов может создать 
благоприятные правовые, социально-психологические, 
организационно-управленческие, образовательные усло­
вия для профессионального развития и должностного рос­
та государственных служащих. 
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В управлении профессиональным ростом государствен­

ных служащих, следует учитывать и ряд других моментов, 
которые существенно влияют на стимулирование и фор­
мирование их профессионализма (структуры содержания, 
характера, многообразия критериев оценки и пр.). 

Во-первых, следует применять технологии развития 
профессионализма при так называемой динамичной карь­
ере, связанной с вертикальным должностным продвижени­
ем (ростом), со сменой должностей, а также при статичной 
карьере, когда она длительное время определяется в рам­
ках одного аппарата, в пределах одного уровня управле­
ния, а часто и в одной должности. Здесь она осуществляет­
ся путем профессионального роста, часто со сменой заня­
тий, посредством более глубокого и качественно нового 
овладения профессией государственного служащего, в ре­
зультате повышения профессиональной компетентности. 
При этом таки€ мотивы, как стремление к творчеству, 
профессиональной компетентности, самостоятельности, к 
авторитету среди коллег, упрочению своего положения в 
аппарате государственного органа являются важными 
факторами профессионально-квалификационного роста 
служащего, присутствуют при всех видах карьеры, но наи­
более продуктивны они, когда профессиональный рост 
закрепляется должностным продвижением. 

Во-вторых, в профессиональном обеспечении карьеры 
служащего следует видеть ее последовательность (хотя и 
возможную прерывность, остановку, даже "откат" назад), 
смену нескольких этапов. 

В тактике служебного выдвижения служащих важно 
определить место и роль профессионально-квалификаци­
онного роста во всех видах и на всех этапах служебного 
выдвижения, чтобы используемые технологии в наиболь­
шей мере учитывали профессиональные требования и кри­
терии, побуждали движение человека вперед, к овладению 
своей профессией, укрепляли у сотрудника веру в будущее. 
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При этом важно обеспечить соответствие квалификации' 
определенным требованиям к должности. 

В управлении профессиональным развитием персонала 
следует прежде всего обратить внимание на создание сис­
темы подбора и отбора претендентов на государственные 
должности начиная с подготовительного этапа карьеры. 
Тем более ныне законодательно закреплен принцип равно­
го доступа граждан к государственной службе. Хотя сей­
час, когда число желающих поступить на государственную 
службу весьма невелико, создать реально действующую 
систему отбора крайне трудно. 

Ведь можно принять на службу уже высококвалифициро­
ванных специалистов, которых необходимо лишь адаптиро­
вать к новым квалификационно-должностным требованиям, 
а затем - повышать и развивать их профессионализм. Дру­
гое дело, если будут приняты на службу посредственные спе­
циалисты, хотя и получившие образование, но вызывающие 
по своим деловым, социально-психологическим и нравст­
венным качествам серьезные претензии и замечания по от­
ношению к ним. С ними потребуется значительно больший 
объем работы по профессиональному развитию и не всегда 
с положительным результатом. Тем более, что, как показало 
проведенное в 1996 г. социологическое исследование, мно­
гие пришли на государственную службу, учитывая гаранти-
рованность постоянной работы (43%, а среди женщин -
50,4%), 16% заявили, что у них не было другого выбора (а у 
женщин - 19,6%). Лишь 13% заявили, что поступили на госу­
дарственную службу, чтобы обеспечить перспективы даль­
нейшего роста (среди женщин - 20%). Так что на первона­
чальном этапе формирования карьеры были весьма посред­
ственными "стартовые мотивы" многих современных слу-

' Под квалификацией государственного служащего понимается определение уровня 
подготовленности, степени годности чиновника к выполнению служебных функций, 
прав и обязанностей. Специальность - это вид занятий в рамках профессии 
служащего. (Прим. авт.) 
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жащих. Учет этого важен на последующих этапах профес­
сионального развития персонала. 

Неизменным условием становления новой системы 
должно стать получение кадровыми службами достовер­
ной и полной информации не только о профессионально-
специальных, но и о нравственно-личностных качествах 
кандидата на должность, а так же владение современными 
методиками не только оценки этих качеств, но и результа­
тивности их прежнего труда. 

Весьма желательно уделить особое внимание приему на 
государственную службу выпускников вузов и специаль­
ных учебных заведений. Примечательно, что в дореволю­
ционные годы (1897-1916 гг.) около 70% выпускников ву­
зов поступили на государственную службу. К сожалению, 
приток молодых на государственную службу ныне незна­
чителен, в чем проявляется не совсем "высокий" имидж 
этой профессии, невысокая зарплата. Более того, часть 
квалифицированных молодых специалистов-служащих 
ежегодно оставляют государственную службу и переходят 
в предпринимательские структуры. Между тем, среди слу­
жащих федеральных органов исполнительной власти 
(центральный аппарат) удельный вес молодых (в возрасте 
до 30 лет) составлял на 1 января 1997 г. 10,7% , удельный 
вес лиц старще 50 лет вырос до 42,1% (1995 г. - 40%), а сре­
ди всех ветвей власти - 40,1%. Следовательно, резерв для 
замены пенсионеров формируется весьма слабо. 

Поэтому сейчас необходимо значительно расширить 
работу по профессиональной ориентации молодежи, более 
активному привлечению ее к работе органов власти, в том 
числе через избирательные кампании, выборы в состав 
представительных органов всех уровней, расширение под­
готовки в системе специальных учебных заведений. Еще до 
окончания учебы в вузах работникам кадровых служб сле­
довало бы изучать способности студентов, их интересы и 
мотивы, черты характера и на этой основе отбирать наибо-
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лее достойных кандидатов. Перспективно создание на базе 
ряда вузов специальных потоков (после трех лет обучения) 
для подготовки магистров государственной службы. 

В профессиональном отборе на государственную служ­
бу должно быть больше системности, последовательности. 
В ходе управления персоналом предстоит многое сделать 
по расширению использования в отборе на руководящие 
должности конкурсов. Пока конкурсы (особенно откры­
тые) очень слабо внедряются в практику, поскольку к ис­
пользованию этой демократической технологии не готовы 
психологически ни многие руководители, ни сами служа­
щие. В центральном аппарате федеральных органов ис­
полнительной власти по конкурсу принято всего 7% ра­
ботников и именно учет профессионализма, а не политико-
идеологических моментов должен быть определяющим. 

Действенным средством управления формированием 
персонала, отсева кадров, не способных к профессиональ­
но-должностному росту, является испытательный срок (в 
России - от 3 до 6 месяцев). 

Но зачисление в штат - это лишь начало профессио­
нального роста и развития чиновника. С этого момента 
начинается целенаправленный процесс воспитания работ­
ника, формирования у него профессионально значимых 
качеств и умений. Важно, чтобы сотрудник осознавал не­
обходимость этого, следовал принятым на государствен­
ной службе требованиям и сложившимся традициям, 
принципам взаимоотношений между руководителем и 
подчиненным, основанным не только на субординацион­
ном подчинении, но и взаимном доверии. 

В организационном обеспечении профессионального 
развития персонала, как показало исследование, стабиль­
ным компонентом становится планирование и реализация 
карьеры конкретного служащего, разработка документа, в 
котором намечается план повышения профессионализма 
чиновника (самоподготовка, обучение внутри и вне орга-
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низации и др.), стажировки, временное исполнение обязан­
ностей на других должностях, профессиональная подго­
товка к новой должности. 

Если в коллективе нет возможностей вертикального 
продвижения кадров, да и сам служащий не имеет основа­
ний и желания для этого, когда возможности его карьеры 
исчерпаны, то и в данном случае его нельзя сбрасывать со 
счетов, а необходимо более эффективно использовать в 
должности. Для этого надо расширять его знания и умения 
как специалиста, стимулируя присвоением очередного 
квалификационного разряда. При "горизонтальной карье­
ре" возможно в рамках должности одного уровня продви­
жение в другое подразделение управления (департамента). 
Допустимо также, если в рамках отдела служащий выпол­
няет другие, возможно более сложные служебные функции 
и поручения. Это требует от него овладения новыми зна­
ниями и накопления опыта, побуждает к творческому по­
иску. Такая практика, например, широко используется в 
Японии и приносит хорошие результаты. 

В раскрытии процесса профессионального развития 
персонала следует учитывать, что новая система государ­
ственной службы стала более динамичной, часто реоргани­
зуемой, с довольно быстрым внутренним движением кад­
ров. Поэтому рост профессиональной подготовки стано­
вится средством сохранения чиновника в должности, а не­
редко фактором нового служебного выдвижения, реализа­
ции его способностей. 

Различные замеры профессионализма служащих, отно­
шения к нему со стороны самих служащих и руководства 
свидетельствуют о том, что все увереннее профессиона­
лизм чиновников как интегрированная характеристика их 
качеств становится исходной основой их служебного вы­
движения, но пока еще не стал. 49% считают, что их слу­
жебный рост зависит от непосредственного руководителя, 
35% - в основном от самого себя. 56% считают, что они не 
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достигли своей цели в должностном росте (а молодые -
68,4%). 

Следовательно, процесс профессионального развития 
является весьма противоречивым и сложным, одни тенден­
ции противостоят другим. Все это важно учитывать в раз­
работке стратегии кадрового обеспечения государственной 
службы. 

Уровень профессионализма современных руководящих 
кадров, в том числе в высшем федеральном и региональ­
ном эшелонах, пока еще ниже предъявляемых к ним жиз­
нью требований. Хотя все более растет и укрепляется 
удельный вес руководителей с прочными демократически-
реформистскими убеждениями, но не имеющих достаточ­
ного управленческого опыта, особенно в сфере государст­
венной службы. Частая смена руководителей (а вместе с 
ними их "команд") государственных структур отрицатель­
но сказывается на профессиональном развитии персонала 
государственных органов, снижает профессионализм 
управленческих процессов. 

Именно от руководителя зависит дозировка трудностей 
задач служебной деятельности чиновника, предоставление 
ему возможности участвовать в подготовке и принятии 
решений, его своевременное информирование, признание 
успехов и предметная критика его труда. От руководителя 
(начальника) во многом зависит заинтересованность аппа­
рата государственного органа в сотруднике, в развитии его 
творческого потенциала, в расширении его социальных 
контактов. Он - источник взаимоподдержки в коллективе. 
Руководство призвано способствовать профессиональному 
и служебному росту служащих. 

Как свидетельствуют данные статистики, образова­
тельный уровень руководителей весьма высок. Среди ру­
ководителей федеральных органов исполнительной власти 
(включая руководителей внутренних подразделений) почти 
100% имеют высшее образование. 42,9% федеральных ми-
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нистров и их замов, 34,8% руководителей других феде­
ральных органов исполнительной власти на 1 января 1997 
г. имели ученые степени доктора и кандидата наук. Однако 
далеко не все они имеют базовое образование, соответст­
вующее сфере их управленческой деятельности; недоста­
точно специализирован опыт их прежней работы. 

В общественном сознании происходит сдвиг в оценке 
определенных качеств профессионализма руководителей, 
включая категорию "А". Сейчас довольно распространено 
мнение о том, что руководители, особенно высшего и ре­
гионального уровня, должны иметь сильную волю, 
"крутой характер", "твердую руку". Однако социологиче­
ские исследования опровергают это широко бытующее 
мнение. Так, проведенное в 1996 г. в Тульской области 
обследование, показало, что лишь 5% опрошенных отдают 
предпочтение руководителю "жесткого стиля", и лишь 
2,8% считают, что руководитель должен держать подчи­
ненных в страхе. Предпочтение было отдано при характе­
ристике областной административно-политической элиты 
патриотизму (до 71%)', деловитости, предприимчивости, 
демократическому стилю руководства. 

Ныне необходима комплексная оценка профессиональ­
но-деловых и личностно-нравственных качеств работников 
с учетом квалификационно-должностных требований 
(уровня специализации и квалификации должности, ее 
профессиограммы). Установить единые критерии вне кон­
кретного аппарата и конкретной ситуации по существу 
невозможно. Указ Президента РФ "О квалификационных 
требованиях по государственным должностям Федераль­
ной Государственной службы" (от 30 января 1996 г.) уста­
навливает для этого лишь наиболее общие "правила иг-
ры"2 (в том числе и конкурсного отбора). 

' См.: Охотский Е.В. Политическая элита и российская действительность. - М., 1996. 
С. 80-81. 
2 См.: Российская газета. 1996.3 февраля. 
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Весьма сложным оказался и подход к определению ква­

лификационных требований по государственным должно­
стям. В указе Президента РФ квалификационные требова­
ния по существу сведены к требованиям по стажу и опыту 
работы по специальности; причем, с соблюдением после­
довательности служебного продвижения. 

Но в реализации этого указа на практике уже возник 
ряд вопросов. Какой опыт и в какой сфере, какое базовое 
образование (по сфере управления или по функционально­
му содержанию труда) соответствуют требованиям к зани­
маемой должности? А если чиновники не имеют никакого 
профессионального отношения к должности? 

Пока четко не установлено, при каких условиях воз­
можно присвоение квалификационного разряда без квали­
фикационного экзамена или аттестации, какие особые за­
слуги необходимы для этого. Весьма сложно оценить уро­
вень профессионального образования, полученного в раз­
ные периоды общественного развития. Неясен вопрос и о 
специализации должностей государственной службы. 

Из анализа последних документов видно, что повыще-
ние квалификации в образовательном учреждении уже не 
становится обязательным условием для ряда должностей, а 
лишь возможным способом для поддержания профессио­
нализма. 

Поэтому одной из актуальных проблем становления 
новой российской государственной службы стало опреде­
ление наиболее рациональной (в соответствии с новыми 
функциями и задачами государственных органов) структу­
ры государственных должностей на всех уровнях управле­
ния, единых принципов должностного роста. Решение этой 
задачи требует принятия единого для всего государства 
(включая и государственную службу субъектов РФ, а воз­
можно и муниципальную службу) Реестра государственных 
должностей государственных служащих. 

Многое в повышении профессионального уровня госу-
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дарственных служащих зависит от создания активно функ­
ционирующей системы подготовки, переподготовки и по­
вышения квалификации государственных служащих. Хотя 
они являются одной из наиболее образованных категорий 
социально активного населения (по данным на 1994-
1995 гг. 45% всех государственных служащих имело выс­
шее образование), среди всех занятых в экономике высшее 
образование имели лишь 18%. 

Введение с 1996 г. государственного заказа на перепод­
готовку и повышение квалификации федеральных служа­
щих несколько стабилизировало эту деятельность. Но 
многое еще предстоит сделать. 

Важно в полной мере использовать и возможности не­
посредственно самого государственного органа, его аппа­
рата в профессиональном росте служащих: стимулирова­
ние самообучения служащих, работа под руководством 
наставника, стажировки, создание специальных кружков, 
курсов профессионального обучения, включение сотруд­
ников в состав рабочих аналитических групп, служебные 
командировки совместно с опытными сотрудниками и др. 
Заслуживает внимания используемый в ФРГ опыт созда­
ния непосредственно в аппарате "кружков качества", в ко­
торых под руководством опытных чиновников, руководи­
телей занимаются государственные служащие, повышая 
свои профессиональные знания и умения. Предметом 
учебных занятий могут стать такие темы, как повышение 
эффективности работы с использованием компьютеров, 
техника ведения деловых телефонных разговоров, практи­
ка общения с посетителями, практика ведения современно­
го делопроизводства и др. Возможно и проведение семи­
наров по обмену опытом аппаратной работы между со­
трудниками различных подразделений, а также различных 
ведомств. 

Заслуживает внимания и такая проблема: профессиона­
лы должны быть не только в аппарате, но и среди тех, кто 
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реализует власть, возглавляет органы представительной, 
исполнительной и судебной власти (категория "А"). Необ­
ходимо убедить, их в необходимости профессионального 
обучения. Это касается и большой группы депутатов зако­
нодательных (представительных) органов. Власть должна 
быть профессиональной. Именно современная профессио­
нальная теоретическая и практическая подготовка может 
стать прочным фундаментом для служебного роста многих 
государственных служащих. 

Итак, управление профессиональным развитием персо­
нала государственной службы является одним из приори­
тетных направлений становления государственной службы 
РФ. В развитии ее кадрового потенциала ныне главное 
внимание обращается на выявление, обогащение и рацио­
нальное использование способностей сотрудников аппара­
та, на сохранение и качественное укрепление кадров, на 
оптимально возможное согласование спроса, потребностей 
государственной организации и личных интересов (целей) 
служащих. 

Контрольные вопросы и задания 

1. В чем сущность новых подходов к оценке профессиона­
лизма государственных служащих? 

2. Раскройте профессионализм как интегральную систему 
качеств современного чиновника. Что такое критерии и 
методы "измерения" профессионализма? 

3. Каковы содержание и приоритеты профессионального 
развития персонала государственной службы? 

4. Дайте количественные и качественные характеристики 
современного кадрового потенциала государственного 
аппарата как объекта управления. 
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Глава IX 

КРИТЕРИИ И МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ 

Управление персоналом не мыслимо без технологий и 
инструментов, с помощью которых осуществляются тон­
кие процедуры отбора, конкурсов, управление профессио­
нальной и должностной карьерой государственного слу­
жащего, создания мотивационной среды. В числе наиболее 
важных инструментов работы с персоналом следует выде­
лить оценку персонала. 

Особенно актуальна задача объективной оценки персо­
нала государственной службы в настоящее время. Практи­
ка формирующихся новых социально-экономических, пра­
вовых, трудовых и нравственных отношений в системе го­
сударственной службы настоятельно подталкивает руко­
водителей к поиску наиболее эффективных, научно обос­
нованных и законных методов оценки персонала. Переход 
на контрактную систему найма на государственную служ­
бу требует внедрения систем оценок, которые бы позволя­
ли объективно представлять и результаты работы персо­
нала, и процесс их деятельности, и целый ряд иных харак­
теристик. Продуманная и высокоэффективная система 
оценки персонала государственной службы выполняет ряд 
важных социальных функций. Она позволяет: 

- снижать конфликты в коллективах, создавать благо­
приятные социально-психологические отношения между 
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сотрудниками, руководителем и подчиненными; 

- стимулировать работу персонала; 
- устанавливать справедливое соотношение между ко­

личеством и качеством труда и денежным содержанием 
оплаты труда государственного служащего; 

- получать информацию об уровне профессионального 
развития персонала государственной службы; 

- наблюдать динамику изменения оцениваемых показа­
телей и производить сравнение по группам должностей, 
структурным подразделениям. 

Что же представляет собою эта оценка? 
Человеку приходится оценивать свою деятельность 

практически постоянно. В основе этих усилий лежит про­
цесс познания. Именно познание дает ему возможность 
осуществить сопоставление оцениваемого явления, пред­
мета с тем, о чем он уже имеет представление или о том, 
какими они должны или могут быть. Отсюда ясно, что 
оценка - это результат соизмерения, результат сравнения 
познаваемого с тем, что может выступать в качестве эта­
лона - т.е. известного, познанного или представляемого 
человеком. Если мы оцениваем, к примеру, деятельность 
сотрудника, то сравниваем познанные нами его способно­
сти, личностные качества, результаты работы и т.д., с тем, 
что выступает в виде известного нам или желаемого нами 
способа деятельности, результата труда, личностных ха­
рактеристик, т.е. является идеалом, эталоном. Идеалы и 
эталоны человек устанавливает или выбирает субъектив­
но. Однако они содержат известную долю объективного в 
силу того, что в их природе присутствуют многократно 
повторяющиеся, общепризнанные или реально достижи­
мые результаты работы, качества и действия людей и др. 
Так, например, при определении профессионально-
квалификационных требований к должности учитывается 
уровень образования, квалификация, стаж работы по спе­
циальности. Роль эталонов могут выполнять: установлен-
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ные результаты труда, процесс труда (какими они должны 
быть), личностные качества и другие характеристики чело­
века. Одновременно личностные качества, характеристики, 
результат труда выступают как критерии, индикаторы, 
как предмет оценки. Одним словом, оценку можно опреде­
лить и как процесс установления качества предмета 
(объекта) оценки. 

Существует многообразие методов оценки государст­
венного служащего. Их можно разделить по субъектам 
оценки (кто проводит оценку): индивидуальные, группо­
вые, экспертные. Сюда же следует отнести и самооценку, 
которая может производиться при аттестовании государ­
ственного служащего. Оценки можно классифицировать 
по предмету и объекту оценки (что или кто подлежит 
оценке): личностные характеристики, результаты труда, 
процесс труда и др. Типология оценок может быть произ­
ведена и по средствам представления информации о пред­
мете оценки: вербальные (словесные), формализованные 
(знаковые, графические), комбинированные. Так, письмен­
но составленная характеристика на служащего - типичный 
пример вербального представления результатов оценки, 
поскольку информация об оцениваемых индикаторах вы­
ражена словами. Это весьма древний способ оценки и 
представления ее результатов. 

Можно говорить и о формах оценки персонала. Наибо­
лее распространенными из них выступают: аттестация 
(аттестование)^ квалификационный экзамен, тестирование. 

Объектом оценки выступает государственный служа­
щий во всем многообразии его социально значимых черт, 
элементов личности (направленность личности, способно­
сти, характер и др.) и его деятельности. 

Несомненно, что руководителям органов государствен-

' Термин "аттестование" используется в раде специфических видов государствен­
ной службы, к примеру, в Министерстве обороны РФ. (Прим. авт.) 
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НОЙ власти и кадровым службам многое хотелось бы 
знать о человеке и желательно уже на этапе его поступле­
ния на государственную службу. Однако получение об­
ширной информации о человеке - это занятие сложное. 
Оно сопряжено с дорогостоящими процедурами оценки, и 
не каждая организация может себе это позволить. Поэто­
му чаще всего из архисложной структуры человека как 
объекта оценки и исходя из потребностей практической 
деятельности вычленяется лишь определенная совокуп­
ность элементов этой структуры. Это могут быть: уровень 
развития общих и профессиональных знаний, способности 
к выполнению конкретных видов работ, степень проявле­
ния способностей, свойств, умения управлять собой в раз­
личных ситуациях, результаты и процесс труда и др. Необ­
ходимость оценки либо одного из перечисленных элемен­
тов объекта оценки, либо в определенной их комбинации 
обусловливает появление предмета оценки. Таким обра­
зом, предмет оценки есть не что иное, как продиктованная 
и востребуемая практикой часть объекта оценки. 

В системе государственной службы можно выделить 
два основных вида оценки: 

- оценка, проводимая при назначении на должность 
(при поступлении на государственную службу - "входная" 
оценка; оценка при должностном перемещении государст­
венного служащего); 

- текущая (актуальная) оценка, периодически проводи­
мая, например, в форме аттестации, квалификационного 
экзамена. 

Непременным условием проведения оценки государст­
венного служащего является наличие: 

- профессионально-квалификационных требований по 
замещаемой должности; 

- должностных обязанностей, изложенных в должно­
стной инструкции или описании должности; 

- критериев и индикаторов, по которым происходит 
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оценка; 
- формальных субъектов оценки (непосредственный ру­

ководитель государственного служащего, члены аттеста­
ционной комиссии органа государственной власти); 

- квалифицированных и независимых субъектов оценки 
(эксперты, ученые, представители профсоюзных органов и 
других общественных объединений государственных слу­
жащих - неформальные субъекты оценки); 

- открытости и доступности установленных процедур 
и применяемых методов оценки; 

- механизма реализации выводов, сделанных на основа­
нии оценки. 

Основное содержание предмета оценки государственно­
го служащего представлено в "Положении о проведении 
аттестации федерального государственного служащего". 
Согласно этому документу предмет оценки государствен­
ного служащего составляют: 

- профессионально-квалификационные характеристики 
государст-венного служащего (уровень профессиональной 
подготовки, профессио-нальные знания, умения, навыки, 
опыт работы ); 

- степень участия в решении поставленных перед соот­
ветствующим подразделением (государственным органом) 
задач; 

- сложность и объем выполняемой государственным 
служащим работы; 

- результативность труда государственного служащего; 
- организаторские способности; 
- личностные качества. 
Однако, на наш взгляд вряд ли можно говорить о том, 

что этим исчерпывается и ограничивается оценка предмета 
персонала государственной службы. 

Содержание предмета оценки персонала государствен­
ной службы во многом определяется содержанием и харак­
тером труда персонала государственной службы, его фор-
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мами в системе государственного управления. В сфере 
управления выделяют несколько основных форм управ­
ленческого труда. Среди них: эвристическая, администра­
тивная, операторная. 

Эвристическая форма управленческого труда в государ­
ственной службе представляет собой совокупность дейст­
вий по анализу и исследованию социальных, экономиче­
ских, политических и иных проблем, а также поиск путей 
и способов их решений. Например, этим трудом заняты в 
основном руководители органов государственной власти и 
прежде всего замещающие должности категории "А". Ин­
формационно-аналитическим трудом занята большая 
часть государственных служащих категории "Б" - консуль­
танты, советники, помощники, а также специалисты, при­
влекаемые для разработки предложений по решению воз­
никающих проблем в государственном управлении. 

Административная форма управленческого труда госу­
дарственных служащих представлена в основном дейст­
виями руководителей разного уровня структурных под­
разделений. Они выполняют многочисленные функции по 
планированию, организации, координации, мотивации, 
регулированию, анализу и контролю за состоянием дел в 
организации, за деятельностью государственных служа­
щих. Эта форма труда преобладает среди государственных 
служащих, замещающих должности категории "В" выс­
шей, главной и ведущей групп. 

Операторная форма управленческого труда представ­
лена разнообразием действий, направленных преимущест­
венно на обеспечение управленческих процессов необхо­
димой информацией, участие в решении специальных за­
дач, их непосредственное исполнение. В нее можно вклю­
чить многочисленные виды деятельности по обработке 
документов, сбору, учету и хранению информационных 
баз данных, их администрирование, а также выполнение 
других видов труда исполнительного и обслуживающего 
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характера. Этой формой управленческого труда заняты 
государственные служащие, замещающие государственные 
должности государственной службы частично старшей и в 
подавляющем большинстве младшей групп категории "В". 

Вполне понятно, что оценка предмета государственных 
служащих, должности которых представляют указанные 
формы управленческого труда, будет разной. И это ослож­
няет создание унифицированных систем оценки для госу­
дарственных служащих. Однако потребность в них очень 
большая. 

Путь решения такой задачи лежит в плоскости разра­
ботки социологических методов оценки персонала. Смысл 
этих методов состоит в том, чтобы на основе информации 
о предмете оценки государственного служащего, получен­
ной от различных субъектов оценки, выявить ее обобщен­
ный показатель. Именно они могут быть тем инструмен­
том в руках руководителей и специалистов кадровых 
служб, который позволит дать и комплексную индивиду­
альную оценку и оценку всего состава персонала органа 
государственной власти. Решение этой задачи не простое. 
Однако если найти примерно одинаковую структуру кри­
териев, по которым производить оценку персонала, а их 
содержание наполнить именно теми индикаторами, кото­
рые отражают специализацию и уровень самой должности, 
то вполне возможно вести речь о создании унифициро­
ванной системы оценки персонала государственной служ­
бы. В первую очередь это следует делать для государствен­
ных служащих, замещающих государственные должности 
государственной службы категории "В". Для подавляюще­
го большинства должностей этой категории группы крите­
риев (состав индикаторов оценки) и система оценок могут 
быть примерно одинаковыми, не считая содержания кри­
териев, обусловленных специализацией должностей и 
группы должностей. 

Примерная структура критериев, по которым следует 



207 

оценивать государственного служащего, может иметь сле­
дующий состав (схема !.)• Эти критерии одновременно оп­
ределяют и структуру предмета оценки персонала государ­
ственной службы. В практике оценки персонала такая 
структура наиболее востребована. В ней находят отраже­
ние, во-первых, качества, которые раскрывают человека в 
системе социальных отношений, - это его личностные и 
прежде всего волевые, морально-психологические харак­
теристики; во-вторых, качества, которые свидетельствуют 
о его организаторских способностях, деловитости, наце­
ленности на высокую результативность труда; в-третьих, 
качества, которые характеризуют его профессиональные 
возможности, уровень профессионализма, степень реали­
зации профессионального опыта на занимаемой должно­
сти. Содержание этих критериев: 

Схема 1. Структура критериев оценки 

Морально-
психологические 

Интегральные 

КРИТЕРИИ 
ОЦЕНКИ 

ПЕРСОНАЛА 

Профессиональные 

Деловые 

- профессиональные - это характеристики профессио­
нальных знаний, умений, навыков, профессионального 
опыта человека, его квалификации, результатов труда 
государственного служащего; 
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- деловые - они характеризуют организованность, ответ­
ственность, инициативность, предприимчивость, эффек­
тивность деятельности персонала; 

- морально-психологические - раскрывают такие особен­
ности человека, как способность к самооценке, честность, 
справедливость, психологическую устойчивость; 

- интегральные - это характеристики, которые образу­
ются на основе целого ряда других присущих человеку ка­
честв и говорят о его авторитете, состоянии здоровья, об­
щей культуре, культуре мышления, речи. 

Содержание этих критериев определяется составом тех 
характеристик, которые подлежат оценке, и зависит от 
групп должностей. Каждая из должностей может иметь 
свой набор характеристик, которые следует устанавливать 
и оценивать в перечисленной группе критериев в зависи­
мости от их специализации, но структура критериев оста­
ется неизменной - профессиональные, деловые, морально-
психологические, интегральные. 

Предмет оценки задает и требования к инструментарию 
оценки - способам, методам, методикам, которые исполь­
зуются для получения необходимой информации о госу­
дарственном служащем. 

Отечественная и зарубежная наука располагает нема­
лым арсеналом средств и подходов к оценке персонала. С 
их помощью можно с разнообразных позиций подойти и 
к самому предмету оценки (т.е. к тому, что подлежит оцен­
ке) и определиться с субъектом оценки (т.е. к тому, кто 
осуществляет оценку) и со средствами оценки (т.е. - какими 
способами и процедурами производится оценка) и др. 

Подавляющее большинство методов можно разделить 
на две большие группы: методы, в основе которых лежат 
формализованные подходы (например, анкетирование, тес­
тирование), и методы, основанные на использовании не-
формализуемых подходов к изучению человека (собеседо­
вание, групповая дискуссия, наблюдение). В обеих группах. 
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как правило, используются либо формализованные 
(цифровые, графические), либо вербальные средства пред­
ставления результатов оценки. Каждое из средств имеет и 
достоинства, и недостатки. Объединение преимуществ этих 
средств представления результатов оценки таит в себе не­
мало достоинств. 

Что во всем этом многообразии оценочного инстру­
ментария, как правило, не устраивает практиков и прежде 
всего руководителей, специалистов по управлению персо­
налом? 

Во-первых, это трудоемкость самой процедуры оценки. 
Ведь она, как правило, связана с необходимостью посто­
янной систематизации и фиксирования сведений о челове­
ке, результатах его труда, необходимостью постоянного 
накопления и обновления информации, ее анализа и т.д. 
Некоторые методы оценок еще, ко всему прочему, требуют 
использования значительного количества статистического 
материала и различного рода коэффициентов, для обра­
ботки которых необходимо много времени, сил и средств. 

Во-вторых, внедрение, к примеру, комплексных систем 
оценки персонала сопряжено с введением в щтат органи­
зации специалистов, которые бы целенаправленно, систе­
матически и постоянно занимались этой работой. Так, 
чтобы провести тестирование при помощи некоторых ме­
тодов с целью выявления значимых для организации ха­
рактеристик личности при приеме на работу, выдвижении 
на вышестоящую должность, а затем дать их интерпрета­
цию, требуется не только специальная подготовка, но и 
значительное количество времени. Этими возможностями, 
как правило, не располагают руководители. Подобную 
работу могут проводить только специалисты кадровых 
служб. 

В-третьих, введение системы оценки требует наличия 
достаточно надежного инструментария оценки и немалых 
материальных и финансовых ресурсов. 
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В-четвертых, не всегда удается избежать формального 
отношения непосредственных руководителей к оценке пер­
сонала из-за сложности самой ее процедуры, неопределен­
ности предмета оценки государственного служащего, что 
создает благоприятную почву для зарождения недовольст­
ва среди государственных служащих и как следствие -
конфликтных ситуаций. 

В силу этих и ряда других факторов в настоящее время 
в органах государственной власти практически нет систем 
оценок, принятых и известных, к примеру, всему персона­
лу, а самое главное - эффективных. 

В "Положении о проведении аттестации федерального 
государственного служащего"' в качестве основного мето­
да оценки служебной деятельности государственного слу­
жащего рекомендуется описательный подход. По нашему 
мнению, он в настоящее время не является достаточно 
продуктивным, во многом ограничивает использование в 
работе с персоналом возможностей науки и компьютер­
ной техники. В то же время Положение не запрещает при­
менение иных методик оценки персонала государственной 
службы при проведении аттестации государственных слу­
жащих. Мы бы рекомендовали шире использовать воз­
можности методов оценки с использованием социологиче­
ских методов изучения предмета оценки государственного 
служащего, а также возможностей ЭВМ. 

Достоверность оценки персонала государственной 
службы при описательном подходе в большинстве своем 
ограничена формальными показателями (уровень образо­
вания, общий стаж работы, стаж работы по специально­
сти, сведения о повышении квалификации и др.). Что же 
касается оценки результатов труда, процесса труда, его 
личностных и профессиональных качеств, то здесь преоб­
ладает субъективизм оценивающих. Механизмы защиты от 

I См.: Российская газета. 1996.19 марта. 
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него на уровне технологии оценки не предусматриваются 
ни одним документом по работе с персоналом государст­
венной службы. 

Существенно снижает степень субъективизма оцени­
вающих метод экспертных оценок. Здесь субъектами оцен­
ки выступают несколько человек. Это могут быть и руко­
водители разных уровней - непосредственные и прямые, 
руководители других структурных подразделений, а также 
члены коллектива или специально созданная группа экс­
пертов. Однако и в этом случае возможность повышения 
объективности и точности оценки во многом зависит от 
того, какие используются средства представления резуль­
татов оценки. Если, к примеру, используется словесное 
представление результатов оценки, то она становится не 
менее затратной, но более длительной. В этом случае точ­
ность оценки еще зависит и от способности субъектов 
оценки однозначно охарактеризовать качества личности, 
к примеру, именно теми понятиями, которые наиболее 
точно их отражают. Здесь важна также и однозначность 
понятий, то есть, чтобы все эксперты в одно и то же поня­
тие вкладывали одинаковое содержание. Допустим, что и 
эксперты и руководитель отнеслись к процедуре оценки 
добросовестно и избрали вербальное (словесное) представ­
ление информации об оцениваемом человеке. Тогда возни­
кает другая проблема - как сравнить данные ими оценки. 
Без контент-анализа здесь не обойтись, а это еще больше 
усложнит процедуру оценки. 

В то же время, при оценке, проводимой хорошо подго­
товленным руководителем, способным точно, ясно и ярко 
характеризовать оцениваемого, к примеру, качества своих 
подчиненных, этот способ оценки несомненно имеет свои 
достоинства. Он позволяет вложить в оценку всю силу и 
богатство профессионального и литературного языка. 
Увы, такой возможностью обладают лишь немногие из 
тех, кто должен оценивать своих подчиненных. Да и вряд 
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ли им нужно заниматься на практике таким выписыванием 
портретов своих подчиненных. Поэтому при всех достоин­
ствах письменных характеристик, отзывов как метода 
оценки и представления ее результатов, его возможности в 
практике применения в современных условиях крайне ог­
раничены. Основная причина - затруднена сравнимость 
результатов оценки, невозможность прослеживания дина­
мики изменения показателей оцениваемого, оценки изме­
нения этой динамики, представления результатов оценки и 
др. Но это не означает, что некоторые достоинства этого 
неформализуемого метода не могут найти своего места в 
сочетании с другими методами оценки и формализован­
ными средствами представления ее результатов. 

Большими возможностями для сравнения результатов 
оценки обладают те методы, которые основаны на исполь­
зовании заранее определенных, фиксированных сторон 
объекта оценки. Это может быть установленный перечень 
личностных или профессиональных качеств человека, раз­
личных сторон процесса его деятельности, отношений в 
коллективе, результатов труда и др. Это формализованные 
методы оценки. Для таких методов, как правило, исполь­
зуются цифровые и графические средства представления 
ее результатов - баллы, соответствующие шкалы оценок, а 
также графические профили. Наиболее распространенны­
ми являются шкалы: от 1 до 5, от 1 до 10, от 1 до 100 
баллов. Шкала представляет собой последовательность 
чисел, а интенсивность и направленность шкалы задана 
описанием лишь полярных позиций оцениваемых характе­
ристик. Есть и другие виды шкал, которые используются, к 
примеру, при графическом представлении результатов 
оценки. 

Помимо отмеченного достоинства формализованных 
методов оценки - возможности сравнения результатов, они 
позволяют отслеживать динамику изменения результатов 
оценки во времени, варьировать наборы оцениваемые ин-
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дикаторов в зависимости от потребностей практики, ис­
пользовать компьютерные средства для проведения оценки 
и др. 

Для применения формализованных процедур оценки, 
как правило, используются соответствующие бланки 
(оценочные листы, аттестационные листы). Они выполня­
ют роль своеобразных накопителей информации о челове­
ке, представленной одним из экспертов. Об их обобщен­
ных достоинствах и недостатках можно сказать лишь то, 
что они позволяют упростить представление результатов 
оценки, сделать их приемлемыми для обработки с помо­
щью компьютерных средств, наглядно представить оцени­
ваемые параметры и показатель оценки, оперативно про­
вести сравнение оценок и др. Интерес в этом отношении 
представляет метод графического профиля. В этом методе 
вместо условных оценочных измерителей используется 
графическая форма - профиль ломаной линии, полученный 
в результате соединения точек количественных значений 
оцениваемых качеств, отмеченных на графическом поле. 
Пример графического представления результатов оценки 
показан на схеме 2. Аттестационные листы, которые ис­
пользуются в настоящее время для оценки государственно­
го служащего, не позволяют применять средства автома­
тизации при обработке результатов оценки. 

Важной проблемой разработки структуры и содержа­
ния бланка (аттестационного листа) является наполняе­
мость его теми индикаторами, которые одновременно вы­
ступают и предметом оценки и критериями оценки. 

Подходы, способы, формы, методики оценки имеют 
свои преимущества и свои ограничения, свою точность 
измерения и т.д. Желание же любого практика и исследо­
вателя, как правило, состоит в том, чтобы попытаться 
найти способ соединить достоинства конкретных методов, 
подходов и избавиться от присущих им недостатков. 



214 

Схема 2. Графическое представление результатов оценки 

установленные требования 

требуемый профиль должности 

возможности претендента 

Решение этой проблемы позволило автору разработать 
метод корреляции формализованных и не формализован­
ных процедур на основе экспертных оценок с использова­
нием специализированного бланка оценки - метод 
"УБАО-ТАИ". 

Оценка персонала производится с использованием раз­
работанного автором универсального бланка актуальной 
оценки персонала (УБА011-93-ТАИ) (См. табл. 1). 

Описание и квалификация оцениваемых уровней инди­
каторов приводится в специальном приложении к универ­
сальному бланку актуальной оценки "Ориентировочное 
соответствие баллов вербальному описанию оцениваемых 
критериев". Его содержание составляет описание числовых 
значений избранной шкалы оценки по каждому подлежа­
щему оценке индикатору. 

Проводимые с 1993 г. испытания метода показали его 
достаточно высокую точность оценки персонала. С его 
помощью проводилась оценка как руководителей в сис­
теме государственной службы, так и руководителей ряда 
предпринимательских структур. 
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Таблица 1 

УНИВЕРСАЛЬНЫЙ БЛАНК АКТУАЛЬНОЙ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 
(УБАОП-93-ТАИ) Вариант: руководитель 

1.01. 

1.00. ОБЩИЕ СВЕДЕНИЯ 
1.02. 

фамилия, имя, отчество дата рождения 

1.03. 1.04. 

уровень образования: высшее, н/высшее, ср.сп. название учебного заведения, год окончания 
и ф . 

1.05. 1.06. 

специальность и квалификация по образова­
нию 

1.07. 1.08. 1.09. 

занимаемая должность 

1.10. 

дата вступи в должн. общ. трудовой стаж стаж работы по спец. по сгажпоприобр. 
обр. специальн. 

1.11. 1.12. 1.13. 1.14. 

ученая степень ученое звание год повышения 

квалификации 

предьшущии 

показатель 

2.00. КРИТЕРИИ 

2.01. Профессиональные 

2.01.00. Профессиональные знания 

2.01.01. Прюфессиональные умения и навьжи 

2.01.02. Знания документов, регламентирующих 

служебную деятельность 

2.01.03. Способности к накоплению и обновлению 

профессионального опыта 

2.01.04. Степень реализации опыта на занимаемой 

должности 

Баллы атте­
стующих 

1 2 3 

Описание 
оцениваемых 
индикаторов 
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2.01.05. Способность к творческому применению 
профессионального опыта 

2.01.06. Показатель по 1фитер||ю 

2.01.07. Предьщущий показатель 

2.02. Деловые 

2.02.00. Организованность и собранность в прак­

тической деятельности 

2.02.01. Ответственность и исполнительность 

2.02.02. Инициатива и предприимчивость 

2.02.03. Самостоятельность решений и действий 

2.02.04. Руководство подчиненными и результа­

тивность деятельности 

2.02.05. Качество конечного результата деятель­
ности 

2.02.06. Показатель по критерию 

2.02.07. Предыдущий показатель 

2.03. Морально-психологические 

2.03.00. Гуманность 

2.03.01. Способность к самооценке 

2.03.02. Этика поведения, стиль общения 

2.03.03. Дисциплинированность 

2.03.04. Справедливость и честность 

2.03.05. Способность адаптироваться к новым 
условиям 

2.03.06. Лидерство 

2.03.07. Показатель по критерию 

2.03.08. Предыдущий показатель 



217 

2.04. Интегральные 

2.04.00. Авторитетность 

2.04.01. Интенсивность труда 

(работоспособность) 

2.04.02. Культура мышления и речи 

2.04.03. Коммуникативность 

2.04.04. Общая культура 

2.04.05. Культура работы с документами 

2.04.06. Показатель по критерию 

2.04.07. Предыдущий показатель 

3.00. ШКАЛА ОЦЕНОК И ОБОБШ,ЕННЫЙ ПОКАЗАТЕЛЬ 

3.01. Показатель 3.02. Высокий 3.03. Достаточный 3.04. Удовлетворительный 3.05. Низкий 

4.00. ВЫВОДЫ 

4.01 

указывается предложение о должностном изменении или материальном вознаграждении 

4.02. Мнение и 
подпись 

оцениваемого 

4.03. Согласен 
полностью 

4.04. Согласен в 
основном 

4.05. В большей 
степени не 
согласен 

4.06. Категорически 

не согласен 

5.00. П О Д П И С И А Т Т Е С Т У Ю Щ И Х 

3. 

Должность непосредственного руководителя Должность вышестоящего руководителя 

Дата Подпись Дата Подпись 

Должность вышестоящего руководителя 

Дата Подпись 



218 

Важнейшее его достоинство состоит в том, что он по­
зволяет существенным образом снизить степень субъек­
тивности оценки. На основе метода создается система 
оценки персонала. Причем речь идет не только об оценке 
его личностных качеств, но и об оценке проявленного 
(актуального) профессионального опыта, его потенциаль­
ных профессиональных возможностей (степени реализации 
профессионального опыта на занимаемой должности), а 
также процесса и результатов его труда, отношений в ор­
ганизации, в том числе уровня авторитета и др. 

Результаты работы экспертов (заполненный бланк) 
подлежат автоматизированной обработке. Метод позволя­
ет решать многие практические задачи по управлению пер­
соналом в системе государственной службы (накопление 
статистических данных, отслеживание динамики измене­
ния показателей оцениваемых индикаторов, установление 
рейтинга персонала по группам должностей и др.). 

Бланк состоит из блоков: общие сведения, критерии, 
шкала оценок и обобщенный показатель, выводы, подписи 
аттестующих. Бланк может быть использован как для ав­
томатизированной, так и для ручной обработки. 

Основную нагрузку в бланке несет блок " критерии". 
По вертикали деление этого блока состоит из трех частей: 
собственно критерии (профессиональные, деловые, мо­
рально-психологические, интегральные) - формализован­
ная часть; баллы аттестующих - это те оценки, которые 
выставляют эксперты; вербальная оценка оцениваемых 
индикаторов - это та часть, где дается неформализуемое 
описание оцениваемых индикаторов. 

Блок "шкала оценок и обобщенный показатель" содер­
жит четыре уровня оценки результатов: высокий, доста­
точный, удовлетворительный, низкий. Шкала оценок по­
мимо "нечетких" критериев (высокий, достаточный и т.д.) 
может содержать и другие выводы. В таком случае выс­
шему уровню будет соответствовать вьшод - "достоин на-
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значения на вышестоящую государственную должность"; 
достаточному - "соответствует замещаемой государствен­
ной должности"; удовлетворительному - "соответствует 
занимаемой должности при условии выполнения рекомен­
даций аттестационной комиссии по его служебной дея­
тельности"; низкому - "не соответствует замещаемой госу­
дарственной должности". 

в отличие от трех возможных уровней оценок, которые 
предусматриваются по результатам аттестации в соответ­
ствии с "Положением о проведении аттестации федераль­
ного государственного служащего" здесь предлагается че­
тыре уровня оценки. На наш взгляд, распределение госу­
дарственных служащих по признаку различия уровней их 
оценок больше соответствует потребностям практики. На­
до сказать, что в ряде стран, в частности, в ряде земель 
Германии, приняты многоуровневые (5-7) шкалы оценок 
государственных служащих. 

Выявление уровня оценки результатов производится 
путем сравнения обобщенного показателя с цифровым 
интервалом, который соответствует одному из указанных 
уровней. Для каждого из уровней произведен расчет его 
цифрового диапазона. 

Содержание критериев составляют характеристики, 
подлежащие оценке. Наполняемость содержания критери­
ев зависит от категорий персонала (руководители, специа­
листы, технические исполнители), групп должностей, спе­
цифики деятельности персонала. 

В качестве экспертов, осуществляющих оценку, высту­
пают: непосредственный руководитель, вышестоящие ру­
ководители, а в случае конфликтных ситуаций роль экс­
пертов могут выполнять другие сотрудники, знающие оце­
ниваемого, а также предполагается и самооценка. 

Неформализуемая часть бланка может заполняться при 
любых обстоятельствах и содержать дополнительные све­
дения, относящиеся к характеристике оцениваемого инди-
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катора. Однако в обязательном порядке она подлежит за­
полнению в случае выставления баллов: более 4,5 и менее 
2,5. 

По каждому индикатору экспертом выставляется оцен­
ка от 2 до 5 баллов. Каждый индикатор имеет четыре 
уровня проявления и каждому уровню соответствует уста­
новленный интервал баллов. Причем внутри интервала 
может использоваться балл с интервалом 0,1. Первый экс­
перт обязан оценить все индикаторы, а все последующие 
эксперты - в зависимости от того, насколько они это смо­
гут сделать объективно. 

Показатель по каждому критерию выводится как сред­
нее арифметическое из суммы оценок, выставленных по 
оцениваемым индикаторам. Обобщенный показатель ис­
числяется как среднее арифметическое из суммы четырех 
показателей и сравнивается с одним из расчетных интерва­
лов шкалы оценок. 

Внедрение системы оценки персонала государственной 
службы на основе метода "УБАО - ТАИ" предоставляет 
возможность создать механизмы, детерминирующие реа­
лизацию карьерной стратегии в организации, опираясь 
преимущественно на проявленные (актуальные) способно­
сти человека, реальные результаты его деятельности, про­
явленный уровень профессионализма и, что немаловажно, 
- существенным образом повысить объективность оценки 
государственного служащего. Метод предусматривает не­
сколько степеней защиты от субъективизма. 

Таким образом, актуальность проблемы разработки 
критериев и методов оценки персонала государственной 
службы требует поиска и ученых, и практиков. Сегодня 
еще нет оснований говорить о том, что эта проблема снята 
с повестки дня для кадровых служб органов государствен­
ной власти. От того, насколько успешно она будет реше­
на, зависит эффективность решения задач управления пер­
соналом государственной службы. 
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Контрольные вопросы и задания 

1. В чем сущность оценки персонала? 

2. Обрисуйте структуру оценки персонала. 

3. Перечислите условия объективной оценки персонала. 

4. Дайте характеристику основных форм управленческого 
труда государственного служащего. 

5. Каковы структура и содержание критериев оценки госу­
дарственного служащего? 

6. Для чего нужны оценки с использованием формализо­
ванных процедур оценки? 
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Глава X 

СТИЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
И ОПТИМИЗАЦИЯ ТРУДА РУКОВОДИТЕЛЯ 

Многочисленные исследования стиля управления пер­
соналом на микроуровне (руководитель - трудовой кол­
лектив - личность) свидетельствуют, что эффект этого 
управления значительно выше, если руководитель забо­
тится о здоровом характере своих взаимоотношений с 
подчиненными, стремится к оптимизации этих отношений 
в зависимости от обстоятельств и условий трудового про­
цесса. А значит, перед ним рано или поздно возникают 
вопросы: каким образом более эффективно и конструктив­
но воздействовать на подчиненных с тем, чтобы добиться 
больших результатов; как себя вести в той или иной си­
туации; какого стиля следует придерживаться? 

Все эти вопросы естественны и понятны, ведь стиль -
важнейшая качественная характеристика управленческой 
деятельности. Это не что иное, как основанный на опреде­
ленных закономерностях способ, образ жизни и деятельно­
сти индивида', типичная для лидера (руководителя) систе­
ма приемов воздействия на ведомых (подчиненных)^, спо­
соб обращения руководителей с подчиненными, характер 
отношений с сотрудниками в процессе исполнения служеб-

' См.: Краткая философская энциклопедия. -М.: 1994. С. 436 
^ См.: Пищулин Н.П. и др. Кадры-персонал. Словарь-тезаурус. -М.: 1994, С. 233 
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ных обязанностей, обобщенный тип поведения руководи­
теля в отношениях с подчиненными в процессе достижения 
поставленных целей'. Это регулярно проявляющиеся чер­
ты и формы взаимодействия руководителя с коллективом, 
формирующиеся под влиянием как объективных и субъек­
тивных условий, так и профессионально-личностных осо­
бенностей руководителя. Таково наиболее общее понима­
ние стиля управленческой деятельности. 

Особенности стиля руководства 
в системе государственной службы 

Руководитель - это должностное лицо, наделенное ре­
альной властью по отношению к подчиненным и доста­
точно полным кругом полномочий, позволяющих ему 
принимать решения, определять, что делать и как делать. 
Причем независимо от того, линейный он руководитель 
или функциональный. В любом случае он принимает ре­
шения и персонально несет ответственность за качество их 
реализации, за эффективность функционирования воз­
главляемого им подразделения государственного аппара­
та. 

Именно руководитель формирует коллектив, ставит за­
дачи и рекомендует варианты их решения, консультирует, 
выделяет под каждую задачу необходимые материально-
финансовые и трудовые ресурсы. И в каждый момент ис­
полнения своих служебных обязанностей он работает с 
людьми, осуществляет управление персоналом, проявляя 
свой стиль2. Понятно и другое: руководитель должен де­
лать дело не только правильно, но делать его так, как нуж­
но, грамотно и "мудро". 

' См.: Современный экономический словарь. -М.: 1996. С. 323 
^ Кричевский Р.Л. Если Вы - руководитель. Элементы психологии менеджмента в 
повседневной работе. М.: 1996, С. 
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Доказательств справедливости этого вывода существу­
ет множество. Сплоченность или конфликтность коллек­
тива, его стабильность, активность сотрудников напря­
мую определяются тем, как ими управляют, кто их руко­
водитель, насколько он способен действовать методами 
убеждения и поощрения или предпочитает силу приказа и 
наказания. 

Природа стиля управления персоналом в государствен­
ной службе обусловлена особенностями самой госслужбы. 
На это важно обратить внимание еще и потому, что госу­
дарственной службе в принципе свойственны тенденции к 
концентрации власти и монократизму, стремление каждой 
подсистемы к возможно больщей независимости и авто­
номии, к своеобразной монополии на "свой сектор" на 
широком поле государственного управления. Не менее 
очевидно также и стремление чиновничества к закрыто­
сти, корпоратизму, бюрократизации и окостенелости. 

Не в последнюю очередь это детерминируется особым 
социальным и юридическим статусом государственной 
службы, чрезвычайной заформализованностью ее внут­
ренней организации, не позволяющих иной раз инициа­
тивно провести даже разумное преобразование. Госслуж­
ба строится на основе множества абстрактных и безлич­
ных, так сказать, "объективных" правил и положений, оп­
ределяющих статус, права и полномочия каждого должно­
стного лица и технического работника. В аппарате имеют­
ся нормативные акты, которые дают подробное описание 
должностей, порядок выполнения служебных функций, 
систему подчиненности работников. Государственные 
служащие ограничены также многими рекреационными 
условиями и законами, которые определяют условия их 
найма и оплаты труда, санкциями, которым они могут 
быть подвергнуты в случае нарушения трудовых отноше­
ний и служебной этики. В определенных пределах они ог­
раждены от начальствующего произвола и профессио-
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нально независимы, материально обеспечены, защищены 
от безработицы. 

Тем самым положение госслужащих заметно отличает­
ся от положения тех, кто попадает под нормы общего тру­
дового права. На государственной службе отсутствует ра­
венство между работником и работодателем, отсутствует 
договорная ситуация. Здесь строго субординационные 
трудовые отношения, что придает стилю управления пер­
соналом в государственном аппарате особую значимость. 

Есть еще одно немаловажное обстоятельство: государ­
ственные служащие добровольно пошли "в услужение" го­
сударству и добровольно согласились на ограничение сво­
их гражданских прав и свобод. Его работодатель - не на­
чальник или политик, находящийся в данный момент у 
власти, а государство. Государство приглашает человека 
на службу и несет ответственность за его судьбу и судьбу 
его семьи. 

Доброж:елательный стиль работы с человеком в услови­
ях таких серьезных социально-политических запретов ста­
новится своеобразной формой компенсации ограничения 
прав личности и граж:данина. 

Управление персоналом в условиях государственной 
службы, перегруженное многочисленными законами, ин­
струкциями и параграфами, которые сдерживают импро­
визацию и гибкость, порождают единообразие и обезличи­
вание, развивают апатию и безответственность у служа­
щих. Это действительно так. Но только на первый взгляд. 
Ведь законы, указы и положения не в состоянии охватить 
все многообразие жизни, все варианты возможных ситуа­
ций и событий. Даже самые совершенные должностные 
инструкции лишь в каком-то приближении фиксируют су­
ществующее разделение труда и не могут стопроцентно 
учитывать весь спектр происходящих в процессе работы 
изменений. В результате официально утвержденные обя­
занности и права служащих во многом оказываются не-
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сбалансированными и несогласованными, теряют органи­
зующее и регулирующее начало. Реальная деятельность 
человека становится оторванной от тех предписаний, ко­
торые зафиксированы в документах. Вот тут-то и возника­
ет феномен управленческого начала, направленного на 
обеспечение строгого соблюдения подчиненными установ­
ленных профессиональных стандартов и этических норм. 

Нельзя сбрасывать со счетов и тот факт, что добросове­
стный руководитель, а с ним и все подчиненные, в услови­
ях современной России работают с большим напряжением 
и физическими перегрузками, в большей степени подвер­
жены стрессовым состояниям. Каждый второй руководи­
тель кадровой службы федеральных министерств и ве­
домств этот фактор ставит на одно из первых мест среди 
причин увольнения людей из государственной службы по 
собственному желанию. 

Поэтому стиль управления персоналом, как достаточно 
устойчивая для данного руководства система, не менее 
существенен, чем объективно существующая администра­
тивно-правовая структура организации, т.е. система свя­
зей и норм, нейтральных к персональному составу работ­
ников. Стиль не менее существенен, чем внешняя среда, 
будучи детерминирован вполне конкретными социально-
экономическими, политическими и духовно-нравственны­
ми факторами общественного бытия. 

Может ли сегодня руководитель государственного ор­
гана, например, абстрагироваться от фактов смены госу­
дарственно-политического устройства страны, кризисных 
проявлений в экономике, финансовой неустойчивости и 
перманентных социальных потрясений, может ли он не 
учитывать опасности неутихающего политического проти­
воборства, стремления различных политических сил уси­
лить свое влияние на государственные структуры? Конеч­
но, нет! Мало того, мы не ошибемся, если скажем, что ны­
нешнее противоречиво-кризисное состояние окружающей 
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государственную службу социальной среды стало стабиль­
ным и долговременным. 

А значит, стиль управления персоналом аппарата госу­
дарственного управления должен стимулировать поиск 
адекватного реагирования на происходящее, на выра­
ботку таких внутренних правил (норм) отношений людей к 
делу, которые облегчили бы жизнедеятельность государ­
ственных органов, повышали бы их эффективность даже в 
обстановке крайне неустойчивого равновесия. Не случайно 
именно управленческая сфера и задача наведения порядка 
во властных структурах объявлены сегодня Президентом 
страны "зоной особого внимания", приоритетом номер 
один'. 

Не в меньшей степени стиль детерминирован функция­
ми и характером задач, стоящих перед данным конкрет­
ным коллективом, уровнем оптимальности структуры ап­
парата, качественными параметрами его кадрового корпу­
са: профессиональной компетентностью работников, их 
образованностью, жизненным опытом, культурой. Это 
особая качественная характеристика не только руководи­
теля, но и органа государственной власти, который он 
представляет. 

И тем не менее пусть не в решающей, но все-таки в зна­
чительной степени стиль - продукт воспитания, профес­
сионализма и организаторских способностей руководите­
ля. Стиль управления деперсонифицировать невозможно. 

Вот почему для успешного и социально-оправданного 
выполнения административно-организационных и воспи­
тательных задач руководитель должен обладать прежде 
всего следующими качествами: 

- порядочность, честность, чуткость, готовность к 

' Порядок во власти - порядок в стране. Послание Президента Российской Федера­
ции Федеральному собранию. М.; 1997. С. 11). 
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самоограничению; 
- профессиональная компетентность, работоспо­

собность; 
- волевые качества, способность заражать людей 

своей энергией и своей убежденностью; 
- склонность к организаторской работе, владение 

основами менеджмента и самоменеджмента, знание осо­
бенностей делового этикета на государственной службе; 

- тяга к знаниям, способность к стратегическому 
анализу в органическом сочетании с пониманием слож­
ности и противоречивости текущего момента; 

- смелость и самостоятельность в принятии непопу­
лярных решений; 

- коммуникабельность, умение сработаться с самы­
ми "сложными" людьми; 

- умение объективно оценивать подчиненных, вы­
двигать достойных и освобождаться от позорящих го­
сударственную службу личностей; 

- инициативность, стремление к освоению лучшего 
<5пыта. 
Но именно этими качествами сегодня обладает далеко 

не каждый руководитель. Об этом свидетельствуют данные 
социологического опроса федеральных служащих, приве­
денные на диаграмме 1. 

Что такое стиль управления? 

Это особая, динамично развивающаяся целостная сис­
тема, выражающая степень диалектического единства и 
гармонизации целей, форм, методов и средств работы с 
персоналом, способность руководителя как субъекта 
управленческого воздействия предлагать близкие к опти­
мальным решения и обеспечивать в ходе их реализации 
последовательные экономические, социальные, политиче­
ские и духовные изменения. В самом общем виде стиль 



Многие ли руководители госучреждений, с которыми Вы встречались, отличаются такими 
качествами как: диаграмма i 

Деловитость, Принципиальность, Чуткость, Честность, Демократичность, Хитрость, 
профессионализм ответственность тактичность порадочность уравновешенность беспринципность 
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управления персоналом госслужбы можно определить как 
совокупность устойчивых, взаимосвязанных и взаимообу­
словленных черт деятельности, отражающих умение, спо­
собность и готовность субъекта управления в лице государ­
ственного органа и соответствующего руководителя, дейст­
вующих в рамках законодательства и утвержденных 
принципов государственной службы, обеспечивать реше­
ние поставленных задач; 

Наиболее часто основанием для классификации стилей 
ученые выбирают соотношение единоначалия и коллеги­
альности. Исходя из этого чаще всего предлагается сле­
дующая классификация стилей. 

1. Авторитарный или директивный, когда руководитель 
навязывает свою волю подчиненным. Причем делает это 
путем принуждения, запугивания, вознаграждения или 
ссылок на традиции. Это стиль прямых приказов и распо­
ряжений, основанный на отсутствии гласности и дозиро-
ванности информации, на беспрекословном подчинении 
начальнику. Отношения же работников к процессу труда, 
интересы отдельного человека, психологические феномены 
при таком стиле во внимание не принимаются. 

Это бездушный стиль, стиль по принципу "разделяй и 
властвуй". Он не терпит возражений, а тем более внешних 
воздействий и контроля. Он формирует враждебную, не­
доброжелательную атмосферу, хотя и может быть доста­
точно эффективен. Но только в крайне благоприятных 
или крайне неблагоприятных условиях, причем на уровне 
макроуправления. Здесь такой стиль может получать об­
щественную поддержку и поощрение, тем более что руко­
водитель-автократ, как правило, обеспечивает более опе­
ративное и четкое решение задач. 

На микроуровне же ситуация иная. Здесь все более 
прозрачно и ясно: в коллективе очень быстро становится 
понятным, кто на что способен и чего стоит, каковы ис­
тинные замыслы руководителя. Силовыми грубыми прие-
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мами долгосрочных успехов добиться трудно. Следст­
вие такого стиля - отчуждение человека от результатов 
своего труда, плохое качество работы, низкая производи­
тельность труда коллектива, бюрократизм. Рано или позд­
но зарождается тенденция к застою и кризису. В коллек­
тиве процветают интриги, подсиживание, доносы, груп­
повщина. Приемлем ли (по-крупному счету и в стратеги­
ческом плане) такой стиль в правовом, демократическом 
государстве? Ответ однозначен - нет! 

2. Демократический или коллегиальный стиль, когда 
особую ставку руководитель делает на "человеческий фак­
тор", на отношения взаимопонимания, уважения и делови­
тости. В этом случае модель управления принимает оду­
хотворенные формы, руководитель поощряет самовыра­
жение, создает атмосферу сотрудничества, позволяет под­
чиненным участвовать в принятии решений, в том числе и 
по кадровым вопросам. Предпочитает действовать, мето­
дами убеждения, разумной веры в способности и лучшие 
качества человека, не проявляет своего превосходства. И 
главное - ответственность за неудачи делит вместе с под­
чиненными, правильно реагирует на критику. 

Управление руководителя-демократа достаточно гибко, 
является мягким, естественно-ненавязчивым. Для него не 
зазорно пойти на разумный компромисс, отказаться от 
ранее принятого решения, если оно оказалось ошибочным 
или малообнадеживающим. При таком стиле всячески по­
ощряются те работники, которые проявляет ответствен­
ность и заинтересованность в общем деле, ищут и находят 
эффективные пути достижения поставленных целей. 

Руководитель демократического стиля наиболее эффек­
тивен в стабильном аппарате. Под руководством демо­
крата подчиненные чувствуют себя уверенно, у них разви­
вается самостоятельность, персонал работает эффективно, 
слаженно, с энтузиазмом. 

3. Либеральный или популистский стиль отличает руко-
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водителей, которые предпочитают роль посредника, дают 
подчиненным широкую самостоятельность, практически 
полную свободу, причем мало подкрепленную должным 
контролем'. Руководители-либералы не вмешиваются в 
работу своих подчиненных, дают советы лишь по их 
просьбе, виртуозно снимая с себя ответственность. Свои 
решения либерал облекает в форму рекомендаций, кото­
рые подчиненный может выполнить, а может и не выпол­
нить. 

Результат: самотек и рыхлость в работе, подчиненные 
пользуются слабостями руководителя, его нерешительно­
стью и склонностьк) к конформизму. Не совсем порядоч­
ные работники не преминут воспользоваться его боязнью 
конфликтов, обострения ситуации, принципиальной по­
становки вопроса. Либерал в конце концов ведет к анар­
хии в коллективе, к потере контроля над ситуацией. От­
ношения здоровой сплоченности подменяются отноше­
ниями либо круговой поруки, либо групповщины. Руко­
водитель становится заложником групповых интересов не 
лучшей части коллектива, вынужден подчиняться ее инте­
ресам. Чаще всего в такой обстановке даже самые слож­
ные вопросы решаются без участия руководителя. 

В науке приводятся и другие виды классификации сти­
лей: диктаторский, демократический, пессимистический, 
манипуляторский и организаторский (США); новаторско-
аналитический, новаторско-интуитивный, консервативно-
аналитический, консервативно-интуитивный (Япония); 
авторитарный, патриархальный, консультативный, коопе­
ративный, делегативный, автономный (ФРГ); приказной, 
убеждающий, консультативный, делегирующий (Россия). 
Но между указанными подходами к характеристике сти­
лей работы с персоналом, с нашей точки зрения, существу-

' См.: С.Ашин Г.К. Политичесжое лидерство: оптимальный стиль. /Общоявенные 
науки и современность. 1993. № 2. С. 121 -122. 
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ет лишь кажущееся отличие. Все связано с различной 
(трех, четырех, пяти или шестимерной) градацией стилей в 
зависимости от "плотности" властно- управленческого 
воздействия на людей. 

, В абсолютно чистом виде ни один из вышеперечислен­
ных стилей не проявляется. Жизнь богаче любой, даже 
самой разумной и убедительной схемы. А значит, и в стиле 
есть переходные формы, всевозможные оттенки, самые 
причудливые сочетания форм и методов работы. Даже 
конформизм в разумных пределах должен присутствовать. 
Без него эффективной коллективной работы не добиться. 
Концепции руководства персоналом и развития кадрового 
потенциала неразрывно связаны друг с другом и во мно­
гом определяются основными стилями руководства. На­
глядное соотношение стилей в зависимости от уровня де­
мократичности управления и степени вовлеченности слу­
жащих в решение коллективных задач ученые ФРГ графи­
чески представляют следующим образом: (см. схемы 2 и 3). 

И тем не менее автор не совсем согласен с мнением, что 
стиль обязательно меняется в зависимости от обстоя­
тельств, что "умение руководить - это умение менять стиль 
управления, адаптируя его к реальной ситуации"'. 

Да, руководитель должен быть гибким, уметь адекват­
но использовать любые методы управленческого воздей­
ствия, тем более, если они дают толчок к движению вперед. 
Но тем не менее смею утверждать: стиль работы данного 
конкретного руководителя (по сути своей) всегда и при всех 
обстоятельствах остается одним и тем же, хотя формы 
проявления руководящего начала могут быть разные. 
Диктатор никогда не будет демократом, даже если он и бу­
дет проводить по каждому случаю совещание. Авторитар­
ный руководитель нередко внешне тоже ведет себя демо­
кратично, умело используя грамотную технику делового 

См.: Основы управления персоналом. - М., 1996. С.307 
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общения. Но это вовсе не говорит о его демократизме и 
человеколюбии. Все зависит от того, какие качества до­
минируют и характеризуют его личность, как они пре­
ломляются через призму стоящих перед коллективом за­
дач. 

Сущность стиля каждого руководителя всегда стабиль­
на и постоянна. Но, будучи диалектиками, мы подчеркива­
ем, что и по содержанию, и по наполняемости, и по своим 
чертам стиль непрерывно обогащается, претерпевает су­
щественные коррективы. Ведь работа органа госуправле­
ния и его аппарата не может быть застывшей, раз навсегда 
данной. Как и в любой творческой работе, на государст­
венной службе нельзя ограничиться жесткими технология­
ми, стереотипами и даже правовым диктатом. В управле­
нии, а тем более в условиях ломки старых стереотипов и 
подходов, смены парадигм мышления, как никогда нуж­
ны гибкие подходы, мастерство комплексного решения 
проблем, нестандартность поведения. 

Мало того, любой стиль, взятый абстрактно, не дает 
достаточно оснований для категорического вывода о его 
качестве. Однозначно заявить о том, какой стиль лучше: 
авторитарно-командный или демократический, очень 
трудно. Ни один серьезный аналитик этого не сделает. Все 
зависит от конкретной ситуации и сложившихся обстоя­
тельств. 

Например, московскому мэру и столичному правитель­
ству присущ решительный директивно-коллегиальный, а в 
чем-то и технократический стиль. Особенно в департамен­
тах, курирующих экономическую сферу, образование, жи­
лищный комплекс. Так считает каждый пятый из 668 оп­
рошенных нами по репрезентативной выборке служащий 
мэрии и 10 префектур Москвы. Тем не менее подавляющее 
большинство опрошенных (47 %) охарактеризовали сло­
жившийся стиль как деловой и оптимальный (см. диаграм­
му 4). Другим, по их мнению, в нынешних противоречивых 
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* По итогам опроса р^оводителей и специалистов властных структур Москвы. Апрель 1995 г. 
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и напряженных условиях современного мегаполиса стиль 
управления и не должен быть. 

Правда, с такой постановкой вопроса не совсем со­
гласны сами жители столицы: 35% граждан, которые об­
ращались к представителям властных структур различных 
уровней и полномочий, не встретили надлежащего пони­
мания со стороны чиновников и не получили от властей 
необходимой помощи. Каждого третьего встретили внеш­
не достойно, но холодно и бюрократически (см. диаграм­
му 5). Вывод: у многих руководителей и служащих власт­
ных структур отсутствуют должная общая культура, инте­
рес к социальным проблемам, к работе с людьми'. Крите­
рий качества стиля управления персоналом государствен­
ной службы один - эффективность решения поставленных 
перед государственным органом задач, продуктивность 
общих усилий и усилий каждого члена коллектива, уро­
вень удовлетворенности трудом в аппарате. Результатив­
ность - вот основа измерения эффективности руководства 
персоналом. Хотя, конечно, можно назвать и более кон­
кретные критерии. Эффективность аппарата, например, 
лучше оценивать по качеству тех документов, которые 
готовятся его специалистами, действенностью тех меро­
приятий, которые организуют его работники. 

В нашем случае принципиальным является и то, что мы 
рассматриваем стиль управления персоналом госслужбы 
в неразрывном единстве с деятельностью государственных 
органов. Тем самым сразу методологически решаем глав­
ный вопрос: исследуем стиль не просто отдельной лично­
сти, а стиль управления людьми в системе государственной 
власти. Во многом это и заставляет рассматривать стиль 
не как застывшую, раз и навсегда определенную данность. 

'См.: Власти Москвы: аппарат, кадры, технологам управления. /Информационный 
бюллетень Центра социологаческого обеспечения подготовки государственных слу­
жащих РАГС. №4. -М., 1996, С. 10, 17,26-27). 
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а как постоянно развивающуюся систему, отражающую и 
управленческую, и нравственную, и социальную, и поли­
тическую направленность деятельности руководителя и 
всего органа государственной власти. Особенно с точки 
зрения компетентности и решительности, мобилизации 
персонала на конкретные дела, а не имитации, как нередко 
бывает, бурной деятельности. Именно в этом видится 
суть современных требований к стилю и методам руково­
дства персоналом. 

В Японии, например, сейчас более всего ценится нова-
торско-аналитический стиль. Это стиль смелого поиска 
рациональных рещений и энергичных действий, воспри­
имчивости к нестандартным идеям, стремления к интегра­
ции коллективных действий и готовности учитывать мне­
ние других, терпимости к неудачам. По сути своей это пар-
тиципативный стиль управления персоналом. Его трудно 
отнести к категории демократического или диктаторского. 
Стилю такого руководства присущи открытость и инфор­
мированность, регулярные совещания и консультации ру­
ководителя с подчиненными; чистота межличностных от-
нощений и доверительность; вовлечение подчиненных в 
разработку проектов аналитических материалов, органи­
зационно-распорядительных документов и рещений; деле­
гирование полномочий; создание особых структурных 
подразделений, наделенных правом принятия решений в 
рамках полномочий. 

Опираясь на анализ посланий Президента Российской 
Федерации Федеральному Собранию РФ последних четы­
рех лет, основные черты стиля управления персоналом гос­
службы, на которые следует ориентироваться, можно 
представить следующим образом: 

- это стиль такого руководителя , который ставит яс­
ные цели, создает благоприятный климат и, объединяя 
усилия государственных служащих, сосредоточивает их на 
конструктивной повседневной практической работе. Это 
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стиль, в рамках которого люди работают "в автоматиче­
ском режиме", без призывов, понуканий и окриков; 

- это стиль, направленный на формирование глубокого 
понимания каждым работником своей личной ответствен­
ности за судьбы страны, судьбы демократических преобра­
зований; 

- это стиль поиска и воспитания работников, способ­
ных на точное и неукоснительное соблюдение законода­
тельства. Это стиль принципиальности и откровенности, 
без обтекаемых "синонимов", когда не боятся бюрократа 
назвать бюрократом, хама - хамом, вора - вором, угодника 
- угодником; это стиль, когда работника оценивают не по 
обещаниям и красивым тостам, а по достигнутым резуль­
татам и личному вкладу в общее дело; 

- это стиль профессионализма и решительного расста­
вания со всем тем, что безнадежно устарело, очищения 
государственной службы от старых предрассудков, сте­
реотипов и штампов, в том числе и политизации, вовле­
кающей чиновников в политическую борьбу; 

- это стиль достижения "меньшими силами больших ре­
зультатов", стиль оптимизации аппарата государственного 
управления и его стабилизации, стиль стимулирования вы­
сокоэффективного труда и гарантии ясных перспектив 
должностного роста добросовестного работника; 

- это стиль строгой персональной ответственности за 
некачественную и недобросовестную работу, стиль гиб­
кого сочетания целевого управления персоналом с прин­
ципами его самоорганизации. 

Президентом РФ по сути сформулировано современное 
понимание стиля управления персоналом как стиля, обра­
щенного к сознанию и внутренним мотивам поведения че­
ловека. Этот стиль рассчитан на приоритетные отношения 
руководителя и подчиненного, на их взаимную поддержку 
и социальное взаимодействие. 

На необходимость утверждения именно такого стиля, 
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который мы будем называть оптимальным, указывают и 
многочисленные наши исследования. Вот, в частности, 
данные социологических замеров по 8 федеральным мини­
стерствам, проведенным в сентябре 1996 г.: отношениями 
со своими непосредственными руководителями удовле­
творены лишь 57% государственных служащих. 68% оп­
рошенных убеждены, что их руководители слабо защи­
щают интересы подчиненных перед вышестоящим руково­
дством. Практически каждый третий испытывает чувство 
страха и дискомфорта в общении с начальством, боится 
проявить инициативу, прикрьшает свою растерянность 
"процедурным формализмом". 

Нам же надо как раз противоположное: для каждого 
служащего его непосредственный начальник должен быть 
"вдохновителем" и старшим товарищем, более опытным 
управленцем и мудрым наставником. 

Демократизация - путь оптимизации стиля 

Путь демократизации стиля - это переход от стиля 
управления через номенклатуру к стилю, основанному на 
строгом соблюдении закона, от стиля командования, жест­
кого политико-административного контроля к стилю 
доброжелательных, корректных и требовательных взаи­
моотношений, к стилю кооперации и координации усилий 
сотрудников. Ведь хорошо известна поговорка: "Тот, кто 
работает в одиночку - складывает, тот, кто работает сооб­
ща - умножает". Демократизация стиля - это также освое­
ние более эффективных форм и методов работы с кадра­
ми: мониторинговый анализ кадровой ситуации в органах 
власти, выработка на его основе оптимальных кадровых 
решений и их корректировка в соответствии со склады­
вающейся обстановкой; прогнозирование кадровых про­
цессов в органическом единстве с процессами социально-
экономических изменений; оперативное изучение и фор-
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мирование доброжелательного к госслужбе общественно­
го мнения; внедрение демократических процедур принятия 
кадровых решений; обобщение и распространение лучшего 
опыта кадровой работы в органах государственной власти. 

В рамках именно таких подходов можно рассчитывать 
на формирование у государственных служащих деловито­
сти, организованности, способности быстро подмечать 
как позитивные, так и негативные тенденции. Ведь не слу­
чайно почти 30% служащих Тульской областной и район­
ных администраций указывают на наличие в их системе 
бюрократизма и волокиты, каждый пятый - на низкую ис­
полнительскую дисциплину, каждый второй - на админи­
стративно-командные методы руководства, каждый шес­
той - на безынициативность большинства работников ап­
парата. 

И это нельзя не учитывать в условиях, когда тема вы­
сокоэффективного аппарата и качественного труда гос­
служащего практически исчезла со страниц печати, а по­
нятия порядочности и добросовестного отношения к делу 
ушли за горизонт политических страстей. 

Наиболее характерные черты оптимального стиля 
управления персоналом определяются принципами госу­
дарственной службы. Условно их можно представить тре­
мя блоками. 

Политико-мировоззренческий: 
научность принятия кадровых решений, в основе кото­

рого лежат необходимость последовательного осуществ­
ления демократических реформ, системно-комплексный 
подход, НОТ в аппарате; 

демократичность, открытость и гласность, методы 
убеждения, коллегиальности и свободы критического ана­
лиза; 

внепартийность и внеконфессионность государственной 
службы. 
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Профессионально-организаторский. 
деловитость, характеризующаяся единством слова и 

дела, инициативностью, умением сочетать решение пер­
спективных задач с текущими, организованностью; 

требовательность, сочетающая ответственность, дис­
циплинированность, законопослушание, уважительное 
отношение к подчиненному, справедливость и объектив­
ность оценок; 

единство организации и контроля исполнения принятых 
решений в сочетании с борьбой с делячеством, недисцип­
линированностью, дезорганизацией и демагогией. 

Духовно-нравственный: 
гуманизм с его человеколюбием и чуткостью, 

"доступностью, доброжелательностью, добропорядочно­
стью"'; 

интеллигентность в отношениях с людьми, открытость 
и взаимная требовательностью руководителя и подчинен­
ного. Без этого гуманизм и нравственность перерастают в 
бюрократическое, формально-бездушное отношение к го­
сударственным служащим, безразличное отношение к их 
заботам и тревогам. 

Вот почему специалисты по кадровому менеджменту 
рекомендуют: если вы хотите быть настоящим руководи­
телем и добиться того, чтобы цели отдельного служащего 
и цели учреждения были сбалансированы, то искренне 
интересуйтесь успехами и настроением своих подчинен­
ных; улыбайтесь; обращайтесь по имени, отчеству - пом­
ните, что каждому приятно слышать свое имя из уст на­
чальника; будьте внимательны, поощряйте собеседника 
говорить о себе, смело идите на открытый обмен инфор-

'Шепеяь В.М. Управленческая психология. -М., 1984. С. 174. 
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мацией; внушайте подчиненному сознание его значимости; 
критикуя недостатки, обязательно признавайте успехи ка­
ждого. 

Выделенные выше основные черты оптимального сти­
ля дают довольно емкое представление о рассматриваемой 
категории. В этих чертах, имеющих устойчивый, объек­
тивно обусловленный характер, и реализуется основной 
замысел научности управления персоналом. Конечно, ка­
ждая из указанных черт, обладая известной самостоятель­
ностью, может по-особому проявляться в той или иной 
ситуации, становиться более или менее актуальной, более 
или менее злободневной. 

На стиле не могут не сказываться, например, такие 
факторы, как уровень или тип государственной службы; 
сфера, на которую распространяется компетенция государ­
ственного органа; личностные качества руководителя, его 
опыт, образование, социальное происхождение и воспита­
ние в семье, возраст. Разве может руководитель абстраги­
роваться от того, что в коллективе есть и суперисполните­
ли, и волокитчики, бюрократы и антибюрократы, органи­
заторы и аналитики, карьеристы и те, кто проявляет впол­
не здоровое стремление к профессиональному росту? 

Причем все это непросто, о чем свидетельствует наш 
богатый и во многом трагический опыт. Если вниматель­
но изучить официальные документы недавнего прошлого, 
то везде мы найдем призывы преодолевать формализм и 
бездушие в работе с кадрами, бороться с карьеризмом, 
безответственностью, злоупотреблениями служебным по­
ложением, грубостью и нескромностью. Но чаще всего 
такого рода ориентировки оставались лишь констатацией 
фактов, пропагандистским прикрытием реального поло­
жения дел. 

В годы сталинского руководства суть научного стиля 
усматривалась в "соединении русского революционного 
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размаха и американской деловитости" '. Именно в этом, а 
не в компетентности и научности руководства, не в ини­
циативе и свободе, не в гуманизме виделось главное про­
тивоядие против косности и рутины, консерватизма и пус­
тозвонства. 

Декларируемые принципы в определенных пределах, 
конечно, срабатывали. Тем более если учесть, что партия 
действовала как мощная руководящая сила, опирающаяся 
не столько на науку и экономические методы, сколько на 
"сознательных бойцов от сохи и от станка". Не столько на 
компетентность, сколько на подавление инакомыслия и 
нетерпимость к самостоятельному мнению, на репрессии и 
политическое запугивание, превратившие многих партий­
ных, советских и хозяйственных работников в "послушных 
исполнителей". Командование и администрирование стало 
нормой управленческой деятельности. 

Сейчас, как свидетельствует практика, тенденция раз­
вития стиля управления кадровыми процессами в органах 
государственной власти осуществляется в рамках разре­
шения противоречия между объективной потребностью в 
утверждении научного стиля и реальным, во многом дале­
ким от оптимума положением дел в сфере управления 
кадровыми отношениями. Между динамично развиваю­
щимися процессами демократизации и консерватизмом, 
инерцией, закостенелостью. Между деловой, созидающей 
инициативой специалистов и устаревшими технологиями 
кадровой работы. Не разрешив эти противоречия, трудно 
рассчитывать на создание мощного аппарата и эффектив­
ной государственной службы, трудно рассчитывать на 
оптимальность развития кадровых процессов. 

Но нельзя забывать, что при разрешении противоре­
чий всегда существует большая или меньшая опасность 
перерастания противоречия в конфликт. И конфликты 

Сталин И.В. Вопросы ленинизма. -М., 1947. С. 75. 



Возникают ли в Вашем коллективе конфликты? Диаграмма 6 



248 

действительно возникают, о чем свидетельствуют сами 
госслужащие, отвечая на вопросы социологов. (См. диа­
грамму 6). Происходит это по многим причинам. Много­
численные социо-психологические исследования свиде­
тельствуют, что чаще всего источником внутриаппарат-
ной напряженности, вершиной которой нередко становит­
ся конфликт, является не руководитель, его низкий про­
фессионализм или скверный характер, а усталость людей в 
условиях бесконечных реорганизаций, неурегулированно­
сти нормативно-правовой базы государственной службы и 
материально-бытового дискомфорта. Так считают 67% 
экспертов-руководителей кадровых служб федеральных 
министерств и более 50 % опрошенных государственных 
служащих. На низкий моральный и культурный уровень 
сотрудников как источник конфликтов обращают внима­
ние 27% экспертов, психологическую несовместимость со­
трудников - 23%, различия в политических ориентациях -
13%. Лишь немногим более 12% служащих внутриаппа-
ратные конфликты связывают с завышенными требова­
ниями руководителей к подчиненным, с их эгоизмом, кон­
серватизмом, извращенным пониманием отношений руко­
водства и подчинения. 

Немаловажен и другой фактор: стиль внутриаппарат-
ного руководства является базисом и прообразом стиля 
функционирования государственного органа в целом. 
"Каков поп, таков и приход",- говорят в народе. И приво­
дят эту поговорку чаще всего, сталкиваясь с проявлениями 
бюрократизма, вымогательства, низкой исполнительской 
дисциплины. 

Разве не подтверждает эту истину следующая выдержка 
из интервью генерального директора концерна 
"Альмирал" Михаила Топоркова: "Чиновники у нас по-
прежнему всесильны, глухи к чаяниям рядового тружени­
ка, которому по закону и должны служить. Хотим взять в 
аренду землю, занимаемся землеотводом. А чиновник 
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смотрит на меня так, словно я милостыню пришел про­
сить, а не платить деньги правительству. Все чиновники 
как один говорят примерно следующее: подождите 2-3 
недели, ваши бумаги должны полежать. На оформление 
первого землеотвода у нас ушел год! В течении целого года 
наш сотрудник получал зарплату за то, что ходил и согла­
совывал ..." 

"От бюрократов, - заканчивает интервью предпринима­
тель, - надо избавляться любыми способами. Они закаба­
ляют общество, превращая свободных граждан в пассив­
ные и безответные объекты своего интереса. Такая гос­
служба вредна, дорогостояща и неэффективна. От такой 
системы надо отказываться, в ее рамках чиновники пре­
вращаются в "душителей" демократии и свободы рыноч­
ных отношений. От них надо решительно избавляться"'. 
Вот так стиль! 

Будучи малочувствительными и слабо восприимчивы­
ми к чаяниям общества, многие государственные служа­
щие стремятся навязать свои ценности и взгляды потреби­
телю, вынуждая его покорно потреблять то, что ему пред­
лагает чиновник. Первенство спроса, в данном случае, 
оборачивается на практике диктатом предложения. И этот 
диктат выглядит законно. И придает ему эту законность 
монополистическое положение государственной службы. 

Усугубляет положение дел и то, что у нас пока не 
сформировалось по-настоящему правовое государство, в 
рамках которого деятельность бюрократии строго регла­
ментирована четкими правовыми нормами, а личные 
пристрастия и личные качества чиновника нивелируются. 
В таких условиях деятельность государственного служаще­
го носит как бы безличный, беспристрастный характер. 
Там же, где нет универсальных и равных для всех граждан, 
в том числе и для чиновников и политиков, правовых ус-

'См.: Москва предлагает. 1997. №2. С. 9 
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тановлений, где все зависит от "личного участия", 
"понимания", "доброты" чиновника, там правит не закон, а 
произвол столоначальника, волюнтаризм, взятка, бюро­
кратизм. 

Да и кадровая работа у нас сейчас пока мало подчинена 
четким технологиям, а скорее строится по неписаным 
внутриаппаратным законам. Не конкурсные отборы, не 
аттестации и экзамены на предмет профпригодности, а 
практически единоличные решения начальника приводят 
людей в аппарат. При такой практике официально про­
возглашаемые цели государственной службы постоянно 
искажаются, примешивая к государственному делу скры­
тые личные интересы чиновничества: привилегии, льготы, 
престиж, наживу. И общество на это реагирует соответст­
вующим образом: отчуждением от власти, митингами и 
демонстрациями, созданием многочисленных обществен­
ных объединений, ассоциаций и сообществ, т.е. структур, 
которые стремятся получить широкое и максимально сво­
бодное поле деятельности вне государственной опеки и 
диктата чиновничества. 

На какие же слабости работы руководителя с персона­
лом стилевого характера обращают сегодня внимание ис­
следователи? Прежде всего на синдром откладывания дела 
на "потом", переноса ответственного решения на завтра; 
на неспособность предугадать отягчающие обстоятельст­
ва; желание вникать в детали, убеждение, что только ты 
умеешь сделать все лучше других; на личную неорганизо­
ванность, когда письменный стол завален бумагами, чаще 
всего не имеющими к делу непосредственного отношения; 
на затяжные, пустопорожние совещания, неподготовлен­
ные встречи и обсуждения; на плохое планирование рабо­
чего дня, работа по 12-14 часов и до глубокой ночи; на 
склонность к преувеличениям, придание случайным, не­
редко незначительным проблемам первостепенного зна­
чения; на отсутствие приоритетов в массе повседневных 
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дел, неумение выделить главное звено в цепи событий и 
явлений; на неспособность сказать "нет", фамильярность с 
подчиненными; на склонность к компромиссу (лишь бы 
избежать ответственности, свалить вину за свои ошибки на 
подчиненных); на работу по принципу "открытых дверей" 
(к такому руководителю входят все, кто хочет, когда хо­
чет и по любому поводу)'. 

Овладение современным 
высокоэффективным стилем 

В большинстве своем в аппарате органов государствен­
ной власти заняты люди неплохо подготовленные к госу­
дарственной службе, хорошо ориентирующиеся в ситуа­
ции, разбирающиеся в хитросплетениях властных струк­
тур. Нужны лишь оптимальные приемы организации, мо­
тивации и принуждения. Необходимо овладение современ­
ным стилем управления персоналом в самом широком 
смысле. Что это означает? 

а. Утверждение оптимального стиля в каждом органе, в 
каждом структурном подразделении системы государст­
венной службы. Он должен войти, как говорится , в плоть 
и кровь работы с кадрами, став на деле неотделимой чер­
той внутриаппаратных отношений. 

При этом нельзя не учитывать того, что сегодня мы на­
ходимся лишь в начале формирования государственной 
службы. В новых коллективах происходит соединение 
часто совершенно незнакомых и принципиально разных по 
характеру людей. Вот почему стиль управления персона­
лом, умение руководителя создать в аппарате здоровый 
климат деловых и межличностных отношений не меньше, 
чем законодательство о государственной службе приоб-

'См.: ЭКО. 1992. № 1. С. 219-220. 
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ретают особую значимость. 

В утверждении оптимального стиля ведущее место за­
нимает умение вести деловые встречи и совещания. Само 
по себе регулярное проведение совещаний, конечно, еще 
не гарантирует демократичности отношений руководи­
тель-подчиненный. Все зависит от порядка подготовки со­
вещания, выработки повестки дня, выбора места и време­
ни проведения. Если совещание проходит в обстановке 
открытости и откровенного обсуждения, коллективного 
поиска конструктивных решений, то такое совещание не­
сомненно необходимо и полезно. 

б. Использование в работе с кадрами таких методов, 
способов и подходов, которые побуждали бы творческую 
инициативу и ответственность, воспитывали чувство лич­
ной причастности к государственным делам. В этом плане 
менять надо немало. Прежде всего необходимо решитель­
но отказаться от "топорных" методов и закостенелых бю­
рократических форм казенщины и бездушия. Сегодня уже 
проходит мода на "этикет" руководства с "металлом в го­
лосе" и окаменелым лицом, с унижающим достоинство 
непререкаемым тоном. Стиль вождизма, чванства и бес­
прекословного исполнительства должен уступить место 
лидерству признанных авторитетов, компетентности, вы­
сокой культуре и интеллигентности, новаторству и спо­
собности к обновлению. 

Гибкость и обновляемостъ - неотъемлемые черты и не­
пременное условие выживания государственных учрежде­
ний в условиях постоянно меняющейся российской дейст­
вительности. Конечно, стабильность и равновесие госу­
дарственной службы - категорическое условие нормально­
го функционирования власти. Реорганизации, снижение 
текучести кадров, конфликтности - неоспоримые ценности. 
Но не менее необходимы нововведения и инициатива ра­
ботников. Обновление должно идти по крайней мере по 
4 направлениям: совершенствование трудовых отношений 
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на базе обновления трудового законодательства и обеспе­
чения более разумного и динамичного руководства персо­
налом; повышение ответственности трудовых коллективов 
путем их разукрупнения и создания "центров ответствен­
ности"; настрой людей на волну поиска и обновления, на 
здоровое экспериментирование во имя достижения боль­
шего; улучшение услуг, оказываемых гражданам и другим 
пользователям. 

Именно такой стиль коллегиальности и творческого 
обновления , по нашим наблюдениям, довольно прочно 
прижился в органах государственной власти ФРГ. Вот вы­
держки из Положения о сотрудничестве и использовании 
кадрового потенциала Министерства внутренних дел 
Германии, касающиеся стиля управления персоналом: 

1. Все сотрудники Министерства работают в тесном 
взаимодействии и взаимно поддерживают друг друга в вы­
полнении своих задач в интересах совместного достижения 
поставленных целей. Руководители содействуют стремле­
нию сотрудников к наилучшим результатам, их готовно­
сти проявлять инициативу и брать на себя ответствен­
ность. 

2. Руководители устанавливают цели работы, если по­
следние не заданы сверху. Цели должны быть ясными, по­
нятными и разъяснены сотрудникам таким образом, чтобы 
они воспринимались как общая для всех задача. 

3. Руководители и сотрудники взаимно обмениваются 
всей необходимой информацией, которая касается сферы 
их деятельности, что позволяет квалифицировано выпол­
нять поставленные задачи и избегать дублирования. 

4. Руководители привлекают своих сотрудников в мак­
симально возможной мере к процессу подготовки и приня­
тия решений, заслушивают их перед принятием важнейших 
решений, касающихся задач последних. Сотрудникам 
разъясняются принятые решения через изложение их ос­
новных причин. Результаты работы обсуждаются совмест-
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НО руководителями и сотрудниками. 
5. Руководители осуществляют служебное продвижение 

своих сотрудников как через процедуру аттестации, так и 
вне пределов специально урегулированной аттестационной 
процедуры. Делается это посредством регулярных собесе­
дований с персоналом, в ходе которых обсуждаются успе­
хи, служебное поведение сотрудников, возможности по­
вышения квалификации. 

6. Сотрудники действуют самостоятельно и под личную 
ответственность. Руководители поддерживают сотрудни­
ков советом и инициативой. При использовании своих 
прав давать указания и принимать решения они учитыва­
ют, что самостоятельная деятельность должна ограничи­
ваться не более, чем это минимально необходимо. 

Отсюда еще одна немаловажная для нас рекомендация -
смело_ делегируйте полномочия, наделяйте подчиненных 
большей персональной ответственностью. И бояться этого 
не следует. Делегирование не освобождает руководителя 
от работы, но делает его деятельность более целенаправ­
ленной и рациональной. Вместе с тем, делегирование - это 
форма повышения авторитета сотрудников, более полного 
раскрытия их личностно-делового потенциала. 

Руководители, которые делегируют полномочия, 
весьма популярны среди подчиненных. Ощущая доверие, 
люди осознают свою причастность к большому делу, 
чувствуют себя не просто сотрудниками, а настоящими 
хозяевами. Отсюда рекомендации молодым руководите­
лям: делегируйте полномочия сразу же после принятия 
плана действий; делегируйте, основываясь на трезвой и 
объективной оценке сотрудников; делегируйте задачу це­
ликом, а не по частям; делегируя задачу, наделяйте работ­
ника соответствующими правами, соответствующими ре­
сурсами и информацией; не перечеркивайте делегирова­
ние на полпути; ненавязчиво и постоянно контролируйте 
ход реализации порученного дела. 
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в. Не плохо взять на вооружение теорию управления 

мотивацией работника американского ученого А.Маслоу, 
согласно которой успех работы с людьми определяется 
умением руководителя побуждать подчиненных к высоко­
производительному и качественному труду, учитывая по­
требности человека. Маслоу классифицировал потребно­
сти следующим образом: 

- физиологические - потребности в пище, воде, тепле и 
т.п., обеспечивающие выживание человека и его потомков; 

- потребности в безопасности и стабильности, отра­
жающие стремление индивида обеспечить удовлетворение 
физиологических потребностей на постоянной основе, со­
хранение определенного уровня жизни, предсказуемость 
собственной судьбы; 

- потребности в принадлежности к определенной соци­
альной группе, выражающие стремление человека стать 
признанным общественным существом, поддерживающим 
постоянные контакты с другими членами общества; 

- потребности в общественном статусе, выражающие 
стремление человека в позитивной оценке обществом его 
индивидуальности, обретении определенного социального 
положения; 

- потребности самореализации, отражающие стремле­
ние человека реализовать свой внутренний потенциал, 
свой талант. 

Указанные потребности проявляются в определенной 
последовательности. Если человек не удовлетворил свои 
базисные потребности - физиологические, безопасности и 
стабильности, то руководитель, учитывая это, может бо­
лее эффективно воздействовать на его мотивацию. В гос­
аппарате, например, путем повышения заработной платы, 
установления определенных льгот и гарантий, предостав­
ления больших возможностей для карьерного роста и са­
мореализации. 

А поскольку мотивы к высокоэффективному труду но-
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СЯТ дифференцированный характер, то руководитель не 
может не учитывать, что в среде государственных служа­
щих доминирующую роль играет мотив удовлетворенно­
сти работой и результатами своего труда. Такая мотива­
ция присуща почти 70% служащих федеральных мини­
стерств и ведомств. И далее: почти половина чиновников 
руководствуются своим внутренним стремлением реализо­
вать себя в управленческой сфере и занять достойное место 
в обществе; 25% - стремлением к карьере; 14% - желанием 
решить, жилищную проблему и другие важные для них со­
циально-бытовые проблемы. Немало и таких, которые 
пришли на государственную службу только для того, что­
бы установить деловые контакты с нужными людьми и 
подготовить плацдарм для будущей предпринимательской 
деятельности. Таких около 4 процентов. 

г. Информатизация трудовых процессов, насыщение 
аппарата современной компьютерной аппаратурой и орг­
техникой, введение пожизненного обучения служащих. Та­
кого рода мероприятия позволяют во многом оптимизиро­
вать работу служащих, повысить эффективность их уси­
лий, быстро идти по пути совершенствования организа­
ции труда и стиля управления. 

Подчеркиваем важность правильного использования 
руководителем своей информационной власти не случай­
но. Служебная информация должна служить управлению, а 
не усилению власти руководителя. Социологические же 
исследования свидетельствуют, что многие руководители 
специально придерживают информацию, дозируют ее и 
распределяют с тем, чтобы усилить свои позиции, под­
черкнуть свое превосходство, удовлетворить собственное 
чувство тщеславия. Но это только кажется, что такая ин­
формационная политика в коллективе повышает автори­
тет руководителя. Такой авторитет призрачный и вскоре 
превращается в свою противоположность. 

д. Повышение качества административной деятельно-
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сти, понимание того, что дело выхода из кризиса - кров­
ное дело каждого служащего, что государственный орган -
это не канцелярия по написанию бумажек и выдаче спра­
вок, а система, профессионально обеспечивающая высоко­
эффективную работу властного государственного органа. 
Здесь уместно вспомнить широко известный на Западе 
лозунг "пяти нулей": нуль документации, нуль ошибок, 
нуль провалов, нуль нарушений сроков, нуль некомпетент­
ности. В нормальном аппарате деятельность руководителя 
должна отличаться конкретностью, динамичностью, целе­
направленностью. 

Организация повседневной работы руководителя, как 
нам представляется, может быть охарактеризована сле­
дующим образом. 

1. Утром: просмотр печати и поступившей почты, про­
смотр данных внешней и внутренней отчетности; обсужде­
ние важных и актуальных вопросов с ответственными со­
трудниками при одновременном принятии всех необходи­
мых важных решений и установлении сроков их выполне­
ния, которые должны быть зафиксированы письменно, в 
самом сжатом виде. 

2. Днем: общение с внешним миром, совещания, заседа­
ния, участие в конференциях и семинарах, посещение тру­
довых коллективов, выставок. 

3. В любой свободный час: 
а) контакты с собственными сотрудниками; 
б) посещение презентаций, премьерных спектаклей и 

кинофильмов; 
в) изучение специальной литературы, публикаций 

(необходимо позаботиться об их тщательной подборке). 
Эту часть работы можно существенно облегчить, поручив 
секретариату или специально назначенному для этого со­
труднику подготовку кратких рефератов или ведение досье 
вырезок. 

Повседневную работу руководителя, конечно, трудно 
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планировать с такой же точностью, как, например, работу 
бухгалтера. Она слишком зависит от многих непредвиден­
ных обстоятельств. Но именно это требует особого талан­
та в распределении и распоряжении временем руководите­
ля. В связи с этим может даже возникнуть потребность в 
создании специальной службы протокола или секретариа­
та'. 

е. Высокий профессионализм государственной службы: 
о серьезном отношении к делу и прогрессивном стиле 
можно говорить лишь в том случае, если руководитель 
заботится об укреплении кадрового потенциала своей 
службы, постоянно занимается подготовкой специалистов 
не только юридического и экономического профиля, но и 
менеджеров, кадроведов, социальных психологов, социо­
логов, дизайнеров. 

В США, например, если в аппарате занято 100 чело­
век, то в штатном расписании в обязательном порядке есть 
специалист по организации и управлению. Причем в де­
сяти процентах случаев на уровне докторов наук, 25% -
магистров, 25% - лиц, имеющие два университетских обра­
зования, остальные - бакалавры. Заработная плата таких 
специалистов приравнивается к заработной плате высшего 
управленческого персонала организации. И еще нюанс: 
если организатор-управленец дает рекомендацию по ка­
кой-либо реорганизации, то руководитель аппарата или 
администрации обязан прислушаться или аргументирова­
но, в письменной форме возразить. В противном случае со 
стороны вышестоящего руководителя будут предприняты 
соответствующие санкции^. Такая система руководства не 
случайна и направлена на создание такой структуры и та­
кого морально-психологического климата в коллективе. 

' См.: Вернненбург. Рационализация и техника работы аппарата управления. -М., 
1969, С. 273-274. 
^См.: Старобинский Э.Е. Как управлять персоналом? -М,: 1995. С. 16-17. 
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которые наилучшим образом соответствовали бы постав­
ленным задачам, позволяли наиболее эффективно взаимо­
действовать с внешней средой, продуктивно и целесооб­
разно распределять усилия персонала, достигать постав­
ленных целей наиболее рациональным путем. 

ж. Рационализация работы аппарата, внедрение НОТ, 
обеспечивающих наиболее полное и результативное вы­
полнение каждым работником своих функций, т.е. внедре­
ние системы, противоречащей самотеку, обилию ненужных 
дел, рассчитанной на твердый и заранее продуманный 
план действий. Особую роль в этом плане приобретает 
умелое использование эффективных методов проекти­
рования организационных структур управления - анало­
гии, экспертного анализа, структуризации целей, органи­
зационного моделирования, ведомственного и социально­
го контроля. 

Хорошей мотивацией высокоэффективного труда под­
чиненных является отчет руководителя по итогам работы 
за год. Очень важно, чтобы служащие хорошо представля­
ли, что происходит в их организации (министерстве, ве­
домстве, департаменте, отделе), с какими трудностями 
пришлось столкнуться на протяжении года и благодаря 
кому удалось их преодолеть. Такой руководитель всегда 
производит впечатление лидера, всегда является воплоще­
нием социального оптимизма, уверенности, надежности. У 
такого руководителя не остаются без внимания жалобы и 
предложения подчиненных, а если они разумны и серьезно 
обоснованы, то к ним у него самое уважительное и вни­
мательное отношение. 

Мудрый руководитель постоянно развивает и совер­
шенствует технику оценки результатов труда подчинен­
ных, причем не вообще, а персонально каждого работника. 
Во многом этому способствуют индивидуальные собеседо­
вания с подчиненными в духе сотрудничества (отбросив 
симпатии и антипатии к сотруднику) по крупным про-
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блемам служебной деятельности. Речь может идти о целях 
и мотивах, об оценке достигнутого, о поиске путей более 
эффективного выполнения возложенных обязанностей, о 
выработке перспектив его дальнейшего профессионально­
го и должностного роста. Такие собеседования демонст­
рируют "кооперативный" стиль руководства, являются 
сильным инструментом для раскрытия потенциала сотруд­
ника и усиления его мотивации к более качественному 
труду. 

* * * 

Сейчас в корне изменилась иерархия ценностей и при­
оритетов, неизмеримо возросла значимость человеческого 
фактора. Отсюда вывод - чем сердечнее и здоровее станут 
внутриаппаратные отношения, тем быстрее и выше под­
нимется авторитет государственной службы. Значит, каж­
дому руководителю следует четко уяснить, что овладение 
оптимальным демократическим стилем - одно из ведущих 
направлений становления современной государственной 
службы, понять, что только на такой основе можно рас­
считывать на высокую отдачу принимаемых решений. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Что Вы вкладываете в понятие "стиль управления"? 

2. Каковы особенности стиля управления персоналом 
государственной службы? 

3. Охарактеризуйте типологию стилей и назовите харак­
терные черты оптимального стиля. 

4. Дайте характеристику путей повышения эф­
фективности управления персоналом государственной 
службы в условиях современной России. 
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Глава XI 

ЗАЩИТА ПРАВ 
ГОСУДАРСТВЕННЫХ СЛУЖАЩИХ 

Специфической особенностью социальных отношений 
государственных служащих является их зависимость от 
официально установленных норм прохождения службы, 
жестко фиксированного регламента профессиональной 
деятельности и линейной субординации. 

Эта зависимость, объективно обусловленная необходи­
мостью защиты прав граждан и социальных институтов 
как объектов государственного воздействия от произвола 
чиновников, в то же время чревата опасностью быть ги­
пертрофированной и стать источником нарушения прав 
самих служащих. 

Права государственных служащих находятся в прямой 
взаимосвязи с их обязанностями и социальными гарантия­
ми. Любое нарушение баланса в этом соотношении откли­
кается дефектами в осуществлении должностных функций 
и реализации полномочий государственных органов. Се­
годня в условиях существенной неопределенности отноше­
ний государства и формирующегося гражданского обще­
ства такая опасность особенно велика, и проблема защиты 
прав государственных служащих становится чрезвычайно 
актуальной. 

Разработка и реализация адекватных правозащитных 
программ в контексте управления персоналом требует рас-
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смотрения основ правового положения государственных 
служащих; исследования реального состояния проблем, 
анализа наиболее распространенных причин и условий 
происходящих нарушений; определения способов их пре­
дотвращения. 

1. Правовой статус государственных служащих: 
сущность, регламентация и реальность 

В социальном понимании статус означает положение 
индивида или группы, общности людей, по отношению к 
другим индивидам и группам в обществе. Статус опреде­
ляет характер социальных взаимодействий, формально или 
неформально фиксирует права субъекта воздействия и его 
обязанности как пользователя этих прав. Использование 
прав во вред социальным отношениям, равно как неиспол­
нение или некачественное исполнение обязанностей влечет 
за собой ответственность, то есть санкции этического, дис­
циплинарного, административного или уголовного поряд­
ка. 

Правовой статус личности - это система признанных и 
закрепленных государством в законодательном порядке 
прав, свобод и обязанностей, а также законных интересов 
личности как субъекта права. Права и свободы представ­
ляют собой социальные возможности гражданина, при­
знанные и обеспеченные государством. Обязанности вы­
ражают притязания государства к гражданину, его поведе­
нию. Законными интересами являются те интересы лично­
сти, которые непосредственно не охватываются содержа­
нием установленных законом прав и свобод, но подлежат 
защите со стороны государства и охраняются законом'. 
Правовой статус личности является исходным для харак­
теристики правового статуса гражданина, который скла-

' См.: Социальное управление: Словарь. - М.: Изд-во МГУ, 1994. С. 114. 
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дывается из конституционного статуса человека и гражда­
нина, гражданско-правового статуса гражданина, трудово­
го статуса работника, а также административно-правового 
статуса гражданина'. 

Правовой статус (правовое положение) государствен­
ных служащих - это содержание (сущность) государствен­
но-служебных правоотношений. Он представляет собой 
совокупность прав, свобод, обязанностей, ограничений, 
запретов, ответственности служащих, установленных за­
конодательством и гарантированных государством^. Важ­
ной его составляющей являются социальные гарантии го­
сударственных служащих, определяемые спецификой слу­
жебной деятельности. В качестве гарантов - поручителей 
выступают государство, государственные органы и долж­
ностные лица. Правовой статус государственных служа­
щих в Российской Федерации устанавливается Конститу­
цией Российской Федерации, а также российским граждан­
ским, трудовым и административным законодательством и 
собственно правовым положением государственных слу­
жащих Российской Федерации, зафиксированным в Феде­
ральном законе "Об основах государственной службы Рос­
сийской Федерации". Права выступают основным элемен­
том правового статуса государственных служащих. 
Ю.Н.Старилов разделяет установленные названным зако­
ном права государственных служащих на три группы: 1) 
права, обеспечивающие уяснение служащим своего право­
вого статуса и его правовую защиту; 2) права, способст­
вующие непосредственному выполнению служебных обя­
занностей; 3) права, содействующие усилению должност­
ной активности государственного служащего, реализации 
принадлежащих ему конституционных прав и свобод и 

'См.; Казанцев Н.М. Взаимодействие правовых статусов государственных 
должностей и государственных служащих // Государственная служба Российской 
Федфации; первые шаги и перспективы. - М.; Изд-во РАГС, 1997. С, 130. 
- Старилов Ю.Н. Служебное право: Учебник. - М.: Изд-во ЮК, 1996. - С.318-319. 
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обеспечивающих социальные гарантии служащего'. 
К первой группе прав государственного служащего от­

носятся: 
1. Ознакомление с документами, определяющими его 

права и обязанности по занимаемой государственной 
должности, критерии оценки качества работы и условия 
продвижения по службе, а также организационно-
технические условия, необходимые для исполнения им 
должностных обязанностей^. 

2. Проведение по его требованию служебного расследо­
вания для опровержения сведений, порочащих его честь и 
достоинство. 

3. Право на обращение в соответствующие государст­
венные органы или в суд для разрешения споров, связан­
ных с государственной службой, в том числе по вопросам 
проведения квалификационных экзаменов и аттестации, их 
результатов, содержания выданных характеристик, приема 
на государственную службу, ее прохождения, реализации 
прав государственного служащего, перевода на другую го­
сударственную должность, дисциплинарной ответственно­
сти, увольнения с государственной службы^. 

Ко второй группе прав государственного служащего 
относятся: 

1. Получение в установленном порядке информации и 
материалов, необходимых для исполнения должностных 
обязанностей. 

2. В целях исполнения должностных обязанностей по­
сещение в установленном порядке предприятий, учрежде-

'Тамже.-С.322-324. 
'Достаточно хорошо знакомы с правовыми актами, регламентирующими 
государственно-служебную деятельность, только 29% служащих. Здесь и далее -
данные социологических исследований, проведенных автором либо с его участием в 
федеральных государственных органах в 1995-1997 г.г. (кафедра государственной 
службы и кадровой политики РАГС). (Прим.авт.) 
^ Из матфиалов исследования. В случае неправомерных действий администрации 
обратятся в соответствующие государственные органы 4% госслужащих, в суд - 8%. 
(Прим.авт.) 
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НИИ и организаций независимо от форм собственности. 
3. Принятие решений и участие в их подготовке в соот­

ветствии с должностными обязанностями. 
4. Переподготовка (переквалификация) и повышение 

квалификации за счет средств соответствующего бюдже­
та 

5. Внесение предложений по совершенствованию госу­
дарственной службы в любые инстанции. 

Третью группу прав государственного служащего со­
ставляют: 

1. Участие по своей инициативе в конкурсе на замеще­
ние вакантной должности^. 

2. Продвижение по службе, увеличение денежного со­
держания с учетом результатов и стажа работы, уровня 
квалификации^. 

3. Объединение в профессиональные союзы (ассоциа­
ции) для защиты своих прав, социально-экономических и 
профессиональных HHTepecoB"*. 

4. Право на денежное содержание, состоящее из долж­
ностного оклада, надбавок к нему за квалификационный 
разряд, особые условия государственной службы, выслугу 
лет, а также премий по результатам работы^. 

5. Право на ежегодный оплачиваемый отпуск продол-

' Из матфиалов исследования. Не проходили nqjenoflroxoBKy или повышение 
квалификации в последние шггь и более лет 41% служащих. 
" Из материалов исследования. Конкурсный отбор применяется только в 12% 
назначений на вакантные должности. 
^ Из материалов исследования. Видят реальную перспективу своему должностному и 
профессиональному росту 19% служащих. Достигли своей цели в должностном росте 
13% служащих. Каждый пятый служащий утверждает, что его квалификация 
оплачивается неудовлетворительно. 
"* Из материалов исследования. Только 1% служащих уверен, что профсоюзная 
организация защитит их интересы, 6% - "в какой-то мере". В случае неправомерных 
действий администрации в профсоюзную организацию обратятся 5% служащих. 
' Из материалов исследования. Денежное содержание удовлетворяет материальные 
потребности полностью 0,5% служащих, частично -15%. Живут "от зарплаты до 
зарплаты" 53% служащих, 23% - "не могут свести концы с концами", 8% - прозябают 
в нищете. 
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жительностью не менее 30 календарных дней'. 
6. Право на включение в стаж государственной службы 

иных периодов трудовой деятельности. 
7. Медицинское обслуживание государственного слу­

жащего и членов его семьи, в том числе и после выхода 
его на пенсию^. 

8. Обязательное государственное страхование на случай 
причинения вреда здоровью и имуществу в связи с испол­
нением должностных обязанностей. 

9. Обязательное государственное социальное страхова­
ние на случай заболевания или потери трудоспособности в 
период прохождения государственной службы. 

Как следует из приведенных данных, статус государст­
венных служащих, являющийся по сути базовым регулято­
ром системы защиты их прав и социальных гарантий, не 
обеспечивает сам по себе защитной функции. При этом 
обращает на себя внимание тот факт, что нарушение зако­
нодательно установленных правовых положений имеет 
четко дифференцированный характер. Так, исследованием 
практически не зарегистрировано случаев нарушения прав, 
способствующих непосредственному выполнению служа­
щими должностных обязанностей. В то же время регуляр­
но нарушаются права, определяющие основы гарантий ус­
тановленного Законом социального положения государст­
венных служащих. И особую тревогу вызывает фактиче­
ское бессилие традиционных правозащитных институтов 
(внутрислужебные органы, профсоюз, суд), к помощи ко­
торых намерены прибегнуть в случае необходимости еди­
ницы служащих. 

' Из материалов исследования. Каждый пятый служащий использует отпуск 
частично, 4% - не были в отпуске несколько лет. 
" Из материалов исследования. Прикреплены к лечебному учреждению, 
обслуживающему работников госаппарата, 79°/) служащих, и 27% членов их семей (в 
основном - это семьи служащих администрации правительства и таких "престижных" 
министерств, как Минэкономики - 41% и Минсоцзащиты -10%). 
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2. Причины и условия нарушения прав 
государственных служащих 

Контроль за причинами и условиями нарушения прав 
государственных служащих является первоосновой разра­
ботки и реализации системы правозащитных мер. Если 
будут известны причины (вследствие какого действия или 
бездействия совершилось нарушение) и условия (что спо­
собствовало его появлению), то будет и ясность в отноше­
нии регулирования соответствующих отклонений. 

К сожалению, ни в практике защиты прав государст­
венных служащих, ни в правовой науке этой острейшей 
проблеме не уделяется достаточного внимания. Нарушение 
прав служащего как предметная область не имеет четкой 
принадлежности к какой-либо отрасли науки. Криминоло­
гия в этом контексте исследует в основном правонаруше­
ния должностных лиц, за совершение которых Закон пре­
дусматривает уголовное наказание'. В науке администра­
тивного права до настоящего времени идут дискуссии от­
носительно субъектности правоотношений должностного 
лица^. Трудовое право концентрирует внимание на пред­
мете трудовых споров, не относящихся к сфере трудовых 
правонарушений^. Характерно, что исследования в облас­
ти науки трудового права в основном относятся к пробле­
ме деликта со стороны работника, но не администрации 
(должностных лиц, осуществляющих организационно-
распорядительные функции)'*. И даже работа 

' См., например: Шнайдер Г.Й. Криминология. Пер. с нем. / Под общ.ред. 
Л.О.Иванова. - М.; 1994. С.437. 
' См., например: Бахрах Д.Н. Административное право. - М.: Изд-во ЮК, 1993. С.20-
21,109-т. 
' См., напримф: Толкунова В.Н., Гусов К.Н. Трудовое право России: Учебное 
пособие. - М.: Юрист, 1995. С.339. 
'' См., например: Куриллов В.И. Личность. Труд. Право. - М.: Юридическая 
литература, 1989. 
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Ю.Н.Старилова "Служебное право", порадовавшая спе­
циалистов государственной службы своим недавним выхо­
дом из печати, не раскрывает проблему санкции при нару­
шении прав служащего, этой важнейшей составляющей 
нормы права'. 

Таким образом, проблема нарушения прав государст­
венных служащих ожидает своих исследователей - право­
ведов. Здесь же, не претендуя на юридические тонкости, 
делается попытка рассмотреть элементы этиологии* и ге­
незиса этого безусловно болезненного для государствен­
ной службы явления с позиций социального управления и 
социологии государственной службы. 

Правовые корни формируются на основе существую­
щих фактических отношений, они отражают их в соответ­
ствии с волей законодателя, с учетом тенденций общест­
венного развития, потребностей и задач общества и госу-
дарства^. С помощью права социальные силы, держащие в 
руках государственную власть, регулируют поведение лю­
дей и их коллективов, закрепляют в качестве обязательных 
определенные общественные нормы. 

В системе государственной службы право регулирует 
отношения между государством и гражданами (их соци­
альными образованиями), а также отношения в процессе 
служебной деятельности. Нас интересует второй вид от­
ношений - внутрислужебные правоотношения - в части, ка­
сающейся прав тех, кто призван обеспечивать полномочия 
государственных органов. Полноценному обеспечению 
этих полномочий и служит право государственного слу­
жащего. 

Генезис нарушений прав государственных служащих 

' Старилов Ю.Н. Служебное право. -М.: Изд-во ЮК, 1966 
' Этиология (гр. aitia - причина) - учение о причинах и условиях возникновения 
отклонений, например в состоянии здоровья. - Прим. авт. 
' Кудрявцев В.Н., Казимирчук В.П. Современная социология права. - М.: Юрист, 
1995. С П . 
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целесообразно исследовать в двух основных аспектах: за­
конодательном и исполнительном. Как правило, исходную 
причину правовых девиаций следует искать в том, на­
сколько качественно законодатель установил норму права. 
Норма права, как известно, состоит из трех элементов, 
трех частей: гипотезы, диспозиции и санкции. 

Гипотеза - та часть нормы, которая описывает условия, 
при которых действует предусмотренное нормой правило 
поведения. Диспозиция описывает само правило поведе­
ния, а санкция предусматривает последствия неисполнения 
нормы. Рассмотрим в соответствии с этими положениями 
принцип фактического установления российским законо­
дательством правового положения государственных слу­
жащих. Например, государственный служащий имеет пра­
во на "участие по своей инициативе в конкурсе на замеще­
ние вакантной государственной должности государствен­
ной службы". Как видим, есть гипотеза - инициатива слу­
жащего и наличие вакантной должности. Есть и диспози­
ция - участие в конкурсе. 

Санкцию в отношении того, кто нарушил право, преду­
смотренное диспозицией, видимо, следует искать в иных 
статьях Закона, устанавливающих ответственность госу­
дарственного служащего. Находим: "... государственный 
служащий несет предусмотренную федеральным законом 
ответственность за действия или бездействие, ведущие к 
нарушению прав и законных интересов граждан" (п.5 ста­
тьи 14 Закона "Об основах государственной службы Рос­
сийской Федерации"). Однако данная санкция явно на­
правлена на регулирование отношений граждан и государ­
ства, но не служащих в системе должностной иерархии. Во 
всяком случае, последнее можно только предполагать, по­
скольку служащий также является гражданином. Не нахо­
дим и четкого установления санкции в отношении винов­
ных в нарушении прав государственных служащих и в дру­
гих законодательных актах. Этот недостаток принципиа-
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лен, поскольку касается правового статуса госслужащих в 
целом. 

Причины несовершенства законодательного установле­
ния правового положения государственных служащих 
можно, конечно, соотнести с тем, что служебное право в 
России только начинает формироваться. В то же время 
нельзя не предвидеть реальной опасности закрепления это­
го несовершенства и при дальнейшем развитии законода­
тельства, регулирующего государственную службу. Не 
исключено, что корни соответствующих детерминант на­
ходятся значительно глубже и связаны с характерной для 
российской системы социального управления исторически 
сложившейся традицией отношений между "верхами" и 
"низами" по принципу "у кого власть, у того и право". 

Развитие этиогенезиса нарушения прав государствен­
ных служащих происходит в процессе действия права - в 
движении от нормы к социальному результату. Реализа­
ция права происходит в сложной социально-
управленческой среде, на различных уровнях которой из­
даются акты по применению норм права, формируются 
механизмы их исполнения, организуется служебная дея­
тельность, развиваются процессы взаимоотношений и 
взаимодействий неоднородных по своим характеристикам 
людей и их групп и т.д. 

Установлено, что в процессе реализации нормы права 
социальный результат ее действия как бы рассеивается по 
мере движения от законодателя и высших сфер исполни­
тельной власти к индивидуальному субъекту права. 
В.Н.Кудрявцев и В.П.Казимирчук, рассматривая это явле­
ние, приводят данные исследования коллективом ученых 
Института государства и права (рук. проф. А.М.Васильев) 
реального процесса применения норм различных отраслей 
системы права в его развитии от закона (указа) до конеч­
ного результата - фактического поведения субъекта, ради 
которого была принята эта норма. По полученным дан-
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ным, качество исходных норм не превышало 75% (по срав­
нению с эталоном, определяемым экспертами). В после­
дующих звеньях механизма правоприменения, где создава­
лись новые акты, это качество становилось все ниже: для 
конкретизирующих предписаний оно не превышало 67%, а 
для актов применения (исполнения) права - 60%. Таким 
образом, лишь две трети инструкций и конкретных управ­
ленческих и юрисдикционных решений были достаточно 
грамотными и юридически правильными. С учетом выяв­
ленных существенных недостатков в организации процесса 
исполнения норм степень достижения конечных целей изу­
ченных правовых норм едва превысила 50%. Иначе говоря, 
только в половине с небольшим случаев социальные цели 
изданных законов были фактически реализованы'. 

Диссипация социального действия нормы права госу­
дарственных служащих обусловлена и детерминирована 
факторами и характером служебных отношений 
(взаимодействий), формирующимися в процессе функцио­
нирования государственной службы, ее макросоциальном, 
микросоциальном и индивидуальном уровнях. 

На макросоциальном уровне, где формируются отно­
шения государства и общества, действуют противоречия 
между принятыми нормами права и объективными воз­
можностями их реализации. К основным из них можно от­
нести: 

- противоречия политические, когда право доступа к 
ключевым государственным должностям государственной 
службы существенно ограничивается, и отдается предпоч­
тение лицам, лояльным политике "партии власти". На 
влияние политической ориентации служащих при их долж­
ностном продвижении указывают 43% респондентов; 

- противоречия экономические, когда установленные 

' См.: Цит. по: Кудретцев В.Н., Казимирчук В.П. Современная социология права. 
С,84-89. 
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законом социальные гарантии для государственных слу­
жащих реализуются крайне неудовлетворительно в связи с 
развившимся в стране экономическим кризисом'; 

- противоречия культурные, обусловленные стремлени­
ем правящей элиты внедрять в нашу социальную жизнь за­
падные ("цивилизованные") образцы правовой культуры и 
неготовностью системы государственного управления их 
принять; 

- противоречия нравственно-этические, определяемые 
существенной трансформацией системы ценностей с ха­
рактерной сегодня заменой социально ориентированных 
интересов на индивидуально значимые (умение служащих 
учитывать интересы других в служебной деятельности ка­
ждый второй респондент оценивает в интервале от 3-х до О 
баллов по пятибалльной шкале оценок); 

- противоречия социально-организационные, когда 
возрастающие требования к выполнению государственны­
ми служащими своих обязанностей по соблюдению и за­
щите прав и законных интересов граждан не соответству­
ют реальным возможностям государственной службы. 
Только 46% опрошенных служащих считают, что они сво­
ей работой содействуют стабилизации социально-
экономического положения в стране. 

Приведенные факторы имеют ключевое, объективно 
причинное значение для исследования генезиса нарушений 
прав служащих, поскольку обусловливают продуцирова­
ние правовых девиаций на микросоциальном уровне - в 
той сфере, где формируются служебно-должностные от­
ношения. 

Взаимоотношения руководителей и подчиненных - зона 
конкретных нарушений прав государственных служащих. 

' См.: Романов В.Л. Социальная защита государственных служащих: проблемы и 
возможные решения / Государственная кадровая политика: концептуальные основы, 
приоритеты, технологаи реализации . Под общ.ред. С.В.Пирогова. - М.: Изд-во 
РАГС, 1996. С.204-216. 
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Как уже отмечалось, и законодатель, и практика управле­
ния в системе государственной службы России фокусируют 
основное свое внимание на правовом статусе подчиненно­
го. Ему определены обязанности, даны права и, естествен­
но, установлена ответственность за неисполнение или не­
качественное исполнение возложенных на него должност­
ных обязанностей и нереализацию ограничений, связанных 
со службой. 

А как же быть с правами, если они нарушаются? Кто 
должен нести за это ответственность? Можно, конечно, ад­
ресовать санкцию руководителю, который также является 
государственным служащим и должен нести ответствен­
ность за невыполнение обязанности обеспечивать права 
подчиненного. Но в какой норме права это четко опреде­
лено? 

Некачественность законотворчества в этом отношении 
влечет за собой и знакомую каждому служащему опреде­
ленную, мягко говоря, вольность в обращении руководи­
телей с правами подчиненных. Безусловно, многое в реа­
лизации правовых норм служащих зависит от названных 
выше объективных причин и условий, которые руководи­
тель не в силах преодолеть. Но какова его обязанность и 
какого рода ответственность за бездействие в этой ситуа­
ции? Примечательно, что эта проблема не решается руко­
водителем, несмотря на то, что он сам одновременно явля­
ется подчиненным по отношению к вышестоящему руко­
водителю и на него самого распространяется состояние 
правовой незащищенности. Очевидно, что объяснение та­
кому положению следует искать в сфере действия субъек­
тивных факторов. Назовем главные из них: 

- авторитарный стиль управления и бюрократизм, раз­
вивающиеся наиболее активно в условиях безответствен­
ности; 

- низкая правовая и общая культура должностного лица 
(ориентация в управленческой деятельности преимущест-
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венно на интересы организации при игнорировании инте­
ресов служащих); 

- преследование сугубо личных целей в процессе службы; 
-недостаточная профессиональная подготовка руково­

дителя, психопатическая акцентуация характера субъекта 
власти. 

Наполнению кадрового состава руководителями ука­
занного типа способствуют такие условия, как бюрократи­
зация, коррумпированность, организационная нестабиль­
ность, социальная бесплодность государственной службы 
и отсутствие или неэффективность системы социального 
контроля. 

И, наконец, индивидуальный уровень этиогенезиса на­
рушения прав, когда служащий как субъект права не спо­
собствует действию нормы права, а то и способствует ее 
нарушению. Основные причины, действующие на этом 
уровне: 

- неинформированность служащего о своих правах; 
- низкий профессионализм и некомпетентность, потен-

циирующие неуверенность в своих возможностях; 
- поступление на государственную службу с целью 

иметь гарантию постоянного места работы и связанная с 
этим установка любой ценой сохранить себя в этом каче­
стве; 

- низкая самооценка и преклонение перед "сильными"; 
- духовная неразвитость, неспособность к сопротивле­

нию, совершению поступка; 
- невротическая акцентуация характера, боязнь случая. 
Отдельного обсуждения требует гипотеза виктимиза-

ции в процессе нарушения прав служащих. Криминология, 
занимаясь поиском криминогенных факторов, рассматри­
вает потерпевшую сторону не как пассивный объект, а в 
качестве активного субъекта совершаемого деликта. Тер­
мин "виктимология" происходит от латинского victima 
(жертва). Марвин Вольфганг (1976г.) определяет виктимо-
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логию как научное изучение жертв преступлений, этиоло­
гии и последствий виктимизации (превращения индивида в 
жертву преступления) D. Криминализация (становление 
преступности) и виктимизация (становление жертвы) ис­
следуются виктимологами как процессы социального взаи­
модействия. 

Прямой и механический перенос положений виктимо-
логии как научной отрасли криминологии в сферу иссле­
дования причин нарушения прав служащих безусловно 
был бы некорректен. Однако сам виктимологический под­
ход здесь, на наш взгляд, возможен. Действительно, в 
процессе служебного взаимодействия чаще всего наруша­
ются права тех служащих, которые внутренне готовы к 
этому. Их слабая сопротивляемость произволу админист­
ратора, угодливость, боязливость и тому подобные свой­
ства характера облегчают служебный деликт. В условиях 
кризиса государственной службы такое состояние стано­
вится типичным. Это положение подтверждается данными 
социологического исследования: 62% служащих в случае 
неправомерных действий администрации не намерены ис­
кать защиты. Кстати, нет ли здесь аналогии с исторически 
сформировавшимся феноменом уникальной терпеливости 
русского народа в отношении злоупотреблений со стороны 
государственной власти? 

3. Направления и способы правовой защиты 
государственных служащих 

Существенным признаком правового государства явля­
ется правовая защищенность всех субъектов социального 
общения от произвольных решений кого бы то ни было. 
Если государство не может реализовать права своих слу­
жащих, значит оно бессильно в правовой защите вообще и 
правовым не является. 

Защита прав государственных служащих не заключает-
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ся ТОЛЬКО в ограждении их от произвола вышестоящих ру­
ководителей. Она включает в себя множество норматив­
ных организационных процессных составляющих, обеспе­
чивающих эффективную служебную деятельность, которая 
направлена в конечном итоге на защиту прав, свобод и за­
конных интересов всех граждан страны. В связи с этим 
можно говорить о четырех главных направлениях право­
вой защиты государственных служащих: 

1) совершенствование законодательства, устанавли­
вающего нормы служебного права; 

2) создание организационно-правового механизма го­
сударственной службы; 

3) служебно-организационный и социальный контроль 
реализации правового статуса государственных служащих; 

4) действия по событиям, связанным с нарушением прав 
государственных служащих. 

В достижении целей на указанных направлениях ис­
пользуется как отдельно (специально), так и в системном 
сочетании множество способов деятельности: правовые, 
организационные, социально-психологические, социально-
контрольные, экономические, юридические и т.д. Служеб­
ное право как отрасль российского права находится у ис­
токов своего формирования. Как любая другая отрасль 
права, служебное право имеет свои функции, задачи, пред­
мет и специфические методы правового регулирования, 
особые правовые источники. Сформулировано и первое 
определение служебного права как системы правовых 
норм, регулирующих общественные отношения в сфере 
внутренней организации государственной службы, уста­
новления правового статуса государственных служащих, 
практического функционирования государственной служ­
бы с целью обеспечения деятельности как самих государст­
венных служащих, выполняющих задачи и функции пуб­
личной власти, так и всей государственной администра­
ции Автор относит к прерогативе служебного права рас-
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смотрение следующих вопросов: 
1) порядок образования государственно-служебных 

правоотношений и правовые последствия; 
2) изменение служебных правоотношений; 
3) права и обязанности государственных служащих; 
4) правовые последствия нарушения служащими своих 

обязанностей, запретов и ограничений; положение дисцип­
линарных взысканий; 

6) нарушения работодателями (органами государства, 
органами местного самоуправления), а также начальника­
ми, должностными лицами и т.д. своих обязанностей и не­
соблюдение прав государственных служащих; 

7) правовая защита в государственно-служебных от­
ношениях (рассмотрение споров, возникающих на государ­
ственной службе). 

Если на первые четыре вопроса законодатель дает бо­
лее или менее четкий ответ (см. Федеральный закон "Об 
основах государственной службы Российской Федерации"), 
то в отношении шестого и седьмого вопросов, непосредст­
венно касающихся правовой защиты государственных 
служащих, определенной нормы права не установлено. В 
этих случаях возможны ссылки на действие норм права, 
обычных для всех граждан страны, в частности трудового, 
которыми определены правоотношения, связанные с тру­
довыми спорами, но они могут оказаться несостоятельны­
ми, поскольку служебное право, по мнению ряда авторов, 
не входит в систему трудового права. Таким образом, оп­
ределяется первоочередная задача совершенствования за­
конодательного регулирования правоотношений в госу­
дарственной службе - установление правового положения 
работодателя (начальника, должностного лица), предпи­
сывающего соответствующие обязанности, права, а глав­
ное - ответственность за невыполнение обязанностей или 
превышение прав по отношению к служащим. 

Создание организационно-правового механизма госу-
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дарственной службы предполагает прежде всего формиро­
вание порядка отношений между государственным орга­
ном (государственной должностью) и служащим в процес­
се служебной деятельности. 

Основой такого порядка является баланс прав и обязан­
ностей, требований и реальных возможностей по исполне­
нию должности. В предыдущих разделах главы, рассмат­
ривая типичные отклонения в реализации прав служащих и 
их причины, мы находили множество примеров нарушений 
такого баланса. Многие из них являются следствием дей­
ствия объективных факторов, в том числе - исходного не­
совершенства норм права. Но не меньшее их число допус­
кается по причине недостатков в организационной дея­
тельности, например, нечеткое определение должностных 
обязанностей; слабая правовая информированность служа­
щих; неисполнение требований по проведению конкурсов, 
квалификационных экзаменов, аттестаций и т.д. 

Надежное функционирование организационно-право­
вого механизма зависит не только от формального управ­
ленческого решения. Нередко перекосы в неформальных 
отношениях должностной иерархии перечеркивают мно­
гие официально установленные нормы и правила служеб­
ного поведения. На первом плане преодоления этих пере­
косов - борьба с бюрократизмом. Консерватизм, догма­
тизм, волюнтаризм, недоверие к инициативе, пренебреже­
ние настроением сотрудников, игнорирование их интере­
сов - далеко не полный перечень субъективных факторов, 
подлежащих нейтрализации в процессе регулирования ор­
ганизационно-правового механизма государственной 
службы'. Весьма существенным в системе организационно­
го обеспечения прав служащих является формирование со­
циального взаимодействия - воспроизводство различных 

' См. подробнее Охотский Е В , Смольков В Г Бюрократия и бюрократизм - М., 
1996 С.77-116 
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способов разрешения противоречий особых интересов ин­
дивидов '. 

Защита прав предполагает предупредительные меры. 
Предупреждение правового деликта методом контроля 
реализации правового статуса государственного служаще­
го осуществляется путем применения служебно-
организационного и социального способа (формы) кон­
тролирования. 

Служебно-организационный контроль является функ­
цией управления государственной службы. В его задачи, 
применительно к защите прав служащих входят: 

1) анализ деятельности руководителей по обеспечению 
реализации правового статуса служащих; 

2) целевое инспектирование государственных органов; 
3) планирование работ по совершенствованию системы 

защиты прав государственных служащих; 
4) методическое обеспечение реализации норм права 

государственных служащих; 
5) применение санкций к виновным в невыполнении 

должностных обязанностей по обеспечению реализации 
правовых норм и др. 

Организация этих работ возлагается на линейных руко­
водителей и кадровые службы государственных органов. 
Независимо от них могут действовать специально созда­
ваемые государственные органы и комиссии. Например, 
законодательством штата Нью-Йорк регламентирована 
организация и функционирование департамента государ­
ственной службы. Руководитель департамента является 
председателем комиссии по государственной службе, в 
обязанности которой входит установление, изменение и 
контроль правил проведения экзаменов, назначений, по­
вышений, переводов, отпусков, ухода в отставку и восста-

' Аверин Ю.П. Люди управляют людьми: модель социологического анализа. - М.: 
Изд-во МГУ, 1996. С. 13-29. 
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новления в должности, прохождения службы, отчетности и 
контроля за оценкой качества исполнения обязанностей в 
административных подразделениях и т.д.'. 

Социальный контроль в широком его понимании рас­
сматривается как функция общества (общности), направ­
ленная на предупреждение и преодоление отклонений, уг­
рожающих его эффективному развитию и целостности. 
Н.Смелзер определяет социальный контроль как "усилия 
окружающих, направленные на предотвращение девиант-
ного (отклоняющегося) поведения, наказание девиантов 
или их исправление"2. В системе государственной службы 
социальный контроль призван регулировать отклонения 
от установленных норм и правил служебной деятельности, 
снижающие эффективность социально-организационной 
служебной деятельности. К основным механизмам соци­
ального контроля относятся элементарные санкции, обще­
ственное мнение и социальные институты. 

К неформальным санкциям, действующим в сфере со­
циального контроля реализации правового статуса госу­
дарственных служащих, можно отнести общественное 
осуждение, недоверие коллектива в адрес руководителя, 
социальный конфликт и т.п. Такого рода санкции форми­
руются спонтанно или под целенаправленным влиянием 
референтных групп. 

Более сильное воздействие на субъектов правового де­
ликта оказывает общественное мнение, в формировании 
которого особо важную роль играют средства массовой 
информации. Социологические исследования обществен­
ного мнения о социально значимых правонарушениях в 
государственной службе дают заинтересованным государ­
ственным органам сильнодействующие аргументы. По-

' См.: Законодательство штата Нью-Йорк о государственной гражданской службе / 
Государственная служба; правовые аспекты. Зарубежный опыт. Вып. 15. - М.: Изд-во 
РАГС, 1996. С.95. 
' Цит. по; Смелзер Н. Социология. / Пер. с англ. - М.; Феникс, 1994. С.227. 
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добного рода аргументы не в силах дать никакая офици­
альная проверка. К сожалению, исторически сложившиеся 
традиции российского чиновничества, номенклатурной 
элиты, неослабевающая бюрократизация государственной 
службы существенно сдерживают продуктивную реакцию 
государственных органов (руководителей) на указанные 
санкции и общественное настроение. 

Преодолеть это отчуждение могут социальные институ­
ты в форме общественных организаций. Сегодня наиболее 
реальной, потенциально результативной и, пожалуй, един­
ственной в плане защиты прав служащих общественной 
организацией может стать профсоюз. Слова 
"потенциально" и "может стать" использованы не случай­
но, поскольку ни дореформенная профсоюзная организа­
ция в госслужбе, ни нынешний "Профессиональный союз 
работников государственных учреждений и общественного 
обслуживания Российской Федерации" не нашли себя в ре­
альном регулировании отношений работодателя в лице го­
сударственного органа и служащих. Профсоюзные орга­
низации пока традиционно "представляют", "отстаивают", 
"защищают" права и законные интересы служащих перед 
администрацией, закономерно сталкиваясь с ее сопротив­
лением. 

Как показали исследования, эффективность такой 
"защитной" тактики органов профессионального союза в 
государственной службе низка. Так, по данным опроса 
председателей профкомов аппаратов органов исполни­
тельной власти субъектов Российской Федерации (апрель 
1997 г.), профсоюзной организации редко удается защи­
тить служащих от неправомерных действий администра­
ции. На это указали 83% участников опроса. Профсоюзной 
организации не удается или редко удается помочь служа­
щим улучшить жилищные условия (52% утверждений), по­
лучить зарплату или компенсацию (78%), разрешить кон­
фликты в коллективе (74%). И при этом 70% профсоюзных 
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лидеров указали на очень слабую социальную защищен­
ность государственных служащих. Удивительно ли в связи 
с этим признание каждым третьим из опрошенных факта 
недооценки первыми руководителями государственных 
органов роли и значения профсоюза в системе госслужбы? 
Слабо смягчает это впечатление мнение 54% респондентов, 
что руководители "в какой-то мере" недооценивают проф­
союзную деятельность. 

Сегодня необходим принципиально новый подход к ор­
ганизации и осуществлению профсоюзной работы в систе­
ме государственной службы. Почему этот профсоюз име­
нуется профсоюзом "работников государственных учреж­
дений и общественного обслуживания"? Почему не 
"профессиональный союз государственных служащих" как 
общественное объединение профессионалов государствен­
ной службы? Концептуальными предпосылками для фор­
мирования кредо такого союза могли бы быть следующие 
положения. 

1. Любой союз только тогда целесообразен, когда он 
обеспечивает получение общего для участников результа­
та, превышающего простую сумму отдельно достигнутых 
результатов. Достижение такого эффекта означает созда­
ние социального института, который становится объек­
тивным фактором самоорганизации службы и существен­
ным подспорьем в управлении ею. Таким институтом мо­
жет стать профессиональный союз государственных слу­
жащих. 

2. Профессиональный союз в системе государственной 
службы должен быть ориентирован на реализацию прав, 
социальных потребностей, интересов, ожиданий служа­
щих и мотивацию на этой основе служебной деятельности. 
На этой же основе формируется и новый (мотивационный) 
подход к пониманию и обеспечению социальной и право­
вой защиты в системе государственной службы. Это клю­
чевое направление в деятельности профсоюза. 
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3. Посредничество может быть эффективным только 
при условии, если посреднику близки интересы обеих сто­
рон. Органы профсоюзных организаций, представляя ин­
тересы служащих, с одной стороны, и учитывая интересы 
службы, с другой, становятся эффективным посредником 
между служащими и администрацией. 

4. Базовым фактором, образующим совместное поле 
интересов служащих и службы призвано стать формируе­
мое в процессе профсоюзной деятельности чувство при­
надлежности работников к государственному кадровому 
корпусу, обеспечивающему жизненно важные для общест­
ва функции. 

5. Интеграция профессионального союза в государст­
венно- служебную деятельность предполагает достижение 
единства настроений, отношений и поведенческих устано­
вок государственных служащих на всех уровнях служебной 
иерархии. 

Интересен в этом отношении опыт Норвегии, где во­
прос участия государственных служащих в процессе при­
нятия решений регулируется Основным трудовым согла­
шением, которое заключается между государством и цен­
тральным объединением госслужащих. Оно призвано соз­
давать благоприятную обстановку для сотрудничества 
сторон. Это благотворно сказывается на условиях труда, 
способствует эффективному лидерству, повышению эф­
фективности работы и хорошим взаимоотношениям с на­
селением. Основное трудовое соглашение предоставляет 
государственным служащим реальную возможность влия­
ния на принципы организации их рабочего места и спосо­
бы совершенствования методики работы. Право на уча­
стие служащих в принятии решений реализуется через до­
веренных лиц, представляющих объединения служащих. 
Одной из форм реализации такого права являются комис­
сии по выдвижению и назначению. В них участвуют рав­
ные по численности представительства администрации и 
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профессионального объединения. 

У нас же в России отношение властных и профсоюзных 
органов к данным концептуальным положениям весьма 
противоречиво. Мнения о целесообразности создания, на­
пример, профессионального союза государственных слу­
жащих поддерживает лишь 39% председателей профсоюз­
ных комитетов аппарата исполнительной власти субъектов 
Федерации. Чуть больше (43%) выступают против. Такой 
разброс позиций, видимо, связан с новизной вопроса. На 
это указывает неопределенность позиций респондентов в 
ответах на вопросы о принципиально новых 
(дополнительных) функциях такого профсоюза, главное 
содержание деятельности которого - мобилизация служа­
щих на эффективное и качественное выполнение служеб­
ных задач, регулирование трудовых отношений, участие в 
программах карьерного развития и т.д. Каждый второй 
председатель профкома вообще затруднился ответить на 
поставленные вопросы. 

Предпринимаемые действия по событиям, связанным с 
нарушением прав государственных служащих, осуществ­
ляются прежде всего в соответствии с должностной под­
контрольностью деятельности руководителей государст­
венных органов и их подразделений. Кроме того, они ве­
дутся в соответствии с законодательно установленной 
нормой права государственных служащих, позволяющей 
обращаться в соответствующие государственные органы 
или в суд для разрешения споров, связанных с государст­
венной службой. 

Как отмечалось выше, обе указанные нормы требуют 
создания надежного механизма их реализации. 
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Контрольные вопросы и задания 

1. Сформулируйте понятие и раскройте содержание пра­
вового статуса государственного служащего. 

2. Дайте характеристику современного состояния соци­
альной и правовой защищенности государственных 
служащих. 

3. Назовите основные причины и условия нарушения 
прав государственных служащих. 

4. Какие меры обеспечивают служебно-организационный 
контроль реализации защиты прав служащих? 

5. В чем сущность социального контроля системы защи­
ты правового статуса государственного служащего? 
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Глава XII 

КОНТРОЛЬ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ 

Контроль - одна из важных функций управления персо­
налом. Она позволяет не только выявлять, но и предупре­
ждать отклонения, ошибки и недостатки, искать новые 
резервы и возможности в работе с кадрами. Это проверка 
качества управленческой деятельности посредством сопос­
тавления фактически достигнутого уровня промежуточных 
или конечных результатов и уровня, установленного реше­
ниями, постановлениями, нормами и другими норматив­
ными документами. 

Персонал государственной службы является одновре­
менно субъектом и объектом контроля. Без контроля нель­
зя обеспечить компетентность и конкретность руково­
дства, получить достоверную информацию и выработать 
наиболее целесообразные решения. 

Проблема формирования и совершенствования эффек­
тивного контроля в системе управления персоналом госу­
дарственной службы стоит в настоящее время во всей сво­
ей полноте. Контроль призван организационно соответст­
вовать управленческому механизму, объективным законо­
мерностям реализации функций государственного управ­
ления. Контроль в системе управления персоналом должен 
рассматриваться не как чрезвычайная мера, а как состав­
ной элемент этого сложного процесса. Поэтому главные 
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усилия контроля должны быть направлены на укрепление 
исполнительской дисциплины персонала государственной 
службы, на повышение его роли и ответственности за вы­
полнение законов. Указов Президента РФ, Постановлений 
Правительства РФ, решений судов и т.д. 

В целях обеспечения контроля и укрепления исполни­
тельской дисциплины персонала Президентом РФ 6 июня 
1996 г. издан Указ "О мерах по укреплению дисциплины в 
системе государственной службы"'. Им предусмотрено, 
что однократным грубым нарушением дисциплины в сис­
теме государственной службы, влекущим применение к 
виновным должностным лицам и работникам органов го­
сударственной власти мер дисциплинарной ответственно­
сти, вплоть до освобождения от занимаемой должности, 
являются: нарушение федеральных законов, указов Прези­
дента РФ, их неисполнение или ненадлежащее исполнение. 

Должностные лица и работники федеральных органов 
исполнительной власти и органов исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации, на которых наложено 
дисциплинарное взыскание, не подлежат в течение года 
премированию. Их не представляют к награждению госу­
дарственными наградами и знаками отличия, не повыша­
ют в должности. Им не присваивают очередной квалифи­
кационный разряд (классный чин)2. 

Организация эффективного контроля предполагает хо­
рошее владение государственными служащими механиз­
мами и технологиями организации контрольной деятель­
ности. В практике государственной службы выделяются 
общий контроль (системы в целом), функциональный 
(одной из функций) и специальный (проверка деятельности 
конкретного участка работы или работника). При этом 
применяются два основных метода реализации подотчет-

' См.: Российская газета. 1996. 11 июня. 
2 См.; Там же. 
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ности. Первый - внешний, то есть осуществляемый законо­
дательными органами, судами или непосредственно граж­
данами. Второй - внутренний, осуществляемый непосред­
ственно самими административными учреждениями на 
основе профессиональных и этических стандартов, адми­
нистративных норм и правил. Внутренний контроль пред­
полагает: контроль со стороны руководителя, взаимный 
контроль сотрудников, находящихся на одной иерархиче­
ской лестнице, и самоконтроль. 

Контроль может осуществляться негативно (через 
санкции и запреты на определенные действия) и позитивно 
(через стимулирование определенного поведения). В ре­
альной действительности выделяются три вида контроля: 

а) предварительный контроль проводится еще до начала 
работ, в период подготовки решения в целях учета челове­
ческих и финансовых ресурсов; 

б) текущий контроль организуется непосредственно в 
ходе проведения работы; его объектом является персонал 
государственной службы, а осуществляется он руководите­
лями подразделений; 

в) заключительный контроль дает информацию о ре­
зультатах, позволяет извлечь уроки на будущее, выявляет 
государственных служащих, достойных поощрения. 

По частоте проведения контроль характеризуется как 
непрерывный (следящий), периодический и конечный 
(финишный). 

Классификация видов контроля в системе государст­
венной службы свидетельствует о том, что контроль носит 
многофункциональный характер. Технологии, средства, 
формы и методы его реализации многообразны. В широ­
ком смысле контроль представляет собой совокупность 
политических и экономических процессов и методов, при­
званных обеспечить стабильность общественного порядка 
и государственного строя, соблюдение Конституции РФ и 
ее законов. Без контроля развивается хаос и резко снижа-
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ется эффективность работы органов власти всех уровней. 

Для того, чтобы быть эффективным, контроль должен 
соответствовать контролируемому виду деятельности. Он 
должен объективно измерять и оценивать то, что действи­
тельно важно, а не просто собирать критически важную 
информацию. 

Реальное положение таково, что у проверяющего име­
ются все права, а проверяемый изначально поставлен в 
положение униженного и обиженного. Объективный под­
ход к контролю предполагает, что мнение проверяющих 
должно опираться только на достоверную информацию и 
строго проверенные факты, что при подведении итогов 
необходимо учитывать как мнение проверяющих, так и 
тех, кого проверяют. Лишь с учетом выполнения этих ус­
ловий контроль будет служить интересам улучшения дела, 
правильного воспитания сотрудников. 

Непредвзятая оценка, соответствующая реальной дей­
ствительности, обоснованность предложений и намечен­
ных мер обеспечивается лишь тогда, когда за основу бе­
рутся данные, отражающие беспристрастную, объектив­
ную проверку. 

Причем, если речь идет о делах, требующих глубоких 
профессиональных знаний, то в ходе проверки нельзя 
обойтись без приглашения специалистов. Контроль тогда 
по-настоящему эффективен, когда опирается на достовер­
ные факты, носит всеобъемлющий характер, ведется по­
стоянно, систематически, а не от случая к случаю. Систе­
матический контроль помогает оперативно выявлять и 
устранять даже мелкие упущения, не допуская превраще­
ния их в крупные ошибки. Это особенно важно в работе с 
персоналом органов государственной власти. 

Одна из важнейших особенностей, которую следует 
учитывать государственным служащим, состоит в том, что 
контроль должен концентрироваться на наиболее важных 
вопросах, проводиться в рамках строгой организации, а не 
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подменяться нерегулярным и мелким вмешательством в 
дела государственного органа. Системность и систематич­
ность контроля должны обеспечиваться его регулировани­
ем по вертикали сверху донизу. Действенный контроль 
должен формировать чувство личной ответственности за 
выполняемую работу. 

Для того, чтобы система контроля работала эффектив­
но, исполнитель должен знать, что при сборе и распро­
странении контрольной информации нельзя допускать ее 
искажения, так как это отрицательно скажется на приня­
тии решения. Искаженная информация может появиться в 
тех случаях, когда система контроля действует предвзято, а 
основная цель исполнителей направлена на удовлетворе­
ние формальных требований контроля, а не на достижение 
поставленной органом государственной власти цели. 

Известно, что на первоначальном этапе реформирова­
ния российского общества происходил быстрый слом 
структур административно-командной системы. Были ли­
квидированы государственный, партийный и народный 
контроль, но не были созданы новые структуры с анало­
гичными полномочиями. В настоящее время Российская 
Федерация оказалась в ситуации, когда по существу нет 
общегосударственной системы контроля, ориентирован­
ной на новые демократические задачи. Имеющиеся много­
численные региональные контрольные органы не связаны 
между собой, действуют разрозненно, в основном обслу­
живая и решая узкие задачи региональных администраций. 
По своему составу они крайне пестры (от одного до 70 че­
ловек в разных субъектах Российской Федерации). Неред­
ко такие контрольные органы занимаются лишь простым 
фиксированием поступления распорядительных докумен­
тов, производят формальную отметку об их выполнении, 
не проводя глубоких полноценных проверок. Все это резко 
снижает уровень управленческого воздействия на персо­
нал. 
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Что делается в настоящее время для создания эффек­

тивных контрольных органов, способных повысить роль и 
ответственность государственных служащих на федераль­
ном уровне и в субъектах Российской Федерации? 

На федеральном уровне контроль за государственной 
службой, ее кадрами должны осуществлять Президент РФ, 
Федеральное Собрание Российской Федерации, Прави­
тельство РФ, судебные органы. Однако делают это они 
недостаточно эффективно. 

Например, в 1995 г. Контрольное управление Прези­
дента РФ провело немало проверок в разных сферах и раз­
личных регионах. По их результатам Президенту РФ по­
ступило 49 информации; 174 - руководителю Администра­
ции Президента РФ; 50 - Правительству РФ; 376 - мини­
стерствам и ведомствам; 114 информации и предписаний 
было направлено главам администраций краев и областей; 
21 обращение - в Генеральную прокуратуру РФ. Несмотря 
на то, что была выявлена масса нарушений и разработаны 
меры по их устранению, конкретных позитивных результа­
тов практически нет. По-прежнему многие Указы Прези­
дента РФ, постановления Правительства не выполняются. 

В силу этого деятельность Контрольного управления за 
1995 год была оценена Президентом РФ как неудовлетво­
рительная и приняты соответствующие меры по его реор­
ганизации'. В целях усиления президентского контроля 
Указом Президента РФ от 16 марта 1996 г. Контрольное 
управление Президента РФ преобразовано в Главное кон­
трольное управление Президента Рф2. Значительно рас­
ширены его функции, особенно связанные с усилением 
контроля за деятельностью руководителей органов госу­
дарственной власти федерального уровня и субъектов Рос­
сийской Федерации. 

1 См.: Власть и котроль//Российские веста. 1996. 31 января. 
2 См.: Указ Президента РФ О Главном контрольном управлении Президента Россий­
ской Федерации, 16 марта 19% г. // Российская газета. 1996.26 марта. 
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Расширение полномочий Главного контрольного 
управления Президента РФ предусматривает, чтобы в 
рамках законодательства, не возобновляя карательные 
функции, можно было добиваться безусловного выполне­
ния Конституции страны, законов РФ, Указов Президента 
РФ, постановлений Правительства, слаженной четкой ра­
боты механизма исполнительной власти на всех уровнях, 
всего персонала государственной службы. 

Важную роль в обеспечении независимого внешнего 
контроля призвана играть Счетная палата Российской Фе­
дерации. Она создана в январе 1995 г. на основании закона 
о Счетной палате Российской Федерации'. Счетная палата 
образуется Федеральным Собранием и подотчетна ему. В 
процессе реализации своих полномочий Счетная палата 
контролирует исполнение органами государственной вла­
сти, их руководителями и служащими федерального бюд­
жета и бюджетов федеральных внебюджетных фондов. 
Область действия контрольных полномочий Счетной па­
латы довольно широкая и распространяется не только на 
федеральные органы, но и на другие органы, вплоть до 
местного самоуправления. Это позволяет обеспечить неза­
висимый контроль во всех регионах и на всех уровнях 
управления. 

Кроме того, идет постоянное накопление опыта совер­
шенствования контрольной деятельности на уровне субъ­
ектов Российской Федерации. Примером этого может слу­
жить Администрация Московской области. С помощью 
целенаправленной деятельности контрольных органов 
здесь осуществляется контроль за выполнением органами 
управления, должностными лицами, государственными 
служащими законов Российской Федерации, нормативно-
распорядительных документов Администрации Москов­
ской области, других органов местного самоуправления. 

' См • Собрание Законодательства Российской Федерации 1995 №3 Ст 167. 
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Становление органов контроля данного субъекта РФ про­
исходило в процессе формирования Администрации Мос­
ковской области в октябре 1991 г. 

Систему контроля органов управления и местного са­
моуправления на территории Московской области обра­
зуют: 

- контрольно-наблюдательный совет при Администра­
ции Московской области; 

- контрольные подразделения областной администра­
ции (отдел контроля); 

- уполномоченные должностные лица по контролю за 
исполнением документов в областных комитетах, управле­
ниях, отделах и т.д.; 

- контрольно-наблюдательные советы при местных ад­
министрациях; 

- контрольные подразделения местных администраций 
(специалисты организационных и общих отделов, групп 
контроля, информационно-аналитических отделов мест­
ных администраций). 

Так структура позволяет активизировать деятельность 
областной и местных администраций по осуществлению 
контроля за выполнением постановлений, распоряжений и 
поручений Главы Администрации, обеспечивать эффек­
тивное взаимодействие с правоохранительными органами 
по предупреждению и расследованию нарушений законо­
дательства должностными лицами, работниками аппарата 
государственных органов. Благоприятно сказывается на 
работе с персоналом областного и местного уровня дея­
тельность Контрольно-наблюдательного совета при Ад­
министрации Московской области по координации дея­
тельности контрольных подразделений в системе местного 
самоуправления, по изучению и распространению передо­
вого опыта, разработке методических материалов по со­
вершенствованию форм и методов контроля, подготовке и 
переподготовке государственных служащих. 
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Новая Конституция Российской Федерации дала право 
всем субъектам Федерации иметь свою структуру кон­
трольных органов. Однако из опыта, который сложился в 
краях и областях, видно, что подходы, понимание тех за­
дач, которые стоят перед регионами, их контрольными 
органами, далеко не однозначны. Совершенствование дан­
ных органов на региональном уровне позволит не только 
усилить контроль за исполнением Конституции, законов 
Российской Федерации, но и будет способствовать повы­
шению эффективности управления персоналом, соблюде­
нию им трудовой дисциплины, наведению порядка в стра­
не и во власти. 

На современном этапе реформирования российского 
общества исключительную важность приобретает пробле­
ма эффективности контроля. Многие контрольные органы 
тратят основные усилия на саму процедуру контроля, глу­
боко не анализируя объект, а тем более результаты собст­
венной деятельности. В Послании Президента РФ Феде­
ральному собранию от 6 марта 1997 г. вновь подчеркнуто, 
что крайне неэффективным остается контроль за качест­
вом управления, исполнительской дисциплиной, соблюде­
нием законов, других нормативных актов, судебных реше­
ний. Нужен федеральный закон, предусматривающий соз­
дание стройной системы контрольных органов, разграни­
чение функций и полномочий, устранение дублирования'. 

Эффективность контроля за деятельностью персонала 
государственной службы зависит от полноты выполнения 
контролирующей организацией или должностным лицом 
следующих основных требований: 

- контроль должен вестись непрерывно, регулярно и 
систематически; 

- быть своевременным, осуществляться в срок, вестись 

' Порядок во власти - порядок в стране. Послание Президента РФ Федеральному 
Собранию 6 марта 1997 г. // Российская газета. 1997.7 марта. 
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тщательно, достигать полного охвата объекта контроля; 

- носить объективный характер, способствовать форми­
рованию чувства личной ответственности и дисциплины; 

- быть оперативным, действенным и гласным; 
- контроль должен быть всеобщим, каждый руководи­

тель призван считать его неотъемлемой частью своих 
должностных обязанностей и заниматься контролем, не 
ожидая, что кто-то ему специально это поручит; 

- контроль должен осуществляться на всех этапах 
управленческой деятельности; 

- формы и методы контроля должны носить разнооб­
разный характер: проверки вышестоящими органами ни­
жестоящих органов, письменные отчеты, контрольные 
журналы, картотеки, совещания, заседания и др. 

Для эффективного управления персоналом государст­
венной службы необходимо сформировать систему теку­
щего контроля, который позволит готовить регулярную 
информацию о состоянии дел на том или ином участке ра­
боты, вносить необходимые коррективы в планы и про­
граммы действия. 

Следует строго соблюдать технологические требования, 
этические нормы и стандарты при организации контроля в 
системе государственной службы. Иногда руководители 
государственного органа или его подразделения превра­
щают процесс контроля в средство давления и запугивания 
сотрудников, желая заставить их работать лучше. Такая 
организация контроля может вызвать только негативную 
реакцию персонала. Эти побочные результаты руководя­
щей деятельности отрицательно сказываются на морально-
психологическом состоянии коллектива. 

В управленческой деятельности в системе государст­
венной службы следует избегать поведения персонала, 
"ориентированного на контроль". Что это означает? Со­
трудники знают, что под особым контролем руководства 
находится такая-то задача (мероприятие, план, решение). 
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Поэтому ЧИНОВНИКИ всячески подчеркивают эту сферу дея­
тельности, рассчитывая на вознаграждение. Одновременно 
они пренебрегают той работой, которая не находится в 
центре внимания руководства. Необходимо тщательно 
скорректировать систему контроля с тем, чтобы исклю­
чить подобный эффект, иначе она будет ориентировать 
государственных служащих на то, чтобы "хорошо выгля­
деть" перед проверяющим, а не на достижение высокой 
эффективности работы в целом. 

Другой потенциальный, широко распространенный по­
веденческий эффект состоит в том, что он может побуж­
дать служащих выдавать искаженную, чаще всего завы­
шающую объективные параметры информацию. Анализ 
поведенческих аспектов в системе государственной службы 
позволил выработать рекомендации, учет которых позво­
лит повысить эффективность контроля. 

1. В процессе контроля необходимо устанавливать дву­
стороннее общение руководителя и служащего. Это увели­
чивает вероятность того, что цель контроля будет пра­
вильно понята и лучше реализована. 

2. Следует избегать чрезмерного контроля. Нельзя пе­
регружать персонал государственной службы многочис­
ленными актами контроля, иначе это будет поглощать все 
его внимание. Контроль должен осуществляться не чаще и 
не тщательнее, чем это необходимо. Иначе, по понятным 
причинам, это может раздражать сотрудников. 

3. Нужно устанавливать высокие, но реально достижи­
мые цели. Четко поставленная цель точно ориентирует 
персонал на то, чего ждет от него руководство. Однако, 
согласно мотивационной теории ожидания, нельзя ориен­
тировать государственных служащих на такие цели, кото­
рые они считают нереальными. Завышенный стандарт вос­
принимается персоналом негативно, он может разрушить 
ориентацию работников на эффективный труд. Занижен­
ная цель также может оказывать демотивирующее воздей-
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ствие на персонал, ибо достижение ее не потребует особых 
усилий. Хороший руководитель должен иметь чувство ме­
ры и устанавливать цели высокие, но достижимые. 

4. После успешно выполненной работы должно следо­
вать материальное или моральное вознаграждение. Если 
руководство органа власти и управления хочет добиться 
того, чтобы персонал работал с полной самоотдачей в ин­
тересах дела, оно должно справедливо вознаграждать со­
трудников за хорошо проделанную работу. Согласно тео­
рии ожидания, необходима четкая взаимосвязь между ре­
зультативностью и вознаграждением. Это управленческое 
требование чаще реализуется в сфере бизнеса. В так назы­
ваемой бюджетной сфере с застойных времен действует 
принцип уравнительности. Все премиальные средства де­
лятся поровну, независимо от вклада сотрудника в общее 
дело. Премия есть периодическая выплата работникам де­
нежных сумм сверх основного должностного оклада в це­
лях поощрения достигнутых успехов в труде и стимулиро­
вания повышения эффективности их деятельности. Строго 
дифференцированно начисляются премии сотрудникам в 
МЧС. Размеры премий определяются здесь в соответствии 
с личным вкладом работника в общие результаты деятель­
ности министерства, а также за своевременное и качест­
венное выполнение разовых заданий и поручений, связан­
ных со спасением людей. Здесь предусмотрено снижение 
премиальных выплат за недобросовестное выполнение 
должностных обязанностей, за несвоевременное и некаче­
ственное выполнение заданий, за нарушение трудовой 
дисциплины. 

Роль своевременного и справедливого вознаграждения 
в мотивации государственных служащих на высокопроиз­
водительный, творческий труд неизмеримо возрастает, 
если оно проводится объективно и беспристрастно. Под­
нятый вопрос имеет исключительно важное значение, осо­
бенно в условиях рынка. 
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Важную позитивную роль в воспитании ответственно­
сти персонала государственной службы призваны сыграть 
формы индивидуального контроля. Такие, например, как 
государственный квалификационный экзамен, назначение 
которого трудно переоценить. На государственном квали­
фикационном экзамене комиссия оценивает знание госу­
дарственным служащим норм Конституции Российской 
Федерации, актов законодательства Российской Федера­
ции и субъектов Федерации, исполняемых им по занимае­
мой государственной должности, его профессиональную 
подготовку. Введение государственного квалификацион­
ного экзамена позволило бы остановить приток в государ­
ственный аппарат неподготовленных в профессиональном 
отношении работников. Несмотря на высокую эффектив­
ность этой формы контроля, она не предусмотрена Феде­
ральным законом "Об основах государственной службы 
Российской Федерации". 

Основами законодательства Российской Федерации о 
государственной службе предусмотрен широкий спектр 
демократических форм проверки будущих государствен­
ных чиновников. Например, одной из таких форм является 
испытание на государственной службе. Это реальная и эф­
фективная форма контроля. Она может применяться к 
гражданину, впервые принимаемому на административ­
ную государственную должность, и к государственному 
служащему при переводе на другую административную 
государственную должность. Испытание устанавливается 
на определенный срок. При неудовлетворительном резуль­
тате испытания государственный служащий переводится 
на ранее занимаемую должность или производится его 
увольнение руководителем государственного органа. 

Признание государственного служащего несоответст­
вующим занимаемой должности может произойти и в про­
цессе аттестации, которая проводится не чаще одного раза 
в два года, но не реже одного раза в 4 года. Аттестация 
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является эффективной формой контроля за профессио­
нальным ростом и деловой квалификацией государствен­
ного служащего. Признание государственного служащего 
не соответствующим занимаемой должности, влечет за со­
бой постановку вопроса о его переподготовке, переводе на 
нижестоящую должность. Однако на практике даже эти 
простейшие формы контроля, которые широко применя­
ются в работе с персоналом за рубежом, используются 
плохо и неэффективно. 

Большой эффект в контроле за деятельностью чиновни­
ков даст информация о доходах и имущественном положе­
нии государственного служащего и членов его семьи. В 
соответствии с требованием законодательства государст­
венный служащий обязан представлять по месту службы 
сведения о своих доходах и своем имущественном положе­
нии и имущественном положении членов своей семьи; а 
также представлять ежегодно сведения об изменениях сво­
его имущественного положения и членов семьи. 

Сведения о доходах и имущественном положении госу­
дарственных служащих, занимающих политические госу­
дарственные должности, в соответствии с мировой прак­
тикой подлежат ежегодной публикации в соответствую­
щих официальных изданиях федеральной государственной 
службы. 

Непредставление или искажение сведений о доходах и 
имущественном положении является основанием для отка­
за в приеме на государственную службу или основанием 
для привлечения государственного служащего к дисципли­
нарной ответственности. Естественно, сведения о доходах 
будут играть свою контролирующую роль только в том 
случае, если будет выработан эффективный механизм про­
верки того, что заявлено в декларации о доходах. К сожа­
лению, пока такой механизм не выработан, и сведения об 
имущественном положении государственных служащих 
высшего эшелона власти в печати не публикуются, что по-
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рождает много различных негативных суждений. 
Анализ отечественного опыта показывает, что кон­

троль в условиях формирования правового демократиче­
ского государства остается ведущим звеном управления 
общественным развитием, методом воспитания персонала, 
средством повышения ответственности государственных 
служащих за обновление и реформирование Российского 
государства. 

Поэтому очень остро стоит проблема повышения эф­
фективности контроля за деятельностью персонала госу­
дарственной службы в условиях политического плюрализ­
ма и социально-экономического кризиса. Персонал должен 
ориентироваться на будущее, приспосабливаться к обще­
ственным, экономическим и технологическим изменениям. 
Это предполагает не только совершенствование структур, 
но и использование эффективных инструментов воздейст­
вия на общественные процессы. 

За последние два года, например, несколько оживилась 
работа с письмами и устными обращениями граждан, ко­
торые играют важную роль в организации обратной связи 
между властью и населением страны. Контроль со стороны 
населения позволяет оперативно и достоверно оценивать 
ситуацию, вносить продиктованные жизнью коррективы в 
решения органов законодательной и исполнительной вла­
сти. 

На основании изучения письменных и устных заявлений 
граждан Управлением Президента РФ по работе с обра­
щениями граждан выявлен характер вопросов, поднятых 
населением. Авторы писем считают непомерно высокой 
социальную цену экономических реформ. Их беспокоит 
рост преступности, падение престижа человека труда, оте­
чественной науки, культуры, образования. Заявители ост­
ро реагируют на продолжающееся повышение цен, падение 
объемов производства. Большая тревога вызывается в 
письмах по поводу безработицы, задержки пенсий, посо-
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бий, несвоевременной выплаты заработной платы. Звучит 
озабоченность тем, что в стране пока нет надежного меха­
низма защиты прав и законных интересов граждан. 

Как показывает накопленный опыт, при работе с обра­
щениями граждан федеральные органы прежде всего 
должны: 

- добиться своевременного и объективного рассмотре­
ния каждого обращения по существу затрагиваемых в нем 
вопросов; 

- на основе анализа определить, насколько они типичны 
для страны, региона, отдельной категории авторов или 
отрасли народного хозяйства; 

- способствовать принятию мер, адекватных характеру 
поднимаемых вопросов. 

По итогам анализа писем и заявлений граждан приняты 
Указы главы государства "О координации деятельности 
правоохранительных органов по борьбе с преступностью", 
"О продлении сроков реализации федеральных целевых 
программ", "О федеральной комплексной программе разви­
тия малых и средних городов Российской Федерации" и др. 

За последние годы организация работы с письмами и 
обращениями граждан в Администрации Президента РФ 
претерпела заметные изменения к лучшему и приобретает 
черты целостной системы. 

На Радио России ежемесячно выходит в эфир передача 
"Ильинка, 23". В ней начальник Управления Президента 
РФ по работе и с обращениями граждан М.А.Миронов 
информирует о проблемах, поднятых гражданами в обра­
щениях в адрес руководителей государства, о результатах 
личного приема граждан высшими должностными лицами 
государства. С этой же целью активно используется теле­
видение, печатные органы: "Российские вести", 
"Российская газета", "Российская Федерация", "Известия", 
"Президентский контроль" и др. 

Пример целенаправленной работы с гражданами де-
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монстрирует мэрия Москвы. Здесь для обратной связи с 
населением города разработана концепция информирова­
ния о деятельности мэрии и правительства, других органов 
управления столицы. Отделом писем мэрии совместно с 
газетой Правительства Москвь> "Тверская 13" регулярно 
публикуются ответы на вопросы москвичей как по лич­
ным, так и по социально значимым проблемам, затраги­
вающим интересы больших групп населения. Москвичи 
знакомятся с обзором писем, поступающих в адрес мэрии, 
с поручениями по ним, с материалами по результатам их 
рассмотрения. Мэр, руководители московского правитель­
ства регулярно выступают по телевидению с разъяснения­
ми о перспективах развития столицы. 

Весьма результативно, как показывает практика, при­
влечение к работе с населением региональных средств мас­
совой информации. В этом отношении заслуживает одоб­
рения опыт администраций и средств массовой информа­
ции Брянской, Курганской областей, Красноярского края 
и ряда других субъектов Российской Федерации, которые 
организуют "Губернаторские часы" в эфире, телевизион­
ные пресс-конференции с ответами на письма и вопросы 
населения, обзоры почты и даже трансляции с личного 
приема граждан главами администрации. 

В ряде областных и краевых администраций решитель­
но избавляются от кабинетного стиля работы с обраще­
ниями граждан, в первую очередь - контрольной ее части. 
В этом направлении проверка жалоб и заявлений, а также 
результатов их рассмотрения с выездом на место является 
особенно эффективным методом работы. 

Опыт федеральных и региональных органов власти с 
письмами и заявлениями трудящихся показывает, что идет 
постепенное освоение приемов работы в новых социально-
экономических и общественно-политических условиях, 
складывается система работы с письмами и жалобами 
граждан, в которой необходимо учитывать местные уело-
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ВИЯ, традиции населения, его состав по социальным, на­
циональным и религиозным признакам и многие другие 
факторы. Не отработанным остается пока механизм эф­
фективного реагирования государственной службы на со­
циальный контроль. 

С учетом этого обстоятельства Президент РФ Ельцин 
Б.Н. в Послании Федеральному Собранию поставил зада­
чу создать условия для реального гражданского контроля 
за деятельностью органов государственной власти'. Речь, 
по мнению Президента РФ, идет прежде всего о предос­
тавлении возможности гражданам, общественным объеди­
нениям воздействовать на деятельность органов власти, не 
вмешиваясь в их оперативные функции. 

Проблема повышения эффективности контроля за дея­
тельностью персонала в условиях реформирования госу­
дарственной службы обостряется. Как и для других сфер 
управления, нужна прежде всего стабилизация обществен­
ной жизни, устойчивость социальной системы. 

Для того, чтобы контроль был действенным, он должен 
обладать несколькими важными свойствами. 

1. Контроль должен иметь стратегический характер, т.е. 
отражать общие приоритеты демократической системы и 
поддерживать их. В поле зрения персонала должны нахо­
диться проблемы становления государственной службы, ее 
кадровых служб. 

2. Контроль должен быть нацелен на конечные кон­
кретные результаты. Цель контроля в управлении персо­
налом должна состоять не в том, чтобы собрать побольше 
компрометирующего материала, а в том, чтобы решить 
задачи, стоящие перед органами власти, их аппаратом. 

Информация о результатах контроля важна только в 
том случае, если она доходит до лиц, обладающих правом 

' Порядок во власти - порядок в стране. Послание Президента Российской Федерации 
Федеральному Собранию 6 марта 1997 г. // Российская газета. 1997.7 марта. 
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произвести на ее основании соответствующие изменения. 
Контроль, как и планы работы с персоналом, должен быть 
достаточно гибким и приспосабливаться к происходящим 
изменениям. 

3. Важную роль в повышении эффективности кон­
трольной деятельности играет исполнение и внедрение 
простейших форм и методов контроля. Как правило, наи­
более эффективным является простейший контроль с точки 
зрения тех целей, для которых он предназначен. Простей­
шие формы и методы контроля требуют меньших усилий и 
более экономичны. Но самое важное состоит в том, что, 
если система контроля слишком сложна и государственные 
служащие, взаимодействующие с ней, не понимают и не 
поддерживают ее, такая система контроля не может быть 
эффективной. Избыточная сложность ведет к беспорядку, 
являющемуся синонимом потери контроля над ситуацией. 
Для того, чтобы быть эффективным, контроль должен со­
ответствовать потребностям и возможностям персонала, 
взаимодействующего с системой контроля и реализующего 
его. Существует много примеров организаций, затрачи­
вающих большие средства на разработку изощренных ме­
тодов контроля, которые, однако, никогда не применя­
лись, потому что они были слишком сложны для сотруд­
ников, призванных их применять. 

4. Как показывает реальная практика, многие органы 
государственной власти не осознают в полной мере необ­
ходимости контроля за результатами реализации своих 
постановлений, решений, программ. Это наносит огром­
ный ущерб делу. Если мероприятия и программы прово­
дятся в течение нескольких лет, то необходимо проверять, 
соответствуют ли промежуточные результаты запланиро­
ванным, и в зависимости от результатов проверки решать, 
продолжить ли эти мероприятия или приостановить. По­
сле проведения того или иного мероприятия или програм­
мы необходимо проанализировать конечные результаты. 
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извлечь уроки и не допускать в будущем допущенных про­
махов. 

5. Контроль за результатами следует отличать от внут­
ренних ревизий. Он более схож со стратегическим контро­
лем. Контроль за результатами и стратегический контроль 
ориентированы на одни и те же критерии - эффективность 
и экономичность, используют одни и те же методы и инст­
рументы воздействия. Но есть в них и различие. Стратеги­
ческий контроль имеет комплексный характер, он охваты­
вает деятельность организации, ее персонала в целом, в то 
время как контроль за результатами всегда относится к 
определенной программе или отдельному мероприятию. 

Совершенно другие критерии имеют внутренние про­
верки (ревизии). В первую очередь они ориентированы на 
соблюдение законности и порядка, что для персонала го­
сударственной службы является делом первостепенной 
важности. 

6. Систематическое осуществление контроля за резуль­
татами работы государственных служащих, что имеет для 
органов власти и управления ряд преимуществ: 

- контрольная деятельность становится более открытой 
для всех ее участников; 

- полученная в процессе контроля информация позволя­
ет принимать продуманные решения о продолжении, изме­
нении или приостановке осуществляемых мероприятий; 

- при сокращении объема средств выбираются приори­
тетные задачи. 

В заключение следует подчеркнуть, что теоретическая и 
практическая деятельность в области контроля в системе 
государственной службы характеризуется поиском и обра­
боткой новых технологий, выработкой критериев отбора и 
оценки кадров, разработкой моделей должностной и про­
фессиональной квалификации персонала государственной 
службы и др. 

Эффективность контроля зависит от многих внутрен-
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них и внешних факторов: от отношения к контролю руко­
водителей федерального и регионального уровня; от нали­
чия полнокровных контрольных органов на всех уровнях 
управления, научной разработки проблемы контроля в 
условиях реформирования Российского государства и др. 
Необходимо повышать активность населения, являющего­
ся первоосновой социального контроля за деятельностью 
органов государственной власти и их персоналом. В силу 
неразработанности законодательной и нормативной базы 
отсутствуют правовые гарантии реальной подконтрольно­
сти персонала управления. Поэтому усиление контрольных 
функций государственной службы, активное участие кад­
ров в их реализации окажут неоценимую помощь в нара­
щивании экономического и политического потенциала, в 
возрождении России. 

Контрольные вопросы и задания 

1. В чем состоит суть внутреннего и внешнего методов 
реализации подотчетности государственных служа­
щих? 

2. Какие формы индивидуального контроля за деятель­
ностью персонала предусмотрены Законом "Об осно­
вах государственной службы Российской Федерации"? 

3. Назовите пути и средства повышения эффективности 
контроля за деятельностью персонала государственной 
службы в современных условиях. 
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Глава XIII 

ЭТИКА И ЭТИКЕТ ДЕЛОВЫХ ОТНОШЕНИЙ 

Управленческая деятельность государственных слу­
жащих в силу специфики объективных социально-право­
вых характеристик их статуса представляет собой сложную 
полифонию отношений'. Партитура этих отношений 
включает в себя триединство взаимодействий: 1) с государ­
ством по поводу исполнения государственными служащи­
ми делегированных им полномочий; 2) с гражданами в во­
просах защиты их прав и законных интересов и опосредо­
вания их отношений с государством; 3) наконец, внутри 
самой социально-профессиональной группы государствен­
ных служащих в интересах согласования усилий для дос­
тижения целей государства, создания здорового, продук­
тивного морально-психологического климата на рабочем 
месте и условий для самореализации каждого из них. 

Однако правовые нормы, регулирующие эту трихото­
мию отношений, затрагивают лишь основные процедуры и 
операции деятельности государственного служащего. Вне 
пределов их регламентирующего действия остается беско­
нечная гамма ситуаций, коллизий, не поддающихся право­
вой оценке ввиду или отсутствия соответствующих норма­
тивно-правовых актов, или их устаревания. Чем выше ква-

' Отношение - философская категория, характеризующая взаимозависимость 
элементов определенной системы // Философский энциклопедический словарь. 
-М., 1983. С.470. 
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лификация и статус должностного лица, тем меньшей 
стандартизированностью отличается процесс решения да­
же ординарных, повторяющихся задач. Тем более неалго-
ритмичный характер приобретает его деятельность. И, со­
ответственно, становится шире "поведенческий люфт" 
управленца', в пределах которого возникает возможность 
выбора варианта решения на основе личного усмотрения, 
субъективной интерпретации ситуаций и фактов. А это уже 
- поле действия моральных факторов, здесь "правят бал" 
не юридические санкции, а сила общественного мнения и 
внутренние саморегуляторы - долг, совесть, честь. Иными 
словами, этический момент пронизывает все стороны дея­
тельности и поведения государственного служащего. Этим 
определяется актуальность и особая практическая значи­
мость рассматриваемой проблемы. 

1. Этика государственного служащего: 
соотношение должного и сущего 

Со времен Аристотеля понятием "этика" (от греч. ethos 
- привычка, нрав, обыкновение) обозначается философская 
наука, объектом изучения которой является мораль, нрав­
ственность как форма общественного сознания, как одна 
из важнейших сторон жизнедеятельности человека, специ­
фическое явление общественной жизни2. 

Многообразие видов профессиональной деятельности, 
связанных с выполнением обусловленных им обществен­
ных функций, где объектом труда становится непосредст­
венно человек, несущий ответственность за социальные 
последствия своей деятельности перед другими людьми, 
обществом, потребовало выработки особых профессио-

' См.: Оболонский А.В. Человек и государственное управление. - М., 1987. 
2 См.: Философский энциклопедический словарь. - М., 1983. С. 808. 
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нальных этических кодексов', специфически преломляю­
щих принятые в обществе моральные требования и выра­
батывающих свои нормы поведения. Так стали возникать 
различные виды профессиональной этики^. 

Этика' государственного служащего - один из достаточ­
но молодъ1х видов профессиональной этики, истоки кото­
рого относятся ко времени становления государственности 
и формирования так называемого "служилого" сословия, 
социально-правовой статус которого обусловлен особыми 
отношениями и обязательствами с государством и его гра-
жданамиЗ. 

Этика государственного служащего - это, прежде всего, 
кодекс поведения, включающий этические принципы и 
нормы, в наиболее общей форме выражающие моральные 
требования к нравственной сущности государственного 
служащего, назначению его деятельности, к характеру его 
взаимоотношений с государством, доверенным лицом ко­
торого он выступает; с обществом, "слугой" которого он 
является, обеспечивая взаимодействие государства и его 
граждан в защите их прав и законных интересов; это сис­
тема общих ценностей и правил, регулирующих взаимо­
отношения на государственной службе между руководите­
лями и подчиненными, коллегами в процессе их совмест-

' Кодекс (от лат. codex) - единый систематизированный нормативный акт, 
совокупность правил, норм, предписываемых к исполнению. 
2 Словарь по этике определяет профессиональную этику как: 1) кодексы пове­
дения, предписывающие определенный тип нравственных взаимоотношений 
между людьми, которые представляются оптимальными с точки зрения вы­
полнения ими своей профессиональной деятельности; 2) способы обоснования 
данных кодексов, социально-философское истолкование культурно-
гуманистического назначения данной профессии, ее этоса (см. Словарь по 
этике. - М., 1989. С. 278). 
3 В терминологическом словаре "Социология государственной службы" 
(Ростов-на-Дону, 1995) этика государственного служащего определяется как 
набор нормативных представлений о том, как должен вести себя чиновник в 
различных ситуациях, в соответствии с ценностями, лежащими в основе госу­
дарственного учреждения, чтобы его поведение в наибольшей степени соот­
ветствовало этим ценностям. (Прим. авт.) 
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ной деятельности, направленной на создание нормального 
морально-психологического климата в трудовом коллек­
тиве и достижение целей, вытекающих из назначения дан­
ной профессии. 

Основываясь на господствующей в обществе морали, 
профессиональная этика государственного служащего, в 
силу специфики данного вида деятельности, вырабатывает 
свою систему этических принципов и норм. Рассмотрим 
важнейшие из них. 

Все многообразие видов и содержания деятельности го­
сударственных служащих объединяет призвание обеспечи­
вать поддержку конституционного строя и соблюдение 
Конституции Российской Федерации и федеральных зако­
нов. Принцип законности, верховенства Конституции РФ 
и федеральных законов над иными нормативными актами 
и должностными инструкциями выступает сегодня важ­
нейшим этическим принципом деятельности российского 
государственного служащего. Утверждение этого принципа 
и есть исходный момент, своеобразная социальная и ду­
ховная база управления персоналом. Закрепление принци­
па законности в правовом акте - Федеральном законе "Об 
основах государственной службы Российской Федерации" 
лишь подчеркивает его значимость и приоритетность сре­
ди этических императивов государственной службы совре­
менной России. 

В практике следования принципу законности часто воз­
никает этическая проблема: как следует поступать должно­
стному лицу, получившему незаконное, с его точки зрения, 
распоряжение? Поиски разрешения этой этической колли­
зии занимают чиновников не одно столетие и не только в 
России. В Указе Петра I от 24 января 1724 г. "Об исполни­
тельной дисциплине служащих государственных учрежде­
ний" предлагалось следующее ее разрешение; "Все подчи­
ненные ... должны в послушании быть у своих командиров 
во всем, что не противно указу. А ежели что противно. 
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того отнюдь не делать под наказанием, яко преступнику 
указа, но должен командиру своему тайно объявить, что то 
противно указам. И ежели не послушает, то протестовать и 
доносить вышнему над тем командиром, кто приказывает. 
А ежели и в том також увидит противность, то генералу 
прокурору или, в небытность его, обер-прокурору. А еже­
ли и в них усмотрит в том противность, то доносит Нам, 
но чтоб была самая истина. А ежели неправда, то наказан 
будет сам, яко бы он то сделал"'. 

А какие сегодня предлагаются пути разрешения этой 
этической коллизии? 

К.У.Льюис, автор работы "Этический вызов на госу­
дарственной службе", считает, что для любого служащего, 
уполномоченного защищать правовую базу доверия граж­
дан, неподчинение предпочтительнее незаконности. 
Дж.Рор называет такое решение "осуществлением граж­
данского повиновения в особо стрессовой ситуации", т.к., 
не подчиняясь незаконному распоряжению, он выполняет 
положение закона^. 

Данный этический, надо сказать, весьма распростра­
ненный, казус нашел отражение и в Законе "Об основах 
государственной службы Российской Федерации" (ст. 14, 
п. 4), где государственному служащему в случае сомнения в 
правомерности полученного им распоряжения предписы­
вается "в письменной форме незамедлительно сообщить об 
этом своему непосредственному руководителю, издавше­
му распоряжение, и вышестоящему руководителю. Если 
вышестоящий руководитель, а в его отсутствие руководи­
тель, издавший распоряжение, в письменной форме под­
твердит указанное распоряжение, государственный слу­
жащий обязан его исполнить, за исключением случаев, ко-

' См.: Воскресенский Н.А. Законодательные акты Петра I. - М., Л., 1945. С. 
261. 
2 См.: Государственная служба. Вопросы этики. Зарубежный опыт. Выпуск 
пятый.-М., 1995. С. 8. 
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гда его исполнение является административно или уголов­
но наказуемым деянием. Ответственность за исполнение 
государственным служащим неправомерного распоряже­
ния несет подтвердивший это распоряжение руководи­
тель". 

Практика, однако, показывает, что даже правовое за­
крепление данной этической нормы не сделало ее более 
действенной. Почему? Во-первых, в силу непрочности со­
циально-правового статуса государственного служащего, 
его социальной незащищенности и зависимости от распо­
ложения к нему начальства. Во-вторых, что не менее важ­
но, из-за неустойчивости личностных ценностей, убежде­
ний, мотивирующих законопослушное поведение чиновни­
ков, низкого уровня правовой культуры значительной их 
части, что подтверждается многочисленными фактами, 
обнаруженными в ходе социологических исследований 
среди работников государственного аппарата. Так, в ходе 
опроса работников государственного аппарата - слушате­
лей Российской академии государственной службы. Ака­
демии народного хозяйства. Центра по государственному 
и муниципальному управлению МГИМО выяснилось, что 
среди занимающих главные должности только 14,1% на­
звали законность в числе наиболее важных принципов в 
системе государственной службы, а законопослушность 
своим наиболее сильным качеством сочли лишь 3%'. 

Из конституционных требований и положения Закона 
"Об основах государственной службы Российской Федера­
ции", предусматривающего обязанность государственного 
служащего обеспечивать соблюдение и защиту прав и за­
конных интересов граждан, вытекает этический принцип 
гуманизма, выраженный в требовании уважения к челове­
ку, веры в него, признания суверенитета и достоинства 
личности. Конкретизируясь в этических нормах, этот 

I См.: Истоки российского менеджмента. - М., 1997. С. 139, 144. 
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принцип находит воплощение в требованиях вежливости, 
тактичности, скромности, точности, толерантности и др. 

Когда же был проведен опрос населения, то среди пяти 
качеств, наиболее характерных для современных россий­
ских политиков высшего эшелона, 34% опрошенных на­
звали неуважение к рядовым интересам граждан, их инте­
ресам'. Действительно, императивное требование гуман­
ного, внимательного отношения к гражданам чиновники 
выполняют далеко не всегда. 

Осуществляя моральный выбор в процессе выработки, 
принятия и реализации решений в рамках "поведенческого 
люфта", государственный служащий обязан руководство­
ваться интересами государства и общества, согласовывая с 
ними свои личные интересы. Гармонию или консенсус этих 
интересов призван обеспечивать принцип беспристрастно­
сти и независимости. Ввиду актуальности этого требования 
данный принцип нашел правовое обеспечение в ряде огра­
ничений, связанных с государственной службой (Закон "Об 
основах государственной службы в Российской Федера­
ции", ст. II), которые запрещают государственному слу­
жащему заниматься другой оплачиваемой работой, кроме 
педагогической, научной и иной творческой деятельности; 
быть депутатом законодательного органа любого уровня, 
заниматься предпринимательской деятельностью и состо­
ять членом органа управления коммерческой организации; 
использовать в неслужебных целях государственное иму­
щество и служебную информацию; получать гонорары за 
публикации и выступления в качестве государственного 
служащего и принимать различного рода вознаграждения, 
связанные с исполнением должностных обязанностей и др. 

На деле, однако, чиновники нередко пренебрегают 
этими запретами, преступая этический принцип беспри­
страстности и независимости. Коррумпированность госу-

I Власть. 1994. № 10. С. 40, 43. 
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дарственного аппарата становится самой опасной и труд­
нопреодолимой болезнью современной России. "Государ­
ственный аппарат разъедает коррупция, - говорится в По­
слании Президента Российской Федерации Законодатель­
ному Собранию, - ... это не только безнравственно, но 
смертельно опасно для общества и государства"'. 

Как показал экспертный опрос, проведенный Россий­
ской академией государственной службы в 1996 г., в дея­
тельности чиновников на первом месте стоит достижение 
личного благополучия (60,6%). Сращивание властных 
структур с криминалитетом отметили 29% экспертов. Да и 
в сознании самих государственных служащих, как следует 
из данных опроса, ориентация на общегосударственные 
интересы доминирует лишь у четверти опрошенных в воз­
расте от 30 лет и в шести случаях из десяти среди 50-60-
летних. 

Административная власть неразрывно связана с меха­
низмами ответственности за возможные социальные по­
следствия принимаемых решений, за неисполнение или 
ненадлежащее исполнение своих должностных обязанно­
стей, за действия или бездействие, ведущие к нарушению 
прав и законных интересов граждан. 

Выполняя роль "сдержек для обузданности должност­
ных лиц" (Г.Р.Державин), принцип ответственности пред­
полагает наличие у государственного служащего граждан­
ской совести - обостренного чувства личной ответственно­
сти перед обществом и людьми, профессиональной чест­
ности и чести - внутреннего нравственного достоинства, 
проявляющегося в единстве слова и дела. 

Между тем, как свидетельствуют данные социологиче­
ских исследований, ответственность в иерархии этических 
ценностей отнесена опрошенными работниками госаппа-

' См.: Послание Президента Российской Федерации Законодательному Собра­
нию "Порядок во власти - порядок в стране" // Российская газета. 1997. 7 мар­
та. 
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рата на одно из последних мест в числе факторов, обеспе­
чивающих успешную работу системы государственного 
управления. 

Во многих зарубежных странах нарущение этического 
принципа ответственности в сфере государственной служ­
бы влечет за собой серьезные санкции, вплоть до утраты 
правового статуса. В Англии, например, парламентский 
контроль основан на доктрине "министерской ответствен­
ности". В соответствии с ней министр, принимая на себя 
ответственность за результаты деятельности министерства, 
обязан подать в отставку в случае обнаружения упущений 
в работе министерства или отдельных его работников. 
Классическим примером может служить добровольная от­
ставка в 1954 г. министра сельского хозяйства Великобри­
тании из-за ощибок служащих, допущенных в деле распо­
ряжения сельскохозяйственными угодьями. Таких приме­
ров в зарубежной практике государственной службы нема­
ло. 

Одним из фундаментальных этических принципов госу­
дарственной службы и важнейшим компонентом этической 
оценки деятельности государственных служащих является 
сформулированный еще древними римлянами принцип 
справедливости (justitia regnorum fundamentorum - спра­
ведливость есть основа государственной службы). Он реа­
лизует себя в законном и рациональном использовании 
государственно-властных полномочий, в действенной за­
щите прав граждан (а не в имитации ее), в удовлетворении 
социальных ожиданий как важнейшем критерии оценки 
эффективности государственной службы. 

Удовлетворение общественной потребности в справед­
ливости - самое важное из моральных ожиданий общества 
не только в общем социальном плане, но и по отношению 
к каждому человеку в конкретной ситуации. Всякая не­
справедливость, допускаемая чиновником, наносит мо­
ральный ущерб авторитету власти в целом. Дело в том, что 
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государственные служащие непосредственно причастны к 
государственным решениям, которые могут стать судьбо­
носными для значительной части населения страны. Чи­
новники обладают делегированными властными полно­
мочиями в глазах общественности. Поэтому они начинают 
идентифицироваться с государством, а авторитет послед­
него ставится в зависимость и даже оказывается производ­
ным от конкретных действий его функционеров, которые 
прежде всего оцениваются по шкале "справедливо - не­
справедливо". О том, что принцип справедливости в ре­
альной жизни часто игнорируется, свидетельствуют мно­
гочисленные замеры общественного мнения. 

Принципы законности, гуманизма, беспристрастности, 
ответственности, справедливости лежат в основе этиче­
ской оценки деятельности органов государственной вла­
сти, характеризуя нравственное содержание деятельности 
государственной службы в целом как социально-правового 
института и каждого должностного лица в отдельности. 
Нарушение или подмена одного из принципов ведет к ос­
лаблению других, а все вместе они служат показателем 
"состояния здоровья" государства. Поэтому названные 
принципы составляют основу этических кодексов государ­
ственной службы и государственного управления многих 
зарубежных стран. 

Этические принципы дают общие ориентиры, направ­
ление, обеспечивая целостность и жизнеспособность госу­
дарственной службы как системы и выражая ее высшие 
ценности. Этические нормы, конкретизируя их, предписы­
вают определенный стиль поведения, содержат ограниче­
ния, рекомендации, запреты, являясь как бы гарантией то­
го, что люди могут полагаться друг на друга в достижении 
общих целей, избегать конфликтов на личной почве. 

Этическая норма (лат. norma - правило, образец) явля­
ется одной из наиболее простых форм нравственного тре­
бования, выступая, с одной стороны, как элемент мо-
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ральных отношений, обычай, постоянно воспроизводимый 
силой массовой привычки, примера, поддерживаемый об­
щественным мнением. С другой стороны, этическая норма 
выступает как форма морального сознания, формулируясь 
в виде повеления самому себе, требующего неукоснитель­
ного выполнения, исходя из собственных представлений о 
добре и зле, долге, совести, справедливости. 

Этические нормы выкристаллизовываются в процессе 
поступательного развития человечества, облекаясь в фор­
мы общечеловеческих ценностей, вырабатываются каж­
дым обществом в его конкретно-историческом своеобра­
зии, отдельными социальными группами, каждой лично­
стью в отдельности. По принадлежности к носителям цен­
ности можно выделить всеобщие, общие, групповые и 
личностные этические нормы. 

Всеобщие этические нормы выражают общечеловече­
ские нравственные требования общежития. Они сформу­
лированы в Десяти библейских заповедях, в "золотом пра­
виле нравственности" ("поступай по отношению к другим 
так, как ты хочешь, чтобы поступали по отношению к те­
бе"). 

Общие нормы господствующей в обществе морали рас­
пространяют свои требования на всех членов данного об­
щества без исключения, выступая средством оформления, 
упорядочивания, регулирования, оценивания отношений и 
взаимодействия людей. 

В процессе первичной социализации, последующего 
расширения социального опыта каждый человек включа­
ется в различные социальные группы', являясь, как пра­
вило, одновременно членом 5-6 таких групп. Поступая на 
государственную службу, он входит в коллектив, пред­
ставляющий собой достаточно сложную систему формаль-

' Группа - ближайшая социальная среда, обеспечивающая условия для прояв­
ления личности, развертывания ее поведения, формирования социально зна­
чимых качеств. (Прим. авт.) 
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ных ("предписанных") и неформальных ("самовозникаю­
щих") групп, а иногда и группировок', каждая из которых 
устанавливает свою собственную систему ценностей и вы­
рабатывает на их основе свои этические кодексы. Между 
этими кодексами всегда существует большая или меньшая 
степень несоответствия, а подчас и противоречия. 

Групповые нормы обеспечивают включение индивида в 
группу, в процессы и механизмы группового взаимодейст­
вия, влияют на все виды поведения человека, в том числе и 
тогда, когда он становится членом другой группы. Зани­
мая определенную позицию в коллективе, государствен­
ный служащий усваивает заданные и вырабатывает лично­
стные нормы, предписывает себе личностную позицию и 
формы социального поведения, в которых реализуется 
процесс его существования как личности. 

Личностные нормы выступают как интегративная ха­
рактеристика субъективного мира человека, соотносятся с 
его представлением о самом себе. Поэтому они не нужда­
ются в "усвоении", "принятии", "интернализации". Следо­
вание личностным нормам связано с чувством самоуваже­
ния, высокой самооценкой, уверенностью в своих действи­
ях. Отступление же от них сопряжено с чувством вины, са-

' Под формальной группой понимается совокупность, которая образована для 
решения определенных управленческих задач полномочными должностными 
лицами и органами в соответствии с нормативно закрепленной процедурой, 
действует на основе и во имя исполнения законов и других юридических ак­
тов, имеет установленный правовой статус. 
Неформальная группа государственных служащих образуется в рамках госу­
дарственного аппарата в соответствии с принципами самоорганизации, без 
чьих-либо предписаний, на основе дружеских или иных видов прямых меж­
личностных связей, близости взглядов, характеров и интересов. В ней дейст­
вуют неформальные правила поведения. Цели ее деятельности вырабатывают­
ся ею самой и могут не совпадать с целями, установленными для формальных 
групп (См.: Оболонский А.В. Человек и государственное управление. - М., 
1987. С. 138). 
Группировки - незаконные группы, основанные на личных знакомствах, се­
мейных связях, кумовстве, членов которых нередко объединяют такие мотивы, 
как интриганство, личная борьба за должности, отношения "я - тебе, ты - мне". 
(Прим. авт.) 
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моосуждением и даже нарушением личности. 
Таким образом, поведение государственного служаще­

го сложно детерминировано. Оно управляется посредством 
как внешних этических регуляторов (общечеловеческие 
ценности, господствующая в обществе мораль, групповые 
нормы), так и внутренних механизмов саморегуляции 
(самосознание, самооценка, мотивационная сфера, уста­
новки, на основе которых формируются личностные нор­
мы. Внешние и внутренние регуляторы находятся между 
собой в сложном динамическом, противоречивом взаимо­
действии. В каждый момент они предоставляют государст­
венному служащему право морального выбора на основе 
предъявляемых к нему требований в границах его 
"поведенческого люфта". Человек высокой нравственной 
культуры, граждански ориентированный, социально ак­
тивный, мотивированный на высококачественное испол­
нение своих служебных обязанностей, руководствуется 
прежде всего понятиями долга, общего интереса и гуман­
ности, составляющими содержание его личностных норм. 
Люди с размытыми нравственными ценностями легко 
адаптируются к требованиям групп с отклоняющимися 
целями и корпоративными интересами. 

Полифоничность этических требований, предъявляе­
мых к государственному служащему, находит отражение в 
ролевой структуре его личности. Хотя совмещение ролей 
индивидом в рамках трудовой деятельности не является 
исключительной особенностью государственного служа­
щего, но именно в этой сфере деятельности, как, пожа­
луй, нигде больше, человеку приходится выполнять одно­
временно несколько ролей, различающихся не только в 
содержательном плане, но и по своему психологическому 
рисунку (руководитель, подчиненный, эксперт часто сосу­
ществуют в одном лице, хотя соответствуют разным соци­
ально-психологическим типам личности: лидера, ведомо­
го, независимого аналитика). 
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В сферу государственной службы человек приходит со 

своим этическим багажом и своим набором ролей. Орга­
низация, формальные и неформальные группы, в которые 
он включается, "задают" ему определенный тип поведения, 
"правила игры". Они обогащают его ролевую структуру 
новыми ролями: служебными, неслужебными (но в рамках 
той же организации). 

Эффект суммирования ролей и их этических требова­
ний, их совпадение, "наложение" на личностные ценности 
государственного служащего дает ему "второе дыхание", 
поднимает на новый уровень освоения профессии, способ­
ствует удовлетворению высшей потребности в самореали­
зации. Это помогает ему идентифицировать себя со своей 
ближайшей социальной средой, коллективом, обществом, 
жить в гармонии с самим собой. 

И наоборот, "сшибка" этических требований, кон­
фликт ролей приводят к состоянию психологического дис­
комфорта, глубокой неудовлетворенности, следствием ко­
торых могут стать мимикрия, приспособление, чреватое 
"снижением" личности. Появляется индифферентность, 
рождающая пассивность, инертность, утрату смысла дея­
тельности, провоцирующая иррациональные формы пове­
дения (потерю присутствия духа, депрессию или, напротив, 
инфантильные реакции, агрессивность, бессмысленный 
бунт). 

Межролевой конфликт - одно из самых распространен­
ных явлений в государственной службе. Наиболее остро 
его проявление обнаруживается в социальных группах, 
замыкающихся на свои, узко корпоративные цели и инте­
ресы, этические принципы и установленные нормы взаи­
моотношений которых вступают в противоречие с мора­
лью общества, организации. Тогда мы имеем дело с 
"корпоративной"этикой. 
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2. "Корпоративная" этика чиновника: истоки, 
социальные последствия, пути преодоления 

Корпоративная этика государственных служащих как 
результат осознания ими своей принадлежности к особой 
социально-профессиональной группе людей, обладающих 
делегированными государственно-властными полномо­
чиями и реальными возможностями влиять на положение 
дел в стране, формирует у них чувство повышенной ответ­
ственности, перспективное мышление, стремление и спо­
собность к учету широкого спектра факторов и возможных 
последствий своих действий. 

Однако на почве несовершенства нормативно-правово­
го регулирования государственной службы, вследствие 
дефектов морального сознания и этического воспитания 
определенной части чиновников, в условиях неразвитости 
структур гражданского общества как фактора социального 
контроля и социального влияния развивается деформация 
профессионального сознания чиновника и формируются в 
недрах государственной службы "самодостаточные" струк­
туры, живущие и функционирующие по своим этическим 
законам, по своим "правилам игры". 

К факторам, способствующим формированию "корпо­
ративной" этики в среде государственных служащих, сле­
дует отнести и наличие властных полномочий и реальной 
возможности выступать выразителем государственного 
интереса. Объем этой власти может быть большим или 
меньшим, но власть у чиновника есть всегда, даже если 
она может выражаться лишь в "синдроме вахтера", т.е. в 
праве запрещать, "держать и не пущать". А власть - это не 
только инструмент реализации принимаемых решений, но 
и фактор, существенно влияющий на образ мыслей, харак­
тер и поведение управленца. Недаром еще в античные вре­
мена по решению римского сената к полководцу, возвра­
щавшемуся с победой, при въезде в город приставлялся 
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раб, который, неся над его головой золотой венец, должен 
был повторять: "Оглядывайся назад и помни, что ты чело­
век". 

"Корпоративная" этика расцветает на почве недоста­
точно четкого разграничения полномочий, а, следователь­
но, и ответственности между федеральными, региональ­
ными властными структурами и органами местного само­
управления. Ей благоприятствуют бюрократизация госу­
дарственного аппарата и разрыв социальных связей с об­
ществом, разгул морали "временщика", живущего по 
принципу "после меня хоть потоп". Утверждению "корпо­
ративной" этики способствуют низкая правовая культура 
чиновников, правовой нигилизм, бездействие законов, от­
сутствие отработанных механизмов селекции государст­
венных служащих по нравственному признаку в процеду­
рах приема на государственную службу и карьерного про­
движения. Причины "корпоративной" этики - в социально-
правовой незащищенности чиновников, покровительстве 
должностям и господстве принципа "я - тебе, ты - мне", от­
сутствии законодательной базы и реальных механизмов 
предупреждения и пресечения явлений коррупции и про­
текционизма. 

Признаками "корпоративной" этики являются: 
- безразличие к социальному смыслу своей профессио­

нальной деятельности, утрата ее "смыслообразующих мо­
тивов" (А.Н.Леонтьев); 

- подмена общественных интересов корпоративными, 
личными; 

- смещение шкалы ценностей, когда чиновник начинает 
чувствовать себя "слугой" административного порядка, 
своего начальника; 

- бюрократический псевдоколлективизм, оборотной 
стороной которого выступает "круговая порука"; 

- псевдоактивность, имитация бурной деятельности, за 
которой скрывается равнодушие к своему делу, безыни-
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циативность; 
- псевдовнимательность, имитация заботы о людях, 

скрывающая безразличие к проблемам и судьбам завися­
щих от их власти людей; 

- перестраховка под видом добросовестности и бди­
тельности, скрывающая нежелание или неспособность 
брать на себя ответственность за принимаемые решения и 
их последствия; 

- перенесение атрибутов служебной роли на собствен­
ную персону, проявляющееся в "тронной болезни", барстве 
и высокомерии; 

- "функционерское сознание", т.е. сведение личностного 
многообразия к функционально-ролевому поведению в 
сфере служебной деятельности, отключение или даже ат­
рофия нравственных принципов как регуляторов реально­
го служебного поведения, разрыв социального и индиви­
дуального, служебного и личного пластов бытия'. 

Социальные последствия господства "корпоративной" 
этики в деятельности государственных служащих тяжелы и 
опасны не только для государственной службы, но и для 
государства, всего общества в целом. 

Систематическое нарушение законности и норм морали 
ведет к деградации и разрушению государственного аппа­
рата, чревато опасностью неуправляемости и утраты его 
социальных связей. Разрыв с господствующей в обществе 
моралью, подмена государственных интересов узкокорпо­
ративными дискредитирует должность государственного 
служащего в глазах общественности, разрушает доверие к 
нему и власти в целом, закрепляет в массовом сознании 
устойчиво отрицательный имидж чиновника, лишает госу­
дарство опоры в обществе. 

Замкнутый на свои корпоративные цели и интересы, 
чиновник перестает служить обществу, игнорирует его ин-

См.: Оболонский А.В. Человек и государственное управление. С. 230. 
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тересы, саботирует выполнение законов, грозящих нару­
шить "самодостаточность" его существования и ненака­
зуемость его деяний. Строя взаимоотношения на принципе 
"круговой поруки", он создает вокруг себя питательную 
среду для расцвета коррупции; игнорируя принципы не­
подкупности, справедливости, способствует разгулу про­
текционизма. Одно из тяжких последствий господства в 
государственном аппарате "корпоративной" этики - утрата 
таких традиционных профессиональных ценностей госу­
дарственного служащего, как особое отношение к службе, 
законопослушность, преданность своему делу, ответст­
венность, чувство долга и справедливости, интеллигент­
ность, верность которым продолжает хранить лучшая, не­
подкупная часть государственных служащих, противо­
стоящая мощному корпоративному прессингу, пытающе­
муся превратить государство в "кормушку для избранных". 

П.Сорокин предупреждал, что "корпоративная этика, 
освобождая человека от категорических императивов, от­
няла у него невидимое оружие, которое защищало его дос­
тоинство и неприкосновенность, сделало его игрушкой. 
Когда общество освобождается от Бога и Абсолюта, отри­
цает все связующие его моральные императивы, то единст­
венной силой остается физическая сила - насилие и обман. 
Немезида торжествует! Без новой абсолютизации и уни­
версализации ценностей общество не сможет избежать ту­
пика. Таков вердикт истории"'. 

Социальная защищенность общества и каждого его 
члена, в том числе и государственного служащего, доверие 
к органам государственной власти и их полномочным 
представителям могут покоиться только на неукоснитель­
ном соблюдении каждым должностным лицом законности, 
на неотступном следовании принципам и нормам морали 
общества. Преодоление феномена "корпоративной" этики 

П.Сорокин. Человек. Цивилизация. Общество. - М., 1992. С. 503-504. 
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чиновника лежит в правовой, организационной, кадровой, 
морально-психологической плоскостях решения пробле­
мы. 

Правовой аспект требует скорейшего принятия недос­
тающих нормативно-правовых актов и выработки меха­
низмов обеспечения их реализации, мер по повышению 
правовой культуры и законопослушности государственных 
служащих, их социальной защищенности и ответственно­
сти перед обществом за последствия своей деятельности. 

Организационный аспект включает определение "зон 
повышенного риска" в плане нарушений этики государст­
венной службы, организацию действенного и независимо­
го контроля за ее соблюдением. Он предусматривает ши­
рокую гласность, правдивую и своевременную информа­
цию населения о фактах нарушений этики чиновниками 
всех рангов и уровней, о реальных мерах по их устранению 
и предупреждению. Важно придать показательный, пуб­
личный характер мерам борьбы с выявленными фактами. 
Правильная организация дела предполагает создание об­
щественных комиссий по этике в органах государственной 
власти и выработку этического кодекса государственного 
служащего. 

Предупредительные меры в области кадрового решения 
проблемы предусматривают включение в программы под­
готовки, переподготовки и повышения квалификации ра­
ботников государственного управления курса этики госу­
дарственной службы и этикета деловых отношений. Высо­
кие нравственные качества и безупречная репутация долж­
ны стать обязательным условием при замещении государ­
ственной должности и продвижении по службе. Коррум­
пированный служащий не должен продолжать выполнение 
своих служебных обязанностей. 

Лучшие гарантии против злоупотреблений властью, 
деформаций корпоративного сознания и морального прес­
синга коррумпированной среды - личные достоинства, вы-
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сокий моральный облик управленца, прочность его нрав­
ственных устоев. Не внешний контроль, а внутренняя мо­
тивация должна стать ведущим стимулом государственно­
го служащего, а личностные ценности - условием сохране­
ния и развития личности. В этом - гарантия восстановле­
ния положительного имиджа государственной службы, 
авторитета государства, нравственного здоровья всего 
общества. 

3. Этикет деловых отношений в государственной службе 

Внешние проявления человеческих взаимоотношений 
(обхождение с окружающими, формы приветствий, обра­
щений, поведение в общественных местах, манеры, речь, 
одежда) регулируются совокупностью установленных в 
обществе или отдельных его социальных группах правил 
поведения, называемых этикетом (фр. etiquette - ярлык, 
этикетка). 

Этика и этикет связаны между собой генетически. В их 
основе лежат единые требования нравственности, уваже­
ния к человеку, его достоинству. Они связаны и функцио­
нально. Этические нормы и правила этикета способствуют 
расширению социального опыта людей, служат сохране­
нию, гармонизации и упрочению их социальных связей. 

Однако этикет имеет ряд существенных особенностей. 
Он регулирует лишь внешние проявления человеческих 
взаимоотношений, подчас не затрагивая их нравственного 
содержания. Многие его правила условны, ситуационны, 
действуют только в определенной социальной среде, в 
конкретной этикетной ситуации. Нередко они носят фор­
мальный характер, не ставя человека перед моральным 
выбором: в этикете заранее оговаривается ситуация и 
предлагается готовая модель поведения. 

Современные формы этикета определяются своеобрази­
ем жизненных ситуаций, спецификой некоторых сфер 
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жизнедеятельности современного общества, профессио­
нальными особенностями отдельных социальных групп. 
Например, выделяют деловой этикет, служебный, науч­
ный, медицинский, дипломатический и др. 

Различием этикетных ситуаций обусловлены разные 
типы этикета: повседневный, окказиальный, празднич­
ный. Для каждого типа общения и для каждой конкретной 
ситуации общество или отдельные его социальные группы 
вырабатывают свою систему неписаных правил поведения, 
дифференцирующими признаками которых могут высту­
пать пол, возраст, социальное положение, характер соци­
альных ролей и связей, национальная принадлежность и 
т.д. 

Одна из разновидностей повседневного этикета - этикет 
деловых отношений. Он включает в себя культуру общения 
в процессе профессиональной деятельности. Это правила 
приветствия, представления и обращения, принятые в де­
ловой среде, этикет деловой беседы, переговоров, теле­
фонных разговоров и переписки, проведения приемов и 
встреч, манеры поведения на службе, внешний облик, речь. 

Этикет деловых отношений в государственной службе 
основан на общих принципах современного этикета, со­
блюдаемых во всем мире. Таковы принципы гуманизма, 
целесообразности действий, эстетической привлекательно­
сти, следования традициям своей страны и стран, с пред­
ставителями которых приходится вступать в деловые кон­
такты '. 

Принцип гуманизма конкретизируется в требованиях, 
обращенных к культуре взаимоотношений. Сюда относят­
ся вежливость, проявляемая в формах корректности, учти­
вости, любезности и деликатности, а также тактичность, 
скромность, точность, в которых обнаруживается единство 
этики и этикета. 

' См.: Школа этикета: поучения на всякий случай. - Екатеринбург, 1995. 
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Принцип целесообразности действий освобождает 

этикет от излишнего догматизма. Абсолютной строгостью 
отличаются сегодня лишь нормы дипломатического про­
токола. Во всех иных случаях выбор той или иной формы 
внешнего поведения определяет здравый смысл, которым 
продиктованы многие правила современного этикета. 

Правила этикета вырастают из требований эстетики и 
диктуются необходимостью единства формы и содержания 
поведения. Особенно это касается правил, связанных с не­
вербальными средствами общения (жесты, мимика, позы, 
манера поведения, одежда). 

Среди норм и правил современного этикета много та­
ких, которые трудно объяснить, исходя из перечисленных 
принципов. Они пришли к нам из прошлых времен, подчас 
утратив свой первоначальный смысл и сохранившись в 
форме традиций, обычаев, ритуалов, массовых привычек. 

Знание основных принципов современного этикета по­
зволяет человеку легко ориентироваться в любой ситуации 
и не совершать ошибок, заставляющих усомниться в его 
воспитанности и наносящих урон его имиджу. Однако од­
ного знания здесь недостаточно. Необходимо еще умение 
естественно и непринужденно следовать установленным 
этикетным правилам. Это достигается тренировкой, отта­
чиванием хороших манер, доведением их до автоматиче­
ского исполнения, не контролируемого сознанием. Верно 
говорят: воспитанный человек - не тот, кто долго думал, 
прежде чем поступить правильно, а тот, кто иначе посту­
пить не мог. 

Мнение о человеке складывается в первые минуты об­
щения с ним и зависит от мелочей, любая из которых мо­
жет сыграть с человеком злую шутку, определив первое 
впечатление, от которого, как известно, потом трудно из­
бавиться. Неуверенность, неловкость или, наоборот, скры­
вающая эту неловкость развязность поведения, невоспи­
танность, проявляющаяся в незнании норм этикета или 
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неумении пользоваться ими - все это может стать причи­
ной несостоявшейся карьеры, профессиональной невостре­
бованности, дисгармонии отношений в коллективе. 

Основанные на общих принципах современного этике­
та, правила поведения и деловых отношений государст­
венных служащих включают определенный порядок су­
бординации, приветствия, представления и обращения 
должностных лиц, ведение телефонных разговоров и дело­
вой переписки; выдвигают определенные требования к ре­
чи, манерам и внешнему виду работника государственного 
аппарата. Остановимся только на некоторых из них. 

Принятые в государственной службе, как и во всем де­
ловом мире, правила субординации предписывают млад­
шему по должности и рангу первым приветствовать стар­
шего, при этом руку должен первым протягивать старший. 
Эти же правила распространяются и на женщин - сотруд­
ников; деловой этикет не учитывает половых различий. 

Приветствуя старшего по должности, младший должен 
встать. Однако какого бы ранга начальник ни вошел в ка­
бинет своего подчиненного, первым руку протягивает хо­
зяин кабинета, независимо от пола и возраста. 

Процедура представления основана на тех же правилах: 
младшего по должности представляют старшему. Что ка­
сается процедуры обращения, то здесь должен господство­
вать принцип паритетности, симметричности: недопустимо 
с этической точки зрения обращение начальника к подчи­
ненному на "ты" в ответ на "вы". Нежелательно также из­
бирательное обращение начальника к подчиненным на 
"ты", демонстрирующее отношение к некоторым из них, 
выходящее за пределы служебных рамок. 

В качестве важнейшей составной части основы делово­
го этикета включают культуру речи, предполагающую не 
только богатство словарного запаса, грамматическую и 
стилистическую безупречность, правильную расстановку 
ударения в словах и четкость дикции, но и отсутствие 
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вульгарных слов, слов-паразитов и заполнителей, элемен­
тарную вежливость, демонстрирующую в вербальной 
форме умение здороваться, прощаться, обращаться к собе­
седнику, представляться при знакомстве, поддерживать 
беседу и внимательно, терпеливо выслушивать собеседни­
ка. Культура речи включает и невербальные средства 
оформления, дополнения беседы, выступления: манеру 
разговаривать, мимику, жест, позу, соблюдение дистанции 
между собеседниками. 

Важный элемент этикета деловых отношений в государ­
ственной службе - правила ведения телефонных разгово­
ров. Подсчитано, что руководитель разговаривает по те­
лефону в общей сложности несколько часов в день. Поэто­
му в целях экономии времени и большей эффективности 
общения необходимо соблюдать ряд элементарных пра­
вил: 

- четко формулировать свою мысль, излагая ее в корот­
ких фразах; 

- следить за дикцией, используя паузы, повторы, уточ­
няющие вопросы; 

- не перебивать собеседника, проявлять терпимость к 
возможной резкости его высказываний; 

- называть себя, снимая телефонную трубку в своем ра­
бочем кабинете; 

- следить за тем, чтобы Ваш тон был доброжелатель­
ным. 

Грубым нарушением делового этикета считается: 
- долго не снимать телефонную трубку, когда Вам зво­

нят; 
- не перезвонить, когда Вашего звонка ждут или в слу­

чае нарушения связи; 
- заставлять Вашего собеседника ждать, пока Вы гово­

рите по другому телефону; 
- начинать длительный разговор, не поинтересовавшись 

предварительно, удобно ли это Вашему собеседнику; 
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- выдавать себя за друга того, кому Вы звоните через 

секретаря. 
В процессе служебной деятельности государственных 

служащих возникает множество повторяющихся этикет­
ных ситуаций, требующих выработки определенных пра­
вил их разрешения. 

Одна из таких ситуаций - этическая проблема выбора 
между приказом и просьбой - различными формами требо­
вания выполнения определенного действия, отличающи­
мися степенью категоричности. Уместность использования 
той или иной формы требования всецело определяется си­
туацией: в экстремальных условиях более оправдан жест­
кий стиль приказа, хотя это самая невыгодная форма 
управления, парализующая инициативу подчиненных. Но 
и просьба не всегда бывает уместна, особенно когда речь 
идет о выполнении элементарных служебных обязанно­
стей. Больщинству этикетных ситуаций в деловых отноше­
ниях больше соответствует индифферентная форма пору­
чения. 

Этикетная ситуация наказания также предусматривает 
выполнение определенных правил служебного этикета: 

- подчиненный, допустивший проступок, должен пол­
ностью принять позицию руководителя; 

- обсуждаться и подвергаться критике должен конкрет­
ный проступок личности, а не сама личность; 

- наказывая, нельзя отталкивать человека, чтобы нака­
зание не стало барьером в последующем общении подчи­
ненного с руководителем. 

Невозможно описать все многообразие этикетных си­
туаций, возникающих в процессе общения, взаимодейст­
вия и взаимоотношений государственных служащих в ус­
ловиях их совместной деятельности. Но можно свести их к 
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нескольким алгоритмам. Это сделала Дж.Ягер', сформу­
лировав шесть заповедей делового этикета. 

1. Делайте все вовремя. Уважение к пунктуальности -
одно из достижений современной культуры. 

2. Не болтайте лишнего. Смысл этого принципа - в тре­
бовании хранить служебную тайну, не распространять 
конфиденциальной информации и сведений о личной жиз­
ни сослуживцев. 

3. Будьте любезны, доброжелательны и приветливы. 
Культура любой организации складывается из поступков и 
поведения ее сотрудников. 

4. Думайте о других, а не только о себе. Внимание к 
окружающим необходимо проявлять не только в служеб­
ной обстановке. Оно так же необходимо и гражданам, 
обращающимся в государственное учреждение со своими 
проблемами. Уважение мнения других, стремление понять 
их, способность воспринять критику - необходимые эле­
менты делового этикета. 

5. Одевайтесь как положено. Требование делового эти­
кета - умение вписаться в свое окружение на службе, а 
внутри этого окружения - в контингент работников своего 
уровня. Для этого необходимо внимательно пригляды­
ваться к окружающим вас людям, выбирать образцы для 
подражания, но при этом одеваться со вкусом, тщательно 
подбирая ансамбль аксессуаров одежды. 

Дж.Ягер рекомендует не рисковать своим профессио­
нальным имиджем, надевая вещи слишком дешевые, по­
ношенные, выпадающие из стиля или не вписывающиеся в 
деловую среду, строго следовать обычаям, установившим­
ся в организации, не приходить в одном и том же два дня 
кряду, не надевать белые или светлые носки к темному 
костюму. 

' См.: Дж.Ягер. Деловой этикет. Как выжить и преуспеть в мире бизнеса. - М., 
1994. 
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6. Говорите и пишите хорошим языком. Тот, кто умеет 

четко выразить свою мысль, обладает большим преимуще­
ством. 

Грубыми нарушениями служебной этики государствен­
ного служащего являются: 

- проявления грубости, высокомерия, панибратства, 
невнимания, неуважения, пренебрежения к людям. Недо­
пустимо заставлять себя ждать, "ловить", разговаривать с 
посетителями, не отрываясь от бумаг, протягивать руку, не 
глядя в глаза собеседнику; 

- обман, невыполнение данных обещаний, сокрытие 
информации, ставящее подчиненных в положение неопре­
деленности (например, в ситуации реорганизации, сокра­
щения штатов); 

- присвоение себе чужих успехов, перекладывание на 
чужие плечи своих ошибок; 

- поручения исполнителю через голову его непосредст­
венного начальника, поручения неслужебного характера; 

- критика сотрудника в присутствии его подчиненных; 
- утаивание сведений о своих доходах и доходах своих 

родственников, а также об источниках этих доходов. 
Этика и этикет деловых отношений - неотъемлемая 

часть нравственной культуры государственного служащего 
как обобщающего выразителя его цивилизованности. 

В условиях "моральной эрозии", поразившей все слои 
современного российского общества, именно государст­
венная служба в силу своей организованности, сплоченно­
сти, высокого профессионализма и компетентности может 
стать фактором стабилизации и оздоровления общества, 
гарантом реальных успехов в деле построения в России 
демократического правового социального государства, но 
при условии ее нравственного самоочищения и возрожде­
ния в ее исконном призвании - Служить Своему Народу 
Честью и Правдой. 
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Контрольные вопросы и задания 

1. В чем Вы видите причины ростй этического момента в 
деятельности государственных служащих? 

2. Какова специфика этических требований к работнику 
государственного аппарата? 

3. Что понимается под "корпоративной этикой" государ­
ственного служащего? Раскройте истоки этого явления 
и его социальные последствия. 

4. Назовите основные принципы, регулирующие внешние 
формы поведения государственных служащих. Почему 
недостаточно одного лишь знания правил этикета де­
ловых отношений? 
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Глава XIV 

КАДРОВАЯ СЛУЖБА: ФУНКЦИИ И СТРУКТУРА 

Повышение эффективности кадровой работы в органах 
государственной власти возможно только на основе четко­
го определения места и роли кадровых служб в системе 
управления персоналом. 

Основные направления деятельности кадровых служб 
федеральных органов власти закреплены в Федеральном 
законе "Об основах государственной службы Российской 
Федерации". 

В соответствии с Законом кадровая служба государст­
венного органа выполняет следующие функции: 

1) обеспечивает проведение конкурсов на замещение 
вакантных государственных должностей государственной 
службы, аттестаций, прохождение государственными слу­
жащими испытаний при замещении государственных 
должностей государственной службы; 

2) оформляет решения государственных органов, свя­
занные с прохождением государственными служащими 
государственной службы, ведет личные дела государствен­
ных служащих, вносит необходимые записи в трудовые 
книжки государственных служащих; 

3) консультирует государственных служащих по вопро­
сам их правового положения, соблюдения ограничений, 
связанных с государственной службой; 

4)анализирует уровень профессиональной подготовки 
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государственных служащих, организует переподготовку 
(переквалификацию) и повышение квалификации государ­
ственных служащих'. 

Отметим, что определение роли и места кадровых под­
разделений в системе государственной службы положи­
тельно сказалось на их деятельности. Однако в законе не 
отражены многие вопросы взаимодействия руководителей 
органов власти, функциональных отделов с кадровыми 
службами, а также проблемы развития кадрового потен­
циала государственной службы, совершенствования кад­
ровой структуры органов власти, подготовки проектов 
законодательных актов и решений, относящихся к дея­
тельности государственной службы в работе с персоналом, 
и другие важные направления деятельности. Они были бо­
лее конкретно определены в "Положении о Главном 
управлении Президента Российской Федерации по вопро­
сам государственной службы и кадров^. Ему было дано 
право самостоятельно взаимодействовать с аппаратом па­
лат Федерального Собрания, Правительства, высших су­
дебных органов, с федеральными органами исполнитель­
ной власти субъектов Российской Федерации. Отношения с 
ними предполагалось строить на базе координации и со­
трудничества, что также нашло отражение в статусе, пол­
номочиях и направлениях деятельности Главного управле­
ния. Дальнейшее развитие они получили в Указе Прези­
дента Российской Федерации от 25 июля 1996 г. "О мерах 
по совершенствованию структуры Администрации Прези­
дента Российской Федерации" и в утвержденном 2 октября 
этого же года "Положении об Администрации Президента 
Российской Федерации". Вместо Главного Управления 
Президента Российской Федерации по вопросам государ­
ственной службы и кадров создано два подразделения: 

' См.: Об основах государственной службы Российской Федерации. Федераль­
ный Закон // Российская газета. 1995. 3 августа. 
2 См.: Российская газета. 1996. 20 марта. 
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Управление кадров Администрации Президента Россий­
ской Федерации и Управление кадровой политики Прези­
дента Российской Федерации. Определены функции и за­
дачи этих подразделений. 

Основными функциями Управления Кадров Админист­
рации Президента РФ являются: кадровое обеспечение 
деятельности Администрации Президента Российской Фе­
дерации; совершенствование работы Администрации Пре­
зидента Российской Федерации по подбору, расстановке и 
повышению квалификации кадров, укреплению трудовой 
дисциплины в Администрации Президента Российской 
Федерации; организационно-штатное обеспечение дея­
тельности Администрации Президента Российской Феде­
рации. 

В положении отмечается, что Управление готовит и 
представляет Руководителю Администрации Президента 
Российской Федерации документы по вопросам реализа­
ции функций Управления'. 

Можно констатировать, что в настоящее время склады­
вается законодательная и нормативно-методическая база 
деятельности кадровых служб органов государственной вла­
сти. Определены основные направления развития кадровой 
работы, позволяющие уже в ближайшее время добиться ре­
альных результатов в качественном укреплении аппарата 
государственных органов. Важно отметить, что в этом на­
правлении пройдены пока лишь начальные ступени, пред­
стоит еще немало сделать. Заслуживают внимания мнения 
экспертов о качестве нормативных документов, регламен­
тирующих работу кадровых служб^ (См. таблицу 1). 

1 См.; Указ Президента Российской Федерации "Об Управлении кадров Адми­
нистрации Президента Российской Федерации" № 1166 от 13 августа 1996 года 
// Российская газета. 1996. 20 августа. 
2 В качестве экспертов выступили 56 руководителей кадровых служб феде­
ральных министерств и ведомств из 68 имеющихся на федеральном уровне. 
Исследование проведено учеными кафедры государственной службы и кадро­
вой политики РАГС в феврале 1997 г. Использовались методы анкетирования 
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Таблица 1 

ОЦЕНКА КАЧЕС7ГВА НОРМАТИВНЫХ ДОКУМЕНТОВ, 
РЕГЛАМЕНТИРУЮЩИХ РАБОТУ КАДРОВОЙ СЛУЖБЫ 

Закон "Об основах государствен­
ной службы РФ" 
Положение о проведении аттеста­
ции 
Положение о проведении конкурса 
Положение о порядке присвоения 
квалификационных разрядов 
Реестр государственных должно­
стей федеральных государственных 
служащих 
Положение о кадровой службе 
Вашего ведомства 
Положение о структурных подраз­
делениях Вашего ведомства 
Должностные инструкции, дейст­
вующие в Вашем ведомстве 

Высокий 

9,6 

7,7 

9,6 
7,7 

15,4 

17,3 

21,2 

7,6 

Не очень 
высокий 

61,5 

46,2 

46,2 
42,3 

40,4 

63,5 

59,6 

67,3 

Низкий 

17,3 

30,8 

21,2 
15,4 

30,8 

1,9 

3,8 

11,5 

Затрудни 
лись 

ответить 
или не 

ответили 
11,6 

15,4 

23,0 
34,6 

13,4 

17,3 

15,3 

13,5 

Как видим, только каждый десятый респондент из чис­
ла опрошенных высоко оценил качество нормативных до­
кументов. Причем более высокие оценки получили доку­
менты, которые были разработаны с участием самих экс­
пертов: положение о кадровой службе и других структур­
ных подразделениях своего ведомства. В среднем почти 
каждый пятый опрошенный неудовлетворен качеством 
нормативных документов, принятых на федеральном 

и стандартизированного интервью. Далее приводятся материалы этого же 
исследования. 
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уровне. В целом, около 40% респондентов отметили, что 
неразработанность нормативно-правовой базы, регули­
рующей деятельность кадровых служб, мешает их более 
успешной работе. Эксперты практически были единодуш­
ны во мнении, что совершенствование законодательства по 
кадровым аспектам государственной службы, повышение 
статуса кадровых служб имеют первостепенное значение 
для повышения эффективности их усилий. 

На практике, как показало исследование, работа кадро­
вых служб министерств, ведомств, других федеральных 
органов исполнительной власти сводится к следующим 
направлениям: а) организация учета, отчетности и ведение 
личных дел сотрудников; б) организационно-методическое 
руководство подготовкой, переподготовкой и повышением 
квалификации кадров; в) организация работы по подбору 
и расстановке руководящих кадров; г) подготовка резерва 
для их замещения. 

Руководители кадровых подразделений федеральных 
министерств и ведомств в своих интервью заявили об ис­
пользовании в их учреждениях достаточно разнообразных 
форм работы с кадрами. Правда, их ответы существенно 
разошлись с утверждениями рядовых служащих. Похоже, 
что некоторые из опрошенных желаемое попытались вы­
дать за действительное. Иначе, как объяснить тот факт, 
что в коллективах мало кто знает об аттестациях и конкур­
сах, о планировании должностных перемещений и практи­
ке серьезных взысканий с нерадивых. Более наглядно это 
видно из таблицы 2. 

Рядовые государственные служащие намного критич­
нее, чем руководители кадровых подразделений, оценива­
ют степень распространенности указанных форм работы с 
кадрами. Логично предположить, что в данном случае они 
более объективны, ибо непосредственно "на себе" ощуща­
ют все принципы, формы и методы кадровой работы в 
своем учреждении. 
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Таблица 2 
ФОРМЫ РАБОТЫ С КАДРАМИ В ФЕДЕРАЛЬНЫХ 

МИНИСТЕРСТВАХ И ВЕДОМСТВАХ 
(положительная оценка в % от числа опрошенных) 

Формы работы с кадрами 

Материальное стимулирование 
Моральное стимулирование 
Работа с резервом специалистов 
Планирование должностного 
перемещения 
Штрафы, административные 
взыскания 
Планирование индивидуального 
профессионального развития 

Категория опрошенных 
Руководители 

кадровых 
служб 
61,5 
57,7 
55,8 
34,6 

30,8 

19,2 

Рядовые 
сотрудники 

31,5 
20,6 
18,3 
10,3 

7,7 

20,2 

Более половины опрошенных экспертов указали на та­
кие слабости кадровой работы в государственных учреж­
дениях, как нестабильность аппарата, частые его реорга­
низации, высокая текучесть кадров. Отмечен 

также произвол в подборе руководителей "под коман­
ду", а государственных служащих - на основе келейности и 
личной преданности. Многие ссылались на отсутствие 
объективной оценки и стимулирования труда служащих, 
их недостаточные профессионализм и деловитость. 

Большинство руководителей (54%) оценивают нынеш­
ний статус кадровой службы своего министерства, ведом­
ства как средний. Почти каждый четвертый опрошенный 
считает его низким. Отмечалось, что кадровые службы 
являются слабыми в профессиональном отношении. В чем 
причины такого положения? Одна из них в том, что имеет­
ся недооценка кадровых служб, они рассматриваются как 
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вспомогательные подразделения, занятые вопросами най­
ма и увольнения, оформлением кадровой документации. 
Структура кадровых служб, качественный состав и уро­
вень оплаты труда их работников не соответствуют новым 
задачам в формировании кадрового потенциала государ­
ственной службы. Каждый десятый из опрошенных экс­
пертов указал на слабую профессиональную подготовку 
работников кадровых служб, наличие в них большого чис­
ла пенсионеров, сложности в подборе и недостаточном 
притоке в кадровые подразделения молодых работников. 

Можно с уверенностью говорить о том, что в настоящее 
время рельефно обозначилось противоречие между реаль­
ным состоянием кадровых служб и теми задачами, кото­
рые они в соответствии с новыми реалиями призваны ре­
шать в становлении системы государственной службы. Не­
обходимость повышения роли кадровых служб диктуется 
рядом объективных обстоятельств. 

Во-первых, сегодня существенно изменились условия, в 
которых развиваются кадровые службы. Изменения свя­
заны с переходом от дефицита трудовых ресурсов, харак­
терного для командно-административной системы, к их 
избытку. Главным резервом становится увеличение отдачи 
от государственных служащих. Необходимо их оптималь­
ное распределение на государственных должностях, воз­
растание служебных нагрузок на персонал. Имеющийся в 
настоящее время акцент на сокращение численности госу­
дарственных служащих - необходимое средство снижения 
расходов бюджетных средств на содержание аппарата го­
сударственных органов. 

Во-вторых, сокращение численности работников долж­
но быть компенсировано более высокой квалификацией 
государственных служащих и интенсификацией их труда. В 
связи с этим возрастает ответственность кадровых служб в 
выборе направлений квалификационного роста работни­
ков, в повышении эффективности форм обучения и стиму-
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лирования. 

В-третьих, изменения в экономической и политической 
системах в нашей стране одновременно несут как большие 
возможности, так и немалые сложности для каждой лично­
сти. Они вносят значительную степень неопределенности, 
риска в жизнь практически каждого человека, в том числе 
и сотрудников государственного аппарата. В такой ситуа­
ции необходимо проведение комплекса мероприятий по 
адаптации государственных служащих к новым политиче­
ским, экономическим и социальным реалиям. 

В-четвертых, заметно изменились масштабы деятельно­
сти и значительно усложнились задачи, которые призваны 
решать кадровые службы в связи со становлением государ­
ственной службы и переходом к принципиально новой, 
концептуальной системе работы с персоналом государст­
венных органов. В ее основе возрастающая роль личности 
государственного служащего, знание его мотивационных 
установок, умение их формировать и направлять в соот­
ветствии с задачами, стоящими перед государственным 
органом. Реализация новой концептуальной основы дея­
тельности требует от кадровых служб осуществления цело­
стного комплекса мероприятий по совершенствованию 
системы управления персоналом государственной службы. 
Этими мероприятиями должны быть затронуты следую­
щие сферы: социально-психологическая диагностика; ана­
лиз и регулирование групповых и личных взаимоотноше­
ний, отношений в рамках руководства; управление произ­
водственными и социальными конфликтами и стрессами; 
информационное обеспечение системы кадрового управ­
ления; управление занятостью; оценка и подбор кандида­
тов на вакантные должности; анализ кадрового потенциа­
ла и потребностей в государственных служащих; изучение 
рынка трудовых ресурсов и маркетинг кадров; управление 
карьерой государственных служащих; профессиональная и 
социально-психологическая адаптация работников; управ-
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ление трудовой мотивацией; разработка систем стимули­
рования профессиональной деятельности; правовые во­
просы трудовых отношений; психофизиология, эргономи­
ка и эстетика труда. 

В-пятых, переход к системе управления персоналом 
диктует необходимость повышения статуса кадровых 
служб, придания им современного облика, превращения их 
в аналитические и организационно-методические центры 
по работе с государственными служащими, улучшения ка­
чественного состава работников этих подразделений с тем, 
чтобы преодолеть инерцию дореформенных методов дея­
тельности, избежать формализма и бюрократизма в работе 
с персоналом. В современных условиях особенно важно 
проводить всестороннюю оценку конкретного служащего с 
использованием научных методов, что является одним из 
основных условий предотвращения ошибок в комплекто­
вании аппаратов федеральных органов власти. 

Одним из путей разрешения имеющегося противоречия 
между нынешним состоянием кадровых служб и теми за­
дачами, которые им необходимо решать в современных 
условиях, является более предметное определение их целей, 
задач, функций. Думается, что оно способно придать кад­
ровым службам современный облик служб управления 
персоналом в истинном значении этого термина. 

Цель деятельности кадровой службы федерального ор­
гана власти является составной частью общей цели данно­
го федерального органа, а именно: обеспечение высокоэф­
фективной, общественно полезной работы в своей области 
деятельности. Главная же цель кадровой службы как тако­
вой состоит в обеспечении аппарата кадрами, в организа­
ции их эффективной деятельности, профессионального и 
социального развития. Главная цель конкретизируется оп­
ределением задач, охватывающих всю систему работы с 
кадрами. Это - комплектование, подбор, расстановка слу­
жащих, развитие их творческого потенциала, организация 
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деятельности государственной службы. Необходимо реше­
ние многих специфических задач, относящихся к личности 
государственного служащего: изучения демографической 
ситуации, системы обучения, оценки труда, карьеры слу­
жащих, их социальной защиты и др. Основываясь на суще­
ствующих нормативно-правовых актах в области государ­
ственной службы и кадровой политики, а также на кон­
цепции управления персоналом, определим основные за­
дачи современной кадровой службы федерального органа 
государственной власти. К ним относятся: 

- обеспечение реализации федеральных законов и иных 
нормативно-правовых актов Российской Федерации о го­
сударственной службе и кадровой работе в государствен­
ном органе; 

- подготовка и оформление решений государственного 
органа (или его руководителя), связанных с поступлением, 
прохождением и прекращением государственными служа­
щими федеральной государственной службы; 

- обеспечение функционирования государственной 
службы в аппарате федерального органа государственной 
власти и подведомственных организациях; 

- формирование и обеспечение реализации кадровой 
политики в федеральном органе государственной власти и 
подведомственных организациях; 

- проведение организационного и программно-
концептуального консультирования; 

- разработка организационной структуры аппарата фе­
дерального органа государственной власти, штатного рас­
писания, предложений по эффективному использованию 
кадров; 

- комплектование высококвалифицированного кадро­
вого состава аппарата в соответствии с Реестром государ­
ственных должностей и штатным расписанием; 

- проведение аттестаций, квалификационных экзаменов, 
испытаний и конкурсов; 
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- организация работы с кадровым резервом; 
- обеспечение подготовки, переподготовки и повыше­

ния квалификации кадров государственных служащих; 
- организационно-методическое руководство подведом­

ственными учебными заведениями; 
- методическое руководство кадровыми службами под­

ведомственных организаций, обобщение и распростране­
ние передового опыта работы, оказание им практической 
помощи. 

Прежде чем перейти к определению основных функций 
и направлений деятельности современных кадровых служб 
необходимо внести уточнения в само понятие "функция", 
ибо это может вызвать в последующем смешение терми­
нов, их разночтение^ Слово "функция" используется в раз­
личных значениях. Ее рассматривают как роль и назначе­
ние, которые выполняет кадровая служба, как элемент со­
держания управленческой деятельности, как сущностный 
компонент системы управления и т.д. 

Отмечаются следующие особенности функций управле­
ния. Они, во-первых, носят целесообразный характер и 
осуществляются в рамках структуры. Во-вторых, функции 
имеют некоторую самостоятельность по отношению к сис­
теме. В-третьих, функции носят координационный харак­
тер, позволяющий согласовывать функции компонентов 
системы по горизонтали. В-четвертых, функции находятся 
в субординационной зависимости, когда их согласование 
идет по вертикали (подчиненность нижестоящих компо­
нентов вышестоящим в системе в целом). Характер субор­
динации показывает специфику функций и неодинаковое 
их значение в функционировании системы'. 

Большинство исследователей придерживаются той точ­
ки зрения, что функции управления связаны с деятельно­
стью и являются отражением свойств функционирующего 

См.: Общая теория управления. - М., 1994. С. 193. 
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объекта (субъекта управления), конкретной формой про­
явления его сущности. Исходя из системного подхода и 
метода декомпозиции систему управления персоналом 
можно расчленить на подсистемы, подсистемы - на функ­
ции, функции - на процедуры, процедуры - на операции. 

Важнейшим принципом формирования современных 
кадровых служб является обусловленность функций кад­
ровых служб целями государственного органа. Функции 
кадровых служб формируются и изменяются не произ­
вольно, а в соответствии с потребностями и целями орга­
низации. От содержания, количества и трудоемкости 
функций управления персоналом зависит организационная 
структура кадровых служб, их численность и требования к 
работникам. Концентрация однородных функций в одном 
структурном подразделении кадровой службы устраняет 
их дублирование. Формирование отдельных подразделе­
ний, специализирующихся на выполнении групп однород­
ных функций, позволяет существенно повысить эффектив­
ность и качество работы кадровых служб. Основываясь на 
этих положениях, определим содержание основных функ­
ций кадровой службы федерального органа государствен­
ной власти, сгруппировав их в подсистемы по принципу 
однородности. 

Так, функции подсистемы нормативно-правового и юри­
дического обеспечения кадровой службы состоят в сле­
дующем: 

- рассмотрение проектов приказов, решений и других 
нормативных документов, относящихся к министерствам, 
ведомствам, учреждениям по работе с персоналом, подго­
товка по ним заключений и предложений; 

- консультирование государственных служащих по во­
просам их правового положения, соблюдения ограниче­
ний, связанных с нахождением на государственной службе; 

- оказание содействия при проведении дисциплинарных 
расследований; 
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-рассмотрение поступающих в федеральный орган го­

сударственной власти писем, заявлений, жалоб по вопро­
сам кадров и принятия по ним в Пределах своей компетен­
ции соответствующих рещений или подготовка предложе­
ний руководству. 

Функции подсистемы планирования, прогнозирования и 
маркетинга персонала состоят в том, что кадровая служба 
должна: 

- совместно с руководством федерального органа госу­
дарственной власти определять стратегию, курс действий, 
основные направления кадровой политики в своем ведом­
стве; 

- осуществлять кадровое планирование, систематиче­
ский анализ кадрового потенциала государственного ор­
гана; 

- обеспечивать комплектование аппарата высококвали-
фицирован-ными специалистами; 

- обеспечивать проведение конкурсов на замещение ва­
кантных должностей государственной службы, аттестаций, 
прохождение государственными служащими испытаний 
при замещении государственных должностей. 

Функции подсистемы развития государственных слу­
жащих состоят в следующем: 

- организация работы с резервом государственных слу­
жащих для федерального органа государственной власти в 
соответствии с Реестром государственных должностей; 

- управление, планирование и контроль деловой карье­
ры государственных служащих; 

- прогнозирование вакансий и планирование замещения 
вакантных должностей; 

- обеспечение профессиональной и социально-
психологической адаптации новых работников; 

- совершенствование стиля и методов работы государ­
ственных служащих. 

В данную подсистему обычно органично вписываются 
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направления деятельности кадровых служб, связанные с 
различными видами обучения государственных служащих. 
Здесь же целесообразно выделить их в отдельную подсис­
тему обучения, переподготовки и повышения квалифика­
ции государственных служащих, функции которой заклю­
чаются в том, что кадровая служба призвана: 

- разрабатывать и представлять на рассмотрение руко­
водству федерального органа проект государственного 
заказа на переподготовку и повышение квалификации го­
сударственных служащих и организовать его реализацию; 

- анализировать уровень профессиональной подготовки 
государственных служащих, тенденции его изменения и 
влияния на повышение эффективности служебной деятель­
ности; 

- прогнозировать потребность в подготовке специали­
стов в учебных учреждениях; 

- осуществлять общее руководство подведомственными 
учебными заведениями; 

- координировать деятельность по подготовке научных 
кадров через аспирантуру и докторантуру в научно-
исследовательских и учебных заведениях; 

- вносить предложения по финансированию и инвести­
циям в подготовку, переподготовку и повышение квали­
фикации государственных служащих и представлять их на 
утверждение в установленном порядке; 

- оказывать организационную и методическую помощь 
по вопросам обучения персонала подведомственным учеб­
ным центрам, отделам подготовки кадров подведомствен­
ных организаций; 

- осуществлять подбор кандидатов на должности руко­
водителей учебных учреждений; 

- организовать повышение квалификации руководящих 
и научно-педагогических кадров учебных учреждений; 

- принимать меры дисциплинарного воздействия к ру­
ководителям учебных заведений в случае нарушений Уста-
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на, невыполнения должностных обязанностей; 

- оказывать содействие в установлении профессиональ­
ных связей и развитии сотрудничества с зарубежными 
учебными центрами. 

Функции подсистемы анализа и развития средств сти­
мулирования труда персонала в деятельности кадровых 
служб состоят в следующем: 

- проведение нормирования и тарификации трудовых 
процессов, осуществляемых государственными служащи­
ми; 

- разработка системы оплаты труда, материального по­
ощрения; 

- организация разработки профессионально-квалифика­
ционных характеристик по государственным должностям; 

- подготовка и рассмотрение совместно со структурны­
ми подразделениями предложений об установлении долж­
ностных окладов и надбавок к ним, поощрениях и дисцип­
линарной ответственности, назначении пенсий; 

- подготовка представлений на государственных слу­
жащих к награждению государственными наградами, при­
своению почетных званий, классных чинов и квалифика­
ционных разрядов; 

- обеспечение работы дисциплинарной комиссии; 
- использование средств морального поощрения; 
- управление трудовой мотивацией. 
На современном этапе становления государственной 

службы важную роль для кадровой службы играет подсис­
тема разработки организационных структур государствен­
ного органа, функции которой заключаются в следующем: 

- организация работы по эффективному функциониро­
ванию системы государственной службы в аппарате и под­
ведомственных организациях совместно с другими подраз­
делениями; 

- анализ организационной структуры федерального ор­
гана государственной власти и внесение предложений по ее 
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совершенствованию; 

- внесение предложений по повышению эффективности 
деятельности структурных подразделений аппарата феде­
рального органа государственной власти; 

- разработка номенклатуры должностей, порядка их за­
мещения, других необходимых организационно-
методических и нормативных документов; 

- участие в оптимизации штатно-должностной структу­
ры аппарата и подведомственных организацией, в описа­
нии рабочих мест и требований к претендентам на госу­
дарственные должности; 

- внедрение совместно с другими подразделениями на­
учной организации труда государственных служащих, 
включая применение компьютерной и другой оргтехники, 
рационализацию работы с документами; 

- организация проведения научных исследований кад­
ровых процессов, разработка и внедрение в практику но­
вых кадровых технологий, методик, рекомендаций; 

- осуществление контроля за состоянием работы с пер­
соналом в подведомственных организациях, оказание ме­
тодической помощи в организации этой работы; 

- изучение, анализ, обобщение и распространение по­
ложительного опыта кадровой работы. 

В настоящее время наиболее полно реализуется в прак­
тической деятельности кадровых служб подсистема учета, 
оформления и движения персонала, функции которой со­
стоят в следующем: 

- оформление приема, перевода и увольнения государ­
ственных служащих; 

- подготовка проектов, приказов о назначении на 
должность, продвижении и освобождении от должности 
государственных служащих центрального аппарата и ру­
ководителей подведомственных организаций; 

- ведение статистического учета персонала, подготовка, 
обобщение и представление статистических данных; 



351 
- формирование банка кадровых данных и реестра го­

сударственных служащих, информационно-поисковых сис­
тем; 

- ведение личных дел государственных служащих аппа­
рата, учет и хранение трудовых книжек на всех работников 
аппарата, внесение в них изменений; 

- подготовка и сдача материалов в архив. 
Приведенные функциональные подсистемы являются 

основой для построения типовой организационной струк­
туры современной кадровой службы федерального органа 
государственной власти, хотя более правильно было бы 
назвать ее службой управления персоналом (см. схему 1). 

Предлагаемая типовая структура ориентирована на 
достаточно большой по численности государственный ор­
ган. Выделение функциональных подсистем дает методо­
логические ориентиры для ее организационной структуры 
в самых различных государственных учреждениях. Назва­
ние функциональной подсистемы характеризует главную 
задачу, которую призваны решать структурное подразде­
ление или отдельная структурная единица (сотрудник кад­
ровой службы). Функциональные подсистемы объединяют 
однородные функции, носителями которых могут быть 
различные подразделения по работе с кадрами. Соответст­
венно формируются организационные структуры кадро­
вых служб. В органе государственной власти с большой 
штатной численностью персонала функции каждой под­
системы, как правило, выполняет отдельное подразделение 
кадровой службы. В организациях с малой численностью 
персонала одно подразделение или даже отдельный работ­
ник кадровой службы может выполнять функции несколь­
ких подсистем. 

Формирование структур и штатов кадровой службы 
должно вестись дифференцированно, с учетом функций, 
целей и задач, стоящих перед ней, а также сложности и 
объемов работ. Под структурой понимается обычно упо-



352 

Схема 1. Построение организационной структуры службы 
управления персоналом (кадровой службы) федерального 

органа государственной власти на основе функциональных 
подсистем 

Руководитель федерального 
органа государственной власти 

Руководитель службы управления пер­
соналом (кадровой службы) федераль­
ного органа государственной власти 

Подсистема планирования, прогнозирова­
ния и маркетинга персонала 

Подсистема развития 
государственных служащих 

Подсистема обучения, переподготовки и повыше­
ния квалификации государственных служащих 

Подсистема учета, оформления и движения 
персонала 

Подсистема разработки организационных 
структур государственного органа 

Подсистема анализа и развития средств стиму­
лирования труда персонала 

Подсистема нормативно-правового и юриди­
ческого обеспечения кадровой службы 
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рядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, на­
ходящихся между собой в устойчивых отношениях, обес­
печивающих их функционирование и развитие. Элемента­
ми структуры являются отдельные работники, подразделе­
ния кадровых служб, отношения между которыми поддер­
живаются благодаря вертикальным и горизонтальным свя­
зям. Структура кадровой службы должна отражать цели, 
задачи государственной службы. Она должна отражать 
функции и объем полномочий кадровой службы, которые 
определяются положениями, правилами и должностными 
инструкциями.!Практически это означает, что попытки 
слепо копировать структуры кадровых служб, действую­
щие успешно в других организациях, обречены на провал, 
если условия работы, цели, задачи и функции государст­
венной службы различны. Правильным является подход, 
при котором структуры кадровых служб организовывают­
ся на основе общих 

принципов построения и проектирования организаций. 
Важнейшими из них являются принципы: научности, ие­
рархичности, специализации, простоты, прогрессивности, 
автономности, многоаспектности'.Принцип научности 
требует, чтобы функционирование и построение структуры 
кадровой службы основывались на достижениях науки в 
области управления, они должны соответствовать передо­
вым зарубежным и отечественным аналогам. Согласно 
принципу специализации обеспечивается разделение труда 
и профессионализация деятельности сотрудников, форми­
рование отдельных подразделений, специализирующихся 
на выполнении однородных функций, что и было сделано 
путем выделения функциональных подсистем кадровой 
службы. 

При реализации принципа автономности обеспечивает-

' См.: Менеджмент организации. Учебно-методическое пособие. - М., 1994. С. 
371-383. 
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ся рациональная автономность структурных подразделе­
ний. Временное выбытие отдельных работников не преры­
вает процесс кадровой работы. Поэтому каждый работник 
должен уметь выполнять функции вышестоящего, ниже­
стоящего сотрудника и одного-двух работников своего 
уровня. 

На основе принципа многоаспектности кадровые служ­
бы обеспечивают в пределах своей компетентности и пол­
номочий управление персоналом как по вертикали, так и 
по горизонтали по различным каналам: административно-
хозяйственному, организационному, экономическому, 
правовому и т.д. 

Принцип ие!рархичности состоит в том, что в любых 
вертикальных разрезах структура кадровой службы обес­
печивает иерархическое взаимодействие между структур­
ными подразделениями или отдельными руководителями. 

Кадровая служба является составной частью общеорга­
низационной иерархии, представляет собой самостоятель­
ное структурное подразделение органа государственной 
власти. Она возглавляется начальником кадровой службы, 
который осуществляет непосредственное руководство ее 
деятельностью на основе единоначалия и несет персональ­
ную ответственность за выполнение возложенных на кад­
ровую службу задач и функциональных обязанностей. В 
нынешних условиях целесообразно, чтобы начальник кад­
ровой службы подчинялся непосредственно первому руко­
водителю органа государственной власти (см. схему 1). 
Придание кадровой службе места штабного органа при 
первом руководителе позволяет поднять ее статус и роль, 
преодолеть имеющееся восприятие кадровой службы как 
второстепенного, вспомогательного подразделения. 

Начальник кадровой службы, его заместители и со­
трудники назначаются на должности и освобождаются от 
должности на основе действующего законодательства и в 
порядке, установленном в органе государственной власти. 
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Структура и штаты кадровой службы утверждаются руко­
водителем государственного органа. Они формируются, 
как правило, с учетом единых критериев структурно-
функционального построения государственных учрежде­
ний. Для центрального аппарата федеральных органов 
исполнительной власти установлено, например, что чис­
ленность департамента не может быть менее 35 единиц, 
управления - менее 20 единиц, отдела - менее 10 единиц. В 
то же время число ведущих государственных должностей 
не должно превышать 10%, старших должностей - 40% от 
общей численности'. 

При определении штатной численности кадровой служ­
бы можно использовать действующие "Межотраслевые 
укрупненные нормативы времени на работы по комплек­
тованию и учету кадров", утвержденные постановлением 
Министерства труда и социальных вопросов СССР № 78 
от 14.11.91 г. Однако они не дают ответов на все вопросы, 
связанные с комплектованием штатов кадровой службы, 
так как зависят от множества факторов: от вида деятель­
ности государственного органа, его стадии развития, фи­
нансового состояния, традиций. В зарубежных странах 
практикуется подход, при котором численность кадровой 
службы определяется на основе отношения к общей чис­
ленности персонала организации. Различные исследования 
дают весьма разноречивые данные о том, на сколько со­
трудников организации проходится один специалист по 
персоналу. Эта цифра колеблется от 30 до 200. В ФРГ чис­
ленность кадровых служб составляет 1-1,5% от общей чис­
ленности занятых^. В то же время достаточно четко про­
слеживается следующая тенденция: организации на стадии 
становления (а именно на этой стадии находится социаль­
ный институт государственной службы) нуждаются в уси-

' См.: Российские вести. 1995. 16 сентября. 
2 См. Волгин А.П., Матирко В.И., Модны А.А. Управление персоналом в ус­
ловиях рыночной экономики (опыт ФРГ)- - М.: Дело. 1992. С. 21. 
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ленном внимании со стороны специалистов кадровых 
служб. 

Определенные ориентиры могут дать соответствующие 
службы управления персоналом в зарубежных странах. В 
качестве примера укажем, что общая численность Управ­
ления кадровой службы Президента США составляет 
8 тыс. человек, из которых 3,2 тыс. сотрудников заняты 
непосредственно в Вашингтоне, а остальные работают в 10 
региональных отделениях'. Структура и штатное расписа­
ние Управления кадров Администрации Президента Рос­
сийской Федерации ограничиваются всего лишь 38 едини­
цами. 

Проведенный анализ состояния и проблем развития 
кадровых служб позволяет акцентировать внимание на 
некоторых моментах. 

В настоящее время возрастают роль и ответственность 
кадровых служб за формирование государственной служ­
бы, подбор, расстановку и развитие государственных слу­
жащих, эффективное использование кадрового потенциала 
в центральном аппарате федерального органа и на регио­
нальном уровне. 

Кадровые службы должны быть наделены соответст­
вующими правами и иметь возможность влиять на форми­
рование структуры центрального аппарата, на штатно-
должностной состав структурных подразделений, вносить 
предложения руководству федерального органа власти по 
совершенствованию деятельности аппарата и прохожде­
нию службы государственными служащими. 

В связи с усложнением функций кадровых служб необ­
ходимо наделить их соответствующими полномочиями, 
повысить статус, пересмотреть их организационную и 
штатно-должностную структуру. 

I См.; Матирко В.И. Проблемы кадровой политики в государственном аппа-
рате. - М.: Дело, 1996. С. 253. 
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Представляется правомерным разработать Примерное 

положение о кадровой службе, где закрепить ее новые 
функции в соответствии с новыми требованиями по облас­
тям деятельности этих служб. Серьезные разработки необ­
ходимы и по ряду других нормативно-правовых докумен­
тов, регламентирующих деятельность кадровых служб. 

В кадровой службе федерального органа исполнитель­
ной власти должны работать наиболее опытные специали­
сты в области государственной службы и работы с кадра­
ми. Их качественный состав должен соответствовать тре­
бованиям времени. Для этого они должны пройти пере­
подготовку или повышение квалификации, аттестацию. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Перечислите факторы, обусловливающие необходи­
мость повышения роли и статуса кадровых служб в со­
временных условиях. 

2. Назовите основные задачи кадровой службы феде­
рального органа власти. 

3. Охарактеризуйте основные функциональные подсис­
темы современной кадровой службы. 

4. Опишите содержание основных принципов построения 
организационной структуры кадровой службы. 

5. Что необходимо для совершенствования деятельности 
кадровых служб, придания им современного облика? 
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Глава XV 

СЛУЖБЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
ГОСУДАРСТВЕННЫХ ОРГАНОВ РОССИИ: 
СТАНОВЛЕНИЕ, ЭВОЛЮЦИЯ, УРОКИ 

Поиск путей улучшения кадровой работы в соответст­
вии с современным уровнем делает актуальным анализ и 
обобщение отечественного опыта управления персоналом 
государственной службы, в том числе и в предшествующие 
исторические эпохи. Изучение исторической практики ру­
ководства корпусом государственных служащих представ­
ляет познавательный и практический интерес для разра­
ботки оптимальной модели управления персоналом сего­
дняшнего дня. В настоящей главе вниманию читателя 
предлагается опыт формирования служб управления пер­
соналом и их эволюция в досоветской России. 

Деление государственной службы на гражданскую, во­
енную и придворную было законодательно закреплено 
широко известной сегодня петровской Табелью о рангах в 
1722 году. С этим же юридическим актом связано офици­
альное признание чиновничества как особой категории 
служащих, осуществлявших функции государственного 
управления на постоянной основе за соответствующее ма­
териальное вознаграждение. С территориальным расши­
рением российского государства, возникновением все но­
вых и новых отраслей хозяйства, усложнением задач адми­
нистративно-управленческой деятельности количество чи-
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новников в России неуклонно увеличивалось. 

Если в начале XVIII в. в центральных и местных адми­
нистративных органах работали около 10 тыс. служащих, в 
середине XIX в. - более 90 тыс. В 1903 г. численный состав 
классных чиновников увеличился почти до 400 тыс., а вме­
сте с нетабельными "канцелярскими служителями" персо­
нал гражданской службы превышал 0,5 млн. человек. 

Увеличение количества чиновников и повышение тре­
бований к качеству их управленческой деятельности по­
требовало создания специальных органов для управления 
персоналом государственной службы. Одним из самых 
ранних институтов подобного рода стал Разрядный стол, 
учрежденный Петром Первым в структуре Правительст­
вующего Сената. Возглавляемый И.Ларионовым Разряд­
ный стол обеспечивал учет наряду с военнослужащими 
гражданских чиновников, располагал данными о всех на­
значенных на "статские" должности, вел списки лиц, кото­
рые могли быть "определены" на вакантные места в сис­
теме государственной службы. 

В мае 1722 г. Разрядный стол был преобразован в Ге-
рольдмейстерскую контору, возглавляемую С.Колычевым. 
Через нее проходили дела о приеме на службу, назначении 
на должности, производстве в чины, перемещении на дру­
гие служебные места, увольнении из гражданского ведом­
ства и др. Благодаря Герольдмейстерской конторе, дейст­
вовавшей в течение всего XVIII в., правительство имело в 
целом реальное представление о составе чиновников ад­
министративно-политических органов, их образователь­
ном уровне, управленческом опыте, качестве служебной 
деятельности. 

Рост численности гражданских служащих, необходи­
мость повышения уровня управления персоналом государ­
ственных органов потребовал в царствование Александра I 
создания специального Департамента Герольдии Сената. 
По сенатскому указу все министерства, ведомства и гу-
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бернские правления ежегодно должны были присылать в 
этот департамент списки классных чиновников и их по­
служные формуляры с полной информацией о прохожде­
нии службы, изменениях в служебном положении, повы­
шении образования, производстве в новые чины, получе­
нии поощрений или взысканий и т.д.. Таким образом, в 
Департаменте Герольдии Сената формировался общерос­
сийский банк данных о количественном и качественном 
составе корпуса государственных служащих. 

Однако сенатский департамент не смог обеспечить не­
обходимый уровень руководства персоналом гражданской 
службы, отставая от постоянно возраставших требований 
к управлению служащими административных органов. В 
30-е годы XIX в. правящие круги России были вынуждены 
принять дополнительные меры по упорядочению работы с 
чиновниками государственного аппарата, усилить влияние 
на формирование их состава, установить особенное на­
блюдение за всем гражданским служебными персоналом. 

В этих целях был учрежден особый Инспекторский Де­
партамент Гражданского Ведомства. Примечательно, что 
в соответствии с распоряжением Николая I (июль 1846 г.) 
Инспекторский департамент создавался при Первом отде­
лении Собственной Его Императорского Величества Кан­
целярии и рассматривался государем как инструмент 
"собственного руководства Нашего" всеми гражданскими 
чиновниками. Следовательно, руководство персоналом 
государственной службы преследовало цель усиления его 
централизации и сосредоточения в администрации субъек­
та верховной власти. 

Задачи и функции нового управленческого органа были 
определены в указе Николая I от 5 сентября 1846 г. и По­
ложении об Инспекторском департаменте. Интересно, что 
создание департамента предполагало повышение роли и 
авторитета гражданской службы в российском обществе. 
Образование Инспекторского департамента объяснялось 
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тем, что государь счел целесообразным сосредоточить не­
посредственно в своих руках управление персоналом ад­
министративных органов. "Заведывание общим составом 
гражданских чинов, - указывалось в документе, - поступает 
отныне под собственное руководство Его Императорского 
Величества... Никто иначе не может быть произведен, как 
Императорской Властью. Отныне производство в чины и 
все перемены в составе гражданских чинов будут утвер­
ждены... Высочайшими приказами"'. 

В ведение Инспекторского департамента входили сле­
дующие функции: определение на службу всех классных 
чиновников и чиновников, имеющих право на классный 
чин; производство в чины; назначение на должности опре­
деленных разрядов и должностное перемещение; перевод 
из воинских чинов в гражданские; прием на службу при­
нявших российское подданство иностранцев; оформление 
отпусков; увольнение со службы или исключение вообще 
из гражданского ведомства по различным причинам. 

Инспекторский департамент должен был наполнять 
формулярные списки на классных чиновников максималь­
но полной информацией о каждом из них, вести общий 
список всего чиновничьего корпуса, своевременно вносить 
сведения об изменениях в его составе, готовить представ­
ления к награждению орденами или "знаком отличия бес­
порочной службы" и др. В Положении о департаменте бы­
ло записано, что он обязан собирать и сосредоточивать в 
себе все сведения, необходимые для успешного направле­
ния вверенной ему части и наблюдать за точным исполне­
нием существующих постановлений относительно службы 
гражданских чиновников. 

Инспекторский департамент состоял из четырех под­
разделений-экспедиций. Первая экспедиция заведовала 
'См. :Полное собрание законов Российской Империи /ШСЗ/. Собр. 2. T.XXI. - СПб. 
1878. С. 267-272. 
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чинопроизводством в министерствах и ведомствах обще­
российского уровня. В ведении второй экспедиции находи­
лись губернские чиновники. Третья экспедиция занималась 
вопросами приема на службу, назначения чиновников, пе­
ревода из ведомства в ведомство, оформления пенсий, 
увольнения и пр. В четвертой экспедиции проверялась 
правильность ведения формулярных или послужных спи­
сков, сосредоточивались сведения об изменениях в составе 
государственных служащих. 

С учреждением Инспекторского департамента Собст­
венной е.и.в. канцелярии верховная власть сконцентриро­
вала в своих руках все, что касалось подбора, распределе­
ния, служебного роста, профессионального развития чи­
новников. Было создано своего рода всероссийское управ­
ление кадров гражданского ведомства, штат которого в 
общей сложности составлял 92 человека. Возглавлял де­
партамент руководитель Первого отделения Собственной 
е.и.в. канцелярии, статс-секретарь А.С.Танеев. 

Департамент вел активную и разностороннюю работу с 
государственными служащими. Видное место в его дея­
тельности занимали прием, определение на должности, 
решение вопросов о производстве в чины за выслугу лет и 
за отличие по службе. Ежегодно через департамент прохо­
дило до 18 тыс. подобных дел. За время своего функциони­
рования он рассмотрел около 180 тыс.дел. Чиновники де­
партамента изучили личные документы всех лиц, нахо­
дившихся на государственной службе и обнаружили массу 
отклонений от правил приема и назначения на должности. 
Проверкой было выявлено значительное число служащих, 
которые согласно российским законам не имели права за­
нимать какие-либо посты в административных органах. 
Среди канцелярских служителей таких лиц оказалось око­
ло 35 тыс. С созданием Инспекторского департамента ак­
тивизировалась работа по аттестации чиновников, регули­
рованию продвижения по службе, подбору кандидатов на 
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выдвижение, стимулированию служащих к получению 
среднего и высшего образования, анализу и оценке харак­
теристик на сотрудников аппарата и др. 

Деятельность Инспекторского департамента была по­
ложительно оценена правительством. Практика управле­
ния корпусом гражданских служащих показала целесооб­
разность создания специального департамента в канцеля­
рии верховной власти, усилиями которого известная ра­
зобщенность в процессе формирования состава служащих 
и чинопроизводстве сменилась упорядоченностью. Устав о 
гражданской службе приобрел должный общественный вес 
и стал признанным регламентом для всего российского 
чиновничества: прием, назначение на должности, повыше­
ние в чинах и т.д. производились на основе общих требо­
ваний в рамках единого механизма управления персоналом 
государственного аппарата. 

Глава государства считал, что Инспекторский департа­
мент сделал многое для преодоления беспорядка в руково­
дстве чиновниками гражданской службы. По мнению Ни­
колая I, созданием этого департамента "цель достигнута: 
порядок, отчетность заменили беспечность и злоупотреб­
ления разного рода"'. 

Однако историческая судьба Императорского департа­
мента не была сплошь восходящей. Наоборот, силой об­
стоятельств его деятельность надолго прерывалась. Ко­
нечно, правительство было заинтересовано в создании 
специального органа, с помощью которого оно могло 
держать под постоянным контролем во всероссийском 
масштабе такой важный инструмент государственного 
.управления, каким являлся персонал административных 
учреждений. Но жесткая централизация в руководстве чи­
новничеством вплоть до сосредоточения управления им в 

'См.: Строев В.Н.Столетие Собственной Его Императорского Величества Канцеля­
рии.-СПб. 1912. С.210, 
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Собственной е.и.в. Канцелярии имела одним из негатив­
ных последствий превращение государственного аппарата 
с его многочисленным составом служащих в медленно дей­
ствовавший механизм, отстававший от требований неук­
лонно усложнявшегося государственного управления. 

Не случайно уже в 50-е годы минусы такого бюрокра­
тического управления персоналом вызывали критику мно­
гих рационально мыслящих администраторов того време­
ни. В 1957 г. с предложением об упразднении Инспектор­
ского департамента Собственной е.и.в.канцелярии высту­
пил даже Комитет министров. Дело в том, что министры и 
главноуправляющие ведомства не имели права ни назна­
чать на должности, ни повышать по службе, ни отстранять 
от работы своих чиновников, поскольку все это делалось 
только через Инспекторский департамент царской канце­
лярии посредством Высочайших приказов, что требовало 
много времени и чрезвычайно увеличивало переписку. По 
понятным причинам министры выражали недовольство 
подобной зацентрализованностью и требовали предостав­
ления определенных прав в управлении составом служа­
щих. 

С другой стороны, под давлением общественного дви­
жения конец 50-начало 60-х годов ознаменовались отказом 
верхов от крайних форм бюрократической государствен­
ной системы николаевской эпохи. И в самих правящих 
кругах тех лет стали осознавать необходимость известной 
либерализации политического строя, в том числе в области 
управления государственной службой. Учитывая все эти 
обстоятельства, Александр II 30 мая 1858 г. своим указом 
упразднил Инспекторский департамент Собственной е.и.в. 
канцелярии. 

С этого времени основные вопросы, связанные с фор­
мированием и деятельностью персонала государственной 
службы вновь перешли в ведение Департамента Герольдии 
Сената. Наряду с этим право приема на службу и назначе-
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ния на должности в своих структурах чиновников VI, V и 
других более низких классов получили министерства и 
главные управления. В этой связи в министерствах появи­
лись своего рода кадровые службы в лице департамента 
общих дел. Например, Департамент общих дел Министер­
ства внутренних дел ведал вопросами назначения или 
увольнения директоров департаментов министерства и 
других чиновников. Он занимался подготовкой докумен­
тов о представлении губернаторов и вице-губернаторов к 
утверждению в должности; составлял и вел списки чинов­
ников своего министерства, служащих губернских город­
ских и уездных правлений, рассматривал дела о денежном 
содержании, пенсиях, наградах и т.д. 

Что касается чиновников VII-XIV классов, то служба 
этой категории персонала перешла в ведение губернских 
органов. Решение кадровых вопросов в губерниях сосредо­
точивалось в руках губернатора. В числе подразделений 
губернского правления было так называемое Общее при­
сутствие. Именно оно выполняло функции кадровой служ­
бы в губернии. Общее присутствие вело дела о назначени­
ях, замещении вакантных должностей, производстве в чи­
ны, поощрениях, взысканиях, увольнениях; формулярные 
списки или личные дела чиновников среднего и низшего 
звена теперь не высылались в центр, а хранились в архивах 
губернских правлений. Губернские органы направляли в 
министерства и ведомства сведения лишь о тех чиновни­
ках, которые назначались этими центральными управлен­
ческими структурами. 

Замена централизованного делопроизводства ведомст­
венным и губернским создала значительные трудности для 
составления общероссийского банка данных о персонале 
государственной службы. Одновременно отсутствие пра­
вительственного управленческого органа делало практиче­
ски невозможным проведение единой государственной по­
литики в формировании и функционировании корпуса 
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гражданских служащих. Поэтому в начале 90-х годов пра­
вительство создало специальную комиссию для изучения 
вопроса о возможности восстановления Инспекторского 
департамента по управлению персоналом. 

В своем докладе комиссия обратила внимание на мно­
гочисленные нарушения действующего законодательства о 
государственной службе. По ее оценке, это было связано с 
тем, что министерства и главные управления, ведавшие 
штатами гражданских служащих, по-разному трактовали 
законы и применяли их с позиций ведомственных интере­
сов. Рекомендуя сохранить за министерствами право за­
мещения круга должностей их компетенции, члены комис­
сии высказались за то, чтобы все представления о назначе­
ниях предварительно рассматривались в Собственной 
е.и.в. канцелярии. В конечном счете комиссия пришла к 
заключению о целесообразности перехода "заведывания 
общим составом гражданских чинов под Монаршее руко­
водство" и в качестве его инструмента предложила создать 
Комитет о службе чинов гражданского ведомства. 

На основе выводов комиссии Александр III издал указ 
(6 мая 1894г.), согласно которому правительство возвра­
щалось к централизованному руководству персоналом го­
сударственной службы. В указе отрицательно оценивалось 
управление Инспекторского департамента. С его ликвида­
цией связывалось прекращение всякого контроля за вы­
полнением Устава о гражданской службе, многочисленные 
отступления от правил ее происхождения и др. " Ввиду 
всякого вышеизложенного, - писал Александр III в своем 
указе, - Мы признали необходимым подчинить непосред­
ственному Нашему руководству и наблюдению все дела, 
касающиеся заведывания чинами Империи в полном их 
составе, сосредоточив делопроизводство по сим делам в 
Собственной Нашей канцелярии, с тем, чтобы все пред­
ставления по Инспекторской части вносимы были на рас­
смотрение Комитета, которому впредь именоваться Коми-
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тетом о службе чинов гражданского ведомства"'. 
Рабочим органом Комитета стал Инспекторский отдел 

Собственной е.и.в. канцелярии, в структуре которого было 
три подразделения. В штаты Инспекторского отдела вхо­
дили: управляющий делами Комитета о службе чинов гра­
жданского ведомства, заведующий отделом на правах ди­
ректора департамента, старшие чиновники, их помощни­
ки, младшие чиновники и другие служащие. 

Практически в инспекторском отделе непосредственно 
сосредоточивалось управление персоналом государствен­
ной службы. К обязанностям Инспекторского отдела от­
носились: 1) сбор подробных сведений о службе всех чи­
нов, занимавших классные должности; 2) составление в 
соответствии с действующими штатами общего реестра 
классных должностей в государстве; 3) подготовка отзы­
вов и заключений на предложения ведомств относительно 
организации гражданской службы; 4) составление списков 
чинов первых четырех классов. 

Поступавшие в Собственную е.и.в. канцелярию дела по 
гражданской службе передавались в Инспекторский отдел. 
На основании необходимых справок и документов чинов­
ники отдела готовили эти дела к рассмотрению в Комитете 
о службе чинов гражданского ведомства. Дела, оформлен­
ные в отделе, вместе с проектом Высочайшего приказа 
вносились Главноуправляющим Собственной е.и.в. кан­
целярии в Комитет для окончательного заключения, после 
чего дела поступали на утверждение государств. 

В начале своей деятельности Комитет и Инспекторский 
отдел получили широкие полномочия. Они осуществляли 
управление чиновниками государственной службы с 1 по 
VIII классы. Однако в 1895г. подбор и расстановка чинов­
ников первых трех классов были изъяты из их ведения. На­
значение, повышение, перемещение или увольнение выс-

См.; Строев В.Н. Столетие Собственной е.и.в. канцелярии. -Спб.1912. С.289 
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ших государственных служащих стали прерогативой лично 
государя, были сосредоточены в руках субъекта верховной 
власти. В компетенции Инспекторского отдела царской 
канцелярии остались чиновники IV-VI классов, занимав­
шие важные государственные посты. В первом подразделе­
нии Инспекторского отдела рассматривались проекты при­
казов о служебных перемещениях чиновников. Второе под­
разделение решало дела о пожаловании первого классного 
чина, о производстве в чины за выслугу лет, об утвержде­
нии в чинах на основании документов об окончании выс­
ших или средних учебных заведений, приобретении ученых 
степеней и т.д. Третье подразделение занималось делами о 
наградах чиновников за отличия, а также за выслугу лет. 

Вместе с тем система органов управления персоналом 
государственной службы в 90-е годы включала департа­
менты общих дел министерств и ведомств, в сферу полно­
мочий которых входили служебные вопросы чиновников 
VII-XIX классов. На местах право ходатайства о произ­
водстве в чины за выслугу лет и за отличия, назначения на 
более высокую должность, представления к награде и т.д. 
было дано губернаторам и губернским правлениям. Под­
готовленные в их Общих присутствиях документы направ­
лялись в Собственную е.и.в. канцелярию для последующе­
го рассмотрения в Инспекторском отделе и Комитете о 
службе чинов гражданского ведомства. 

Таким образом, российским правительством была соз­
дана единая система органов управления персоналом госу­
дарственной службы, которая включала кадровые структу­
ры общегосударственного, регионального и губернского 
уровней, а также отраслевые министерства и ведомства. 
Они оказывали регламентирующее влияние на развитие 
карьеры служащих, включая все ее основные этапы от по­
ступления на службу до отставки или увольнения. Если не 
учитывать комплекс объективных и субъективных факто­
ров, влияющих на ход служебной карьеры, то под эгидой 
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этих кадровых структур в соответствии с установленными 
сроками чиновники I разряда (с высшим образованием) 
были в состоянии пройти службу с XIV по V классы вклю­
чительно по выслуге лет за 24-26 лет, чиновники 2 разряда 
(со средним образованием) - за 30-36 лет. За "отличия" их 
путь от коллежского регистратора (XIV класс) до статско­
го советника (V класс) сокращался для чиновников I раз­
ряда до 15-17 лет, для чиновников II разряда - до 22-25 лет. 

Благодаря органам управления персоналом правитель­
ство располагало в целом достаточно полными данными о 
корпусе государственных служащих, их образовательном 
уровне, управленческом опыте, профессиональном разви­
тии, продвижении по службе и т.д.. Так, в 1903 г., как вид­
но из документов, имелось действительных тайных совет­
ников - 41, тайных советников - 14, полных генералов - 29, 
генерал-лейтенантов - 2. Среди членов Государственного 
совета имели высшее образование 70%, среднее - 26%, до­
машнее образование - 4%. В возрастном отношении две 
трети состава Государственного совета были старше шес­
тидесяти лет. Такой важный орган государственного 
управления, как Сенат, в 1903 г. более чем на 90% состоял 
из чиновников высоких II и III классов, т.е. являлся своего 
рода "генеральским" учреждением. 88% сенаторов относи­
лись к потомственному дворянству. Среди членов Сената 
высшее образование имели - 91%, среднее - 8,9%. Почти 
70% состава Сената находились в возрасте 60-80 лет. По 
состоянию на 1903 г. все губернаторы принадлежали к по­
томственному дворянству. Большинство губернаторов 
имели чин действительного статского советника, т.е. IV 
класса. В составе губернаторов лиц с высшим образовани­
ем было 65,9%, со средним - 30,1%, с низшим - 4,0%. Из них 
43 губернатора не достигли пятидесятилетнего возраста, 32 
находились в возрасте 50-60 лет и 19 губернаторов пере­
шагнули шестидесятилетний рубеж. Эти и другие материа­
лы Инспекторского отдела Собственной е..и.в. канцелярии 
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позволяли делать соответствующие выводы о реальном 
управленческом потенциале Государственного совета, Се­
ната и губернаторов. 

В российском историческом наследии содержится про­
тиворечивый и вместе с тем поучительный опыт организа­
ции управления персоналом государственной службы. 
Нельзя не признать рациональным заключение правитель­
ства о необходимости иметь специальные структуры для 
руководства составом чиновников гражданского ведомст­
ва. Заслуживает внимания его деятельность по созданию 
системы таких органов, как Комитет о службе чинов граж­
данского ведомства и Инспекторский отдел канцелярии 
субъекта верховной власти, а также соответствующих под­
разделений в министерствах, ведомствах и губернских 
правлениях. 

Критически оценивая зацентрализованность руково­
дства корпусом служащих аппарата административно-
управленческих институтов, в то же время, на наш взгляд, 
важно учитывать рассмотренный выше опыт, его позитив­
ные и негативные элементы в процессе модернизации кад­
ровых служб органов государственной власти РФ в совре­
менных условиях и строительстве эффективной системы 
управления персоналом сферы государственной службы. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Какую эволюцию прошли службы управления персона­
лом государственного аппарата России в XVIII- XIX вв.? 

2. Какими полномочиями располагали кадровые службы 
в области управления персоналом? 

3. Какие позитивные и негативные элементы Вы усматри­
ваете в российском историческом опыте управления 
персоналом? 
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Глава XVI 

КАДРОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В СИСТЕМЕ 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ 
ЗАРУБЕЖНЫХ СТРАН 

В мире не существует единого кадрового менеджмента 
государственной службы, подходящего для всех времен и 
народов. Есть лишь общие принципы управления персона­
лом, которые реализуются на местах и порождают различ­
ные (американскую, европейскую, японскую) системы кад­
рового менеджмента со своими особенностями. Каждая из 
них опирается на национальные ценности и особенности на­
циональной психологии, на менталитет и культуру народа. 

Существует три наиболее развитые системы кадрового 
менеджмента государственной службы, отличавшиеся в 
последние десятилетия наибольшими результатами. Это -
американская система, в основе которой лежит индивидуа­
лизм как главный механизм социальной связи американ­
цев; японская система, построенная на коллективизме и 
признании приоритета групповых ценностей над индиви­
дуальными и западноевропейская, сочетающая в себе ос­
новные черты как американской, так и японской систем. 

Эти системы имеют много общего: каждая из них дела­
ет упор на активизацию человеческого фактора (но ис­
пользуют при этом различные формы и методы) и посто­
янные инновации, ориентацию на разработку и реализа­
цию долговременных стратегических планов развития 
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кадров. В то же время, несмотря на внешнее сходство, эти 
системы имеют свои особенности, обусловленные, как уже 
говорилось, спецификой развития их стран. 

Известно, что функционирование органов государст­
венной власти включает деятельность первых руководите­
лей всех уровней власти и деятельность аппаратных работ­
ников всех ветвей и уровней государственной власти. 

Во всех странах не подлежат проверке знания или ре­
зультаты аттестации лиц, назначаемых на посты первых 
руководителей и утверждаемых главой государства или 
парламентом. Эти назначения рассматриваются как поли­
тические. Лица, занимающие данные должности, подлежат 
замене при смене власти. 

Государственные служащие в целом не подлежат замене 
при смене власти, заменяется лишь небольшая их часть. 
Так, согласно существующим в США нормам, при смене 
администрации может быть обновлено не более 10% госу­
дарственных служащих, иначе нарушится преемственность 
в работе аппарата власти и понизится уровень компетент­
ности служащих. 

Понятие "государственная служба" за рубежом исполь­
зуется как в широком, так и в узком смысле. В широком -
оно обозначает любую профессиональную деятельность в 
любых государственных органах: в органах государствен­
ной власти, на государственных предприятиях и в государ­
ственных учреждениях. Например, в целом в категорию 
государственных служащих в США включаются как долж­
ностные лица и вспомогательно-технический персонал, 
обеспечивающие организацию государственно-властных 
полномочий, так и те, кто работает по найму в государст­
венных учреждениях. Вообще государственными служа­
щими в широком смысле считаются те, чей труд оплачива­
ется из бюджета федерации, штатов и местных органов 
власти. 

В Японии государственными служащими считаются 
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лица, получающие заработную плату от государства, от­
бираемые и назначаемые на должность государством и 
получающие компенсации (пенсию) от государства. 

В узком смысле государственная служба - это лишь ап­
паратная деятельность аппаратных работников в органах 
государственной власти. Она выступает как профессио­
нальная деятельность по подготовке, обеспечению проце­
дур принятия и выполнения решений, принимаемых поли­
тическими руководителями всех ветвей и уровней государ­
ственной власти. Поэтому к государственным служащим в 
подлинном смысле слова относятся только лица, нанятые 
на работу государственными учреждениями (государст­
вом) на постоянной основе. Те же, кто заключил времен­
ные трудовые соглашения, не имеют статуса государствен­
ных служащих, хотя они и выполняют ряд их функций. 
Фактически "костяком" государственной службы являются 
профессиональные (карьерные) государственные служа­
щие. 

За рубежом государственную службу нередко называют 
административным управлением, а аппарат государствен­
ных органов - государственной администрацией. И судя по 
всему, не случайно, так как в государственной службе или 
в деятельности государственного аппарата определяющее 
значение имеют именно административные методы управ­
ления. 

Государственная служба, как правило, состоит из трех 
уровней: федерального (национального), штатного 
(регионального) и местного (муниципального). В США, 
например, около 3 млн. служащих заняты в федеральной 
администрации, более 3 млн. - в различных государствен­
ных учреждениях штатов и около 5 млн. человек - в граф­
ствах, городах и районах ("дистриктах"). Государственная 
служба в США во многом определяет динамизм и эффек­
тивность развития общества. 

Во Франции - стране классического чиновничества с 
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централизованной, иерархической системой государствен­
ной службы, разработан закон "О статусе чиновников", где 
перечислены основные принципы государственной служ­
бы. Это, в частности, принцип равного доступа на госу­
дарственную службу, принцип конкурсного набора, по­
жизненного набора, право на вознаграждение за указан­
ные услуги, право на пенсию и т.д. 

Что касается принципа равного доступа на государст­
венную службу, то на этот счет в различных странах име­
ются свои ограничения. 

Во-первых, ограничения по национальному признаку. 
Так, в Конституции ФРГ говорится, что каждый гражда­
нин имеет равный доступ ко всякой государственной 
должности в соответствии со своими склонностями и про­
фессиональной квалификацией. Однако законодательство 
указывает, что претендент на это звание должен быть пре­
жде всего немцем. 

В Конституции Японии указано, что на государствен­
ную службу могут приниматься лица только японской на­
циональности. 

Во-вторых, ограничения по политическим признакам. 
Например, согласно Конституции ФРГ лица, претендую­
щие на должности чиновника, должны предоставить га­
рантии своей политической благонадежности. Во многих 
других странах государственные служащие не имеют права 
заниматься политической деятельностью. 

В-третьих, ограничение права на забастовку. Высшие и 
руководящие работники такого права лишены вообще, для 
остальных категорий служащих законы допускают воз­
можность поддержать свои требования забастовочной ак­
цией, но такой, которая не нарушает работы государст­
венных служб. 

В-четвертых, лица, стоящие на государственной службе, 
не имеют права прямо или косвенно заниматься коммер­
цией. Единственным видом дополнительной деятельности 
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для служащего является педагогическая и научная работа. 

В-пятых, установлены возрастные барьеры при приеме 
на должности государственных служащих. Так, в США 
претенденты на постоянную гражданскую службу должны 
быть не старше 70 лет. В Японии предельный срок службы 
ограничен 60-ю годами. 

Существуют и другие ограничения. Например, амери­
канским законом запрещено привлекать на гражданскую 
службу людей, злоупотребляющих спиртными напитками. 
Кроме того, если хоть один член данной семьи находится 
на службе, никакой другой ее член не имеет права претен­
довать на место в этой системе . Существует и общее пра­
вило, не всегда, правда, соблюдаемое, - служащий не имеет 
права принимать какие-либо подарки. 

Кадровый менеджмент в системе государственной 
службы включает в себя следующие взаимосвязанные на­
правления деятельности: набор (отбор) персонала, проф­
ориентация и социальная адаптация служащих, определе­
ние размеров зарплаты и системы льгот, обучение работ­
ников, карьерное передвижение, оценка работы служб 
управления персоналом и другие. 

Кратко рассмотрим эти направления в порядке их оче­
редности. 

Набор (отбор) персонала. Штат государственных слу­
жащих за рубежом обычно комплектуется преимуществен­
но на основе принципа пожизненного найма. Штатные 
профессиональные работники принимаются на работу на 
весь период трудовой деятельности, что обеспечивает им 
стабильную занятость, уверенность в завтрашнем дне. 

В отношении возраста и условий выхода на пенсию су­
ществует различная практика. В одних странах оговарива­
ется пенсионный возраст, в других (Великобритания) - тре­
бование ухода на пенсию может быть предъявлено лишь 
по документально оформленному медицинскому заключе­
нию, свидетельствующему о невозможности продолжать 
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работу. 

Существуют два пути набора персонала: внешний (за 
счет лиц извне организации) и внутренний (за счет собст­
венных работников). Положительная сторона первого пу­
ти в том, что в организации появляются новые люди с но­
выми идеями. Отрицательная же сторона состоит в том, 
что требуется длительный этап адаптации новых работни­
ков в организации, где сам новичок вначале может про­
явить себя не с лучшей стороны. 

Во Франции, например, 2/3 руководящих должностей 
государственной службы заполняются исключительно за 
счет внутриведомственных конкурсов. Здесь исключается 
привлечение руководящих кадров "извне", кроме как на 
младшие должности. 

Так же обстоят дела в Германии. Предварительный от­
бор кандидатов для работы в органах власти и их структу­
рах в Германии происходит, как правило, на конкурсной 
основе. Каждый кандидат, подавший заявление, выдержи­
вает испытание в результате изучения и сравнения реко­
мендаций и личных характеристик. Затем конкурс прово­
дится анонимно. Кандидаты , выигравшие конкурс, на­
правляются на учебу по какой-либо конкретной специаль­
ности: финансы, строительство, коммунальное хозяйство, 
здравоохранение, культура и т.д. После этого чиновник 
начинает работать классным специалистом, причем оста­
ется пожизненно в этой организации. Увольнение до пен­
сионного возраста возможно лишь в одном случае - если 
чиновник будет уличен во взяточничестве или ином про­
ступке, недопустимом для государственного функционера. 
В этих случаях увольнение неотвратимо, и средства массо­
вой информации всегда начеку. 

Основанием для приема на государственную службу в 
Японии является соответствие кандидата объективным 
квалификационным требованиям к специальным знаниям 
и навыкам в сфере администрации по определенной специ-
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альности. Для оценки способностей, квалификации и опы­
та кандидата существует система экзаменов. 

Первичное назначение на государственную службу 
осуществляется на основе конкурсных экзаменов или в от­
дельных случаях - собеседований как особой формы оцен­
ки способностей кандидата. Экзамены предусматривают 
оценку его квалификации и исполнительности. Проводит­
ся медицинское обследование, позволяющее объективно 
оценить физические и психические способности кандидата 
исполнять официальные обязанности. По закону к экзаме­
нам должны допускаться все лица на равных условиях и 
должна быть обеспечена достаточная гласность при их 
проведении. 

Имена и оценки тех, кто прошел экзамены, вписывают­
ся в свидетельство о праве занимать соответствующую го­
сударственную должность в точном соответствии с резуль­
татами экзаменов. Срок действия этого свидетельства -
один год. 

Правом назначения на должность наделены главы ми­
нистерств и ведомств, которые могут делегировать эти 
права другим высокопоставленным чиновникам внутри 
своих министерств и ведомств. Право временного снятия с 
должности, восстановления в должности, увольнения и 
отставки, как и право наложения дисциплинарных взыска­
ний, принадлежит лицу, назначившему того или иного чи­
новника на должность. Эти права регулируются опреде­
ленными правилами. Так, никто не может быть назначен 
на должность, если он не отвечает требованиям Закона о 
государственных служащих. Когда тот или иной человек 
впервые назначен или повышен в должности, то он не ме­
нее шести месяцев работает в должности условно. В этот 
период впервые принятый на службу не обладает статусом, 
гарантированным для государственных служащих. 

В США каждое ведомство, объявляя конкурс на заме­
щение вакансий, определяет особые требования, которым 
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должен соответствовать кандидат на ту или иную долж­
ность. В число этих требований обычно входит знание не 
только теории управления, права и т.д., но и особенно того 
предмета, которым предстоит заниматься государственно­
му служащему. При отборе на работу кандидаты, как пра­
вило, проходят тестирование на профессиональную при­
годность. Оно позволяет с известной долей вероятности 
определить уровень развития у индивида необходимых 
навыков, знаний, личностных качеств и т.д. 

Своеобразным тестом на честность является, например, 
широко используемый в США прибор, регистрирующий 
изменения в дыхании, кровяном давлении, пульсе, реакции 
кожи и фиксирующий эти изменения на бумаге - это поли­
граф, называемый иногда "детектором лжи". Человеку, к 
которому подключен полиграф, задают различные вопро­
сы: сначала нейтральные, чтобы выявить его нормальное 
состояние, затем очень острые, чтобы зарегистрировать 
ответ, сделанный под давлением. 

Первоначально полиграф создавался для полицейской 
работы, но теперь он в большей степени используется для 
проверки данных служащих и иных сфер занятости. Его 
использование обходится значительно дешевле других ме­
тодов проверки. Однако для работы с полиграфом нужны 
квалифицированные специалисты, кроме того, с его по­
мощью можно проверить не всех служащих. Одним очень 
легко солгать, они обманывают и полиграф; другие, на­
против, очень эмоционально реагируют на простые вопро­
сы и, будучи честными, выглядят по показаниям полигра­
фа лжецами. 

По французскому праву чиновником является лицо, на­
значенное на постоянную должность, которое включено в 
штат и получило ранг в иерархии административных орга­
нов, служб, административных учреждений государства 
или местных коллективов. Первое условие означает, что 
данная должность создана на постоянной основе. Второе 



379 

условие - это акт, по которому служащего вводят в штат 
государственной службы, административного органа, на­
деляя званием, рангом. Введение в штат дает определенное 
положение на службе, и служащий окончательно входит в 
административную иерархию до конца своей профессио­
нальной жизни. Получение ранга - это первый этап в карь­
ере чиновника. 

Таким образом, отбор на основе строгих объективных 
критериев профессиональной и этической пригодности 
позволяет государственным служащим успешно выполнять 
свои функциональные обязанности. 

Профориентация и социальная адаптация служащих. 
Необходимость профориентации и социальной адаптации 
государственных служащих вызывается отсутствием у но­
вичков должного мастерства, чувством их дискомфортно­
сти в незнакомом месте. Поэтому принципиальные цели 
профориентации состоят в том, чтобы уменьшить старто­
вые издержки и дать возможность новому служащему бы­
стрее достичь общих стандартов выполнения работ, сни­
зить чувство неопределенности, приобрести чувство удов­
летворенности работой. Профориентация нужна и для то­
го, чтобы по возможности быстрее сделать труд новичка 
как можно более производительным. 

Профориентация и социальная адаптация служащих 
вначале происходит, как правило, во время прохождения 
испытательного срока приема на работу. Он существует 
почти во всех странах. Его продолжительность обычно 
колеблется в пределах одного-двух лет. На протяжении 
этого срока претендент исполняет свои должностные обя­
занности, но еще не зачисляется в штат постоянных со­
трудников, что происходит лишь по итогам аттестации. 

В США имеются специальные центры профориентации 
не только при государственных службах, но и при коллед­
жах и университетах, а также частные центры профориен­
тации. 
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В Великобритании главным координатором в вопросах 

профориентации является служба занятости молодежи, в 
ней насчитывается 4 тыс. консультантов и их помощников. 
Во Франции этой работой занимается Министерство обра­
зования, руководящее национальной службой информа­
ции. В рамках системы профессиональной ориентации ре­
гулярно пер^еиздаются "Словарь профессий", "Справочник 
профессий" и "Справочник наиболее требуемых профес­
сий". В них содержатся подробные описания нескольких 
тысяч специальностей, их особенностей, требований, 
предъявляемых к работнику, величины зарплаты и т.д. В 
этих изданиях перечислены и профессии государственных 
служащих. 

Социальная адаптация служащих требует достаточно 
длительного времени, ибо любой государственный служа­
щий - это личность, которая должна вобрать в себя груп­
повые ценности и нормы поведения. 

Определение размеров заработной платы и системы 
льгот. 

В США основным видом стимулирования государст­
венных служащих являются денежные выплаты. Как пра­
вило, они состоят из двух частей: заработной платы, вы­
плачиваемой за выполненную работу, и дополнительных 
льгот. Кроме того, существует целая система моральных 
стимулов. 

Минимальная заработная плата устанавливается с уче­
том среднего уровня оплаты труда в частном секторе. Раз­
рыв в уровне оплаты служащих высших и низших варьиру­
ется в пределах 1:7 - 1:12 в разных странах. 

Продолжительный стаж работы поощряется увеличени­
ем длительности оплачиваемого отпуска (дополнительная 
неделя за 7-10 лет службы). Дополнительные дни отпуска 
или премиальные выплачиваются также за сверхурочную 
работу. Используются и другие подходы к мотивации го­
сударственных служащих: это может быть гибкий график 
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рабочего времени, дающий работнику право распоряжать­
ся частью своего рабочего времени, но не в ущерб делу; 
торжественное вручение премий, ценных подарков отли­
чившимся и т.д. 

Учитывая разное восприятие ценности дополнительных 
льгот разными служащими, используется "система возна­
граждения по принципу кафетерия" , когда чиновник в ус­
тановленных пределах сам выбирает тот пакет льгот, ко­
торый представляет для него наибольший интерес. Таким 
образом создаются побудительные стимулы для человека к 
работе в интересах работодателя. 

Обучение работников имеет огромное значение для 
нормального функционирования и развития власти. Госу­
дарство только тогда может стабильно, компетентно и 
профессионально выполнять свои функции, когда сформи­
рует стабильный, компетентный и профессиональный кор­
пус государственных служащих. Кадры во все времена ре­
шали, решают и будут решать все. Главное для них - высо­
кий профессионализм. 

Учеба немецких чиновников, например, начинается еще 
до поступления на государственную службу. Согласно фе­
деральному закону о чиновниках, претендент на занятие 
вакансии должен пройти предварительную специальную 
подготовку. Ее форма и продолжительность устанавлива­
ются сообразно служебной иерархии. Для службы на низ­
шем уровне, имеющей вспомогательно-технический харак­
тер, необходимо иметь за плечами успешно оконченную 
народную школу и подготовительную службу. Для службы 
среднего уровня нужно иметь документ об окончании той 
же народной школы, но помимо этого надо пройти слу­
жебную подготовку в течение одного года, а также сдать 
специальный экзамен на право занимать должность. К 
службе в звеньях повышенного уровня допускаются лица, 
окончившие среднюю школу, имеющие специальную трех­
летнюю подготовку и сдавшие экзамен, подтверждающий 
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степень овладения претендентом определенными должно­
стными функциями. И, наконец, на высший уровень (по 
численности это около 3% всего чиновничьего корпуса) 
допускаются специалисты с высшим образованием, сдав­
шие первый государственный экзамен, а затем после двух­
летней подготовительной службы - второй государствен­
ный экзамен. 

Достаточно насыщенный, напряженный учебный курс, 
строгий экзамен еще до замещения должности (а при сроке 
в 1-3 года это равносильно получению еще одного образо­
вания) отнюдь не гарантируют чиновнику беззаботного 
бытия в процессе службы. Объем информации, необходи­
мый чиновнику для выполнения его обязанностей, посто­
янно расширяется, так как эта информация быстро устаре­
вает и ее надо обновлять. Специалисты считают, что зна­
ния, полученные в школе или вузе, достаточны лишь для 
первых 3-5 лет работы, после чего требуется переподго­
товка. Чтобы удержаться на уровне предъявляемых требо­
ваний, следует постоянно пополнять свои знания, совер­
шенствовать навыки. В противном случае можно не прой­
ти очередную аттестацию и потерять место, которое зани­
маешь. 

Во Франции сложилась практика стажировок для госу­
дарственных служащих в других (смежных) ведомствах с 
целью изучения их работы, прохождения краткосрочных 
курсов повышения квалификации с отрывом и без отрыва 
от основной работы, специальных курсов, связанных с 
подготовкой к сдаче экзамена на очередную должность. 

В США, чтобы выйти на общегосударственную орбиту, 
кандидату необходимо пройти ряд ступеней практической 
деятельности и учебы. Прежде чем гражданин займет вы­
сокий пост, он пройдет шлифовку в престижном универси­
тете, загранкомандировках, стажировках в министерствах, 
аппаратах партии, конгресса и т.д. Все это способствует 
формированию качеств, которыми должен обладать ква-
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лифицированный чиновник, отвечающий интересам пра­
вящих кругов своего общества. 

В США на первые и вторые роли государственных слу­
жащих выдвигаются лица, имеющие ученую степень док­
тора или магистра. Лица, имеющие высшее образование, 
могут претендовать на должности среднего звена управле­
ния. 

Следует отметить, что подготовка управленческих кад­
ров требует больших затрат времени и финансовых расхо­
дов (так, например, год обучения одного человека по ма­
гистерской программе стоит в США 15 тыс. долларов). 

Для стимулирования служащих к постоянному повы­
шению своей квалификации в США применяются следую­
щие меры: моральное воздействие (создание в среде работ­
ников "учебного климата", атмосферы не только полезно­
сти и важности учебы, но и настойчивой необходимости 
постоянного совершенствования знаний); административ­
ные меры - создание условий нетерпимости к не желающим 
учиться (отказ от повышения их в должности и т.д.); зако­
нодательные меры - лицензирование на три-пять лет с по­
следующей аттестацией. Одновременно государственные 
служащие США имеют право на информацию о внутриве­
домственных вакансиях и конкурсах на их замещение, о 
возможностях повышения уровня образования, о порядке 
прохождения переквалификации и т.д. 

Карьерное передвижение по своим характерным чертам 
напоминает армейскую службу. Так, во всех странах в 
рамках государственной службы создана сложная иерар­
хическая система. В США, например, установлены квали­
фикационные разряды с I по XVIII. XVII-XVIII разряды 
квалифицируются как высшее (политическое) звено управ­
ления, XVI - руководящее звено чиновников, XV-XIII -
среднее звено, XII-I - основной штат, включающий служа­
щих и рабочих, вспомогательный персонал. 

Традиционно успешной в Америке считается верти-
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кальная карьера (когда служащего повышают в должности 
снизу вверх). При этом ставка делается на яркую личность, 
способную изменить организацию в лучшую сторону. 

Обязательным условием занятия очередной админист­
ративной должности являются сдача соответствующих эк­
заменов, прохождение конкурса и ежегодных аттестаций. 
При аттестации учитывается повышение профессиональ­
ного уровня и компетентности, организаторские способно­
сти и моральные качества претендента. 

Существует определенный набор организаторских ка­
честв, которым должен соответствовать служащий, пре­
тендующий на соответствующие разряды: 

- целеустремленность - умение поставить четкую и яс­
ную цель и стремиться к ее достижению; 

- гибкость - способность реально оценивать обстоятель­
ства, адаптироваться к ним; 

- работоспособность - способность длительно выпол­
нять работу с высокой эффективностью; 

- дисциплинированность - подчинение установленному 
порядку, умение налаживать и поддерживать дисциплину в 
коллективе. 

При аттестации государственных служащих учитыва­
ются нравственные качества претендента. Законом о ре­
форме гражданской службы 1978 г . в США предусмотрен 
этический кодекс государственных служащих, в соответст­
вии с которым чиновник обязан: 

- защищать Конституцию страны, ее законы и решения 
правительственных органов; никогда не участвовать в их 
нарушении и не уклоняться от их исполнения; 

- выдавать полноценную дневную работу за полновес­
ную дневную оплату; 

- никогда не дискриминировать одних путем предостав­
ления другим особых льгот или привилегий за вознаграж­
дение или без него; 

- никогда не принимать для себя или членов своей семьи 
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никаких благ, не пользоваться преимуществами при об­
стоятельствах, которые могут быть созданы определенны­
ми людьми для оказания влияния на исполнение чиновни­
ком государственных обязанностей; 

- не давать никаких личных обещаний, связанных с обя­
занностями по службе, поскольку государственный слу­
жащий не имеет права на личное высказывание, которое 
могло бы быть связано с выполнением общественного дол­
га; 

- никогда не использовать информацию, полученную 
конфиденциально во время выполнения служебных обя­
занностей, как средство извлечения личной выгоды. 

В соответствии с уровнем профессиональной подготов­
ки, организаторских и нравственных качеств служащим 
присваивается очередной квалификационный разряд. 

В Японии карьера служащего чаще носит горизонталь­
ный характер (когда, например, работник управления 
среднего звена через каждые 4-5 лет перемещается в другие 
отделы, занимая равные прежнему статусу должности). 
Карьера японского чиновника начинается, например, со 
стажировки в определенном министерстве. Первые четыре 
года он "вращается по кругу", поработав за это время во 
всех главных и ведущих управлениях министерства. За эти 
годы он изучает на практике все ведущие должности в ми­
нистерстве. Такая практика позволяет улучщить систему 
горизонтальных связей между отделами и службами, гото­
вить чиновников, ориентирующихся в различных сферах 
деятельности, улучщать моральный климат в коллективе. 

В Германии вопросы карьеры, роста социальной зна­
чимости государственных служащих также связаны с ре­
шением задач непрерывного профессионального развития. 
Здесь не реже чем раз в пять лет проводится аттестация 
работников государственной службы. По шестибалльной 
шкале аттестуемые оцениваются по следующим призна­
кам: 
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- сообразительность (способность быстро и дифферен­

цированно воспринимать суть дела); 
- мыслительные способности (умение анализировать 

проблемы и делать выводы); 
- специальные знания (их широта и глубина); 
- готовность к труду (в том числе к выполнению задач, 

не входящих в его компетентность); 
- адаптивность (способность приспосабливаться к но­

вой ситуации или новому способу решения задачи); 
- организационные способности (умение рационально 

планировать и организовывать); 
- личная инициатива (готовность и способность вы­

явить проблемы и найти пути их решения по собственной 
инициативе); 

- способность принимать решения и реализовывать их 
(в том числе, готовность отстаивать свои планы, несмотря 
на внешнее сопротивление); 

- умение вести переговоры (включая способность при­
слушиваться к мнению партнера и убедительно аргументи­
ровать свои мысли); 

- качество труда; 
- способность к выражению своих мыслей письменно и 

устно (в том числе и перед большой аудиторией); 
- способность выдерживать большие нагрузки и адек­

ватное поведение в стрессовых ситуациях; 
- способность руководить (включая постановку целей, 

мотивацию, организацию и контроль); 
- стиль служебного общения (с начальниками и подчи­

ненными, коллегами); 
- стиль общения с другими гражданами (отзывчивость, 

коммуникативность). 
Продолжительность нахождения на одной должности в 

зависимости от степени ее сложности в Германии состав­
ляет от 2 до 5 лет. 

Таким образом, опыт карьерного продвижения в систе-
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ме государственной службы в большинстве стран показы­
вает, что главным критерием при этом является профес­
сиональная квалификация, результаты ее практической 
реализации. Стаж работы и нравственные качества учиты­
ваются как дополнительные факторы. В основном про­
движение по службе обусловливается учетом совокупности 
факторов, включающих образование, квалификацию, спо­
собности, стаж работы чиновника. Причем в ряде стран 
для продвижения по службе требуется проработать опре­
деленное время в предыдущем звании или ранге . На госу­
дарственной службе практически отсутствует "движение 
вниз", то есть понижение в должности из-за недостаточно 
успешной работы. 

Службы управления персоналом. Эффективность управ­
ления персоналом во многом зависит от уровня профес­
сиональной компетентности работников кадровых служб. 
Поэтому управление персоналом возведено в ранг перво­
степенных направлений работы государственных служб. 
Эта деятельность хорошо финансируется. Зарубежный 
опыт показывает, что руководитель службы управления 
персоналом предприятия наделен широкими полномочия­
ми. 

При всем многообразии существующих подходов к 
этой проблеме в различных странах основными, наиболее 
общими тенденциями являются: формализация методов и 
процедур отбора кадров, разработка научных критериев 
их оценки, научный подход к анализу потребностей управ­
ленческого персонала, выдвижение молодых и перспектив­
ных работников, повышение обоснованности кадровых 
решений и их широкая гласность, системная увязка хозяй­
ственных и государственных решений с основными эле­
ментами кадровой политики. 

Служба управления персоналом в США, например, со­
стоит из трех уровней: 1) кадровых служб в министерствах 
и ведомствах, осуществляющих практическую работ в со-
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ответствующих ведомствах; 2) межведомственных органов, 
определяющих эту политику во исполнение действующего 
законодательства, контролирующих ее реализацию и осу­
ществляющих практическую помощь министерствам и ве­
домствам; 3) высших законодательных инстанций и их 
контролирующих органов, отслеживающих и систематиче­
ски оценивающих эффективность государственной служ­
бы, осуществляющих совершенствование законодательной 
базы и постоянный контроль как деятельности мини­
стерств и ведомств, так и межведомственных органов по 
работе с кадрами. Помимо этого действует обычный меха­
низм контроля деятельности государственных учреждений, 
в частности через процедуру разработки бюджета и кон­
троля за его исполнением. В США существует норма: на 1 
000 работников иметь 10 кадровиков, в том числе 6 из них -
с высшим специальным образованием. 

В настоящее время в развитии кадрового менеджмента 
за рубежом просматриваются три наиболее важные тен­
денции. 

Первая из них связана с ужесточением требований к го­
сударственным служащим, предъявляемых к их профес­
сиональной подготовке и соблюдению ими этических 
норм. В профессиональной подготовке особое внимание 
уделяется повышению компьютерной грамотности, что 
вызвано не только широким применением компьютерной 
техники в управлении, но и усилением внедрения достиже­
ний научно-технического прогресса в организацию работы 
в целом. 

Вторая тенденция - усиление внимания к организаци­
онной структуре, а также к различным формам демократи­
зации, участию рядовых служащих в выполнении управ­
ленческих функций. Демократизация управления, участие 
в управлении - это реальность, свидетельствующая о том, 
что за демократическими формами управления - будущее. 

Третья тенденция - усиление международного характе-
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pa кадрового менеджмента. В связи с чем возникает очень 
много новых вопросов. Важнейшие из них - что есть обще­
го и особенного в управлении персоналом, какие законо­
мерности, формы, методы управления являются универ­
сальными, какие действуют в конкретных условиях разных 
стран, в чем состоят особенности национального стиля в 
управлении персоналом и другие. 

Таким образом, можно сделать вывод, что в последнее 
время в теории и практике зарубежного кадрового ме­
неджмента произошли существенные изменения, которые 
необходимо внимательно изучать и при необходимости 
внедрять все лучшее в России, учитывая особенности пере­
ходного периода и национальную специфику. 

Какие стороны зарубежного опыта могут представить 
для России первостепенный интерес? На наш взгляд, это, 
прежде всего, обеспечение соответствующего профессио­
нализма и формирование имиджа государственных слу­
жащих, престижа государственной службы, что делает ста­
бильным приток в эту сферу молодых талантливых людей. 
Внимательного изучения заслуживает весь цикл отбора, 
подготовки и продвижения кадров, включая мотивацион-
ные аспекты. Полезно изучить все стороны работы, свя­
занной с управлением, который может быть использован 
на благо России. 

Одновременно не следует увлекаться некритическим за­
имствованием опыта функционирования государтвенной 
службы в зарубежных странах. Заимствуя чужой опыт, 
правильно поступает, на наш взгляд, тот, кто проверяет 
перенимаемое на практике, и делает это настойчиво, упор­
но, изо дня в день: не один раз попробует, прежде чем при­
мет решение: приживается новация или нет. 

Изучение мирового опыта - это не разовое мероприятие 
или кампания. Оно должно составлять одну из постоянных 
функций государственного управления, один из элементов 
государственной кадровой политики, исключающей такие 
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крайности, как сначала повальное восхваление чужого 
опыта, а затем столь же массовое его охаивание и после­
дующее забвение. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Какие ограничения для занятия должности государст­
венного служащего существуют в зарубежных странах? 

2. Раскройте особенности набора (отбора) персонала го­
сударственных служащих в Германии? 

3. Каков механизм профориентации и карьерного про­
движения государственных служащих во Франции? 

4. Охарактеризуйте структуру и содержание управления 
персоналом государственной службы в США. 



П Р И Л О Ж Е Н И Я 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1 

Концепция государственного заказа на переподготовку 
и повышение квалификации государственных служащих 

федеральных органов исполнительной власти 

В условиях перехода к социально ориентированной ры­
ночной экономике объективной необходимостью стал 
процесс создания принципиально новой системы взаимо­
отношений государства и его органов с образовательными 
учреждениями, способными осуществлять профессиональ­
ную переподготовку и повышение квалификации государ­
ственных служащих. Реформируемая ныне администра­
тивно-командная система управления предусматривала в 
сфере обучения кадров такие принципы своего функцио­
нирования, которые создавали монополизм государства 
как при формировании спроса на образовательные услуги, 
так и при его удовлетворении силами государственных об­
разовательных учреждений, финансируемых исключитель­
но из государственного бюджета. 

Гарантированное, независимое от результатов ежегод­
ное финансирование, жесткая регламентация прав и обя­
занностей образовательных учреждений, контроль за со­
держанием, формами, сроками и продолжительностью 
обучения, закрепление подлежащих обучению кадров за 
учебными заведениями, монополизм государства при соз­
дании и ликвидации образовательных учреждений делали 
систему профессиональной переподготовки и повышения 
квалификации кадров недостаточно эффективной, негиб­
кой, практически не реагирующей на изменяющиеся по­
требности в обучении кадров. Создаваемая сверху система 
не была ориентирована на возникающий спрос в профес­
сиональной переподготовке и повышении квалификации 
кадров, а жесткое закрепление кадров за образовательны­
ми учреждениями, а также их отраслевая специализация не 
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побуждали к широкому использованию в учебном процес­
се эффективных методов, технологий и средств обучения. 
Сама система профессиональной переподготовки и повы­
шения квалификации кадров формировалась на основе 
идеологизированных, политизированных социалистиче­
ских ценностей. 

Кардинальные преобразования во всех сферах жизни 
общества требуют коренной перестройки кадровой рабо­
ты. Однако новые возможности, открывшиеся в результате 
социально-экономических реформ, пока реализуются сла­
бо. Унаследованные институты и традиции власти прин­
ципиально не приспособлены к решению новых задач. Нет 
у нас в достаточном количестве и обученных кадров'. 
Многие знания, умения и навыки, традиции и привычки 
значительной части государственных служащих, сформи­
ровавшихся в других условиях управления и хозяйствова­
ния, стали существенным тормозом перехода к рынку. 

В итоге продолжает усугубляться отставание кадрового 
потенциала от потребностей социально-политических и 
экономических преобразований. Выдвигаемые жизнью 
новые, более сложные задачи не подкрепляются ростом 
профессиональной подготовки, управленческой культуры, 
психологической устойчивости кадров, их умения работать 
в кризисных и экстремальных ситуациях. Это стало серь­
езным препятствием для перехода к демократической сис­
теме управления, многообразию форм собственности, 
формированию рыночных отношений, реализации в целом 
задач экономического и социального обновления общест­
ва. 

Особенно трудно и противоречиво развиваются кадро­
вые отношения в государственном аппарате. Политика в 
сфере профессиональной переподготовки и повышения 

' См.; Порядок во власти - порядок в стране. Послание Президента Российской Феде­
рации Федеральному Собранию. 6 марта 1997 года. - М., 1997. С.9. 
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квалификации кадров государственной службы должна 
учитывать кризисное состояние кадрового корпуса госу­
дарственных служащих. В федеральных и региональных 
органах исполнительной власти только за 1994-1995 гг. 
было обновлено около 60% работников аппарата феде­
ральных и 30 % - региональных органов исполнительной 
власти. 

Наблюдается массовый отток наиболее квалифициро­
ванных кадров государственной службы в различные него­
сударственные структуры, которые имеют возможность 
обеспечить им условия оплаты труда и материально-
бытового обеспечения на порядок выше, чем на государст­
венной службе. 

По данным Госкомстата России в 1994-1996 гг. впервые 
за многие годы выбытие работников из центрального ап­
парата федеральных министерств и ведомств за три по­
следние года превышает их прием. Это результат того, что 
работа в государственном аппарате становится мало при­
влекательной и непрестижной. Федеральные органы госу­
дарственной власти не имеют возможности улучшить жи­
лищные условия своим сотрудникам, им не выделяются в 
достаточном объеме средства на медицинское обслужива­
ние. 

В государственном аппарате и вокруг него сложилась 
парадоксальная ситуация. Из-за низкой зарплаты работ­
ники аппарата не видят стимулов к хорошей работе. В об­
ществе же сложилось устойчивое мнение, что чиновникам 
вообще не за что платить. Выход может быть в том, чтобы 
внимательно разобраться с проблемой соотношения сти­
мулирования труда и ответственности за его результаты в 
государственном аппарате. Многое здесь еще предстоит 
проработать. Это первый аспект проблемы. 

С другой стороны, обозначилась тенденция роста чис­
ленности работников аппарата органов государственной 
власти: за последние три года государственный аппарат, 
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несмотря на меры по сокращению, превысил 1064 тыс. че­
ловек (в 1991 г. его численность составляла 716 тыс. чело­
век). И этот рост происходит на всех уровнях управления. 

Особо высокими темпами увеличивался аппарат испол­
нительных органов власти субъектов Российской Федера­
ции. Этот процесс наблюдался в Калининградской, Ново­
сибирской, Сахалинской областях, в Москве, Санкт-
Петербурге и многих других регионах. 

Даже беглый анализ показывает всю нелогичность фор­
мирования и содержания громоздкого бюрократического 
аппарата. Численность управленцев в Свердловской облас­
ти, например, в два раза больше, чем в Хабаровском или 
Ставропольском краях, а в Ростовской области - значи­
тельно выше, нежели в аналогичных по численности насе­
ления и промышленному потенциалу областях (Пермской, 
Оренбургской, Кемеровской, Новосибирской). 

Во многих случаях люди, пришедшие на смену партий­
но-номенклатурной и хозяйственной элите, существенно 
обогатили творческий потенциал государственной власти, 
внесли элементы обновления в деятельность органов госу­
дарственного управления. 

Однако процесс обновления кадров нередко проходил 
бессистемно, форсированными темпами, что привело к 
снижению профессиональной компетентности части аппа­
рата, особенно его руководящего состава. На должности 
руководителей аппаратов и их подразделений, помощни­
ков и советников нередко назначались люди без прохожде­
ния общепринятых на государственной службе процедур, 
как правило, исходя из принципов личной надежности и 
верности ценностям демократии. Отбор кадров как тако­
вой, как форма альтернативности и конкурсности не про­
водился. Значительная часть назначенных не имела управ­
ленческих навыков, а профессионализм рассматривался 
как факультативный критерий оценки кандидата. 

Следствием отсутствия стандартов и процедур отбора 
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на государственную службу становится дефицит профес­
сионализма и компетентности государственных служащих 
в решении проблем. Неоднократно отмечаемые низкий 
уровень исполнительской дисциплины, общей правовой 
культуры, отсутствие стимулов к приращению знаний и 
самообразованию приводят к сдерживанию, а иногда и 
противодействуют реализации принятых решений. Неуме­
ние анализировать ситуацию, учитывать последствия 
практических шагов, организовывать и контролировать 
выполнение принимаемых мер и программ усугубляются 
стихийностью и хаотичностью мероприятий по организа­
ции профессиональной подготовки государственных слу­
жащих. 

Бессистемное обновление кадров привело к снижению 
профессиональной компетентности части аппарата, осо­
бенно его руководящего состава. Менее 10% руководите­
лей подразделений и лишь 3% руководителей органов ис-
полни-тельной власти субъектов Российской Федерации 
имеют юридическое образование и управленческую подго­
товку. Многие из них не обладают достаточным опытом в 
области государственно-политического менеджмента. 
Большая часть государственных служащих не продолжает 
своего профессионального образования и лишь треть 
прошла переподготовку на курсах повышения квалифика­
ции длительностью всего в одну - две недели. Все это ска­
залось на профессионализме кадров государственной 
службы, на их способности эффективно решать задачи 
преобразования экономики и социальной сферы. 

По данным Госкомстата России в федеральных органах 
исполнительной власти: 

- наблюдается увеличение удельного веса лиц со сред­
ним профессиональным образованием (с 9,2% в 1995 г. до 
11,2% в 1997 г.) с одновременным уменьшением доли лиц с 
высшим профессиональным образованием (с 83,4% в 1995 
г. до 82,4% в 1997 г.); 
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- увеличился удельный вес государственных служащих -

дипломированных специалистов в области юриспруденции 
(с 3,% в 1995 г. до 4,6% в 1997 г.); 

- по сравнению с 1995 г. снизился на 1% удельный вес 
государственных служащих, не имеющих профессиональ­
ного образования вообще. 

Во-вторых, существовавшая система профессиональной 
переподготовки и повышения квалификации руководящих 
кадров и специалистов в своем прежнем виде не вписалась 
в создаваемые рыночные механизмы управления народ­
ным хозяйством и требовала коренной перестройки. После 
перехода в 1990 г. на полный хозяйственный расчет и пре­
кращение финансирования образовательной деятельности 
из государственного бюджета большинство образователь­
ных учреждений резко сократило контингент слушателей и 
перешло на коммерческую деятельность, как правило, не 
связанную с обучением кадров. Попытка Роскадров в 
1992 г. создать на прежних принципах единую систему 
подготовки, профессиональной переподготовки и повы­
шения квалификации государственных служащих на базе 
Академии общественных наук при ЦК КПСС и высших 
партийных школ ЦК КПСС также не увенчалась успехом. 

Не было принято во внимание то обстоятельство, что в 
условиях крайне ограниченных финансовых возможностей 
эффективными формами государственного регулирования 
целесообразнее считать не прямое финансирование от­
дельных образовательных учреждений ( как это было за­
думано, а затем и частично реализовано на практике), а 
федеральные целевые кадровые программы и государст­
венные заказы на обучение кадров, основанные на рыноч­
ных механизмах организации подготовки кадров. При 
этом стало ясно, что для внедрения рыночного механизма в 
процесс переподготовки и повышения квалификации госу­
дарственных служащих необходимо создать рынок спроса 
образовательных услуг и рынок их предложений. 
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Для создания рынка спроса было сделано следующее. 
1) В Федеральном законе "Об основах государственной 

службы Российской Федерации" (статья 6, п. 4) в квалифи­
кационных требованиях по должностям федеральной го­
сударственной службы были прописаны требования к об­
разованию граждан, претендующих на государственные 
должности (или их занимающих), т.е. был заложен стимул 
к переподготовке и повышению квалификации. 

2) Постановлением Правительства Российской Федера­
ции от 13 сентября 1994 г. № 1047 были установлены две 
нормы, делающие обязательным повышение квалифика­
ции: 

-для каждого государственного служащего - не реже 
одного раза в пять лет; 

- для лиц, впервые принятых на государственную служ­
бу, - в течение первого года работы. 

3) Указом Президента Российской Федерации от 
29 апреля 1996 г. №604 было утверждено Положение о 
проведении конкурса на замещение вакантной государст­
венной должности федеральной государственной службы, 
в соответствии с которым "конкурс в государственном ор­
гане объявляется при наличии вакантной государственной 
должности и отсутствии резерва "государственных служа­
щих для ее замещения". Тем самым создана мотивация к 
формированию резерва, а так как резерв необходимо обу­
чать, то появился еще один стимул к переподготовке и по­
вышению квалификации. 

4) Был также сконструирован механизм государствен­
ного заказа на переподготовку и повышение квалифика­
ции государственных служащих. Он представляет собой 
систему правил справедливого распределения ограничен­
ной суммы финансовых ресурсов (бюджетных средств) 
среди федеральных министерств и ведомств, которые при 
этом становятся государственными заказчиками. Это стало 
главным условием создания рынка спроса: у покупателей 
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ПОЯВЛЯЮТСЯ деньги! 
5) Наконец, постоянное сокращение государственного 

аппарата также стимулирует оставшихся государственных 
служащих повышать свою квалификацию. Надо научиться 
работать за тех, кто попал под сокращение штатов. 

Для создания рынка предложений образовательных ус­
луг было предусмотрено следующее: 

а) внедрить конкурсную систему размещения государст­
венного заказа. С этой целью совместным постановлением 
Минтруда России и Госкомвуза России было утверждено 
Временное положение о порядке проведения конкурса, ко­
торое содержит алгоритм и условия его проведения; 

6) предоставить право министерствам и ведомствам 
(государственным заказчикам) размещать государствен­
ный заказ в образовательных учреждениях любых форм 
собственности, имеющих соответствующую лицензию или 
положительное письменное заключение Минобразования 
России; 

в) организовать презентацию учебных заведений (на 
добровольных основах) с целью заинтересовать будущих 
заказчиков, "понравиться" им, завязать с ними контакты, а 
затем и подписать государственные контракты (договоры 
на обучение). 

Государственный заказ представляет собой задание 
Правительства Российской Федерации федеральным орга­
нам исполнительной власти (государственным заказчикам) 
на очередной календарный год обеспечить профессио­
нальную переподготовку и повышение квалификации го­
сударственных служащих в пределах средств, предусмот­
ренных в федеральном бюджете на эти цели. 

Впервые в концептуальном плане проблема государст­
венного заказа на обучение кадров государственной служ­
бы была проработана в Департаменте государственной 
службы Аппарата Правительства Российской Федерации и 
в Минтруде России. Результатом этой проработки явились 
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три постановления Правительства Российской Федерации 
(от 13 сентября 1994 г. № 1047' "Об организации перепод­
готовки и повышения квалификации государственных 
служащих федеральных органов исполнительной власти", 
от 30 декабря 1994 г. № 1462^ "Об утверждении Положения 
о государственном заказе на переподготовку и повышение 
квалификации государственных служащих федеральных 
органов исполнительной власти" и от И августа 1995 г. 
№ 805 "О межведомственной комиссии по переподготовке 
и повышении квалификации государственных служащих 
федеральных органов исполнительной власти")^ и Указ 
Президента Российской Федерации от 7 февраля 1995 г. 
№ 103 "О государственном заказе на переподготовку и по­
вышение квалификации государственных служащих"'*. 

Постановлением Правительства Российской Федерации 
от 13 сентября 1994 г. №1047 были установлены перио­
дичность и продолжительность повышения квалификации 
и профессиональной переподготовки^. 

Повышение квалификации государственных служащих 
проводится в соответствии с имеющимися потребностями, 
но не реже одного раза в пять лет, и осуществляется в об­
разовательных учреждениях высшего профессионального 
или дополнительного образования. Для лиц, впервые при­
нятых на федеральную государственную службу, повыше­
ние квалификации в течение первого года работы является 
обязательным. 

Профессиональная переподготовка государственных 
служащих федеральных органов исполнительной власти 

' См.: Подготовка, nqjenoflroxoBKa и повышение квалификации государственных 
служащих. Сборник нормативных и методических материалов. - М., 1996. С. 57-58. 
2 См.: там. же. С. 59-60. 
^ См.: там же. С. 61-62. 
'^ См.: Подготовка, переподготовка и повышение квалификации государственных 
служащих. Сборник нормативных и методических материалов. - М., 1996. С. 55-56. 
5 См.; там же. С. 57-58. 
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Организуется руководителем соответствующего органа при 
необходимости назначения на федеральную государствен­
ную должность иного профиля (специализации) и осущест­
вляется в образовательных учреждениях высшего профес­
сионального или дополнительного образования. 

В зависимости от групп федеральных государственных 
должностей и форм обучения устанавливаются следующие 
сроки профессиональной переподготовки: от трех до шес­
ти месяцев - с отрывом от государственной службы и от 
шести месяцев до одного года - без отрыва от государст­
венной службы. 

Конкретные сроки и формы повышения квалификации 
и профессиональной переподготовки государственных 
служащих федеральных органов исполнительной власти 
определяются их руководителями. 

Также было признано целесообразным в проектах фе­
дерального бюджета на соответствующий год предусмат­
ривать выделение федеральным органам исполнительной 
власти отдельной строкой бюджетных средств на перепод­
готовку и повышение квалификации кадров в объемах ус­
танавливаемого Правительством Российской Федерации 
государственного заказа на эти цели. 

Постановлением Правительства Российской Федерации 
от 30 декабря 1994 г. № 1462 было утверждено Положение 
о государственном заказе на переподготовку и повышение 
квалификации государственных служащих федеральных 
органов исполнительной власти. Основным назначением 
указанного Положения является обеспечение единства ме­
тодов и форм разработки и порядка реализации государст­
венного заказа федеральными органами исполнительной 
власти. 

Положение устанавливает общие правовые и экономи­
ческие принципы формирования, размещения и исполне­
ния на контрактной (договорной) основе государственного 
заказа образовательными учреждениями высшего иди до-
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полнительного профессионального образования независи­
мо от их организационно-правового статуса. 

Основой формирования государственного заказа явля­
ются заявки федеральных органов исполнительной власти 
на бюджетное финансирование переподготовки и повыше­
ния квалификации кадров, сформированные в соответст­
вии с расчетом потребности в обучении кадров на кален­
дарный год. 

Государственный заказ содержит следующие сведения: 
- численность подлежащих обучению государственных 

служащих (отдельно по программам переподготовки и по 
программам повышения квалификации); 

- объем средств, выделяемых на обучение кадров 
(отдельно за повышение квалификации и за переподготов­
ку); 

- объем средств на возмещение транспортных и коман­
дировочных расходов при направлении государственных 
служащих на переподготовку или повышение квалифика­
ции за пределы регионов проживания (на 1996 и 1997 гг. не 
планировался); 

- сведения по финансированию работ и услуг, связан­
ных с обучением государственных служащих федеральных 
органов исполнительной власти. 

Государственный заказ рассчитывается на основе: 
- прогнозируемой численности государственных слу­

жащих, подлежащих обучению по должностным категори­
ям, направлениям, видам, формам и срокам обучения; 

- нормативов затрат на обучение государственных слу­
жащих в образовательных учреждениях; 

- нормативов возмещения транспортных и командиро­
вочных расходов; 

- других экономических нормативов. 
Разработка и утверждение экономических нормативов 

для формирования государственного заказа должны осу­
ществляться Минтрудом России совместно с Минобразо-
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ванием России по согласованию с Минфином России. Пре­
дусматривается ежегодный пересмотр экономических нор­
мативов с учетом прогнозируемых темпов инфляции, ин­
дексаций ставок (окладов) единой тарифной сетки по оп­
лате труда работников бюджетной сферы, а также эконо­
мической ситуации на рынке образовательных услуг. 

В качестве базового экономического норматива приня­
та стоимость одного человека/часа каждого из видов обу­
чения. При его расчете за основу берется тарифный коэф­
фициент 17 разряда по действующей единой тарифной сет­
ке, умноженный на минимальную тарифную ставку. 

Экономические нормативы дифференцируются в зави­
симости от групп должностей государственных служащих, 
установленных Реестром государственных должностей фе­
деральных государственных служащих, путем введения 
следующих поправочных коэффициентов: 

Таблица 1 

Группа должностей 
Младшие 
Старшие 
Ведущие 
Главные 
Высшие 

Поправочный коэффициент 
1,0 

1,25 
1,5 
1,75 
2,0 

Необходимость дифференциации экономических нор­
мативов обусловлена различием удельных затрат на обу­
чение государственных служащих по разным группам го­
сударственных должностей: чем выше группа, тем, как 
правило, меньше численность слушателей в учебных груп­
пах (в связи с большей индивидуализацией обучения), тем 
более квалифицированные преподаватели привлекаются к 
проведению занятий и т.д. 
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Размещение государственного заказа в образователь­
ных учреждениях, имеющих лицензию на осуществление 
дополнительного профессионального обучения государст­
венных служащих, должно осуществляться государствен­
ными заказчиками, как правило, на конкурсной основе в 
период формирования заявок на государственный заказ. 

Минтрудом России и Госкомвузом России с целью реа­
лизации принципа конкурсности при размещении государ­
ственного заказа было утверждено совместным постанов­
лением от 27 марта 1996 г. № 16/1 Временное положение о 
порядке проведения конкурса образовательных учрежде­
ний при размещении государственного заказа на перепод­
готовку и повышение квалификации государственных 
служащих федеральных органов исполнительной власти'. 
Оно предусматривает, что организатором конкурса явля­
ется федеральный орган исполнительной власти (государ­
ственный заказчик), который принимает решение об объ­
явлении конкурса, форме и сроках его проведения. 

Конкурс может быть открытым с предварительной ква­
лификацией его участников (организатором конкурса про­
водится предварительный отбор образовательных учреж­
дений, пожелавших принять в нем участие) или закрытым, 
при котором предложение принять участие в конкурсе на­
правляется определенному кругу образовательных учреж­
дений по выбору организатора конкурса. 

Для организации конкурса в федеральном органе соз­
дается конкурсная комиссия. Для участия в конкурсе обра­
зовательному учреждению, независимо от его организаци­
онно-правовой формы, необходимо получить в установ­
ленном порядке лицензию на право ведения образователь­
ной деятельности по соответствующему направлению 
профессиональной переподготовки или повышения квали-

' См.: Подготовка, переподготовка и повышение квалификации государс1веннь1х 
служащих. Сборник нормативных и методических материалов. - М., 1996. С. 77-79. 
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фикации государственных служащих. Если соответствую­
щая лицензия не получена, то достаточно получить поло­
жительное письменное заключение Минобразования Рос­
сии. 

Кроме лицензии, образовательному учреждению для 
участия в конкурсе необходимо организовать учебный 
процесс в соответствии с требованиями, установленными 
Государственным образовательным стандартом дополни­
тельного профессионального образования (повышение 
квалификации и переподготовка) федеральных государст­
венных служащих, утвержденным приказом Госкомвуза 
России от 25 декабря 1995 г. № 1700. Стандарт устанавли­
вает: структуру дополнительного профессионального об­
разования федеральных государственных служащих; об­
щие требования к образовательным программам профес­
сиональной переподготовки и повышения квалификации и 
условиям их реализации; общие нормативы учебной на­
грузки слушателей образовательных учреждений, осущест­
вляющих профессиональную переподготовку и повышение 
квалификации государственных служащих; требования к 
образовательным учреждениям, реализующим программы 
профессиональной подготовки и повышения квалифика­
ции государственных служащих; общие требования к пе­
речню направлений дополнительного профессионального 
образования федеральных государственных служащих. 

По итогам конкурса после согласования с Минтрудом 
России федеральные органы исполнительной власти за­
ключают договоры с образовательными учреждениями, 
прошедшими конкурс, и предоставляют их обратно в 
Минтруд России с целью получения необходимых бюд­
жетных средств. Спорные вопросы рассматриваются в ус­
тановленном порядке соответствующим федеральным ор­
ганом исполнительной власти. 

Государственный заказ на очередной календарный год 
оформляется в следующем порядке: 
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- государственные заказчики не позднее 1 мая предше­
ствующего года представляют в Минтруд России заявки на 
бюджетное финансирование переподготовки и повышения 
квалификации государственных служащих на очередной 
календарный год с необходимыми расчетами; 

- Минтруд России формирует проект государственного 
заказа и по согласованию с Минфином России представля­
ет его вместе с пояснительной запиской не позднее 1 июля 
предшествующего года в Правительство Российской Феде­
рации. 

Основной показатель государственного заказа - объем 
выделяемых средств из федерального бюджета на соответ­
ствующий год, как утверждает Президент Российской Фе­
дерации одновременно с подписанием закона о федераль­
ном бюджете. Структуру государственного заказа утвер­
ждает Правительство Российской Федерации (или по его 
поручению Минтруд России). Финансирование федераль­
ных органов исполнительной власти (государственных за­
казчиков) осуществляет Минтруд России. 

Минтруд России представляет в Минфин России в ус­
тановленные сроки по установленной форме квартальную 
и годовую бухгалтерскую отчетность о расходовании 
средств на выполнение государственного заказа. 

Для координации деятельности федеральных органов 
исполнительной власти в области дополнительного про­
фессионального образования на основе государственного 
заказа Правительством Российской Федерации в августе 
1995 г. была создана Межведомственная комиссия по пере­
подготовке и повышению квалификации государственных 
служащих федеральных органов исполнительной власти. 

Основные задачи Комиссии: 
- определение основных направлений переподготовки и 

повышения квалификации государственных служащих фе­
деральных органов исполнительной власти; 

- рассмотрение проекта государственного заказа на пе-
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реподготовку и повышение квалификации государствен­
ных служащих федеральных органов исполнительной вла­
сти; 

- анализ эффективности использования средств феде­
рального бюджета, выделяемых в соответствии с государ­
ственным заказом; 

- координация деятельности федеральных органов ис-
полнительной власти при формировании, размещении и 
исполнении государственного заказа; 

- анализ состояния и эффективности функционирования 
системы образовательных учреждений, осуществляющих 
обучение кадров в рамках государственного заказа; 

- рассмотрение федеральнь1х программ переподготовки 
и повышения квалификации кадров федеральных органов 
исполнительной власти; 

- подготовка предложений по формированию системы 
нормативно-правового обеспечения обучения кадров на 
основе государственного заказа; 

- рассмотрение предложений по пересмотру экономиче­
ских нормативов для формирования государственного за­
каза; 

- определение приоритетных направлений научно-
методических разработок по проблемам обучения государ­
ственных служащих; 

- анализ реализации международных программ и про­
ектов в области переподготовки и повышения квалифика­
ции государственных служащих федеральных органов ис­
полнительной власти. 

Комиссия имеет право: 
- рекомендовать к утверждению проект государствен­

ного заказа, а также экономические нормативы для его 
формирования; 

- создавать временные рабочие группы из числа веду­
щих ученых и специалистов для подготовки предложений в 
области переподготовки и повышения квалификации госу-
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дарственных служащих; 
- запрашивать и получать от федеральных органов ис­

полнительной власти информацию по вопросам перепод­
готовки и повышения квалификации государственных 
служащих; 

- участвовать в разработке и реализации межправитель­
ственных соглашений и других международных проектов 
сотрудничества в области обучения государственных слу­
жащих; 

- вносить в Правительство Российской Федерации 
предложения по вопросам, входящим в его компетенцию. 

Решения Комиссии, принятые в пределах ее компетен­
ции, являются обязательными для федеральных органов 
исполнительной власти и образовательных учреждений, 
представленных в Комиссии, и носят рекомендательный 
характер для других федеральных органов исполнительной 
власти и образовательных учреждений, осуществляющих 
обучение в соответствии с государственным заказом. 

Таким образом, государственный заказ на профессио­
нальную переподготовку и повышение квалификации го­
сударственных служащих предполагает в качестве обяза­
тельных следующие элементы: 

1) орган, определяющий федеральные нужды в обуче­
нии тех или иных кадров (с учетом финансовых ограниче­
ний и приоритетов на основе концепции государственной 
кадровой политики, федеральной целевой программы обу­
чения кадров, заданий других федеральных программ); 

2) государственные заказчики, в том числе государст­
венный заказчик-координатор (федеральные министерства 
и ведомства - получатели бюджетных средств); 

3) исполнители государственного заказа, в том числе 
головные исполнители (ими должны выступать образова­
тельные учреждения); 

4) государственный контракт-договор, заключаемый 
государственным заказчиком с исполнителями (головным 
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исполнителем) государственного заказа (договор на обуче­
ние). 

Наряду с рыночной либерализацией отношений заказ­
чиков и исполнителей государственного заказа представ­
ляется целесообразным сохранение ряда принципов адми­
нистративно-командной системы управления дополнитель­
ным профессиональным образованием, полезность которых 
несомненна и в рыночных условиях: 

- обязательность исполнения образовательными учреж­
дениями государственного заказа на обучение государст­
венных служащих; 

- государственный контроль (контроль заказчика) за 
качеством обучения; 

- четкая регламентация прав и обязанностей сторон, 
осуществляющих формирование, исполнение и контроль 
государственного заказа. 

Внедрение механизма государственного заказа в сферу 
переподготовки и повышения квалификации государствен­
ных служащих позволит: 

- успешно реализовывать государственную кадровую 
политику в части обучения кадров государственной служ­
бы; 

- усилить материальную заинтересованность всех ис­
полнителей государственного заказа, независимо от форм 
собственности и ведомственной подчиненности; 

- повысить роль государственных контрактов и догово­
ров как основы взаимоотношений между заказчиками и 
исполнителями, их взаимную ответственность; 

- внедрить в практику размещения государственного 
заказа конкурсную основу; 

-регулировать и контролировать затраты государства 
на обучение государственных служащих; 

- повысить ответственность за обучение своих кадров 
государственных заказчиков (министерств и ведомств), а 
также Правительства Российской Федерации. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2 

Методические рекомендации по планированию 
карьерного развития кадров государственной службы 

Карьерное движение в системе государственной служ­
бы - естественный, саморазвивающийся процесс. Успеш­
ная карьера многих работников не только объективна, но 
и во многом является результатом удачного стечения об­
стоятельств на пути способных и добросовестных сотруд­
ников. Но это вовсе не означает, что эти обстоятельства 
не следует формировать. Случай нужно не ожидать, а на­
ходить, способности - развивать, добросовестность - вос­
питывать. Словом, карьерному процессу можно и необхо­
димо осознанно помогать. 

В карьерный процесс при его стихийном развитии втя­
гиваются далеко не все служащие. Успешное продвижение 
по службе некоторых из них часто не только не мобилизует 
остальную часть сотрудников, но и ослабляет их уверен­
ность в собственных карьерных способностях. Особенно 
это очевидно при должностных взлетах карьеристов, ко­
торые своим продвижением обязаны не профессиональ­
ным достоинствам, а конъюнктурным эффектам, протек­
ции, коррупции и другим служебным девиациям. 

В то же время организация заинтересована в системном 
развитии служебного потенциала, базовым фактором ко­
торого является общая конструктивная карьерная актив­
ность. Эта активность создается и поддерживается карь­
ерной стратегией - целенаправленным, долгосрочно ори­
ентированным управлением карьерой, в которое включа­
ются все служащие. Процесс эффективного управления 
начинается с планирования. 
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1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ КАРЬЕРНОГО ПЛАНИ­

РОВАНИЯ 

Целевая ориентация планов 

Планирование представляет собой процесс выбора це­
лей и решений, необходимых для их достижения. Цели -
это конкретные конечные состояния или искомые резуль­
таты, которых хотели бы добиться организация или инди­
виды (служащие). 

Базисная цель карьерного планирования - разработка и 
фиксирование мер, обеспечивающих профессионально-
квалификационное развитие и должностное продвижение 
служащих государственного органа (организации). 

Включение служащего в карьерный процесс реализуется 
в результате совмещения его индивидуальных целей жиз­
недеятельности и интересов (целей, миссии) организации. 
Чем большее число служащих увидит (осознает, почувст­
вует) в общем карьерном плане такие совмещения и чем 
глубже, прочнее, реальнее представлена в плане эта связ­
ка, тем продуктивнее будет карьерная активность государ­
ственных служащих. 

Цели должны быть конкретными, реальными и изме­
римыми. Например, если планируется подготовка 
(переподготовка, повыщение квалификации) служащих, то 
необходимо фиксировать ее специализированную направ­
ленность, форму и длительность подготовки, число обу­
чающихся, их имена в приложении и т.д. Если планиру­
ются должностные перемещения, то указываются кон­
кретные должности, календарные сроки, формы отбора 
претендентов на замещение прогнозируемых вакансий и 
т.д. 

Цели должны быть достижимыми. Для этого необхо­
дим расчет ресурсов, необходимых для осуществления 
планируемых мероприятий, процедурные гарантии, реаль-
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ный прогноз карьерных перемещений. 
Цели должны быть взаимоподдерживающими. Напри­

мер, учеба на курсах повышения квалификации будет бо­
лее эффективна, если она имеет высокую мотивацию и 
сочетается с оценочной служебной аттестацией и слу-
жебно-статусными изменениями (расширением полномо­
чий, повышением денежного содержания, выдвижением 
на вышестоящую должность и др.). 

Адресность планов 

Центральный адресат и субъект карьерного планиро­
вания - служащий. Индивидуальный план карьерного раз­
вития основывается прежде всего на личных целях служа­
щего в его профессионально-квалификационном разви­
тии. Он может включать в себя работу по самообразова­
нию, развитию умений и навыков, расширению коммуни­
каций, обретению новых способов служебной деятельно­
сти, освоению должности. Одновременно индивидуально 
планируются работы по реализации мер общего карьер­
ного плана организации, адресованных конкретному слу­
жащему или однотипной группе сотрудников. 

Индивидуальный план может быть предназначен ис­
ключительно для личного пользования, но может быть с 
согласия служащего использован при подготовке общего 
карьерного плана. 

Последний вариант желателен и целесообразен, так как 
способствует конкретизации общего планирования карь­
ерного движения и более тесной связке интересов служа­
щего и организации. 

Общий план карьерного развития кадров организации 
адресуется конкретным исполнителям в соответствии с их 
компетенцией и отношением к планируемым мерам. 
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Ориентация планов во времени 

Планирование карьеры - непрерывный процесс. Каж­
дый полученный результат порождает новые цели. Любое, 
в том числе плановое, карьерное движение неизбежно свя­
зано с различного рода проблемами и даже кризисами, 
разрешение которых требует корректировки планов или 
отдельного планирования. 

Индивидуальная карьера - это социальная жизнь чело­
века в ее развитии. Карьерное движение в организации -
это жизнь кадрового корпуса. Поэтому как служащему, 
так и организации необходимо иметь стратегический план 
карьерного развития ("карьерное кредо"). Он представляет 
собой четко и кратко сформулированные стратегические 
целевые установки (принципы) организации или индивида, 
рассчитанные на бессрочное постоянное руководство ими 
в карьерном самодвижении и управлении карьерным 
процессом. 

Долгосрочный план разрабатывается на срок более пяти 
лет. Он включает в себя цели, достижение которых требует 
накопления качественных изменений, необходимых для 
перехода на новый статусный уровень или состояние раз­
вития организации. В содержательном отношении этот вид 
планирования отражает работу по проектированию и ос­
воению нового способа служебной деятельности, что свя­
зано со средней продолжительностью жизни производст­
венных (в том числе управленческих) технологий (5-7 лет). 

Среднесрочный план развертывается во временном ин­
тервале от одного года до пяти лет. Он структурирует дол­
госрочные цели и периодизирует работы по их достиже­
нию. 

Краткосрочные планы регламентируют действия по 
достижению "промежуточных" целей развития, которые 
могут быть реализованы за один месяц или квартал. 

Текущие или оперативные планы ориентируют на кон-
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Кретные развивающие мероприятия в течение недели или 
одного дня (чтение книг, встречи с интересными людьми, 
посещение театра, семинаров, конференций, физические 
тренировки, общение с природой и т.д.). 

Организация планирования 

Организовать планирование карьеры в аппарате госу­
дарственного органа - значит определить цели и обеспе­
чить необходимый порядок разработки системы мер по их 
достижению конкретными служащими. 

Подготовительный этап. Работы развертываются по 
решению руководителя органа (организации). Исполни­
тели - кадровая служба и руководители подразделений. 
Целесообразно создание временной плановой группы 
(ВПГ). В министерстве такая группа должна (может) 
включать зам. министра, руководителя кадровой службы, 
линейных руководителей, специалистов по карьере, пред­
ставителей профсоюза и др. 

На этом этапе: 
- определяются (уточняются) стратегические цели орга­

низации; 
- анализируется предыдущая деятельность организации, 

выявляются проблемы, связанные с состоянием кадров, 
намечаются основные направления их разрешения; 

- проектируются изменения способа служебной дея­
тельности, необходимые для достижения стратегических 
целей организации и разрешения имеющихся проблем; 

- исследуются процесс индивидуального карьерного 
движения, его связь с совершенствованием способа слу­
жебной деятельности, а также имеющиеся предпосылки 
развития механизмов самодвижения и стимулирующие 
возможности организации; 

- разрабатывается рабочая гипотеза плана карьерного 
развития персонала, которая доводится до сведения всех 



415 
служащих с проведением соответствующей разъяснитель­
ной работы. 

Составление планов. Осуществляется в реверсионном 
движении от частного к общему (проектирование) и об­
ратно (утверждение). 

Индивидуальные карьерные планы разрабатываются 
каждым служащим, и в части профессионально-квалифи­
кационного продвижения представляются непосредствен­
ным руководителям. 

Карьерные планы подразделений организации вклю­
чают в себя, наряду с общими мерами по обеспечению 
профессионально-квалификационного продвижения слу­
жащих, проект должностных перемещений. 

Карьерные планы организации - анализ предложений 
"снизу", соотнесение с потребностями и возможностями 
организации, согласование с условиями служебной верти­
кали, координация с заинтересованными органами и орга­
низациями (учреждениями), утверждение. 

Включение планов в действие - постановка руководи­
телями всех уровней задач по реализации планов, разъяс­
нительная работа среди служащих, входной контроль. 

Корректировка планов. Осуществляется в текущем по­
рядке и в соответствии с контрольными сроками исполне­
ния. 

2. СТРУКТУРА И СОДЕРЖАНИЕ КАРЬЕРНЫХ 
ПЛАНОВ 

Индивидуальные планы 

Индивидуальное планирование карьеры - процесс 
интимно намечаемых" действий, связанных непосредст­

венно с продвижением на вышестоящие должности. Более 
открытыми могут быть разделы плана, направленные на 
совершенствование индивидуального способа служебной 

и 



416 
деятельности (профессионально-квалификационное про­
движение). 

Мера открытости плана зависит от характера отноше­
ний в коллективе в целом, а также между служащим и его 
руководителем. В любом случае карьерный план связан с 
конкретными взаимоотношениями как по вертикали, так 
и по горизонтали. Их основа - здоровое соперничество в 
движении к вышестоящей должности и наращивании слу­
жебной продуктивности (конкурентоспособности способа 
деятельности). В связи с этим структура индивидуального 
плана карьеры может иметь открытую (более открытую) и 
закрытую (менее открытую) части. Эти части могут быть 
оформлены в виде самостоятельных разделов (для удоб­
ства представления руководству открытой части) либо ин-
тегративно сочетаться в общей структуре и ее компонен­
тах. В последнем варианте для согласования и формально­
го представления извлекаются раскрываемые данные. 

В целом структура индивидуального плана предусмат­
ривает следующие составляющие. 

Анализ достимсений 

В этом разделе оценивается пройденный путь: 
- что изменилось во внутреннем состоянии 

(личностном и профессиональном); 
- что изменилось в отношениях с руководителями и 

коллегами по службе; 
- как повлияли внутренние и внешние изменения на ре­

зультативность служебной деятельности (по занимаемой 
должности и в целом по организации); 

- что изменилось в реальном служебном статусе 
(должностное положение, объем полномочий, расширение 
прав, материальный уровень и т.д.); 

- какие допущены ошибки в служебной тактике и чем 
они обусловлены; 
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- какие резервы квалификационного и должностного 
продвижения остались неиспользованными. 

Уточнение карьерной стратегии и определение основных 
ближайших целей 

Осуществляется на основе ответов на вопросы: что я 
хочу, что я могу; что требует от меня организация; что 
нужно предпринять для дальнейшего углубления связи 
собственных и общих интересов; что в этой связке будет 
способствовать моему дальнейшему продвижению; в чем и 
за какое время я могу продвинуться. 

Развитие карьерных ресурсов 

Основные направления: 
- развитие личностных способностей (восприятие об­

становки, реакция на ее изменения, запоминание и систе­
матизация успешных решений в сложных служебных си­
туациях, тренировка воли, совершенствование тактики 
общения, наращивание уверенности в собственных силах, 
укрепление лидерских качеств, углубление чувства долга и 
ответственности и т.д.); 

- пополнение арсенала знаний (конкретно - каких и ка­
ким образом); 

- развитие конкурентоспособности индивидуального 
способа деятельности (инновации, оригинальные решения 
и предложения, повышение результативности и произ­
водительности служебного труда, презентация достиже­
ний и возможностей); 

-расширение и углубление служебных (формальных и 
неформальных) связей; 

-укрепление здоровья (освоение приемов рекреации'. 

' Рекреация - восстановление после напряжения. 
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тренировка поисковой активности, общеоздоровительные 
меры, медицинское оздоровление). 

Освоение карьерной среды 

Служебная среда: 
- карьерный маркетинг - активное соотнесение своего 

способа служебной деятельности с потребностями службы, 
обеспечение его конкурентоспособности и стимулирование 
спроса в конкретной служебной сфере; 

- освоение должности - приведение компетентности в 
соответствие с требованиями по должности; 

- выход за пределы должностных требований - освоение 
элементов деятельности смежных и вышестоящей должно­
стей. 

Внеслужебная профессиональная среда: создание и раз­
витие профессиональных основ постслужебной карьеры, 
имея в виду трансформацию карьерной стратегии в слу­
чае увольнения со службы при административно-
организационных ситуациях или прекращении службы в 
связи с достижением пенсионного возраста. 

Внеслужебная социальная среда: укрепление семейных 
отношений, поддержание и развитие дружеских связей, 
участие в общественной деятельности. 

Общие планы 

Вводная часть 

Во вводной части раскрываются стратегические факто­
ры развития деятельности организации (министерства, ве­
домства, администрации), необходимые функциональные 
и структурные изменения, предполагаемые или намечае­
мые перемены в условиях стимулирования труда служа­
щих. Фиксируются изменения требований к исполнению 
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должностных обязанностей и в практике оценки эффек­
тивности службы. Приводятся итоговые данные о карь­
ерных продвижениях служащих в предшествовавшем пла­
новом периоде, а также сведения о возможных вакансиях 
и учебно-практических ротациях. 

Карьерный отбор кандидатов на службу 

Рассчитывается потребность в замещении имеющихся и 
предполагаемых вакантных должностей старших и млад­
ших специалистов и планируются работы по подбору кан­
дидатов из числа выпускников высших учебных заведе­
ний, работников иных сфер труда. 

Указываются конкретные источники подбора кандида­
тов, формы отборочных работ, сроки их проведения и от­
ветственные исполнители. Планируются занятия с испол­
нителями по методике отбора лиц, перспективных в карь­
ерном отношении. 

Профессиональное карьерное развитие слулсаших 

Предусматриваются: 
- профессиональное обучение, переподготовка и повы­

шение квалификации служащих с указанием количества 
подлежащих подготовке, ее место и форма (в процессе 
службы, без отрыва от службы - вечерние занятия; с час­
тичным периодическим отрывом - заочное или очно-
заочное обучение, учеба на очных отделениях); 

- инструктажи, наставничество, ротация; 
- лекционные занятия; 
- рассмотрение практических ситуаций; 
- деловые игры; 
- самообразование. 
Наряду с указанными формами и методами традицион­

ного профессионального развития служащих в интересах 
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их карьерного движения планируется специальная подго­
товка по самоорганизации карьеры (семинары, консуль­
тации, собеседования; встречи с лицами, достигшими 
карьерных высот; учебные "разборы" заметных должно­
стных перемещений в организации, случаев карьерных ту­
пиков и кризисов и т.д.). 

Стимулирование карьерного движения 

Имеет целью пробуждение и развитие интереса слу­
жащих к карьерному движению. 

Основные направления работ: 
а) повышение привлекательности государственной 

службы. На уровне министерства, например, это могут 
быть: 

- встречи с руководителями государства, политически­
ми деятелями; 

- встречи с представителями общественности, учащейся 
молодежью, раскрывающие на конкретных примерах со­
циально-организационное значение государственной 
службы; 

- укрепление связей со средствами массовой информа­
ции, "культивирование" журналистов, специализирующих­
ся на отражении позитивных процессов в государственно-
служебной деятельности; 

- привлечение внимания писателей, художников, арти­
стов, деятелей кино к судьбам людей, реализующих себя 
в социально-продуктивной государственной службе; 

- повышение социально-экономической и правовой 
защищенности государственных служащих. 

б) повышение привлекательности служебной карьеры: 
- формирование материальных и социальных (ролевых, 

служебно-правовых) различий в статусе служащих в зави­
симости от их квалификационного и должностного про­
движения; 
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- проведение гласных рейтинговых исследований с чест­

вованием выявленных лидеров карьерного движения; 
- организация конкурсов инновационных предложений 

по совершенствованию технологии служебного труда; 
- формирование соревновательного настроения в под­

разделениях государственной службы. 

Организационные работы 

Предусматриваются меры по совершенствованию орга­
низационной структуры органов и их подразделений: а) в 
соответствии с развитием способа служебной деятельно­
сти, связанного с карьерным движением; б) для устранения 
функционально-структурных деформаций, нарушающих 
равномерность должностных перемещений (карьерные 
пробки). 

Карьерные перемещения 

а) Планирование вакансий в связи: 
- с увольнением по достижении пенсионного возраста; 
- с увольнением по инициативе служащего; 
- с понижением в должности; 
- с переводом в другие органы. 
б) Формирование резерва кандидатов на повышение в 

должности. Проведение аттестаций, конкурсов, собеседо­
ваний, оценка результатов профессионального развития и 
обучения и т.д. 

в) Работа с резервом: специальная подготовка; стажи­
ровка; руководство программами, проектами, временными 
творческими коллективами; ротация. 

г) Назначение на должность (план замещения вакан­
сий). 
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3. РЕАЛИЗАЦИЯ ПЛАНОВ И 

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ПЛАНИРОВАНИЯ 

Обеспечение исполнения планов 

Работы осуществляются в следующих направлениях: 
- утверждение планов линейными руководителями с оп­

ределением порядка их исполнения (назначение ответст­
венных исполнителей, установление контрольных сроков 
докладов, отчетов, форм поощрения за успешное исполне­
ние и т.д.); 

- доведение планов до сведения исполнителей и коллек­
тивов служащих, проведение разъяснительной работы; 

- создание условий исполнения запланированных работ 
(финансирование, материальное обеспечение, консульта­
тивная помощь, обеспечение методическими материала­
ми); 

- контроль исполнения (входной - оценка правильности 
понимания поставленных задач; текущий - проверка хода 
выполнения; предварительный - перед окончанием работ; 
итоговый - путем отчетов); 

- общее подведение итогов выполнения планов за от­
четный период; 

- поощрение успешной деятельности исполнителей. 

Оценка эффективности планирования карьеры 

Наиболее часто встречающейся ошибкой в отчетах о 
выполнении планов является их ориентация на число вы­
полненных мероприятий и анализ соответствия контроль­
ных и реальных сроков исполнения. Эта ошибка - скорее 
вынужденное действие, являющееся следствием неконкрет­
ности поставленных целей, слабой связи запланирован­
ных работ с их направленностью на обеспечение карь­
ерного движения. 
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Интегральный критерий оценки эффективности карь­

ерного планирования - обусловленный выполнением запла­
нированных работ факт профессионально-квалификацион­
ного и профессионально-должностного продвижения слу­
жащих во взаимосвязи с повышением результативности 
государственно-служебной деятельности организации. 

Опенка профессионально-квалификационного 
продвижения служащих 

Охват служащих профессиональной подготовкой. 
Этот показатель рассчитывается как А=В/С • 100%, где 

В - число служащих, прошедших профессиональную под­
готовку; С - число служащих, подлежавших обучению по 
плану. 

Структура профессиональной подготовки. Оценивается 
(косвенно) глубина подготовки - распределение обучав­
шихся по видам обучения (краткосрочные семинары, за­
очное, очное обучение и т.д.). 

Рассчитывается по вышеуказанной формуле, где В -
число служащих, прошедших обучение по соответствую­

щей форме, С - общее число служащих, прошедших плано­
вое обучение. 

Глубина подготовки тем значительнее, чем большее 
число служащих охвачено длительными формами обуче­
ния. 

Результативность профессиональной подготовки. Оце­
нивается по качественным критериям и количественным 
показателям. 

Качество подготовки может быть оценено по итоговым 
заключениям преподавателей (экзаменаторов), в ходе со­
беседования, экспертным методом и т.д. Прямой карьер­
ный результат может быть оценен по той же формуле, где 
В - число служащих, которым повышен квалификацион­
ный разряд после прохождения подготовки; С - общее 
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число служащих, прошедших подготовку. 
Аналогичным способом можно рассчитать влияние 

подготовки на должностное продвижение. 

Оценка профессионально-должностного продвижения 

Эффективность зачисления в резерв. Этот показатель 
рассчитывается как А=В/С • 100% , где В - число служа­
щих, назначенных на вышестоящие должности из резерва, 
к общему числу лиц, состоявших в резерве (С). 

Средний срок пребывания в резерве. Этот показатель 
рассчитывается тем же способом: В - среднее число меся­
цев (лет) между зачислением в резерв и занятием выше­
стоящей должности для всех сотрудников резерва, полу­
чивших повышение в должности в течение отчетных пе­
риодов, и С - общее число этих сотрудников. 

Текучесть резерва руководителей. Этот показатель рас­
считывается по указанной выше формуле, где В - число 
сотрудников из резерва, покинувших организацию в тече­
ние отчетного периода без повышения в должности, С -
общее число служащих в резерве. 

Общее должностное продвижение. Этот показатель рас­
считывается как А=В/С • 100%, где В - число служащих, 
назначенных на вышестоящие должности, С - общее число 
служащих. 

Стороннее назначение на должности руководителей. В 
указанной формуле: В - число назначений на ключевые 
должности лиц из сторонних организаций, С - общее число 
назначений на ключевые должности в периоде. 

Оценка развития карьерного потенциала организации 

Оценивается динамика отношения сотрудников к 
служебной карьере и их активности в реализации индиви­
дуальных карьерных планов. Целесообразно проведение 
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соответствующего анализа силами специалистов-социоло­
гов или работников кадровых служб, прошедших специ­
альную подготовку. Примерные ориентиры исследования: 

- карьерный настрой служащих (число лиц, имеющих 
карьерную цель); 

- мотивы карьерного движения; 
- представления о реальности карьеры по месту службы 

(видение перспективы квалификационного и должностного 
роста); 

- информированность служащих о предполагаемых и 
имеющихся вакансиях на ключевые должности руководи­
телей в организации; 

- характер оценки служащими существующей в орга­
низации практики выдвижения на должности руководите­
лей; 

- наличие у служащих индивидуальных карьерных пла­
нов, их реализация; 

-действующие в организации факторы, способствую­
щие карьерному движению и тормозящие этот процесс. 

В разделе представлены ориентировочные подходы к 
оценке эффективности карьерного планирования. В целом 
это творческий процесс, который тем продуктивнее, чем 
активнее в нем участие заинтересованных служащих, руко­
водителей всех уровней и специалистов по государственно-
служебной карьере. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3 

Система работы с резервом 
государственных служащих федерального уровня 

(Методические рекомендации) 

Основные понятия 

Кадровый резерв - это специально сформированная на 
основе установленных критериев группа перспективных 
служащих, обладающих необходимыми для выдвижения 
профессионально-деловыми, личностными и морально-
этическими качествами, положительно проявивших себя 
на занимаемых должностях, прошедших необходимую 
подготовку и предназначенных для замещения определен­
ных должностей государственной службы. 

Формирование кадрового резерва - неотъемлемая часть 
механизма реализации государственной кадровой полити­
ки. Наличие подготовленного кадрового резерва является 
непременным условием практического осуществления кур­
са на развитие социально ориентированной рыночной 
экономики, демократизацию управления, внедрение инно­
ваций в государственную службу, рационального исполь­
зования ее кадрового потенциала. 

На должности, предусмотренные структурой кадрового 
резерва, в резерв рекомендуется подобрать не менее двух 
работников, в том числе готовых к назначению на долж­
ность в ближайший период ("ближний резерв") и для вы­
движения на перспективу ("дальний резерв"). Лица, зачис­
ленные в резерв на перспективу, как правило, не закрепля­
ются как резерв на конкретные должности. 

Работа с резервом кадров в федеральных органах госу­
дарственной власти и управления имеет свои особенности. 
Они обусловлены высокими полномочиями федеральных 
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органов, их руководящим положением в иерархии госу­
дарственного управления, особой ответственностью за со­
стояние дел в определенных сферах страны в целом. Все 
это требует очень высоких требований к профессиональ­
ным и личностным качествам резервистов. 

Вместе с тем, более ограничены, чем при партийно-
государственной системе управления, возможности подбо­
ра резерва кадров из числа опытных работников субъектов 
Федерации и органов муниципального управления в силу 
отсутствия необходимого единства государственной служ­
бы, а также отсутствия механизмов ротации кадров между 
уровнями управления. Одной из особенностей является и 
то, что на федеральном уровне еще не сформировалась 
четкая система управления персоналом государственной 
службы, координации работы с резервом кадров между 
ветвями власти, Администрацией Президента РФ и Прави­
тельством РФ. 

Настоящие рекомендации по формированию кадрового 
резерва направлены на совершенствование структуры кад­
рового резерва, определение порядка и принципов его соз­
дания, основных критериев и методов подбора кандида­
тур, форм подготовки кадрового резерва, а также его ис­
пользования и обновления. 

В них учтены требования федерального законодатель­
ства. В Федеральном законе "Об основах государственной 
службы Российской Федерации" содержится требование о 
том, чтобы сведения о государственных служащих, вклю­
ченных в резерв на выдвижение на вышестоящие государ­
ственные должности государственной службы, вносились в 
федеральный реестр государственных служащих. На Совет 
по вопросам государственной службы при Президенте РФ 
возложено формирование резерва на высшие и главные 
должности государственной службы. В Положении о про­
ведении аттестации федерального государственного слу-
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жащего отмечено, что аттестационная комиссия по резуль­
татам аттестации вправе внести на рассмотрение руково­
дителя государственного органа мотивированные реко­
мендации о включении в резерв на выдвижение на выше­
стоящую государственную должность. 

Для организации подбора кадров в резерв и работы с 
ним следует учитывать положения Указа Президента РФ 
от 30 января 1996 г. № 123 "О квалификационных требова­
ниях по государственным должностям федеральной госу­
дарственной службы". В частности, Положением преду­
смотрены требования к стажу государственной службы на 
должностях нижестоящих групп или стажу работы по спе­
циальности. 

В соответствии с Положением о проведении конкурса 
на замещение вакантной государственной должности фе­
деральной государственной службы данный конкурс на 
вакантную должность проводится при отсутствии резерва 
государственных служащих для ее замещения. 

Цель и принципы формирования кадрового резерва 

Основной целью формирования кадрового резерва яв­
ляется создание подготовленного к управлению в новых 
условиях состава государственных служащих, обеспечение 
непрерывности и преемственности государственного 
управления, его совершенствование на основе отбора, под­
готовки и выдвижения кадров, способных профессиональ­
но и эффективно реализовать задачи и функции соответст­
вующих органов государственной власти. 

Формирование кадрового резерва осуществляется на 
основе следующих принципов: 

- равного доступа граждан к государственной службе; 
- объективности в подборе и зачислении в резерв в со­

ответствии с заслугами и способностями работников, не-
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обходимыми для выполнения более ответственной работы; 

- компетентности и профессионализма; 
- запрета учитывать при формировании резерва пол, 

происхождение, национальность, религиозные и политиче­
ские взгляды работников; 

- обязательного получения личного согласия кандидата 
на зачисление в резерв; 

- ответственности руководящих должностных лиц в ор­
ганах государственной власти за наличие резерва на свои 
должности и качество его подготовки. 

Структура кадрового резерва 

Кадровый резерв в министерствах и ведомствах Россий­
ской Федерации создается на замещение высщих, главных 
и ведущих государственных должностей государственной 
службы категорий "Б" и "В" в соответствии с реестром 
государственных должностей в органах представительной 
и исполнительной власти. 

Основные требования к подбору кандидатов в состав 
кадрового резерва 

Критериями подбора в кадровый резерв являются вы­
сокий уровень профессионализма, прогрессивные лично­
стные характеристики и четко выраженные признаки со­
циально-психологической и нравственной зрелости. 

Резерв государственных служащих формируется на ос­
нове оценки соответствия их профессиограмм моделям 
должностей, на замещение которых они выдвигаются, и 
способностей адаптироваться к возрастающим объемам и 
сложности дел, которые предстоит освоить служащим в 
процессе государственной службы и планирования их 
карьеры. При этом учитываются образование, специаль-
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ность, опыт работы претендентов, знание ими современно­
го законодательства, потенциальные возможности их рос­
та, организаторские, деловые и профессиональные качест­
ва, личностные характеристики, активная установка на 
добросовестное выполнение должностных обязанностей, 
ответственность, высокий самоконтроль и организован­
ность, готовность к сотрудничеству, эмоциональная и со­
циально-психологическая зрелость. 

В резерв следует отбирать необходимое число специа­
листов отраслей, которые составляют основу деятельности 
государственного органа, а также работников финансово-
экономических, научно-образовательных и правоохрани­
тельных структур, других наиболее характерных сфер дея­
тельности органа, учитывая структуру кадров по профес­
сиональным и социально-демографическим признакам. 

Подбор кандидатов в состав кадрового резерва осуще­
ствляется в соответствии со следующими требованиями: 

- профессиональная компетентность, т.е. соответст­
вующее образование, опыт, знания, умения и навыки по 
профилю государственной должности, способность анали­
зировать и принимать обоснованные решения и добивать­
ся их выполнения, деловая культура, систематическое по­
вышение профессионального уровня, чувство нового и пе­
редового, умение видеть перспективу, ориентация на карь­
еру государственного служащего; 

- организаторские способности - умение руководить 
подчиненными, координировать и контролировать их дея­
тельность, владеть современными методами и техникой 
управления, способность реализовать полномочия в рам­
ках должностной компетенции, инициативность, опера­
тивность; 

- ответственность за порученное дело - высокая требо­
вательность к себе и подчиненным, обязательность, крити­
ческая оценка своей работы и коллектива; 
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- нравственные качества - добросовестность, работо­
способность, объективность, социально-психологическая и 
нравственная зрелость, простота в обращении со служа­
щими, коммуникабельность, объективность, корректность, 
порядочность, контактность, внимание к окружающим; 

- психолого-педагогические качества - способность 
улавливать настроения, объединять и вдохновлять людей, 
отражая демократическую сущность происходящих пере­
мен; общительность; гуманность, способность привлекать 
к себе подчиненных; самообладание, наблюдательность; 
опрятность, подтянутость, аккуратность, собранность, фи­
зическая подготовленность. 

При оценке деловых и личных качеств служащего, со­
ставлении характеристики на кандидатов в резерв и опре­
делении направлений их подготовки используются сле­
дующие методы: предварительное изучение личных дел 
служащих, результатов их деятельности, выполнения 
должностных обязанностей, конкретных поручений, мате­
риалов аттестаций и конкурсов, общественного мнения, а 
также собеседование, тестирование, анкетирование, экс­
пертный опрос, групповая дискуссия и др. 

Рассмотрим некоторые из указанных методов. 
Собеседование ведется после изучения письменных ма­

териалов в виде беседы, для проведения которой разраба­
тывается специальная методика, - подготовка, составление 
программы, количество встреч и т.д. Результаты собеседо­
вания дополняются данными письменных источников. 

Тестирование заключается в оценке результатов реше­
ния заранее подготовленных задач (тестов) и установлении 
на этой основе количественных показателей, определяю­
щих уровень качеств кандидата. Предлагается какая-либо 
задача (из области управленческой деятельности, по кон­
кретной специальности кандидата, логическая, на выявле­
ние характера и скорости психофизиологических реакций 
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И Т.Д.). 

Анкетирование. Претендентам предлагаются вопросы, 
ответы на которые характеризуют профессиональные, ор­
ганизаторские и личностные качества. Анкеты могут быть 
двух видов: кандидат в произвольной форме отвечает на 
поставленные вопросы; варианты ответа кандидата стан­
дартизированы и из них надо выбрать один. 

Ключевое значение при анкетировании как методе 
оценки имеет выбор и формулировка вопросов, ответы на 
которые позволяют судить о наличии и степени развития 
необходимых для данной должности качеств. Для этого 
следует иметь ранжированный перечень основных качеств, 
требуемых от работника по конкретной должности. Этот 
перечень может быть составлен методом экспертного оп­
роса специалистов, компетентных в данной области дея­
тельности. 

Экспертная оценка. Задачей метода экспертной оценки 
является получение на основе сбора мнений экспертов на­
дежного обобщенного заключения о качествах кандидатов 
в обстановке, исключающей контакты между экспертами. 
Основными правилами проводимого опроса являются: 
анонимность и групповой ответ. Анонимность достигается 
применением специальных анкет. При обработке мнений 
экспертов используются статистические методы с целью 
уменьшения статистического разброса индивидуальных 
оценок и получения группового ответа, в котором отра­
жено мнение каждого эксперта. 

Групповая дискуссия. В соответствии с этим методом 
проводится свободная беседа с кандидатами по теме их 
будущей работы и по определенным критериям делается 
выбор наиболее активных, самостоятельных, информиро­
ванных, логично рассуждающих людей. 

Государственный служащий, включаемый в резерв на 
высшую и главную должность государственной службы. 
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должен иметь: 
- высшее профессиональное образование по специали­

зации государственных должностей государственной 
службы или образование, считающееся равноценным; 

- возраст не более 55 лет; 
- стаж государственной службы на главных (при зачис­

лении в резерв на высшие должности) и ведущих (при за­
числении в резерв на главные должности) должностях не 
менее двух лет или стаж работы по специальности соответ­
ственно не менее пяти и не менее трех лет. 

Государственный служащий, включаемый в резерв на 
ведущую должность, должен иметь: 

- высшее профессиональное образование по специаль­
ности "государственное управление", либо по специализа­
ции должностей государственной службы, или образова­
ние, считающееся равноценным; 

- возраст не более 50 лет; 
- стаж государственной службы на ведущих государст­

венных должностях не менее двух лет или стаж работы по 
специальности не менее трех лет. 

Численность и должностной состав кадрового резерва 
определяется с учетом факторов, влияющих на потреб­
ность структурных подразделений в кадрах. Необходимо 
выявить: 

а) примерную потребность для размещения кадров в 
связи с перемещениями и увольнениями, а также созданием 
новых должностей; 

б) численность служащих, которые уходят на пенсию. 

Порядок формирования кадрового резерва 

Кадровый резерв министерства, ведомства, субъекта 
РФ формируется по категориям, группам ^должностей и их 
специализациям. Предложения о включении служащих в 
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кадровый резерв вносят руководители структурных под­
разделений аппарата соответствующих государственных 
органов. 

Источниками резерва могут быть государственные и 
муниципальные служащие, депутаты, активисты политиче­
ских партий и движений; выпускники учебных заведений, 
специалисты предприятий различных форм собственности; 
лица, имеющие опыт научной, преподавательской, инфор­
мационно-аналитической работы; лица, входящие в банки 
данных министерств, субъектов Федерации, Центров заня­
тости населения, консультационных центров по подбору 
специалистов; лица, приглашенные на работу в данный 
орган из других регионов, демобилизованные военнослу­
жащие, офицеры запаса и т.д. Руководители министерств, 
комитетов и главы администраций субъектов РФ могут 
принимать на работу студентов старших курсов и аспи­
рантов для замещения вакантных должностей специали­
стов государственной службы с заключением срочных кон­
трактов на период их стажировки. 

Работники негосударственных структур включаются в 
состав резерва с их согласия и проходят подготовку по ин­
дивидуальному плану с учетом возможностей посещения 
занятий и других мероприятий, предусмотренных планом 
работы с резервом. Они могут привлекаться для подготов­
ки решений государственных органов, участия в совеща­
ниях, семинарах, научных и практических конференциях и 
других мероприятиях. 

На основании требований к должности предваритель­
ный отбор кандидатов в кадровый резерв производится 
руководителями структурных подразделений органов го­
сударственной власти и управления. 

Оценка деловых и личностных качеств кандидатов 
осуществляется комиссией во главе с руководителем аппа­
рата государственного органа. Состав комиссии утвержда-



435 

ется министром, руководителем ведомства по представле­
нию управления (отдела) по работе с кадрами. 

Подготовка кадрового резерва 

Подготовка работников, зачисленных в кадровый ре­
зерв, проводится по индивидуальным планам, которые 
готовятся кандидатами с участием их непосредственных 
руководителей и утверждаются управлением (отделом) по 
работе с кадрами государственного органа. 

Индивидуальные планы подготовки работников, зачис­
ленных в резерв, должны отражать такой объем профес­
сиональных знаний и навыков, который необходим им для 
работы на будущей должности с учетом их специального 
образования и опыта работы. Они должны включать в се­
бя: 

- перевод специалиста, состоящего в кадровом резерве, 
на другие вакантные должности с целью приобретения им 
необходимых навыков и знаний; 

- исполнение обязанностей вышестоящего руководителя 
в период его отсутствия с целью получения опыта руково­
дящей работы, приобретения организаторских навыков; 

- получение в образовательных учреждениях высшего 
профессионального и дополнительного образования, в 
учебных заведениях - повышения квалификации; 

- стажировку на вышестоящей должности; 
- проверку на поручениях решения отдельных вопросов 

по той должности, на которую готовится резервист; 
- участие в подготовке проектов решений, совещаний, 

слушаний, заседаний органов государственной власти и 
управления; 

- самостоятельную подготовку по профилю будущей 
должности. 
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Условия эффективности резерва и 
льготы для служащих, зачисленных в кадровый резерв 

Условия эффективности резерва: 
- своевременное назначение на государственные долж­

ности лиц, прошедших соответствующую подготовку в 
составе резерва; 

- ежегодное уточнение состава резерва, доукомплекто­
вание, планирование должностных назначений, определе­
ние целесообразности дальнейшего пребывания в резерве 
лиц, не получивших назначение; 

- календарное согласование сроков формирования ре­
зерва и государственного заказа на переподготовку и по­
вышение квалификации кадров; 

- повышение престижа государственной службы. 
Служащие, зачисленные в кадровый резерв, пользуются 

следующими льготами: 
- направление в первую очередь на обучение в учебные 

заведения; 
- первоочередное рассмотрение вопроса о выдвижении 

на более высокую государственную должность; 
- поручение временно исполнять функции по выше­

стоящей государственной должности на время отсутствия 
служащего, ее занимающего, в период его отпуска, коман­
дировки или болезни; 

- направление на самостоятельную работу на 2-3 года с 
перспективой выдвижения. 

Порядок пересмотра и пополнения резерва 

Контроль деятельности специалистов, состоящих в ре­
зерве на выдвижение на руководящие должности, ведется 
систематически на протяжении всего времени нахождения 
их в резерве. Списки резерва уточняются ежегодно, а изме-
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нения в его составе вносятся в реестр государственных 
служащих. При пересмотре резерва кадров в конце года 
проводится его анализ, дается оценка подготовленности 
каждого специалиста, принимается решение о необходи­
мых заменах в составе резерва. 

В случае снижения лицами, состоящими в резерве кад­
ров, уровня и результатов профессиональной деятельности, 
совершения проступков, а также из-за несоответствия их ка­
честв требованиям, предъявляемым к работникам (в том 
числе по состоянию здоровья), они исключаются из резерва. 

Включение в состав резерва новых специалистов и по­
следующее согласование списка резерва производится в 
порядке, предусмотренном настоящими рекомендациями. 

Учет резерва и отчетность 

В государственном органе ведется учет резерва кадров: 
все документы, отражающие процесс и результаты подго­
товки специалиста, хранятся в личном деле (характеристи­
ка - рекомендация в резерв, выписка из приказа о зачисле­
нии в резерв, индивидуальный план подготовки, материа­
лы аттестации, экспертных оценок, тестирования, стажи­
ровки, выполнения программы индивидуальной подготов­
ки, повышения квалификации). В структурных подразде­
лениях ведутся утвержденные списки резерва, справки-
объективки на каждого специалиста, план индивидуальной 
подготовки и другие документы, входящие в банк данных 
о резервистах. 

Организационное обеспечение работы с резервом кадров 

Работу с резервом ведут конкретные государственные 
структуры и должностные лица. 

Руководитель министерства, ведомства РФ рассматри-
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вает и утверждает резерв номенклатуры данного руково­
дителя, основные нормативно-правовые акты в области 
реализации кадровой политики, в том числе касающиеся 
работы с резервом; назначает на должности руководителей 
подразделений, включая выдвижение из резерва; согласо­
вывает резерв для замещения должностей руководителей 
федеральных структур, представленных в субъектах РФ; 
непосредственно руководит вопросами практической под­
готовки резерва для своих заместителей. 

Управление (отдел) по работе с кадрами министерства, 
ведомства РФ ведет учет лиц, включенных в банк данных 
резерва кадров; осуществляет методическое руководство и 
контроль за реализацией работы с резервом в кадровых 
службах министерств, ведомств и местных администраций; 
разрабатывает, координирует и контролирует выполнение 
программ и планов работы с резервом, в том числе по его 
обучению и практической подготовке; организует прове­
дение оценочных процедур и отбора кандидатов на зачис­
ление в резерв; разрабатывает предложения по регламен­
тации принятия решений в области формирования, подго­
товки и выдвижения из числа резерва на руководящие 
должности органов государственной службы; направляет 
резервистов на повышение квалификации и приобретение 
знаний по новым специальностям, актуальным для реше­
ния задач государственной службы; осуществляет ряд дру­
гих организационно-методических мероприятий в соответ­
ствии с настоящими рекомендациями и действующими 
нормативными актами. 

Руководители структурных подразделений органов го­
сударственной службы - министерств, комитетов, ведомств 
- РФ в целях практической подготовки резервистов орга­
низуют их стажировку на вышестоящих должностях (при 
отбытии основных работников в очередные отпуска, дли­
тельные командировки и т.п.); привлекают их к работе в 
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проблемно-целевых группах при выполнении аналитиче­
ских и управленческих задач с постепенно возрастающей 
степенью сложности. Руководители подразделений госу­
дарственной службы несут административную ответствен­
ность за качественный состав резерва и рост его профес­
сионального потенциала (что фиксируется в их должност­
ных регламентах). 

Кадровые службы государственных органов готовят 
предложения по подготовке, повышению квалификации и 
переподготовке специалистов, зачисленных в резерв, зани­
маются научно-методическим обеспечением работы с ре­
зервом (диагностика персонала и т.д.), способствуют раз­
мещению государственного заказа в высших и средних 
специальных учебных заведениях, которые осуществляют 
подготовку резерва по новым, актуальным для государст­
венной службы специальностям. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 4 

Методика аттестации федеральных государственных 
служащих 

Аттестация кадров государственной службы является 
важной частью управления персоналом. Цель служебной 
аттестации - получение объективной сравнительной ин­
формации об уровне профессиональной подготовки и ре­
зультативности деятельности служащих. Главные задачи 
аттестации: повышение эффективности деятельности орга­
нов государственной власти, выявление и развитие про­
фессиональных, духовно-нравственных и личностных ка­
честв служащих для оптимального их использования в 
достижении целей и задач, стоящих перед органами управ­
ления. 

Систематическая оценка федеральных государственных 
служащих является основой для кадровых решений при 
отборе, продвижении и выдвижении персонала управле­
ния, формировании резерва для замещения должностей 
различных уровней, при определении основных направле­
ний и осуществлении мероприятий по повышению их про­
фессиональной квалификации, определении соответствия 
занимаемым должностям. 

Главное в аттестации государственных служащих -
комплексная оценка их деятельности, включающая оценку 
как профессиональных, деловых, духовно-нравственных и 
личностных качеств работника, так и результатов его тру­
да на основе системы соответствующих показателей и ин­
дикаторов, характеризующих степень достижения работ­
ником конкретных целей, его соответствия квалификаци­
онным требованиям. 

Настоящие методические рекомендации предназначены 
для проведения аттестации федеральных государственных 
служащих. В них учтены требования Указа Президента РФ 
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"Об утверждении Положения о проведении аттестации 
федеральных государственных служащих" от 9 марта 
1996 г. № 353, а также методические рекомендации, подго­
товленные НИИ труда Министерства труда РФ. 

Основные понятия 

Аттестация - определение уровня профессиональной 
подготовки и духовно-нравственного соответствия феде­
ральных государственных служащих требованиям зани­
маемой должности, квалификации выполняемой ими рабо­
ты (функций). 

Оценка квалификационного уровня осуществляется 
комплексно и основывается на учете специфики труда той 
или иной категории служащих, достигаемой результатив­
ности в работе, обусловливающих, в свою очередь, форми­
рование системы требований, которые конкретизируются в 
соответствующих качествах аттестуемого работника. 

Исходя из научных данных о структуре личности и тре­
бований к ней, вытекающих из функциональных обязанно­
стей, можно выделить два блока качеств: профессиональ­
ные и личностные. 

К первой группе качеств относятся профессиональные 
знания, умения и навыки работника, полученные в резуль­
тате специального образования, стажа работы, научной 
деятельности, повышения квалификации в основной и 
смежной областях. Так, например, кроме знаний в основ­
ной области, связанных непосредственно с выполнением 
должностных обязанностей, каждому федеральному госу­
дарственному служащему, участвующему в процессе 
управления в условиях формирования рыночных отноше­
ний и демократических преобразований, необходимы зна­
ния в области экономики, права, психологии управленче­
ской деятельности, социального управления. Слабым зве­
ном остается низкий уровень знаний федерального законе-
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дательства, нормативных документов Российской Федера­
ции, концепции и механизма формирования рыночных от­
ношений и проведения конверсии, защиты окружающей 
среды, социальной защиты населения, государственного 
регулирования кадровых процессов. Именно в этих облас­
тях ощущается нехватка знаний многих федеральных госу­
дарственных служащих. 

При этом, применительно к руководителю, для эффек­
тивного осуществления функций управления необходимы 
также организаторские способности, т.е. умение видеть 
перспективу, самостоятельно принимать решения, прояв­
лять принципиальность в их отстаивании и реализации, 
анализировать и правильно использовать подчиненных, 
т.е. распределять работу, руководствуясь объективной 
оценкой их качеств и способностей, создавая при этом 
стимулы, побуждающие к более эффективному труду. Эта 
группа качеств является также профессиональной характе­
ристикой федерального государственного служащего. 

К личностным характеристикам персонала государст­
венного управления относятся психофизические и духовно-
нравственные признаки. Сюда можно отнести такие каче­
ства, как сила воли, выдержка, память, коммуникабель­
ность, порядочность, честность, справедливость, тактич­
ность, умение уважать подчиненных, стимулировать раз­
витие их способностей. Для федеральных государственных 
служащих значимость вышеперечисленных психофизиче­
ских и духовно-нравственных качеств зачастую оказывает­
ся значительно выше, чем даже значимость организацион­
но-административных качеств, особенно в нынешних ме­
няющихся социально-экономических и политических усло­
виях, когда на результаты труда каждого служащего и ор­
гана государственной власти в целом влияют индивиду­
альные свойства и качества работника. 

Оценка уровня квалификации федерального государст­
венного служащего на основе рассмотрения его профес-



443 
сиональных, деловых и личностных качеств обязательно 
должна сопровождаться проведением оценки результатов 
труда, эффективности использования ресурсов (кадровых, 
материально-финансовых, временных и т.д.). 

При оценке сложности и качества работы федеральных 
государственных служащих учитываются особенности дея­
тельности различных должностных и профессионально-
квалификационных групп этой категории работников и 
результативность их трудового вклада. Результатом атте­
стации федеральных государственных служащих является 
установление соответствия их качеств и достигнутых ре­
зультатов деятельности предъявляемым к работникам ква­
лификационными требованиями по должности указанного 
уровня государственной власти и управления. Основной 
характеристикой квалификации работы аттестуемого яв­
ляется результативность его деятельности, сложность и 
качество его труда, которые оцениваются исходя из содер­
жания функциональных обязанностей. 

Особенности деятельности федеральных государственных 
слузкащих в условиях рынка и демократии 

В условиях перехода к рыночной экономике, становле­
ния социального, правового, демократического государст­
ва, политического и идеологического плюрализма резко 
возросли квалификационные требования, предъявляемые к 
работникам органов государственной власти. Доля нетра­
диционных функций и требований к труду в сфере государ­
ственного управления на федеральном уровне, особенно в 
экстремальных условиях, резко увеличилась. Появляются 
структурные подразделения по вопросам правового регу­
лирования, демонополизации и приватизации, приоритет­
ных инвестиционных программ и конверсии и др. 

Вместе с тем в органах государственной власти нередко 
возникают и развиваются бюрократизм, коррупция, бума-
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готворчество, авторитаризм, которые ущемляют консти­
туционные права и интересы граждан, подрывают демо­
кратические устои и правопорядок, дискредитируют дея­
тельность управленческого аппарата, извращают принци­
пы справедливости и законности. Исходя из этого реко­
мендуется более пристально рассматривать этические тре­
бования к федеральным государственным служащим. Уже­
сточение этих требований направлено на оздоровление 
морально-психологического и делового климата в аппара­
те органов государственной власти, на предупреждение в 
нем правонарушений и коррупции. 

Федеральные государственные служащие должны избе­
гать действий, которые могут быть квалифицированы как 
использование служебного положения в личных интересах, 
оказание неправомерных предпочтений при принятии ре-
щений, воспрепятствование эффективной работе органа 
государственной власти, принятие решений вне установ­
ленного законом порядка, которые отрицательно повлия­
ют на общественное мнение о состоянии нравственности и 
законности в органе государственной власти. 

Порядок подготовки и проведения аттестации 

Основными задачами аттестации федеральных государ­
ственных служащих являются: 

- установление служебного соответствия работника за­
нимаемой должности; 

- использование каждого служащего в соответствии с 
его специальностью и квалификацией; 

- выявление перспектив применения потенциальных 
способностей и возможностей федерального государствен­
ного служащего; 

- стимулирование роста профессиональной компетент­
ности работника и улучшение результатов его труда; 

- определение необходимости повышения квалифика-
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ции, профессиональной подготовки или переподготовки 
служащего; 

- обеспечение возможности передвижения кадров, осво­
бождения работника от должности, а также перевода на 
более или менее квалифицированную работу. 

При проведении аттестации оцениваются профессио­
нальные, деловые и нравственные качества федерального 
государственного служащего, его способность работать с 
людьми, а также результативность труда в зависимости от 
его личного вклада. Основными критериями оценки при 
аттестации служат квалификация работника и результаты, 
достигнутые им при исполнении должностных функций и 
обязанностей. В соответствии с этими критериями осуще­
ствляется подготовка к проведению аттестации. Эта рабо­
та проводится кадровой службой и состоит из следующих 
этапов; 

- организация разъяснительной работы о целях и по­
рядке проведения аттестации (не менее чем за месяц до ее 
проведения); 

- разработка и утверждение графиков проведения атте­
стации; 

- определение и представление на утверждение состава 
аттестационных комиссий; 

- подготовка необходимых документов на аттестуемых 
работников; 

- утверждение состава экспертных групп (при необхо­
димости). 

Проведение аттестации в соответствии с установлен­
ным порядком включает: 

- оценку профессиональной подготовки и духовно-
нравственного уровня, соответствия профессионального 
уровня федерального государственного служащего квали­
фикации выполняемой им работы (предъявляемым к слу­
жащему требованиям); 

- оформление результатов аттестации; 
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- ознакомление аттестованного служащего со всеми 
итоговыми материалами по его аттестации; 

- разработку мероприятий по итогам аттестации и осу­
ществление контроля за их выполнением. 

При проведении этой работы важно соблюдать демо­
кратические процедуры и технологии, повышать роль ат­
тестации в укреплении морально-психологического клима­
та в коллективах и подразделениях аппарата органов госу­
дарственной власти. 

Очередную (плановую) аттестацию федеральных госу­
дарственных служащих следует проводить не чаще одного 
раза в 2 года и не реже одного раза в 4 года, коллегиально, 
объективно, с привлечением независимых и авторитетных 
специалистов, опытных экспертов. Очередной аттестации 
не подлежат работники, проработавшие в занимаемой 
должности менее одного года, мужчины, достигшие 60-
летнего возраста, женщины, достигшие 55-летнего возрас­
та, беременные женщины. Женщины, находящиеся в от­
пуске по уходу за ребенком, подлежат очередной аттеста­
ции не ранее чем через год после выхода на работу. 

Аттестации не подлежат государственные служащие в 
течение года с момента присвоения им квалификационного 
разряда (классного чина, дипломатического ранга), назна­
чения на государственную должность по конкурсу и (или) 
сдачи государственного квалификационного экзамена, 
окончания курсов повышения квалификации или перепод­
готовки. 

Конкретные сроки, а также график проведения аттеста­
ции, состав аттестационной комиссии утверждаются руко­
водителем соответствующего органа государственной вла­
сти и доводятся до сведения аттестуемых работников не 
менее чем за один месяц до начала аттестации. График 
разрабатывается и предлагается отделом кадров органа 
государственной власти с учетом конкретных предложений 
руководителей структурных подразделений. В графике 
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указываются наименование структурного подразделения, в 
котором работает аттестуемый; его фамилия, инициалы и 
должность; дата проведения аттестации и дата сдачи пред­
ставлений в аттестационную комиссию с указанием ответ­
ственных лиц (см. Приложение 4.1). 

В ходе подготовки к аттестации руководителем органа 
государственной власти издается приказ, в котором опре­
деляются сроки ее проведения, устанавливается перечень 
работников, подлежащих аттестации, утверждается состав 
аттестационной комиссии, формулируются задачи руково­
дителей подразделений по обеспечению подготовки, про­
ведения и подведения итогов аттестации. 

Аттестационная комиссия утверждается в составе пред­
седателя, его заместителя, секретаря и членов комиссии. В 
аттестационную комиссию включаются: руководитель (или 
заместитель) органа государственной власти, руководите­
ли соответствующих структурных подразделений, предста­
вители юридической и кадровой служб, профсоюзной ор­
ганизации, наиболее уважаемые и высококвалифициро­
ванные специалисты, независимые эксперты. 

Важным мероприятием в процессе подготовки аттеста­
ции является информационно-разъяснительная работа. 
Она предусматривает изучение руководящим составом ор­
гана государственной власти, работниками кадровых 
служб, руководителями структурных подразделений и чле­
нами аттестационных комиссий нормативно-методических 
документов по аттестации; доведение до каждого работни­
ка целей, роли и порядка проведения аттестации, а также 
возможных кадровых рещений по ее результатам. Может 
быть подготовлена специальная памятка для членов атте­
стационной комиссии. 

На каждого служащего, подлежащего аттестации, не 
позднее чем за две недели до начала проведения аттеста­
ции представляется служебная характеристика (отзыв), ко­
торая готовится его непосредственным руководителем и 
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согласовывается с заместителями руководителя органа го­
сударственной власти. В ее подготовке желательно участие 
представителя профсоюзной организации. Данный доку­
мент должен содержать всесторонний анализ работника, 
включая его профессиональные качества, индивидуальные 
способности, а также результаты работы за предшествую­
щий период. Примерное содержание характеристики (от­
зыва) на аттестуемого приведено в Приложении 4.2. 

При проведении аттестации государственного служа­
щего в комиссию представляется аттестационный лист (см. 
Приложение 4.3) и характеристика по итогам предыдущей 
аттестации. Аттестуемый работник должен быть заранее, 
не менее чем за две недели до начала аттестации, ознаком­
лен с подготовленными на него материалами. Имеющийся 
опыт свидетельствует, что положительное значение имеет 
практика, когда аттестуемый по своей инициативе пред­
ставляет самоотчет о своей работе, высказывая в нем свои 
предложения и замечания о том, насколько реализуются 
его профессиональные способности, о планировании своей 
карьеры. 

Аттестация проводится, как правило, в присутствии ру­
ководителя структурного подразделения, в котором рабо­
тает аттестуемый. На основе рассмотрения представлен­
ных материалов аттестационная комиссия проводит бесе­
ду, в ходе которой выясняются возникающие спорные во­
просы, анализируются дополнительная информация, а 
также соображения аттестуемого работника и его планы в 
области совершенствования трудовой деятельности, улуч­
шения условий и повышения результативности труда. Чле­
ны аттестационной комиссии заслушивают также краткое 
сообщение руководителя подразделения с оценкой работы 
аттестуемого, которая отражена в характеристике. В ходе 
заседания аттестационной комиссии ведется протокол (см. 
Приложение 4.4). 

При неявке работника на заседание аттестационной 
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комиссии без уважительных причин комиссия может про­
вести аттестацию в его отсутствие. 

По результатам аттестации федерального государст­
венного служащего аттестационная комиссия принимает 
одно из трех решений. Данное лицо: 

а) соответствует замещаемой государственной должно­
сти; 

б) соответствует замещаемой государственной должно­
сти при условии выполнения рекомендаций аттестацион­
ной комиссии по его служебной деятельности; 

в) не соответствует замещаемой государственной долж­
ности. 

На основе всестороннего, объективного и демократиче­
ского обсуждения профессиональной подготовленности, 
квалификации, деловых, нравственных и других личност­
ных качеств федерального государственного служащего 
аттестационная комиссия вносит на рассмотрение руково­
дителя соответствующего органа государственной власти 
одну из рекомендаций: 

- о повышении федерального государственного служа­
щего в должности; 

- о присвоении федеральному государственному слу­
жащему в установленном порядке очередного квалифика­
ционного разряда (классного чина, дипломатического ран­
га); 

- об изменении федеральному государственному слу­
жащему надбавки за особые условия службы (сложность, 
напряженность, специальный режим работы); 

- о включении федерального государственного служа­
щего в резерв на выдвижение на вышестоящую государст­
венную должность. 

Оценка деятельности аттестуемого и рекомендации ко­
миссии принимаются открытым голосованием. Аттестация 
и голосование проводятся при наличии не менее 2/3 числа 
членов утвержденного состава аттестационной комиссии. 
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Результаты голосования определяются большинством го­
лосов. При равенстве голосов аттестуемый работник при­
знается соответствующим занимаемой должности. При 
аттестации работника, являющегося членом аттестацион­
ной комиссии, аттестуемый в голосовании не участвует. 

Результаты аттестации заносятся в протокол и аттеста­
ционный лист, которые составляются в одном экземпляре 
и подписываются председателем, секретарем и членами 
аттестационной комиссии, принявшими участие в голосо­
вании. Аттестационный лист и характеристика на работ­
ника, прошедшего аттестацию, хранятся в личном деле. 

После завершения плановой аттестации подводятся 
итоги ее проведения. Прежде всего устанавливается число 
служащих, прошедших аттестацию, их удельный вес в об­
щей численности специалистов, подлежащих аттестации. 
Обобщенные данные с материалами аттестационных ко­
миссий передаются руководителю органа государственной 
власти для принятия соответствующего решения. По ито­
гам проведенной работы издается распоряжение или при­
каз, в котором содержится краткий анализ положительных 
моментов и недостатков в проведении аттестации; утвер­
ждаются предложенные мероприятия по ее результатам, а 
также изменения в расстановке кадров, должностных ок­
ладов, надбавок и доплат к ним. 

Решения о материальном поощрении работников за 
достигнутые результаты в процессе выполнения служеб­
ных обязанностей принимаются на основе оценки и выво­
дов аттестационной комиссии и с учетом соблюдения дей­
ствующего трудового законодательства. Аттестационная 
комиссия дает рекомендации по дальнейшему улучшению 
работы с кадрами, устранению имеющихся в этом деле не­
достатков, повышению квалификации работников и дру­
гие предложения. Все они оформляются специальным про­
токолом (см. Приложение 5). 

Трудовые споры, связанные с аттестацией, в том числе 
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И ПО вопросам освобождения от должности работников, 
признанных не соответствующими занимаемой должности, 
рассматриваются в соответствии с законодательством о 
порядке рассмотрения трудовых споров. 

Методы оценки качеств аттестуемых 

Аттестация федеральных государственных служащих 
может проводиться на основе применения совокупности 
методов, позволяющих оценить профессиональные, дело­
вые и личностные качества специалистов. К таким мето­
дам можно отнести: собеседование, тестирование, оценку 
по проектам, рефератам и программам, анкетирование, 
экспертный опрос, матричный метод, деловые игры, пись­
менные контрольные работы, доклады и др. 

Рассмотрим кратко некоторые из перечисленных мето­
дов оценки служащих. 

Собеседование - получение устной информации от атте­
стуемого работника по вопросам служебной деятельности. 

Тестирование - заключается в оценке служащего по ре­
зультатам решения им заранее подготовленных задач 
(тестов) и установлению на этой основе количественных 
показателей (баллов), определяющих уровень деловых ка­
честв сотрудника. 

Оценка по реферату, докладу, контрольной работе. Ат­
тестуемому предлагается, например, изложить свою про­
грамму работы в случае назначения его на вышестоящую 
должность. Анализ такого реферата позволяет судить о 
степени компетентности служащего в сфере будущей дея­
тельности, об уровне его профессиональной и общей куль­
туры. 

Анкетирование. Ключевое значение в этом методе 
оценки качеств служащего имеет выбор и формулировка 
вопросов, ответы на которые позволяют судить об 
уровне подготовки аттестуемого работника; для разра-
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ботки анкет должны привлекаться специалисты в области 
социологии, психологии и организации труда. 

Экспертный опрос. Его задача состоит в получении на 
основе сбора мнений экспертов надежного обобщенного 
заключения о качествах аттестуемого в обстановке, ис­
ключающей контакты между экспертами. В группу экспер­
тов подбираются независимые эксперты, представители 
нижестоящего ранга, равного ранга и вышестоящего ран­
га. Кроме этого, учитывается мнение самого оцениваемо­
го. Метод экспертного опроса можно проводить и более 
простым путем - методом интервьюирования или мозговой 
атаки. 

Матричный метод оценок. Его сущность состоит в том, 
что должность, занимаемая аттестуемым, представляется в 
виде таблицы-матрицы, содержащую перечень необходи­
мых профессиональных, деловых, духовно-нравственных и 
личностных качеств служащего. В нее заносятся показате­
ли оценки качеств аттестуемого работника и весовые 
оценки (значимость) качеств, определяющие их важность 
для выполнения обязанностей по данной должности. 
Оценка качеств служащего производится по балльной сис­
теме. Весовые оценки устанавливаются по степени важно­
сти относительно какого-нибудь качества, принятого за 
единицу. Они могут быть целыми или дробными. Исполь­
зуя оценки качеств и весовые оценки, можно с помощью 
матрицы перевести качественные показатели в количест­
венные, что позволит более объективно оценить аттестуе­
мого федерального государственного служащего. 

Деловая игра. Суть метода заключается в том, что атте­
стуемым в игровой форме предлагаются различные ситуа­
ции, в которых они, исполняя предложенные им роли, про­
являют свои профессиональные, деловые и личностные 
качества. Деловые игры могут имитировать какую-либо 
конфликтную ситуацию, в результате развития которой 
должны быть выбраны пути ликвидации конфликта, уст-
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ранения причин его появления в будущем и т.д. 

Применение перечисленных методов, а также использо­
вание метода самооценки (см. Приложение 4.5) позволяет 
объективно оценить профессиональные, деловые и мо­
ральные качества федеральных государственных служа­
щих. 
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Приложение 4.1 

Г Р А Ф И К 
проведения аттестации федеральных государственных 

служащих 

№№ 
п/п 

Структурное подразделение 
в году 

Фамилия, 
инициалы 

Должность Дата 
проведения 
аттестации 

Дата сдачи 
представления 
на аттестуемо­
го работника 

Примечание 

Подпись руководителя 



455 
Приложение 4.2 

ПЕРЕЧЕНЬ 
вопросов, которые должны быть отражены в 

служебной характеристике аттестуемого 

1. Фамилия, имя, отчество. 
2. Год и дата рождения. 
3. Занимаемая должность на момент проведения атте­

стации и дата назначения на эту должность. 
4. Образование (когда и какое учебное заведение окон­

чил, специальность). 
5. Общий трудовой стаж, в том числе: 

стаж работы в соответствии со специальностью; 
стаж работы в области управления. 

6. Наличие ученой степени, ученого звания, печатных и 
научных работ, знание иностранных языков. 

7. Сведения о повышении квалификации и переподго­
товке (форма обучения, учебное заведение, когда заверше­
но), полученной специальности. 

8. Основные проблемы (перечень вопросов), в решении 
которых принимает участие. 

9. Оценка профессиональных, деловых и личностных 
качеств. 

10. Итоговый отзыв руководителя о работнике, осно­
ванный на оценке уровня его квалификации, творческого и 
ответственного подхода к делу, качества выполняемой ра­
боты на уровне квалификационно-должностных требова­
ний. 

11. Вывод о соответствии или несоответствии занимае­
мой должности и рекомендации по повышению или пони­
жению в должности, изменению размера должностного 
оклада, надбавок, необходимости повышения квалифика­
ции или переподготовки. 



456 
Приложение 4.3 

АТТЕСТАЦИОННЫЙ ЛИСТ 

Фамилия, имя, отчество 

2. Дата рождения " " 19 
3. Сведения об образовании и повышении квалификации 

(что окончил и когда, специальность и квалификация по образованию, ученая степень, ученое звание) 
4. Занимаемая должность на момент аттестации и дата назна­

чения (утверждения на эту должность) 

5. Общий трудовой стаж (в том числе стаж работы в 
аппарате органа управления) 

6. Вопросы к аттестуемому и ответы на них 

7. Самооценка аттестуемого, его предложения и просьбы 

8. Замечания и предложения, высказанные членами 
аттестационной комиссии 

9. Замечания, высказанные аттестуемым 

10. Выполнение рекомендаций предыдущей аттестации 

11. Оценка деятельности аттестуемого по результатам 
голосования. 

Количество голосов: "за" - ; "против" - _ 
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12. Рекомендации аттестационной комиссии (с указанием 
мотивов, по которым они даются) 

13. Примечания 

Председатель комиссии 

Секретарь комиссии 

Члены комиссии 

Дата аттестации 

подпись 

подпись 

подпись 

подпись 

подпись 

подпись 

подпись 

подпись 

подпись 

подпись 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

расшифровка подписи 

199 г. 

С аттестационным листком знакомился 
(подпись аттестуемого и дата) 

14. Решение руководителя по итогам аттестации и дата его принятия 

(Характеристика аттестуемого прилагается) 
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Приложение 4.4 

ПРОТОКОЛ № 
заседания аттестационной комиссии 

" 19 г. 

Председатель 

(Ф.И.О.) 
Присутствовали члены аттестационной комиссии: 

Приглашенные: 

Аттестация 

(Ф.И.О.) 
Повестка заседания: 

(Ф.И.О.) 
Выводы аттестационной комиссии: 

Основные планируемые мероприятия по реализации при­
нятых решений 

Председатель аттестационной комиссии 

Секретарь 
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Приложение 4.5 

БЛАНК САМООЦЕНКИ 
(используется, как правило, при аттестации руководителей и 

специалистов, проводимой по их личной просьбе, инициативе) 

(Должность) 

(Ф.И.О.) 
(заполняется аттестуемым) 

Оцените, пожалуйста, по пятибалльной системе свои 
деловые и личностные качества. 

Качества Оценка 
1. Способность разъяснить законы и инструкции, дать 

совет по их применению в конкретной ситуации. 
2. Способность в любой ситуации отстаивать позицию, 

направленную на осуществление реформ 
3. Способность проводить в жизнь политику реформ. 
4. Способность разрешить конфликтную ситуацию. 
5. Умение и навыки использования в работе ЭВМ 
6. Способность идти на компромиссы. 
7. Способность своевременно и точно выполнять рас­

поряжения вышестоящих организаций и должност­
ных лиц. 

8. Умение распределять задание по силам и возможно­
стям исполнителей. 

9. Умение подмечать новые тенденции в общественной 
жизни и использовать опыт коллег. 

10. Умение убедить в правильности своей позиции. 
11. Способность внимательно реагировать на заявления 

и предложения граждан, рассматривать их в уста­
новленном порядке и в срок. 

12. Способность проявить уважение к личности, ее пра-
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вам и достоинству. 

13. Способность потребовать выполнения поставленной 
задачи. 

14. Способность анализировать собственные действия и 
работу других. 

15. Умение расположить к себе людей. 
16. Умение контролировать ход выполнения поставлен­

ной задачи. 
17. Способность оперативно принимать решения. 
18. Умение планировать свою работу. 
19. Способность самостоятельно отвечать за принятое 

решение. 
20. Умение находить общий язык с коллегами. 
21. Способность рисковать, не ожидая указаний 

"сверху". 
22. Умение выразить свою мысль четко, доступно, гра­

мотно как устно,так и письменно. 
23. Способность быстро переключаться с одной работы 

на другую. 
24. Способность к самообразованию. 
25. Умение поддерживать высокую работоспособность. 
26. Наличие чувства юмора и умение отдыхать. 
27. Способность по-деловому, безукоризненно вести 

себя. 

Подсчет результатов 

Если аттестуемый получает: 

145-116 баллов - он полностью соответствует занимаемой должности; 
115-87 баллов - в основном соответствует занимаемой должности; 
86-58 баллов - не соответствует занимаемой должности. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 5 

Подготовка и проведение квалификационных экзаменов 
при приеме граждан на государственную службу и 

назначении на государственную должность 
(Методические рекомендации) 

1. Общие положения 

Квалификационный экзамен является одним из средств 
объективной оценки персонала органов государственной 
власти, административного и социального контроля за его 
профессионализмом и уровнем квалификации, выявления 
и рационального использования резерва кадров на основе 
эффективного применения профессиональных способно­
стей служащего в интересах реализации своей карьеры и с 
пользой для государства. 

При проведении квалификационных экзаменов выяв­
ляются и оцениваются: 

1. структура, объем и уровень общих и профессиональ­
ных знаний кандидата на государственную должность, его 
интеллектуальности; 

2. готовность и способность кандидата применять зна­
ния, проявлять творческий подход к делу, самостоятельно 
находить источники информации для профессиональной 
деятельности, компетентного выполнения функций и пол­
номочий новой должности, степень овладения умениями 
(конструктивными, коммуникативными, организационны­
ми и др.); 

3. степень приобретения практических навыков дея­
тельности, овладения приемами, способами и средствами 
осуществления технологических операций на рабочем мес­
те; 

4. стиль мышления и действий кандидата, его адекват­
ность требованиям новой государственной должности. 
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Структура, объем и уровень профессионализма, стиль 

деятельности претендента на государственную должность 
определяются на основе их соответствия квалификацион­
ным должностным требованиям государственных органов 
и учебных заведений, осуществляющих подготовку, пере­
подготовку и повышение квалификации государственных 
служащих соответствующей группы и профиля государст­
венных должностей. 

2. Основные задачи квалификационных экзаменов 

1. Определение уровня соответствия квалификации, 
профессиональной компетентности экзаменуемого квали­
фикационным требованиям группы или специализации 
государственной должности государственной службы. 

2. Отбор персонала государственной службы на основе 
критериев профессиональной пригодности к исполнению 
функций конкретной должности. 

3. Подготовка и условия проведения квалификационных 
экзаменов 

1. Квалификационные экзамены проводятся органами 
государственной власти совместно с учебными учрежде­
ниями, обеспечивающими подготовку, переподготовку и 
повышение квалификации персонала государственной 
службы соответствующей группы или профиля государст­
венных должностей. 

2. Служащие, желающие поменять группу либо про­
филь государственных должностей, а также служащие, ко­
торые при назначении на государственную должность не 
смогли документально подтвердить необходимую квали­
фикацию, но обладающие, по их мнению, необходимой 
профессиональной компетентностью, подают заявление в 
кадровую службу государственного органа, заполняют 
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анкету установленного образца и прилагают копии доку­
ментов о профессиональном образовании не позднее чем 
за 15 дней до начала квалификационных экзаменов. Не­
своевременное либо неполное представление документов 
является основанием для вынесения решения о недопуще­
нии претендента к квалификационным экзаменам. 

3. Решение о допуске к квалификационным экзаменам 
принимает кадровая служба соответствующего государст­
венного органа совместно с руководством функционально­
го подразделения, где предполагается работа кандидата. 
Решение об этом сообщается претенденту в пятидневный 
срок после подачи им заявления. Причины отказа сооб­
щаются в письменной форме. Квалификационным экзаме­
нам предшествует собеседование с руководителем подраз­
деления, где имеется вакансия. 

4. Для лиц, допущенных к квалификационным экзаме­
нам учебными учреждениями, указанными в пункте 1 на­
стоящих рекомендаций, организуется чтение обзорных 
лекций, а также проведение групповых и индивидуальных 
консультаций. 

5. Для проведения экзаменов образуется квалификаци­
онная комиссия в составе председателя, секретаря, членов 
комиссии. В состав квалификационной комиссии включа­
ются заместитель руководителя органа власти или, по его 
поручению, руководитель (заместитель руководителя) 
структурного подразделения (как председатель комиссии), 
руководители кадрового, юридического и отдельных 
функциональных подразделений этого органа, руководи­
тели и специалисты соответствующего учебного или науч­
ного учреждения, независимые эксперты (социологи, поли­
тологи, психологи и другие научные работники), предста­
витель профсоюзной организации. 

Заседание комиссии считается правомочным, если на 
нем присутствует не менее двух третей ее членов. 

6. Предложения о количественном и персональном со-
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ставе квалификационной комиссии, сроках проведения 
квалификационных экзаменов разрабатываются кадровой 
службой органа государственной власти совместно с руко­
водителем соответствующего учебного учреждения. 

7. Количественный и персональный состав квалифика­
ционной комиссии и срок проведения квалификационных 
экзаменов утверждается руководителем соответствующего 
государственного органа. 

4. Содержание квалификационного экзамена 

1. Содержание квалификационного экзамена определя­
ется квалификационно-методической комиссией по про­
фессиональному развитию персонала государственной 
службы соответствующего учебного учреждения. 

2. Структура учебных дисциплин, объем и уровень об­
щих и профессиональных базовых и прикладных знаний 
зависит от группы или специализации государственной 
должности претендента. 

Независимо от государственной должности претендент 
обязан проявить необходимый уровень знаний Конститу­
ции Российской Федерации; законов Российской Федера­
ции; Указов Президента Российской Федерации, иных 
нормативно-правовых актов Российской Федерации и ее 
субъектов. 

Важно, чтобы претендент на должность не только знал 
нормативно-правовые акты, но и проявлял современные 
профессиональные качества, умение анализировать, опре­
делять и оценивать стратегические и текущие преобразо­
вания в подведомственной ему сфере, работать в 
"команде" и т.п. 

3. Квалификационный экзамен по выявлению объема и 
уровня общих и профессиональных знаний предполагает: 

- представление квалификационной комиссии претен­
дентом не позднее чем за две недели письменного реферата 
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С описанием полномочий, прав и обязанностей государст­
венной должности, на которую претендует экзаменуемый, 
и обоснованием собственной профессиограммы для иден­
тификации ее с предполагаемой должностью; 

- проведение специалистом учебного учреждения инди­
видуального собеседования с претендентом для анализа и 
оценки письменного реферата; 

- проведение устного экзамена для выявления уровня 
знаний, умений и навыков претендента на государствен­
ную должность. 

Письменный реферат и устный экзамен оцениваются по 
системе оценок "отлично", "хорошо", "удовлетворитель­
но" и"неудовлетворительно". 

5. Порядок проведения квалификационных экзаменов 

1. Знания анализируются и оцениваются квалификаци­
онной комиссией открытым голосованием. При равенстве 
голосов членов комиссии решающим является голос пред­
седателя. 

При проведении экзамена и подготовке решения необ­
ходимо проявлять уважение к личности экзаменующегося, 
такт и справедливость, стимулируя этим его самообразо­
вание и самоорганизацию. 

2. Результаты квалификационных экзаменов и решение 
квалификационной комиссии заносятся в протокол 
(Приложение 5.1), который составляется в одном экземп­
ляре на каждого экзаменующегося и подписывается пред­
седателем, секретарем и членами квалификационной ко­
миссии. 

3. По результатам квалификационного экзамена выда­
ется свидетельство установленного образца для данной 
группы или профиля государственных должностей, дейст­
вующее в течение пяти лет (Приложение 5.2). 

4. При несогласии с оценкой квалификационной комис-
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сии претендент на государственную должность имеет пра­
во обжаловать ее решение у руководителя соответствую­
щего государственного органа. 

5. Повторная сдача квалификационного экзамена раз­
решается через 1 год. 
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Приложение 5.1 

П Р О Т О К О Л 
заседания квалификационной комиссии по приему 

квалификационных экзаменов по государственным должностям 

199 г. 

(наименование государственного органа) 

Присутствовали: 

Экзаменующийся 

(Ф.И.О. председателя, секретаря, членов комиссии) 

(Ф.И.О.) 

ПОВЕСТКА ЗАСЕДАНИЯ 
Прохождение квалификационных экзаменов по 

государственном должностям 

(Название должностей и структурного подразделения 

государственного органа) 

Оценка кандидатов на государственную должность 

Решение квалификационной комиссии 
(с мотивировкой и обоснованием их принятия) 

(Указываются методы оценки кандидата) 

(Указываются результаты голосования) 

Председатель квалификационной комиссии 
Секретарь квалификационной комиссии 
Члены квалификационной комиссии 

С протоколом ознакомился 
(подпись экзаменовавшегося и дата) 
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Приложение 5.2 

Наименование государственного органа 

Свидетельство 

Выдано 
(Фамилия, имя, отчество) 

в том, что он(а) сдал(а) государственный квалификационный экзамен 
по группе государственных должностей 
профилю государственных должностей 
с общей оценкой 

Протокол № " " 199. 

Председатель государственной квали­
фикационной комиссии 

Секретарь государственной квалифика­
ционной комиссии 

М.П. 
государственного 

органа 

Выдано " " 199 _ г. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6 

Методические рекомендации 
по подготовке и проведению инновационной игры 

"ГЕНЕРИРОВАНИЕ ИДЕЙ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ В МИНИСТЕРСТВЕ 

(ВЕДОМСТВЕ) РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ" 

Цель предлагаемых методических рекомендаций - со­
действие в овладении преподавателями академии техноло­
гией подготовки, проведения и методикой анализа дело­
вых инновационных игр. 

Введение 

Эффективное решение задач, стоящих сегодня перед ор­
ганами государственной службы, обусловливает необхо­
димость выработки новых идей, нестандартных подходов. 

Только на такой основе можно сделать прорыв, обеспе­
чить успех в работе государственных структур, аппарата 
управления. 

Инновационные деловые игры в последние годы актив­
но используются для выявления оригинальных методов 
решения возникающих социальных, политических и других 
проблем. В процессе определенным образом организован­
ной коллективной мыследеятельности осуществляется 
"мозговой штурм" проблем государственной службы. 

Участие в инновационных деловых играх требует мак­
симального интеллектуального напряжения, позволяет их 
участникам раскрыть свой творческий потенциал, способ­
ствует самосовершенствованию работников. 
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Подготовительный этап игры 

Подготовительный этап состоит из совокупности взаи­
мосвязанных действий, каждое из которых требует качест­
венного и своевременного исполнения. Обозначим эти дей­
ствия. 

1. Обстоятельная беседа руководителя игротехнической 
группы с представителем заказчика игры. Такую встречу 
целесообразно провести не менее чем за три недели до иг­
ры. Обе стороны представляют друг другу перечень рабо­
чих вопросов, на которые необходимо дать исчерпываю­
щие ответы. Один из важнейших среди них - каковы ожи­
дания заказчика от предстоящей деловой игры. Есть смысл 
подготовить к следующей встрече для игротехников пись­
менную формулировку целей, ожидаемых результатов. 

Руководитель игротехнической группы сообщает, что 
количество участников не должно превышать 20 человек. 
Он просит представить к следующей встрече список при­
глашаемых на игру сотрудников (с указанием имени, отче­
ства каждого участника, возраста, образования, должно­
сти, стажа работы). 

Руководитель игры говорит о требованиях, предъяв­
ляемых к аудиториям, в которых будет проходить игра. 
Они должны быть просторными, проветриваемыми. Жела­
тельно иметь две аудитории: одну - для общих (пленарных) 
заседаний, вторую - для групповой работы. Столы и стулья 
- передвигаемые. В первой аудитории необходимо иметь 
кодоскоп, радиотелефон, а также стенд, на который можно 
прикреплять ватманские листы. Для игры необходим оп­
ределенный минимум канцпринадлежностей (скрепки, 
кнопки, писчая бумага, липкая лента, ватманские листы 
(не менее 10), фломастеры (не менее 6)). 

Следует обсудить с заказчиком вопрос и о поощрении 
самых идееспособных участников игры, в этой связи поду­
мать о приобретении некоторых призов. Опыт показывает, 
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что в перерывах в процессе игры целесообразно организо­
вать "чайный" стол (соки, кофе, чай и т.д.). 

Так как результаты игры будут в конце каждого дня 
обрабатываться игротехниками, то необходимо пригла­
сить опытную машинистку (можно двух) для оперативного 
оформления материалов. Важно предусмотреть возмож­
ность тиражирования по итогам игры "Банка идей", исходя 
из количества участников и игротехников, а также решить 
вопрос и о ксерокопировании материалов. 

Руководителю игры не лишним будет поставить вопрос 
о транспорте (для прибытия на игру и отъезда), с уточне­
нием времени, адреса и т.д. 

Заказчик просит руководителя передать на следующей 
встрече почасовой график игры. Продолжительность де­
ловой игры может варьироваться от 4 часов до 2-3 дней. 
При 2-3-дневном варианте желательно ее проведение за 
городом - с полным "отключением" участников от повсе­
дневных дел и забот. Целесообразно, как показывает опыт, 
в четверг, в 17-00, начинать установочную консультацию, а 
пятницу и субботу целиком посвятить самой деловой игре. 

2. Встреча всей игротехнической группы с представите­
лем заказчика проводится за 5 дней до игры. Во время этой 
встречи необходимо предусмотреть получение от заказчи­
ка развернутого списка участников и 2-3 формулировок 
целей игры в письменной форме. Обсуждение и уточнение 
этих целей проводится в следующем порядке: 

- представление заказчику временного графика игры; 
- информирование о степени решенности заказчиком 

вопросов организационно-технического и хозяйственного 
обеспечения игры; 

- показ и осмотр аудиторий. 
3. Деловое совещание в игротехнической группе прохо­

дит за два дня до игры. (Обсуждение во всех деталях сце­
нария игры, содержания различных моментов, определе­
ние ответственных). 

4. Деловое совещание проводит заказчик за 1-2 дня до 
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игры. Все службы сообщают о готовности к предстоящей 
работе. 

Описание процесса деловой игры 

Технология деловой игры содержит три элемента: 
1. Проведение установочной консультации. 
2. Проведение собственно игры. 
3. Подведение итогов игры, ее анализ, награждение 

лучших участников. 
Рассмотрим эти элементы. 
ПЕРВЫЙ ДЕНЬ, 1700. 
Установочная консультация проводится накануне самой 

деловой игры. Ее продолжительность - один час. Жела­
тельно выделить время с 1700 до 1800. 

Вначале участникам игры представляют игротехниче-
скую группу. Затем объявляется состав приглашенных на 
игру, вносятся все необходимые уточнения в список ее уча­
стников (вплоть до ударений при произношении фамилий). 

В игре по теме "Управление персоналом" обязательно 
должны участвовать руководители и сотрудники кадровых 
служб министерств (ведомств). 

Руководитель игры знакомит присутствующих с целя­
ми, задачами условиями и правилами предстоящей работы. 

Цели деловой игры: 
- создание ее участниками "Банка новых идей", направ­

ленных на совершенствование и повышение эффективно­
сти государственной службы и ее персонала; 

- получение представления о способности участников 
игры вырабатывать нестандартные подходы к решению 
имеющихся проблем, выявление наиболее творчески мыс­
лящих сотрудников; 

Задачи деловой игры: 
- вовлечение участников игры в творческий процесс 

разработки идей по совершенствованию управления пер-
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соналом; 
- побуждение участников игры к самокритичной оценке 

своего интеллектуального потенциала на основе индиви­
дуальной установки на самосовершенствование в послеиг-
ровой период. 

Правила игры. 
- Четкое соблюдение каждым игроком регламента иг­

ры. Если на выполнение одного задания дается 2 мин., а 
другого задания - 45 мин., то эти требования игротехников 
участники игры обязаны четко выполнять. Игровая дис­
циплина - фактор, существенно влияющий на эффектив­
ность использования времени, отведенного на игру. 

- Участники не "выходят" из игры в течение всех дней 
коллективной работы. Выход из игры хотя бы одного из 
них снижает эффективность общей учебно-мыслительной 
деятельности, приводит к сбою в творческой работе. 

Условия, содействующие достижению намеченных выше 
целей. 

- Положительный психологический настрой каждого 
приглашен-ного на участие в игре. 

- Физическая готовность к игре. В течение двух дней ее 
участникам предстоят не только интенсивная интеллекту­
альная коллективная мыследеятельность, но и немалые 
физические нагрузки (по 12 часов в день). 

- Атмосфера доброжелательности в течение всего игро­
вого процесса. Созданию такой атмосферы способствует 
уважительное отношение каждого участника к мнению, к 
любому предложению коллег по игровой деятельности. 
Реализация установки на доброту - одна из задач игротех­
ников в ходе игры. 

Опыт показывает, что наличие среди ее участников лю­
дей с завышенной оценкой своих способностей и личного 
опыта препятствует созданию такой атмосферы. Игротех­
ники обязаны тактично нейтрализовать действие данного 
фактора. 
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Следует подчеркнуть, что не каждая игра дает те ре­
зультаты, которые предварительно намечались ее органи­
заторами. Это зависит от сложности проблем, а также от 
способности приглашенных на игру людей вырабатывать 
новые идеи, от их идееспособности. Одно можно утвер­
ждать определенно: игра содействует раскрытию творче­
ского потенциала каждого ее участника, росту его профес­
сиональных знаний и умений. 

Завершая установочную консультацию, руководитель 
игры предлагает вечерние часы посвятить обдумыванию 
тех или иных проблем, выбрать одну из них и сосредото­
читься на механизме (технологии) ее реализации. 

В заключение ведущий игры говорит, обращаясь к ау­
дитории: "Я прошу сегодня каждого из вас не только по­
грузиться в размышления над проблемами, которые вас 
волнуют, но и постараться прогуляться перед сном, чтобы 
завтра прийти на игру с отдохнувшим мозгом, готовым к 
"мозговому штурму". 

и еще. Как в любой игре в ней будут лидеры, победите­
ли. Заранее сообщаем вам, что они будут отмечены награ­
дами. 

Поэтому пожелаю вам успешной работы!" 
Затем руководитель игры и игротехник отвечают на 

возникшие у присутствующих вопросы. 
ВТОРОЙ ДЕНЬ, 900, 
Участники игры находятся в зале. Столы размещаются 

следующим образом: 
Схема 1 

Руководитель игры 
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Перед каждым участником - лист бумаги. 
Руководитель игры напоминает об основных моментах 

состоявшейся накануне установочной консультации. 
Далее он отмечает, что на государственной службе име­

ется сегодня немало нерешенных проблем. Мы рассмотрим 
проблемы, касающиеся управления персоналом. Цель игры 
состоит в том, чтобы ее участники предложили идеи по их 
разрешению. Идеи нестандартные, оригинальные и в то же 
время реализуемые в сегодняшних условиях. 

Затем руководитель игры обращается к участникам иг­
ры с просьбой подумать и сформулировать письменно, на 
листе бумаги две проблемы, которые, на их взгляд, суще­
ственно влияют на эффективность работы органов госу­
дарственной службы. Руководитель игры напоминает, что 
под понятием проблема понимается нерешенная задача. 

На эту операцию выделяется 5 минут. Выполняется за­
дание каждым самостоятельно. 

Наступает творческая пауза. Участники игры формули­
руют и записывают две проблемы. 

Руководитель игры интересуется, насколько готовы 
участники к продолжению работы. Получив подтвержде­
ние готовности, он обращается произвольно, например, к 
крайнему слева от себя участнику и просит назвать одну из 
проблем. Участник называет проблему, например: низкий 
уровень профессионализма значительной части государст­
венных служащих. Игротехник (ассистент) записывает ее 
мелом на доске или фломастером на ватмане, заранее при­
крепленном к доске (стенду). Затем свою проблему форму­
лирует следующий участник. 

Руководитель игры отмечает, что если проблема, сфор­
мулированная им, совпадает по содержанию с проблемой, 
названной предыдущим игроком, то необходимо предло­
жить другую проблему. 

Итак, все 20 участников обозначили по одной пробле-
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ме. На доске (ватманском листе) зафиксированы 20 про­
блем, нерешенность которых существенно отражается на 
эффективности работы органов государственной службы. 

Далее игра может иметь два продолжения. 
1. Проводится рейтинг проблем. Он осуществляется сле­

дующим образом. Игротехник обращается к аудитории с 
просьбой еще раз вдуматься в перечисленные проблемы и 
определить три из них, которые можно отложить на год-
два. 

На эту операцию выделяется 3 минуты. После этого ру­
ководитель берет указку и начинает с проблемы №1 в пе­
речне: "Кто считает, что эту проблему пока можно отло­
жить, поднимите руки". В результате определяются три 
искомые проблемы - по наибольщему количеству участни­
ков, назвавших их. 

Затем эта процедура повторяется еще 3-4 раза до тех 
пор, пока не останется 2-3 проблемы, которые, естествен­
но, будут названы самыми актуальными, неотложными. 

(Руководителю игры целесообразно попросить под­
няться тех игроков, которые сформулировали эти пробле­
мы, и поблагодарить их.) 

2. Рейтинга проблем не проводится. 
Руководитель игры обращается с предложением еще раз 

ознакомиться с проблемами, которые записаны на доске 
(ватманском листе), и выбрать, "облюбовать" одну из них с 
последующей задачей, предложить идею, разработать тех­
нологию ее реализации. Причем участник игры не обяза­
тельно должнен выбирать проблему, сформулированную 
им самим. 

Возвращаясь к первому варианту, отметим, что после 
определения рейтинга руководитель игры обращается с 
предложением к каждому участнику выбрать для решения 
одну из проблем. Ассистенты передают им специально 
разработанные бланки следующей формы: 
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БЛАНК 
для изложения идеи участником деловой игры 

Ф.И.О. 
автора идеи, 

телефон 

Содержание 
идеи 

Механизм 
(технология) 

реализации идеи 

Ожидаемый 
результат 

(+) (-) 

Руководитель дает участникам 5 минут для ознакомле­
ния с содержанием бланка, отвечает на возникшие вопро­
сы. 

Далее руководитель игры говорит приблизительно сле­
дующее: 

"Уважаемые коллеги! Сейчас наступает один из самых 
творческих, один из самых напряженных этапов игры. Он 
потребует от вас предельного включения ваших способно­
стей, мобилизованности, самостоятельности. Обратитесь к 
своему опыту, дайте волю вашей фантазии! Постарайтесь 
взглянуть на выбранную вами проблему нетрадиционно. 

Итак, вам дается 45 минут на выработку новой идеи по 
решению проблемы и технологии реализации этой идеи. 
Результативного вам творчества! Часы пущены! Ровно в 12 
час 40 минут (время условное) мы начнем новый этап иг-
ры . 

(Если аудитория достаточно просторная, руководитель 
игры может разрешить участникам рассредоточиться по 
залу, чтобы не мешать, не отвлекать рядом сидящего). 

Игротехники находятся в зале. В случае возникающего 
затруднения или вопроса они подходят к тому или иному 
участнику и помогают советом, предложением. 

Когда отведенное время заканчивается, руководитель 
обращается к аудитории: "Внимание! Время на выполнение 
задания истекло. Объявляется 15-минутный перерыв". 

Во время перерыва игротехник с помощью нескольких 
участников производит перестановку столов в аудитории. 
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Формируется 5 игровых столов по 4 человека. На столах 
ставятся таблички: группа №1, группа №2, группа №3, 
группа № 4, группа № 5. 

После перерыва игра продолжается в малых игровых 
группах по 4 человека за столом. Руководитель игры объ­
являет составы малых игровых групп. При формировании 
этих групп учитывается пол, возраст, стаж в должности, 
взаимоотношения между участниками. Как правило, в та­
кой группе двое мужчин и две женщины разных возрастов, 
это люди с опытом работы. Такой состав создает творче­
скую атмосферу, способствует активной работе. 

Руководитель игры: "Мы с вами начинаем следующий 
этап игры, который потребует от вас умения убедительно, 
аргументированно за определенное время изложить свою 
идею, технологию ее реализации. Сейчас я прошу членов 
каждой группы в произвольной форме познакомиться друг 
с другом. Потом выбрать старшего за игровым столом. На 
это вам дается 5 минут". 

Руководитель сообщает, что с этой минуты игра идет в 
каждой малой игровой группе под руководством ведущего, 
который определяет очередность выступлений, следит за 
регламентом, консультируется с руководителем игры в не­
обходимых случаях. 

Руководитель игры: "Каждый из вас, выслушав своего 
коллегу, будет оценивать выдвинутую им идею, техноло­
гию ее реализации. При оценке следует исходить из сле­
дующих показателей: 

1. новизна идеи; 
2. качество изложения идеи. 
Ассистенты передают каждому участнику специальный 

бланк оценки: 
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ИНДИВИДУАЛЬНЫЙ БЛАНК 

оценки идей участников деловой игры 

№№ 

1 
2 
3 

Ф.И.О. 
Оценка идей 

(от одного до семи 
баллов) 

Руководитель игры: "Обращаю ваше внимание на одну 
деталь. Выставляйте сначала предварительную оценку и 
лишь выслушав все выступления, сравнив их между собой, 
ставьте окончательные оценки, исходя из 7-балльной шка­
лы. Оценки выставляются каждым индивидуально, само­
стоятельно, без обсуждения друг с другом". 

За каждым игровым столом ведущий определяет оче­
редность выступлений. Регламент - 15 минут, т.е. на обсу­
ждение 4 идей в малой группе отводится 1 час. В этом об­
суждении в той или иной группе могут участвовать по сво­
ему усмотрению игротехники, эксперты. 

После того как обсуждение идей в малой группе закан­
чивается, ведущий получает от каждого участника запол­
ненный бланк с оценками. Вот как выглядит бланк Зимина 
В.А.: 

№№ 
1. 
2. 
3. 

Ф.И.О. 
Сергеев А.И. 
Васильев Д.П. 
Карпов А.Б. 

Оценка в баллах 
6 
7 
5 

Такие же бланки сдают ведущему Сергеев А.И., Василь­
ев Д.П., Карпов А.Б., и так происходит во всех пяти малых 
игровых группах. 

На основе индивидуальных оценок ведущий малой иг­
ровой группы открыто суммирует баллы по каждому уча­
стнику и определяет лучшего игрока. Вот как выглядит 
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итоговая таблица: 
Ф.И.О. 

Сергеев А.И. 
Васильев Д.П. 
Карпов А.Б. 
Зимин В.А. 

Оценки коллег по 
игровой группе 

6 
7 
5 
7 

7 
7 
5 
7 

5 
6 
6 
7 

Общая 
сумма баллов 

18 
20 
16 
21 

Таблица оперативно передается руководителю игры, ко­
торый называет победителей в малых группах и вручает им 
небольшие сувениры (авторучку, записную книжку и др.). 

Затем объявляется перерыв на 15 минут. Работает 
"чайный" стол. Аудитория проветривается. 

После перерыва сообщается дальнейший порядок игры. 
Руководитель: "Завтра нам предстоит чрезвычайно инте­
ресная в профессиональном и психологическом плане 
творческая работа. Поэтому сейчас мы проведем консуль­
тацию. 

Все игровые группы в полном составе будут выступать 
завтра на пленарном заседании. Особенностью их работы 
будет то, что каждый участник исполнит определенную 
игровую роль. Этих ролей - четыре. 

Игрок, идея которого набрала в группе наибольшее ко­
личество баллов, выступит в роли "новатора". Далее. В 
реальной жизни мы встречаемся с людьми, которые под­
держивают "новаторов" и которые сопротивляются нова­
циям. Поэтому один из членов команды выступит в роли 
"консерватора", другой - в роли "сподвижника". Есть еще 
одна роль - роль "критика ". 

(В случае, если продолжительность игры не 2 дня, а все­
го 4-6 часов, листок с характеристиками ролей печатается 
заранее и ксерокопии подготавливаются (в расчете на каж­
дого участника). 

Завтра в 9 часов утра начнется публичная ролевая за­
щита пяти идей (проектов), получивших самые высокие 
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оценки в группах. Качество защиты будет зависеть, как 
показывает наш опыт проведения таких игр, от того, на­
сколько серьезно каждый из вас отнесется к ее подготовке, 
насколько вживется в ту или иную роль. "Легче" всего, на­
верно, будет "новатору". Но свои трудности будут и у 
"критика", и у "консерватора", и у "сподвижника". В чем 
они? 

Каждый из вас в своей роли должен быть убедительным 
и артистичным. Остановлюсь кратко на содержании ролей. 

"Новатор" представляет проблему, которая будет ре­
шена благодаря предложенной им идее. Он показывает 
новизну, оригинальность своего подхода. Аргументирует 
цифрами, фактами, дает описание результатов, которые 
будут достигнуты благодаря осуществлению идеи. 

"Консерватор" должен аргументированно доказать, что 
сложившееся на сегодня положение дел создает стабиль­
ность в работе, что применяемые в настоящее время в го­
сударственных органах формы работы не исчерпали себя. 
Он при этом оперирует цифрами, фактами (придуманными 
или взятыми из газет, справочников и т.д.). В своем непри­
ятии нового "консерватор" должен быть УБЕДИТЕЛЬ­
НЫМ. 

Схема выступления "критика": выявление позитивного 
в идее "новатора", выявление негативного и в заключение -
предложение мер^ устраняющих недостатки в проекте но­
ватора. 

Задача "сподвижника" - зажечь аудиторию своей эмо­
циональностью, горячей поддержкой его идеи. И при этом 
не повториться. Отличительная черта выступления 
"сподвижника" в том, что он обязан снять, смягчить то 
впечатление, которое возникло в аудитории после речей 
"критика" и "консерватора". 

Введение названных выше ролей в процесс игры усили­
вает творческую атмосферу, позволяет "новаторам" более 
полно и самокритично оценить выдвинутые ими проекты. 
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Это в целом содействует повышению эффективности кол­
лективной мыследеятельности. 

Затем руководитель обозначает очередность и регла­
мент выступлений: 

Новатор - 5 минут 
Консерватор - 3 минуты 
Критик - 3 минуты 
Сподвижник - 3 минуты 
Завершая первый день, руководитель еще раз напоми­

нает о том, что качество завтрашней публичной ролевой 
защиты будет зависеть от серьезности подготовки к ней 
всех участников. Он рекомендует им изложить свои высту­
пления письменно, порепетировать. Затем руководитель 
советует сформулировать вопросы, которые, возможно, 
будут заданы, предлагает схематически изобразить те или 
иные детали предлагаемой идеи на ватманских листах. 

ТРЕТИЙ ДЕНЬ, 900, 
Размещение участников в зале выглядит следующим 

образом: 
Схема 2 

Сподвижник 

РуководитеяЬ 

Консерватор 

К И Кр 

Участ 

Участники 

Участники 

ксперт 

Руководитель: "Здравствуйте! Команды (игровые груп­
пы) в полном составе? Начинаем работу, искренне убеж­
денные в том, что вы все серьезно потрудились над высту-
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плениями, хорошо поработали над своими ролями, сумели 
вжиться в них. 

Очередность выступлений команд мы определим сейчас 
с помощью жеребьевки. Я прошу выйти "новаторов" (на 
столе руководителя перевернутые листы с цифрами 1, 2, 3, 
4, 5). Новаторы выбирают листки и сообщают выпавший 
им номер руководителю игры. 

Эксперты проходят за рабочий стол с табличкой 
"Эксперты"". 

Руководитель приглашает к выступлению команду № 1. 
Члены команды проходят за стол и каждый садится пе­

ред соответствующей табличкой (новатор, консерватор, 
критик, сподвижник). 

Перед "новатором" - песочные часы на 5 минут. 
Руководитель: "Итак, внимание! Слово "новатору" ко­

манды № 1. Представьтесь, пожалуйста, изложите свою 
идею. Включите часы". 

Затем выступает "новатор". После его выступления ру­
ководитель обращается к аудитории: "Какие будут вопро­
сы к"новатору"? 

При этом обращается к "новатору" и "сподвижнику": 
"Записывайте, пожалуйста, вопросы. Отвечать будете поз­
же". 

Затем выступает "консерватор" - 3 мин. 
Руководитель: "Кто выступит из зала в поддержку 

"консерватора"?" 
Далее выступает "критик". Затем - "сподвижник". После 

их выступлений "новатор" отвечает на вопросы, реплики 
"консерватора" и "критика". 

Руководитель (обращается к экспертам): "Будут ли у вас 
комментарии, уточнения, замечания?" (Дает им слово). 

Руководитель: "Хочу подчеркнуть: первая команда бы­
ла в психологически сложной ситуации. Она была первой. 
Остальным командам будет легче". 

Далее выступают согласно жребию остальные команды: 
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№ 2, № 3 И т.д. 
Руководитель после выступления каждой команды объ­

являет 10-минутный перерыв, во время которого работает 
"чайный" стол. 

После публичной защиты своих идей всеми "новатора­
ми" объявляется 15-минутный перерыв. За это время экс­
перты определяют наиболее содержательный проект, луч­
шего исполнителя роли, наиболее активных участников из 
зала (т.е. выступавших, задававших вопросы). 

Руководитель приглашает на совешание всех "новато­
ров", экспертов, представителя заказчика, игротехников. 
На основе сообщения экспертов подводятся итоги. При 
этом учитываются мнения остальных участников совеща­
ния. Вносятся предложения по награждению (сувениры, 
призы уже находятся на столе). 

Распорядитель приглашает в зал всех участников игры. 
Руководитель игры: "Два дня назад, на установочной кон­
сультации, мы сформулировали для вас и для себя цели 
деловой инновационной игры. 

Сейчас, после проделанного нами большого объема ра­
боты, после напряженной коллективной творческой мыс-
ледеятельности мы можем отметить, что поставленные це­
ли в основном достигнуты. 

Мы беседовали в перерывах с рядом участников, с 
представителем заказчика. Их ожидания от игры - это еди­
ное мнение - оправдались. 

Нам, игротехникам, также хотелось отметить творче­
скую атмосферу на игре, искреннее желание участников 
принести пользу себе и коллегам. 

Разрешите объявить итоги и назвать победителей иг-
ры . 

Проводится вручение призов победителям и наиболее 
активным участникам из зала. Далее в коротких выступле­
ниях 2-3 участника рассказывают о своих впечатлениях об 
игре. Затем выступает со своей оценкой всей проделанной 
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работы представитель заказчика. 
Игра завершается. 
Объявляется перерыв на 1 час. После перерыва реко­

мендуется провести анализ состоявшейся деловой игры. 

Методика анализа игры 

Анализ игры поручается одному из игротехников. В 
этой работе участвуют также эксперты, которые доклады­
вают о результатах включенного наблюдения. 

Они сообщают о критериях, по которым оценивались 
выступления "новаторов": 

- оригинальность, новизна идеи; 
- качество изложения идеи; 
- полнота ответов на вопросы; 
- корректность поведения в ходе дискуссии; 
- соблюдение регламента. 
По этим критериям они подробно анализируют работу 

каждого "новатора". 
Затем делается анализ и оценка качества исполнения 

ролей. 
Отмечаются те участники, которые добросовестно и 

творчески отнеслись к данной работе. Напоминают при 
этом, что примерная структура выступления по каждой 
роли на консультации была дана. 

Называют также фамилии тех участников, которые вы­
ступили ниже своих возможностей. 

Затем игротехник и эксперт отвечают на вопросы, воз­
никшие у участников. 

Если в процессе игры осуществляется видеозапись, то 
разбор работы участников игры может быть более пред­
метным, детальным. 

На анализ итогов деловой игры отводится примерно 
один час. В зависимости от количества игровых групп это 
время может быть изменено. 
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Следует отметить, что доброж:елательно проведенный 
анализ деловой игры имеет важное значение. У участников 
возникает дальнейшее стремление к саморазвитию (в по­
следующий период), желание участвовать в деловых иг­
рах. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 7 

Формирование трудовых коллективов 
в учреждениях государственной власти 

(методические рекомендации) 

/. ПОНЯТИЕ ТРУДОВОГО КОЛЛЕКТИВА 

В научной литературе проблемы работы государствен­
ных служащих рассматриваются преимущественно с двух 
точек зрения: в составе формальных структур, а следова­
тельно, и формальных отношений; и неформальных групп 
и, соответственно, неформальных отношений между 
людьми. Такой подход, хотя и является продуктивным, 
тем не менее упускает из поля зрения феномен трудового 
коллектива как целого, имеющего собственные свойства в 
результате взаимодействия формальных и неформальных 
отношений, без знания которых трудно рассчитывать на 
слаженную, высокопродуктивную работу служащих госу­
дарственных учреждений. 

С научной точки зрения, исходным моментом при изу­
чении коллектива является противоречивость всех вещей 
и явлений. Коллектив с этой позиции представляется как 
целое, созданное неугасающей ни на секунду борьбой двух 
своих противоположностей, неразрывных свойств, сторон, 
начал: коллективного и личного, общественного и инди­
видуального, целого и части. Любой коллектив имеет 
свои коллективные интересы и цели, но в то же время у 
каждого его члена есть личные интересы, цели, планы. 
Опираясь на это положение, нужно осознавать, что при 
создании коллектива необходимо учитывать и выделять 
находящиеся в противоречивом единстве интересы кол­
лективные и личные, и вести постоянный поиск их опти­
мального сочетания. Кроме этого управление коллективом 
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не должно быть связано с принижением, а тем более с уст­
ранением одной из противоборствующих сторон (коллек­
тивной или личной). Это неизбежно приведет к разруше­
нию коллектива. 

Настоящие коллективы - явление не частое, и тем не 
менее время от времени мы встречаем группы людей, объ­
единенных на принципах высокой морали, большой про­
изводительности, четкой организации дела. Они, как пра­
вило, отличаются высокой продуктивностью, поскольку 
умеют не просто эффективно использовать способности и 
умения каждого, но и, объединяя людей на основе вырабо­
танных принципов коллективной работы, приумножать их 
за счет умелой координации и организации труда. 

Таким образом, коллектив - это группа людей, которые, 
самоорганизуясь, берут на себя обязательства по дости­
жению общей задачи, четко распределяют роли, ведут со­
вместную работу и дают определенные результаты, спо­
собствующие удовлетворению как личных запросов, так и 
общественных. 

2. ПОСТРОЕНИЕ ТРУДОВОГО КОЛЛЕКТИВА 

В процессе создания коллективов необходимо выделять 
деятельность, связанную с разработкой, использованием и 
развитием непосредственно механизма коллективной дея­
тельности, который определяется как построение коллек­
тива. Целью построения является создание дееспособных 
структурных подразделений государственных учреждений, 
нацеленных на вовлечение коллективного таланта и энер­
гии людей в достижение стоящих целей. 

Приступая к построению коллектива, руководитель 
должен учитывать, что группу людей, из которой пред­
стоит создать коллектив, следует рассматривать не столь­
ко как объект управления (кто-то кем-то управляет), 
сколько как особую социальную общность, в недрах ко-
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торой развивается механизм самоорганизации за счет са­
моразвития и самоупорядочения. Необходимо всегда 
иметь в виду, что источник коллективности находится не 
вне коллектива, а внутри него, в людях, его составляющих. 

В связи с этим возникает вопрос: "Какие сотрудники 
должны входить в коллектив?" Иными словами, возника­
ет проблема критериев оценки служащих. В традицион­
ном подходе к подбору кадров их не так много: к профес­
сиональным качествам можно отнести стаж работы, ква­
лификацию, опыт работы, компетентность, организацион­
ный талант; к личностным - коммуникабельность, стрем­
ление к сотрудничеству, дружелюбие, стремление к дости­
жению цели и т.п. 

На наш взгляд, можно выделить следующие качества, 
проявление которых сотрудниками, их поддержка и разви­
тие руководителями позволяет создать коллективы с отли­
чительным чувством "МЫ", способствующим взаимной 
поддержке и эффективному разрешению стоящих проблем: 

- ответственность за свою работу и работу всего кол­
лектива; 

- знания и профессиональные умения; 
- качественное выполнение работы; 
- стремление к сотрудничеству, доверие к коллегам; 
- аккуратность; 
- способность воспринимать критику; 
- готовность к компромиссу, коммуникабельность; 
- способность решать вопросы и добиваться результа­

тов; 
- организаторский талант. 
Каковы направления использования данных качеств? 
Прежде всего, эти качества выглядят как свод характе­

ристик, необходимых для отбора персонала. Причем необ­
ходимо всегда учитывать, что способность сотрудников 
работать в коллективе имеет такое же значение, как и их 
профессиональные знания. Далее они могут использовать-



491 
ся для самооценки и корректировки поведения в уже рабо­
тающих подразделениях, сотрудники которых поставили 
перед собой общую цель - перейти к стилю эффективной 
коллективной работы. Более того, было бы правильным 
привлечение государственных служащих в рамках своих 
структурных формирований к обмену мнениями по пово­
ду качеств, которые они бы хотели ожидать от своих кол­
лег. 

Для руководителя, взявшегося за построение коллекти­
ва, необходимо условно разделить все свои действия на две 
части. Первая из них должна быть связана с решением 
стоящей перед коллективом задачи с акцентом на выполне­
ние работы коллективом. А вторая - с созданием коллекти­
вистского духа, с развитием чувства "МЫ", то есть с под-
держ:кой каждого и с вниманием к каждому. 

Такое деление является ключевым в формировании ос­
новных подходов к построению коллектива и в дальней­
шем будет называться дихотомией построения коллектива' 
(См. схему 1) 

Структурные составляющие данной дихотомической 
связки следующие. 

/• Коллективная оценка задачи. Каждое подразделение 
государственного учреждения существует, чтобы служить 
какой-нибудь цели. Понимание и приятие этой цели для 
коллектива является основополагающим. Более того, чем 
точнее и конкретнее цели, тем эффективнее работа кол­
лектива по их достижению. Однако в жизни 

далеко не все служащие учреждений хорошо представ­
ляют, над какими конкретными задачами они работают. 
Так, проведенными социологическими исследованиями 
установлено, что почти 40% опрошенных государствен­
ных служащих работают над задачами, 

Дихотомия - разделение на две части общего процесса. (Прим. авт.) 
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Схема 1 

Дихотомия 
построения коллектива 

ЗАДАЧА 

"Как" - упор на 
выполнение работы 
коллективом 
1. Коллективная оценка 
задачи 
2. Планирование и 
принятие решения 
3. Достижение 
консенсуса 
4. Организация и 
нормы (правила) 
коллективной работы 

ПОДДЕРЖКА 

"Как" - упор на 
работу с персоналом 
1. Участие и 
включение 
2. Признание и 
оценка 
3. Обучение 
коллективности 
4. Стиль 
коллективной работы 

поставленными неточно, непонятно '. Групповая оценка 
задачи - это своеобразное обсуждение поступающей в под­
разделение информации. А поскольку основной поток ее 
идет через руководителя, то, как указали в ходе социоло­
гического исследования респонденты, 50 % руководителей 
придерживают информацию, не информируют полностью 
и своевременно тех, кому она нужна для работы. Такая 
практика расходится с целым рядом положений статьи 9 

' В ходе социологического исследования, проведенного автором в 1996 
г., опрошено 348 работников областных органов управления. В даль­
нейшем будут использованы только материалы данного социологиче­
ского исследования. (Прим. авт.) 
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Федерального закона "Об основах государственной служ­
бы Российской Федерации". Там прямо указано, что госу­
дарственный служащий имеет право на "... получение в 
установленном порядке информации и материалов, необ­
ходимых для исполнения должностных обязанностей", 
право на "принятие решений и участие в их подготовке в 
соответствии с должностными обязанностями". Иными 
словами, проблема состоит в том, чтобы каждый работник 
четко представлял себе задачи, стоящие перед коллекти­
вом, принимал участие в их анализе и поиске путей реали­
зации. 

2. Планирование и принятие решения. Вовлечение каж­
дого работника в процесс выбора и принятия решения 
представляет собой важное условие формирования спло­
ченности и единства действий сотрудников. Чтобы до­
биться этого, руководителю следует: 

- предоставить коллективу всестороннюю информацию 
по стоящей проблеме; 

- создать обстановку свободного обсуждения и допу­
щения любых идей по решаемой проблеме с последующим 
их детальным разбором; 

- установить или выработать критерии для выбора оп­
тимального решения; совместно выбрать решение в соот­
ветствии с установленными критериями. 

Всегда ли необходимо вовлекать коллектив в принятие 
решений? Во-первых, многие проблемы имеют простые 
решения, стандартны и известны из предыдущего опыта. 
Вовлечение коллектива в решение подобных проблем не 
прибавит руководителю авторитета, более того, людей 
будет раздражать участие в принятии решений по мелоч­
ным вопросам. И если это будет продолжаться, они когда-
то скажут: "А нужен ли нам такой начальник, если он не 
может принять решение даже по простому вопросу?" Бо­
лее того, руководитель, который постоянно консультиру­
ется и советуется со своими подчиненными, медленно про-
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двигается вперед, у него не гибкий стиль работы, хотя и 
демократичный. Однако довольно часто можно встретить 
и другую крайность - когда руководитель один решает все 
вопросы, мнением подчиненных не интересуется. И хотя 
дела могут идти хорошо, но и в этом случае подчиненные 
теряют доверие к руководителю, предполагая, что он ра­
ботает на себя, думает только о своих проблемах, а не о 
коллективе. 

В то же время в жизни коллективов часто возникают 
новые проблемы или острые ситуации, когда требуется 
творческий подход - вот тогда и необходимо вовлечение 
всего персонала в разработку идей и принятие основных 
решений. 

Существует немало приемов вовлечения людей в кол­
лективное принятие решения: "мозговые атаки", метод 
выдвижения предложений, групповой анализ ситуации и 
т.п. Важно только помнить, что творческая обстановка 
при поиске альтернатив создается самим руководителем. 
Его главная задача - высвободить скрытую энергию, за­
ключенную в сотрудниках. Каждую идею надо развить, 
упростить и затем перепроверить. Этот процесс и может 
стать коллективным творчеством. Занудливое же повторе­
ние бессмысленных задач только увеличивает разочарова­
ние, подавляет энтузиазм и творческие силы. 

3. Достижение консенсуса. Это один из ведущих фак­
торов укрепления коллективов. Консенсус - это процесс 
принятия решений с участием всех членов коллектива, при 
полном использовании имеющихся ресурсов, творческом раз­
решении конфликтов и согласии с принятыми решениями. 

Руководителю для достижения консенсуса при поиске 
решения необходимо не считать, что кто-то должен выиг­
рать, а кто-то проиграть, если дискуссия заходит в тупик. 
Вместо этого нужно поискать иную, более приемлемую 
для всех альтернативу. Важно избегать конфликта по­
средством таких мер, как голосование большинством, ус-
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реднение, жребий (подбрасывание монеты). Нельзя допус­
кать перебранок, нужно сталкивать в ходе дискуссии не 
людей, а идеи. Не следует допускать ни своих, ни чьих-
либо заявлений, негативно влияющих на коллективную 
работу. 

4. Организация людей, нормы (правила) коллективной 
работы. Статья 5 Федерального закона Российской Феде­
рации "Об основах государственной службы Российской 
Федерации" подчеркивает, что государственная служба 
основана и на принципе стабильности кадров государст­
венных служащих в государственных органах. Одним из 
условий укрепления организационного единства является 
численность коллектива. Фактически все, кто занимается 
исследованиями коллективов, сходятся во мнении, что его 
численность не должна превышать 10-12 человек. Связано 
это с тем, что проявление таких характерных для коллек­
тива качеств, как дружба, открытость, честность, взаим­
ная поддержка маловероятны в больших структурных 
образованиях. 

Одним из важнейших условий для создания коллектива 
является выполнение сотрудниками четких норм и правил 
совместной работы и самоорганизации. В практике хоро­
шо работающих коллективов можно выделить несколько 
главных норм или правил коллективной работы, которые 
могли бы быть положены в основу совместного решения 
задач и воспринимались бы всеми работниками как уста­
новка на выполнение работы коллективом. Этими норма­
ми могли бы быть следующие. 

1. Каждый считает задачу, стоящую перед коллективом, 
приоритетной. 

2. Каждый стремится быть информированным наилуч­
шим образом. 

3. Каждый используется на рабочем месте оптимально, 
обучается и контролируется. 

4. Каждый принимает участие в планерках и групповых 
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обсуждениях. 

5. Каждый чувствует личную ответственность на своем 
рабочем месте. 

6. Каждый откровенен и честен. 
7. Каждый соблюдает оговоренные сроки исполнения 

работы. 
8. Коллектив не принимает никаких отговорок по не­

выполненным заданиям. 
Следует отметить, что как по количеству, так и по со­

держанию данные нормы для каждого коллектива могут 
быть различными, но предназначение их должно быть це­
левое - добровольное создание особого нормативного 
поля, отступление от которого считалось бы отступлени­
ем от коллективных интересов, что в конечном итоге мо­
жет сдерживать решение и личных проблем. 

Еще одним условием коллективной работы является 
необходимость предоставления возможности людям са­
мим справляться с острыми вопросами организации соб­
ственной деятельности. Управление и самоуправление 
должны опираться не на знания и волю одного (руководи­
теля), а на совокупность знаний и волю всех. На практике 
это означает, что каждый сотрудник обязан не только по­
нимать задачу, которую решает коллектив и он сам, но 
еще и свою роль в коллективной деятельности. Для этого 
руководителю необходимо постоянно уделять время и 
внимание совместному определению и разъяснению каж­
дому человеку его роли, цели и места во взаимозависимой 
коллективной деятельности. Следует регулярно подводить 
итоги успехов, достигнутых коллективом и каждым со­
трудником, совместно вырабатывать новые направления 
улучшения работы, способствовать индивидуальной ини­
циативе в целях совместного достижения цели. 
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3. ПОДДЕРЖКА КОЛЛЕКТИВИСТСКИХ ОТНОШЕНИЙ 

Задача руководителя в процессе построения и развития 
коллектива - создать людям такие условия работы, чтобы 
они рассматривали все действия в коллективе как взаимо­
дополняющие и направленные на формирование личного 
достоинства, значимости каждого работника, признание 
его вклада в достижение общей цели. Отсюда задача ру­
ководителя: помочь каждому работнику с учетом его лич­
ных способностей занять свое место в коллективе. Соотне­
сти, сделать соответствующими ожидания коллектива и 
работника очень трудно, но в этом-то и состоит главная 
задача построения коллектива. Необходимо добиться, 
чтобы каждый служащий осознавал себя частью коллекти­
ва, ясно представлял, какое место занимает его работа в 
деятельности всего коллектива. Важно учитывать прием­
лемость отводимой для человека роли, его готовность вы­
полнять свои обязанности осознанно, получая от этого 
определенное удовлетворение. 

Важным фактором формирования коллектива является 
признание и оценка деятельности сотрудников. Следует 
отличать эти два понятия, поскольку каждое из них имеет 
свое значение и свое конкретное выражение. Признание, 
признательность дают человеку ощущение, что его труд 
необходим. Оценка оке есть показатель эффективности его 
труда. Ранее уже упоминавшимися социологическими ис­
следованиями установлено, что в государственных учреж­
дениях ни тот, ни другой фактор не используются в долж­
ной мере. Например, 70% опрошенных указали, что в бесе­
дах с руководством вопросы признания деятельности или 
успехов работников никогда не обсуждались, 60% - что 
вопросы эффективности их личной работы начальством не 
рассматривались. 

Для поддержки сотрудников руководителю необходи­
мо: 
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- В обязательном порядке выражать признательность 

за хорошо выполненную работу; 
- выражать признательность, даже если вы не полно­

стью удовлетворены результатами работы; 
- выражать признательность даже при получении 

обычных, а не только исключительно хороших результа­
тов. 

Мощным фактором укрепления коллективности и од­
новременно возможностью оценки деятельности является 
аттестация служащих, которая в соответствии с Феде­
ральным законом "Об основах государственной службы 
Российской Федерации" проводится "не чаще, чем раз в 
два года, но не реже одного раза в четыре года"'. Согласно 
данному закону одной из основных задач аттестации яв­
ляется "определение уровня профессиональной подготов­
ки и соответствия государственного служащего занимае­
мой государственной должности государственной служ­
бы". Иными словами, аттестация, с одной стороны, дает 
возможность получить информацию для оценки работника 
по итогам работы и его потенциалу, а с другой - проин­
формировать человека о том, как оценивает руководство 
его деятельность. 

С точки зрения формирования коллективов важно, 
чтобы аттестация сотрудника не только включала фор­
мальную, стандартизированную процедуру, которую, как 
правило, разрабатывают кадровые службы. Она должна 
отражать и неформальные действия, которые надлежит 
осуществлять руководителю с целью развития человека, 
прогнозирования роста его квалификации и возможностей 
использования в будущем. 

Однако аттестации проводятся довольно редко, а оцен­
ку деятельности работника, корректировку его усилий по-

' См.: Федеральный закон "Об основах государственной службы Рос­
сийской Федерации". Статья 24, пункт 2. 
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рой необходимо делать ежедневно. В этих целях исполь­
зуются собеседования между руководителем и подчинен­
ным. Они преимущественно проводятся по конкретным 
вопросам: поручение задания, его проверка, конфликтная 
ситуация, наличие проблемы. Каждую из этих ситуаций 
можно использовать для оценки и развития потенциала 
сотрудника. 

Нужно при этом помнить, что подобные беседы необ­
ходимо вести в духе сотрудничества, подчеркивая коопе­
ративный характер работы в коллективе. Наиболее важ­
ными проблемами, которые должны обсуждаться как при 
аттестации, так и при соответствующих беседах (как ми­
нимум один раз в год) могут быть: 

- вопросы взаимодействия сотрудников с коллективом 
и руководством; 

- проблемы, мешающие сотрудникам достигать поло­
жительных результатов; 

- вопросы установления новых целей; 
- проблемы личных интересов сотрудников, удовлетво­

ренность их работой и отношениями в коллективе; 
- проблемы повышения квалификации и профессио­

нального уровня с оценкой возможностей изменения сфе­
ры деятельности или поручения более значимых задач со­
трудникам. 

В контексте построения коллектива необходимо выде­
лить процесс научения персонала коллективности. Выра­
ботка механизма коллективности осуществляется в про­
цессе работы, а в роли учителя выступает руководитель, 
который должен анализировать действия сотрудников и 
соответствующим образом реагировать исходя из приня­
тых коллективом норм (правил). Кроме того, дискуссии, 
совместные обсуждения, беседы, всесторонний анализ 
коллективной работы без жесткой критики - все это может 
служить задаче усвоения новых правил работы и норм 
поведения. Хороший результат достигается с помощью 
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специальных семинаров, в программы которых должны 
быть включены такие темы, как "Что значит работать 
коллективно", "Как достичь компромисса", "Как избежать 
конфликта", "Что значит работать в режиме консенсуса" и 
т. п. 

4. ЭТАПЫ ПОСТРОЕНИЯ КОЛЛЕКТИВА 

Построение коллектива - это длительный процесс, со­
стоящий из целого ряда изменений и почти неуловимых 
этапов. И все эти изменения происходят не вне, а внутри 
процесса управления и самоуправления коллектива. Ина­
че говоря, нормы и правила коллективной работы форми­
руются во время самой работы. Коллективность - не что-
то данное сверху, а явление, к которому ведет длительный 
путь трансформаций, оценок, корректировок и новых 
трансформаций, происходящих под влиянием руководи­
теля и внутреннего убеждения членов коллектива в про­
цессе их совместной деятельности. 

Отслеживание происходящих изменений и дает воз­
можность выделить конкретные этапы в процессе станов­
ления и развития коллективов государственных органов 
управления. Под этапами построения понимаются периоды 
в развитии коллектива, которые отличаются измененным 
(в фазе перехода) отношением людей друг к другу и вы­
полняемой работе. Каждый этап начинается с принятия 
людьми определенных правил поведения и заканчивается 
выработкой более совершенных и эффективных правил, 
являющихся основой будущих изменений на новом этапе. 
Фаза перехода - это момент освоения коллективом кон­
кретного качественного элемента изменений. Таков, к 
примеру, переход от поручения задания руководителем к 
самораспределению работы, от рассмотрения задачи руко­
водителем к обсуждению ее коллективом. 

Этап I. Первый этап в жизни коллектива можно на-
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звать "ПРИТИРКА". Нетрудно заметить, что люди, 
впервые объединяясь в группы, оказываются в ситуации , 
когда прежде всего им необходимо сориентироваться. В 
этот период люди скорее готовы к выполнению указаний 
и поручений, нежели к проявлению самостоятельности и 
инициативы, они стремятся скрыть свои чувства, пытают­
ся быть рациональными, они недостаточно прислушива­
ются друг к другу. На период "притирки" приходится не­
сколько переходных фаз: 

- переход к пониманию и оценке новой производствен­
ной задачи; 

- переход к новой оценке собственной компетенции как 
в профессиональной области, так и в сфере группового 
общения и т.п. 

Руководитель на этом этапе - лидер коллектива. 
Именно от него сотрудники ждут распоряжений, выдви­
жения идей и целей, организации работы. Руководитель 
представляет собой образец, модель поведения для всего 
коллектива. В этот период руководитель четко объясняет 
цели коллектива, вовлекает сотрудников в их обсуждение, 
стремится к тому, чтобы цели имели краткосрочный ха­
рактер как для всего подразделения, так и для каждого со­
трудника. Кроме этого он постоянно ведет наблюдение за 
сотрудниками, оценивает достигаемые ими результаты, 
помогает и обучает их, всячески способствует улучшению 
работы всего коллектива и каждого его члена. 

Этап II. " БЛИЖНИЙ БОЙ". На этом этапе возрастает 
внимание сотрудников непосредственно к проблемам соб­
ственного коллектива и переживаемой им ситуации. Чле­
ны коллектива познают, кто из них имеет сходное воспри­
ятие и аналогичные позиции, сближаются между собой. 
Начинается критика существующих методов и правил ра­
боты, преодолеваются предубеждения, возникшие по от­
ношению к определенным лицам, происходит столкнове­
ние мнений, возрастает критика форм и методов управле-
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ния; коллектив начинает выдвигать и обсуждать новые 
решения, рассматривать пути возможного развития. 

Для этого этапа характерны следующие переходные 
фазы: 

- усвоение для себя и требование от других необходи­
мости демонстрирования личных качеств, соответствую­
щих концепции коллективной деятельности; 

- несогласие со старой моделью руководства на основе 
указаний и поиск новой, более приемлемой для коллекти­
ва. 

Руководитель на этом этапе выявляет противополож­
ные идеи и точки зрения на формы и методы работы, под­
держивает идеи, направленные на достижение успехов и 
перемен к лучшему; выясняет интересы людей в области 
предпочитаемых ими ролей; поддерживает и включает в 
творческий поиск каждого сотрудника; совместно с кол­
лективом формулирует новые правила межличностных 
отношений, стиля взаимоотношений между руководителем 
и работниками. 

Этап III. "КОНСЕНСУС". После того, как коллектив 
на втором этапе решил межличностные проблемы, резко 
возрастает взаимное доверие сотрудников. Люди стано­
вятся открытыми, все больше устанавливается согласие 
относительно целей работы и задач совместных действий, 
в конце концов происходит идентификация их целей и за­
дач с целями и задачами коллектива. Соперничество усту­
пает место кооперации, споры - консенсусу. На этой ста­
дии в коллективе формируется чувство "МЫ", которое 
высоко котируется его членами. 

Для этой стадии характерны следующие фазы перехо­
да: 

- переход от руководства на основе указаний к само­
управлению; 

- переход от "отчуждения" и индивидуализма к со­
трудничеству и взаимопомощи. 
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На этом этапе руководитель осуществляет принятие 
решений, выработку идей и планов дальнейшего развития 
коллектива в режиме консенсуса, а поручать работу стре­
мится путем делегирования. Кроме этого он поддерживает 
обнаруживаемую готовность людей делиться идеями, по­
ощряет конструктивную обратную связь и эмоциональную 
открытость, подает сам в этом пример. 

Этап IV. "ЗРЕЛОСТЬ КОЛЛЕКТИВА ". На этом этапе 
все работники выполняют работу качественно, проявляют 
заботу друг о друге, у них общие коллективные цели и ин­
тересы. Все члены коллектива сближаются, проявляют 
внимание и привязанность друг к другу. Однако и на этом 
этапе коллектив может переживать ряд переходных фаз: 

- переход к идентификации своих личных взглядов и 
действий с целями и действиями всей организации; 

- переход к пониманию качества работы как представ­
лению об имидже коллектива и в целом организации. 

Руководитель на этом этапе четко следует выработан­
ной системе коллективной работы и, в первую очередь, в 
вопросах принятия решений, выигрышных как на индиви­
дуальном, так и на коллективном уровне. Он подчеркнуто 
опирается на квалификацию и знания сотрудников, поощ­
ряет открытые и критические обсуждения того, как рабо­
тает весь коллектив, чтобы способствовать получению 
лучших результатов. 

Основными преимуществами коллектива, оказываю­
щими большое воздействие на поддержание положитель­
ной стратегии руководства, являются: комплексное руково­
дство, быстрое реагирование, высокая мотивация, высоко­
качественные решения, коллективная сила . 

Кроме положительных моментов коллективная дея­
тельность может иногда сопровождаться и неприятными 
эффектами, о которых руководителю надо знать и быть 
готовым отличить действительно положительный климат 
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коллектива от феномена группового единомыслия. К та­
ким нежелательным симптомам коллективности относят­
ся: иллюзия неуязвимости, нетерпимость к любым воз­
можным возражениям, открытое давление на членов кол­
лектива. 

Роль руководителя в данном случае сводится к поощ­
рению в коллективе разномыслия, стимулированию кри­
тического отношения сотрудников к предлагаемым реше­
ниям, внимательного отношения к голосу меньшинства. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 8 

Поддержание нормального психологического климата в 
коллективах 

(Методические рекомендации) 

Практика свидетельствует, что качество и производи­
тельность труда в коллективе во многом зависят не только 
от совершенства организации труда, его условий и осна­
щенности, но и от сплоченности коллектива, характера 
взаимоотношений в нем, царящей эмоциональной атмо­
сферы. Дружелюбие, товарищеская взаимопомощь, про­
стота отношений, преобладание положительных эмоций -
залог высоких результатов функционирования аппарата. 

Психологический климат коллектива - показатель, ди­
намично изменяющийся. Его главная особенность - влия­
ние на характер профессионального восприятия и профес­
сионального мышления, на процесс принятия решений. 
Сейчас, в условиях системного кризиса, особенно остро 
проблема оздоровления психологического климата стоит в 
коллективах аппарата органов государственной власти 
всех уровней. 

Благоприятный психологический климат коллектива не 
только повышает эффективность труда, но и существенно 
снижает уровень конфликтности работающих, способству­
ет созданию доброжелательной обстановки взаимопомо­
щи. Это положительно сказывается на раскрытии творче­
ского потенциала личности в процессе профессиональной 
деятельности. Психологическим климатом называют эмо­
ционально-психологический настрой, который складывается 
в коллективе в процессе трудовой деятельности и проявля­
ется в тех взаимоотношениях, которые устанавливаются 
MCDfcdy сотрудниками на основе объективных условий и 
субъективных взаимосвязей мезкду ними. 

Главное в психологическом климате - это доминирую-
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щие настроения, эмоциональная окраска отношений, ко­
торые проявляются в психологической атмосфере коллек­
тива. Настроения являются следствием развития опреде­
ленных психических состояний в трудовой деятельности, а 
эти состояния зависят не только от условий труда и специ­
фики деятельности, но и от особенностей межличностных 
взаимодействий людей. 

Для характеристики этого психологического феномена 
часто используют и другие сходные определения: социаль­
но-психологический климат, морально-психологический 
климат, психологическая атмосфера, морально-психологи­
ческая обстановка и другие. Эти определения близки по 
своему психологическому содержанию. 

/. ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ КЛИМА Т КОЛЛЕКТИВА. 
УСЛОВИЯ И ФАКТОРЫ, ЕГО ФОРМИРУЮЩИЕ 

На психологический климат любого коллектива оказы­
вают влияние две группы факторов: мегафакторы и ло­
кальные психологические факторы. 

Наиболее значимыми мегафакторами являются: 
- психологический климат общества в целом; 
- микросоциальные условия жизнедеятельности 

(территориальное размещение, климатические условия, 
степень автономности и др.). 

К важнейшим локальным психологическим факторам, 
детерминирующим психологический климат коллектива 
органов управления, в том числе и государственных орга­
нов, относятся групповая динамика, моральные нормы, 
недостатки стиля руководства, неудовлетворенность тру­
дом, психологическая несовместимость, несовместимость 
ролевых функций. 

1. Групповая динамика. Это численность коллектива, 
время совместной деятельности, половозрастная структу­
ра, состав и др. 
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а) Численность группы, коллектива. 
С ростом численности коллектива эффективность дея­

тельности может возрастать за счет включения в решение 
новых задач, образования новых форм взаимодействия, но 
только до определенного предела. С течением времени од­
нородные коллективы начинает как бы лихорадить. В них 
образуются отдельные группы, объединенные на конфрон-
тационной основе по отношению к другим. Коллектив на­
чинает самопроизвольно делиться на неформальные груп­
пы. Управляемость при этом резко снижается, существен­
но ухудшается и психологический климат, увеличивается 
число неделовых конфликтов. 

Группы численностью до 15 человек, как правило, дли­
тельное время обладают свойством целостности. Если же 
численность больше 15 человек, то имеет место тенденция 
к самопроизвольному делению, причем между группами 
часто складываются неблагоприятные отношения. Поэто­
му если коллектив по своей численности значительно пре­
вышает 15 человек, необходимо провести структуризацию, 
организовав более мелкие подразделения с нормативно 
установленными отношениями. Это благоприятно скажет­
ся на психологическом климате. 

б) Время совместной трудовой деятельности. 
Этот показатель тесно связан с формированием тради­

ций, устойчивых норм поведения, поэтому чаще всего он 
положительно влияет на сплоченность и организован­
ность. Однако, в этом случае зависимость не однозначная, 
а "куполообразная". Поэтому в коллективах, длительное 
время работающих со стабильным кадровым составом, со 
временем формируются негативные психологические барь­
еры к инновациям. Следовательно, целесообразно перио­
дически "вливать свежие силы" в такие коллективы 
(примерно 6-7% ежегодно). 

в) Автономность группы, коллектива. 
Изоляция отрицательно сказывается на сплоченности 
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коллектива. Волевое сужение круга общения, контактов 
приводит к состоянию психического насыщения, которое 
неизбежно связано с отрицательными эмоциями и пережи­
вается очень тяжело. Поэтому для улучшения психологи­
ческого климата необходим выход за рамки чисто группо­
вых отношений и контактов. Это может проявляться в об­
мене опытом, периодической учебе кадров, приглашении 
консультантов, советников из других организаций. 

г) Половозрастная структура коллектива. 
В однородных коллективах, как правило, очень слож­

ный психологический климат из-за чрезмерной конкурен­
ции и примерно равного социального статуса работаю­
щих. В неоднородных коллективах спектр отношений и 
общения существенно богаче (уважение к старшим, повы­
шенное внимание к женщинам со стороны мужчин, опора 
на энергичную молодежь и т.п.). К тому же в таких коллек­
тивах происходит естественное кадровое движение, что 
исключает застой или чрезмерное соперничество между 
сотрудниками. Все это улучшает психологический климат. 

д) Неформальная структура в коллективе. 
Неформальная структура в коллективе имеет своих 

"лидеров", "ведомых", "сотрудничающих" (по стилям их 
взаимодействия в группе). Ее появление в основном носит 
конфронтационный характер по отношению к руково­
дству, в результате чего возникают конфликты, коллектив 
как бы "замыкается на собственные разборки". От этого 
страдает дело. В идеальном случае формальная и нефор­
мальные структуры должны совпадать, официальный ру­
ководитель должен быть еще и лидером неформальным. 
Если этого не произошло, то необходимо искать контакты 
с неформальной структурой - воздействуя на ее мотива­
цию, стремиться расколоть ее, сделать неформальных ли­
деров своими союзниками, не поручая им ведущих 
(особенно выборных) должностных функций. В ином слу­
чае неформальную структуру необходимо ликвидировать. 
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используя административные методы - структуризацию, 
изменение штатного расписания, перевод сотрудников в 
другое подразделение. 

е) Организованность. 
Организованность - это способность коллектива соче­

тать разнообразные мнения и формы инициативного пове­
дения с единством действий, направленных на достижение 
коллективных целей. В организованных коллективах все­
гда благоприятный климат. На организованность коллек­
тива влияет: 

- наличие в коллективе авторитетного и полномочного 
актива; 

- единство мнений (лучше, конечно, положительных) о 
руководителях; 

- авторитет руководителя; 
- степень совпадения формальной и неформальной 

структур; 
- стремление к сохранению коллектива как целого. 
Психологическими исследованиями выявлено, что меж­

ду единством положительных мнений о руководителях и 
организованностью коллектива коэффициент корреляции 
составляет 0,7-0,82, а между стремлением к сотрудничеству 
и организованностью он еще выше - 0,8-0,94. В коллекти­
вах с высокой организованностью преобладает демократи­
ческий стиль руководства, что очень важно для коллекти­
вов, выполняющих функции государственного управления 
в новых условиях. 

Отметим, что группа психологических факторов "Груп­
повая динамика" поддается регулированию и может поло­
жительно влиять на психологический климат коллектива. 

2. Моральные нормы. 
Моральные нормы - это определенные стандарты пове­

дения, соблюдение которых является необходимым усло­
вием работы в коллективе. Нормы поведения позволяют 
четко оценивать свои и чужие поступки, соотносить их, 
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вносить необходимые коррективы. Любой коллектив, су­
ществующий достаточно продолжительное время, обяза­
тельно выработает для себя систему определенных норм 
поведения. Огромная роль здесь принадлежит руководите­
лю, именно он является главным ориентиром в формиро­
вании системы норм поведения ("Если ему можно, то по­
чему нельзя мне?"). Истоком моральных норм поведения 
являются мировоззренческие позиции, ценностные ориен­
тации, принятые нравственные эталоны поведения. 

В настоящее время эта проблема вышла далеко за рам­
ки психологической и стала, пожалуй, одной из самых ост­
рых проблем нащего общества. Прежняя мораль и ее нор­
мы, по сути дела, разрушены, а новая, столь необходимая 
любому здоровому обществу, полностью отсутствует. 
Средствами массовой информации активно пропагандиру­
ются стяжательская мораль (как в известном рекламном 
ролике: "Мы сидим, а денежки идут"), пренебрежение к 
нравственным нормам поведения, которые формировались 
веками. В печати и на телевидении чуть ли не каждый день 
приводятся факты коррупции должностных лиц, которые 
остаются безнаказанными. Естественно, это негативно ска­
зывается на психологическом климате в коллективах орга­
нов государственного управления. 

3. Недостатки стиля руководства. 
Недостатки стиля руководства оказывают негативное 

влияние на климат коллектива. Некоторые из длительно 
применяемых стилей руководства - директивный (автори­
тарный) и либеральный - осложняют климат коллектива и 
являются источниками многих конфликтов. Такая ситуа­
ция возникает из-за действий и поведения, которые явля­
ются как бы производными этих стилей, например, дли­
тельно применяемый директивный стиль способствует раз­
витию у руководителя таких черт, как чувство собственной 
непогрешимости, безапелляционность суждений, пренеб­
режение к чужому мнению, а у подчиненных - снижение 
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инициативы. Другая причина - отсутствие иерархии связей 
в руководимом подразделении. Нередко руководители, 
особенно не имеющие достаточного опыта управленческой 
деятельности, стремятся лично руководить всеми сотруд­
никами. Если численность коллектива больше 20 человек, 
то многие из них как бы выходят из-под контроля руково­
дителя. В результате стиль управления становится хаоти­
ческим: задания даются одним, результаты спрашиваются 
с других. Контроль за выполненной работой становится 
неэффективным или вовсе невозможным. Понимая это, но 
не желая передавать часть своих управленческих функций, 
руководители выделяют в коллективе группу специали­
стов, ответственных и исполнительных, и ими непосредст­
венно руководят, по сути оставляя без внимания другую 
часть коллектива. При этом этой группе даются задания, 
рассчитанные на весь коллектив, и спрашивают с них, как 
со всего коллектива. Этот стиль называют полухаотиче­
ским. Такой стиль руководства приводит к неизбежным 
ошибкам, перегрузке одних сотрудников при недогрузке 
других. Это будоражит коллектив, ухудшает психологиче­
ский климат, приводит к многочисленным конфликтам. 
Выходом из такого положения является переструктуриза­
ция коллектива, передача части управленческих функций 
заместителям или линейным руководителям. 

Другой недостаток связан с так называемым пассивным 
руководством. Он характерен для либеральных руководи­
телей, которые нередко передают значительную часть 
управленческих функций лицам, не имеющим на это соот­
ветствующих должностных прав. При пассивном руково­
дстве возникает неформальная структура со своим лиде­
ром, который также берет на себя часть управленческих 
функций, не неся при этом ответственности. Нередко такие 
руководители объясняют это тем, что "коллектив на самом 
деле является самоорганизующейся и саморегулирующейся 
системой", что в " в условиях рыночной экономики само 
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понятие управления является нонсенсом, проявлением не­
грамотности". Такая позиция является недопустимой. У 
любого государства всегда есть и будут интересы, тре­
бующие государственного управления, иное дело его фор­
мы, они не обязательно должны быть директивными. 

Особо следует выделить факторы, ухудшающие психо­
логический климат коллектива и вытекающие из недостат­
ков личностно-деловых качеств руководителя. Сейчас для 
успешного управления уже недостаточно обладать высо­
кой профессиональной компетентностью, хорошими орга­
низаторскими и нравственными качествами. Важны силь­
ные психологические качества и умения. Если они выраже­
ны недостаточно, то неизбежны серьезные ошибки в рабо­
те. Отметим некоторые из них: 

- неправильная оценка труда подчиненных, несправед­
ливость по отношению к ним; обычно при оценке труда 
подчиненных совершаются типичные ошибки; 

- предвзятое отношение к определенной части коллек­
тива; 

- псевдоавторитет. 
Отрицательные личностно-деловые качества руководи­

телей, безусловно, нервируют коллектив, ухудшают психо­
логический климат. Наиболее сильно в негативном плане 
влияет на климат неправильная оценка труда подчинен­
ных. В этом случае возникают обиды, утрата интереса к 
работе, а это отражается на настроении людей, снижает 
эффективность деятельности, приводит к текучести кадров. 

4. Неудовлетворенность трудом. 
Неудовлетворенность возникает по разным причинам. 

Специалисты-управленцы в основном не удовлетворены 
тем, что не имеют адекватного личностного развития в 
профессиональной деятельности, поэтому своевременной 
является постановка проблемы планирования профессио­
нальной карьеры. Подчеркнем, что в акмеологии уже раз­
работаны соответствующие методы. 
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Особое место занимает неудовлетворенность матери­

альным стимулированием. За последние годы рост заработ­
ной платы у большей части населения существенно отстает 
от роста цен, что вызывает огромную напряженность в 
обществе и негативно сказывается на отношении к работе, 
к своим обязанностям. На государственной службе многие 
сейчас расценивают свою заработную плату как не соот­
ветствующую ни трудовым затратам, ни квалификации. В 
то же время отчетливо проявляется неудовлетворенность и 
моральным стимулированием. Прежняя весьма действен­
ная система морального стимулирования разрушена, новая 
не создана, а необходимость в таком стимулировании ос­
талась. 

Наконец, неудовлетворенная потребность в социальном 
одобрении деятельности. В настоящее время средствами 
массовой информации по отношению к государственным 
служащим активно формируется негативная психологиче­
ская установка. Их часто называют "чиновниками", 
"функционерами", "аппаратчиками", "бюрократами". Эти 
определения непосредственно воздействуют на подсозна­
ние людей и формируют устойчивое отношение. 

5. Психологическая несовместимость. 
Причин психологической несовместимости может быть 

много: несовместимость моральных и нравственных норм 
поведения, отрицательные черты характера, дурные при­
вычки, невоспитанность, грубые манеры поведения и мно­
гое другое. 

а) Причиной сложного психологического климата в 
коллективе является взаимное непонимание (или недопони­
мание) между коллегами по работе. В этом случае деловое 
замечание или рекомендация воспринимаются как выпад, 
посягательство на личное достоинство. Психологические 
исследования показали, что подобные реакции связаны с 
возникновением ложных образов ситуации или других лю­
дей, они-то и вызывают неадекватное реагирование, тол-
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кование поступков, мнений. 

б) Особенности характера работающих часто приводят 
к психологической несовместимости и даже конфликтам. В 
коллективах встречаются люди с тяжелым характером, 
склонные к интригам, ссорам. Они создают конфликты в 
коллективе. Нередко это связано также с их неадекватной 
самооценкой, искаженным образом "Я". Заметим, что осо­
бенно конфликтны лица с завышенной самооценкой (они 
авторитарны, безапелляционны, склонны пренебрегать 
мнением окружающих, грубы) и заниженной самооценкой 
(у них обычно имеются внутриличностные конфликты, 
которые искажают восприятие реальности и существую­
щих взаимоотношений, что обусловливает их активное 
включение в межличностные конфликты). В последнем 
случае необходима помощь психолога. 

в) Другой причиной является стремление любой ценой 
завоевать признание окружающих, занять престижное или 
выгодное положение. Подчеркнем, что лица, дестабилизи­
рующие климат коллектива, могут обладать и совершенно 
противоположными качествами - избыточным конфор­
мизмом (в этом случае приходится сталкиваться с бес­
принципным поведением) или негативизмом (оказание 
бессмысленного упорного сопротивления любым действи­
ям коллектива, независимо от реальной ситуации). 

г) Отмечены случаи, когда психологическая несовмес­
тимость возникает вследствие доминирования негативных 
психических состояний у членов коллектива в процессе их 
деятельности (стресс, утомление и т.п.). В этом случае не­
которые качества личности и черты характера как бы уси­
ливаются: лица общительные становятся чрезмерно болт­
ливыми и наоборот, немногословные вообще перестают 
общаться, уходят в себя, у лиц со слабым типом нервной 
системы возникают спонтанные реакции, нецеленаправ­
ленные действия или даже уход от активных действий. 
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6. Несовместимость ролевых функций. 
Нередко (10-12% случаев) сложный психологический 

климат в коллективе возникает из-за несовместимости ро­
левых функций. Весьма распространенный случай: выпол­
нение ответственного задания поручается лицам, обла­
дающим ярковыраженными лидерскими качествами, кото­
рые в любых ситуациях берут инициативу только на себя, 
независимо от своих возможностей. Это, естественно, от­
рицательно сказывается на конечном результате. В таком 
случае необходимо формировать группы в соответствии с 
известными психологическими рекомендациями: "лидер -
ведомые - сотрудничающие". Однако данная проблема 
много сложнее. Психологические исследования, проведен­
ные в коллективах с негативным психологическим клима­
том, где часто возникают межличностные и межгрупповые 
конфликты, показывают, что в них встречаются до 14 ви­
дов неформальных ролевых функций. 

Вывод. Отмеченные факторы являются наиболее зна­
чимыми, в то же время их "весовой коэффициент" реши­
тельным образом зависит от специфики деятельности. Для 
конкретизации психологического содержания факторов, 
дестабилизирующих психологический климат коллективов 
аппарата государственного управления, были проведены 
эмпирические исследования. Речь о них пойдет во втором 
разделе. 

2. ОСОБЕННОСТИ ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО КЛИМАТА В 
КОЛЛЕКТИВАХ. ПУТИ И МЕТОДЫ ЕГО ОПТИМИЗАЦИИ. 

Деятельность органов государственной власти в пере­
ходный период развития общества отличается многими 
характерными особенностями, которые в большинстве 
своем являются факторами психологической сложности. 
Для выявления наиболее значимых факторов, негативно 
влияющих на психологический климат в коллективе аппа-
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рата управления, необходимо систематически проводить 
соответствующие эмпирические исследования. Цель таких 
исследований - выявление психологических факторов, не­
гативно влияющих на психологический климат коллекти­
вов аппарата управления, и определение путей и методов 
его оптимизации. 

В проведенных эмпирических исследованиях объектами 
были сотрудники аппарата (специалисты и руководители 
"среднего звена") министерств экономики, социальной за­
щиты, по делам национальностей и региональной полити­
ки, здравоохранения и министерства труда Российской 
Федерации. Выбор данных министерств был обусловлен 
возможностями проведения таких исследований. Всего бы­
ло опрошено 57 специалистов и руководителей. Выборка 
была случайной. 

Методы исследования. На первом этапе использовалась 
методика "пяти факторов" (предлагалось назвать не менее 
пяти факторов, которые, по мнению респондента, отрица­
тельно влияют на психологический климат коллектива ап­
парата управления), на втором этапе применялось струк­
турированное интервью (предлагалось прокомментиро­
вать эмпирические данные первого этапа исследований). 
Полученные данные обобщены. 

1. Нестабильность, неуверенность в завтрашнем дне. 
Подавляюще большинство (82%) опрошенных считают 

данный фактор главным среди дестабилизирующих. Мно­
гочисленные "слияния" и "разъединения", переструктури­
рования под новых руководителей создают обстановку 
нервозности, неуверенности в завтрашнем дне. Это усугуб­
ляется еще и боязнью потерять работу, чго в наше время 
является сильным стрессогенным фактором. Кроме того, 
это отрицательно сказывается и на осуществлении управ­
ленческих функций, так как в процессе перманентного ре­
формирования ликвидируются и исполнительные структу­
ры, механизм реализации принятых решений не работает. 
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2. Сложные отношения "по вертикали". 
Данный фактор тесно связан с первым, недаром его от­

метили 77% опрошенных. Характерными здесь были два 
вида ситуаций: по вертикали "вверх" (отношения с выше­
стоящим начальством) и по вертикали "вниз" ( отношения 
с подчиненными). Причиной сложных отношений по вер­
тикали "вверх" назывался низкий профессионализм руко­
водителей, преобладание в их работе личных интересов, 
недостаток необходимых знаний и умений, неумение про­
гнозировать последствия принятых решений, отсутствие 
необходимых психологических качеств. Встречались суж­
дения, что многие руководители по масштабу своих воз­
можностей просто не соответствуют занимаемым должно­
стям. Отмечались также недостаточное внимание по от­
ношению к подчиненным, наличие черт п сев до авторитета. 

По вертикали "вниз" отмечалась безответственность, 
низкая компетентность, наличие корыстных мотивов, от­
сутствие стремления к профессиональному росту. 

3. Неудовлетворенность материальным стимулированием. 
На этот фактор указали примерно 71% опрошенных. 

Возможно, это связано с тем, что опрос проводился среди 
сотрудников министерств непроизводственной сферы. Си­
туация весьма сложная, так как работники аппарата 
управления не имеют возможности официально совмещать 
свою деятельность с другой, за исключением преподава­
тельской, научной и творческой, а их заработная плата по 
основному мест работы расценивается как неудовлетвори­
тельная. Все опрошенные отметили, что постоянно ищут 
дополнительные источники доходов, но какие конкретно, 
отказались уточнить. 

4. Высокий уровень психической напряженности и тре­
вожности. 

67% опрошенных отметили, что они "сильно устали от 
стрессов", а 9% считают, что у них практически не оста­
лось сил переносить напряжение ( об этохм говорили в ос-
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новном женщины). 

Высокий уровень психической напряженности скорее 
всего связан с действием отмеченных выше факторов, хотя 
немалую долю вносит сама специфика управленческой 
деятельности. Высокая психическая напряженность нега­
тивно сказывается на профессиональном восприятии и де­
ловом общении, она же является причиной преждевремен­
ного утомления. Это отрицательно отражается на психо­
логическом климате коллектива. 

5. Психологическая несовместимость. 
Данный фактор также оказался весьма значимым, его 

отметили 51% опрошенных. Структурированные интервью 
позволили выявить основные причины психологической 
несовместимости работников аппаратов управления. Они в 
основном связаны с несоблюдением моральных норм или 
"отсутствием таковых у некоторых", как выразился один 
специалист. В аппаратах управления работают люди раз­
ных возрастов. Многие из них прошли серьезную школу 
жизни, воспитаны на известных идеалах и придерживаются 
определенных нравственных принципов поведения. Одна­
ко в аппарате управления появилось немало людей "новой 
волны" с рыночной (по Э.Фромму) психологией, для кото­
рых главными критериями деятельности являются "много­
мало", "выгодно-невыгодно" и "сколько?". Подобным лич­
ностям незнакомо слово "нельзя" или сомнения типа "а 
разве так можно?". В результате отсутствует необходимое 
ценностно-ориентационное единство, которое формирует 
коллектив и благоприятно сказывается на его психологи­
ческом климате. Отметим, что данный фактор сложно 
поддается регулированию. 
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5. ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ПУТИ И МЕТОДЫ 

ОПТИМИЗАЦИИ ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО КЛИМА ТА 

Психологический климат, его структура и содержание 
определяют и метод его оптимизации. Для этого необхо­
димо придерживаться принципа реалистичности. Очевид­
но, что мегафакторы, связанные с состоянием общества в 
целом, вряд ли могут быть изменены или скорректированы 
руководителем подразделения или службы аппарата 
управления. Также нет возможности влиять на кадровые 
назначения руководителей высокого уровня управления. 
Маловероятно в нынешней экономической ситуации уве­
личение финансирования бюджетных организаций. В связи 
с этим проблема существенно усложняется. Каковы пути 
выхода из нее? Одним из возможных может стать путь, 
связанный с применением в процессе управления методов 
психологического воздействия. Они могут дать ощутимый 
положительный эффект, но только на определенное время, 
в течение которого могут произойти обещанные положи­
тельные сдвиги в социально-экономическом положении 
страны, общества (изменения мегафакторов). Основные 
методы психологического воздействия, которые хорошо 
себя зарекомендовали в решении проблем стабилизации и 
улучшения психологического климата коллектива, сле­
дующие. 

1. Взаимное психологическое "заражение". 
Установлено, что находясь в коллективе, человек ведет 

себя обычно иначе, чем наедине х; собой, по-другому вос­
принимает события, людей, использует другие алгоритмы 
при переработке информации и принятии решений. При 
положительном психологическом климате действуют та­
кие формы психологического "заражения", как энтузиазм", 
состязательность. Эффективность психологического 
"заражения" прямо зависит от эмоциональных аспектов 
общения по вертикали и горизонтали. Возможен и обрат-
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ный процесс: методами психологического "заражения" 
формировать благоприятный психологический климат. 
Здесь ведущая роль принадлежит руководителю. 

2. Подражание. 
Подражание - это осознанное или неосознанное вос­

произведение личностью определенных черт, образцов по­
ведения других людей. Психологические механизмы под­
ражания действуют практически в любом коллективе. Ча­
ще всего подражают руководителям и неформальным ли­
дерам. Практика свидетельствует, что в основном подра­
жают людям, умеющим добиваться серьезных результатов, 
обладающим яркими эмоциональными реакциями, высо­
ким профессионализмом и нравственными качествами: 
честностью, принципиальностью, энергичностью, способ­
ностью принимать смелые и эффективные решения. Случа­
ется, что объектами подражания становятся обаятельные 
личности, а это важное личностно-деловое качество можно 
успешно развивать. Подражают также лицам, обладаю­
щим реальным высоким авторитетом. 

3. Общественное мнение. 
Это универсальный регулятор поведения. Вначале оно 

формируется под влиянием суждений заинтересованных и 
хорошо осведомленных людей, поэтому оценке подлежат 
практически все аспекты деятельности коллектива. Приняв 
оценочные критерии, члены коллектива сами ставят себя 
под контроль. Познав механизмы действия общественного 
мнения в коллективе, можно успешно формировать благо­
приятный климат. 

4. Воздействие на мотивационную сферу личности. 
Мотивы - это то, что побуждает к деятельности. Моти­

вы являются мощными регуляторами поведения, они 
влияют на процессы целей образования, стиль деятельно­
сти, применяемые методы. 

Значимыми факторами улучшения психологического 
климата в коллективах является формирование особых 
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мотивов, сочетающих общественно значимые, корпора­
тивные и личные интересы, мотивы. В нынешней ситуации 
преобладание какого-то одного вида мотивов может нега­
тивно сказаться на психологическом климате коллектива. 
Их содержание, как свидетельствуют психологические ис­
следования, должно включать три главных компонента: 
материальную заинтересованность в конкретной работе, 
интерес к делу, процессу самого труда, осознание его соци­
альной значимости. Формирование единства мотивации на 
этой основе - важнейшая задача руководителя. 

Перечисленные методы оптимизации психологического 
климата коллектива не являются исчерпывающими, суще­
ствуют и другие. Однако их применение возможно только 
на основе изучения психологического климата конкретно­
го коллектива. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Формирование благоприятного психологического кли­
мата коллективов аппарата федеральных органов власти 
является важным резервом повышения эффективности их 
деятельности. В то же время следует признать, что наи­
большее влияние на психологический климат коллектива 
оказывают мегафакторы, отражающие социально-
психологический и экономический фон нашего общества. 
В настоящее время они имеют негативный характер. Одна­
ко роль психологических факторов от этого становится 
ничуть не меньше, и они могут внести свой заметный вклад 
в формирование благоприятного психологического клима­
та. Здесь важная роль принадлежит руководителям, их ав­
торитету, психолого-педагогическим умениям. Освоение 
данных умений позволит успешнее справляться с этой 
важной проблемой жизнедеятельности коллектива. 



522 
ПРИЛОЖЕНИЕ 9 

Список 
основных документов и актуальных работ 

по теории управления персоналом государственной службы 

Законодательно-нормативные документы 

1. Конституция Российской Федерации. - М.: Юридиче­
ская литература, 1994. 

2. Об основах государственной службы Российской Фе­
дерации. Федеральный закон // Российская газета. 
1995. 3 августа. 

3. Послание Президента Российской Федерации Феде­
ральному собранию, 23 февраля 1996 // Российская га­
зета. 1996. 24 февраля. 

4. Послание Президента Российской Федерации Феде­
ральному собранию, 6 марта 1997 // Российская газета. 
1997. 7 марта. 

5. Об утверждении Положения о федеральной государст­
венной службе: Указ Президента Российской Федера­
ции, 22 декабря 1993 // Собрание актов Президента РФ 
и Правительства РФ. 1993. № 52. С. 5073. 

6. Об управлении федеральной государственной службой: 
Указ Президента Российской Федерации, 12 февраля 
1994 // Собрание актов Президента РФ и Правительст­
ва РФ. 1994. № 8. С. 568. 

7. О повышении квалификации и переподготовке феде­
ральных государственных служащих: Указ Президента 
Российской Федерации, 23 августа 1994 // Российская 
газета. 1994. 30 августа. 

8. О Реестре государственных должностей федеральных 
государственных служащих: Указ Президента Россий­
ской Федерации // Российская газета. 1995. 25 января. 

9. О государственном заказе на переподготовку и новы-



523 
шение квалификации государственных служащих: Указ 
Президента Российской Федерации // Российская газе­
та. 1995. 15 февраля. 

10. Вопросы Администрации Президента Российской Фе­
дерации: Указ Президента Российской Федерации, 29 
февраля 1996//Российская газета. 1996. 1 февраля. 

11. О квалификационных требованиях по государствен­
ным должностям государственной службы: Указ Пре­
зидента Российской Федерации // Российская газета. 
1996. 2 февраля. 

12. Вопросы Главного управления Президента РФ по во­
просам государственной службы и кадров. Положение 
о Главном Управлении Президента РФ по вопросам 
государственной службы и кадров: Указ Президента 
Российской Федерации, 7 марта 1996 // Российская га­
зета. 1996. 20 марта. 

13. Об управлении кадров Администрации Президента 
Российской Федерации. Положение об управлении 
кадров Президента Российской Федерации: Указ Пре­
зидента Российской Федерации, 13 августа 1996 
//Российская газета. 1996. 18 августа. 

14. Об Управлении кадровой политики Президента Рос­
сийской Федерации. Положение об Управлении кадро­
вой политики Президента Российской Федерации: 
Указ Президента Российской Федерации, 12 декабря 
1996 // Российская газета. 1996. 28 декабря. 

15. О первоочередных мерах по реализации Послания 
Президента Российской Федерации Федеральному Со­
бранию "Порядок во власти - порядок в стране. (О по­
ложении в стране и основных направлениях политики 
Российской Федерации)": Указ Президента Российской 
Федерации, 3 апреля 1997 г. № 278 // Российская газета. 
1997. 10 апреля. 

16. Об организации работы в области подготовки кадров 
для рыночной экономики: Постановление Совета Ми-



524 
нистров - Правительства Российской Федерации // Со­
брание актов Президента и Правительства Российской 
Федерации. 1993. №46. 

17. Об организации переподготовки, повышения квалифи­
кации государственных служащих федеральных орга­
нов исполнительной власти: Постановление Прави­
тельства Российской Федерации, 13 сентября 1994 // 
Российская газета. 1994. 21 сентября. 

18. Уставы краев, областей, городов федерального значе­
ния, автономной области, автономных округов Рос­
сийской Федерации. Вып. 1. - М., 1995. 

Монографии, книги, статьи 

19. Алехин А.П., Козлов Ю.М. Административное право 
Российской Федерации. В 2-х частях. - М., 1995. 

20. Алисова Л.Н. Взаимодействие политических партий 
как фактор реформирования общества. - М., 1996. 

21. Атаманчук Г.В. Новое государство: поиски, иллюзии, 
возможности. - М., 1996. 

22. Бойдаченко П.Г. Служба управления персоналом 
предприятия. - М., 1996. 

23. Власть и управление. Вып. 1, 2, 3. - Ростов-на-Дону, 
1997. Вып. I. Вып. П. Вып. III. 

24. Вудкок М., Френсис Д. Раскрепощенный менеджер. -
М., 1994. 

25. Войль И.М. Центральный аппарат государственного 
управления капиталистических стран. - М., 1992.. 

26. Волгин А.П., Матирко В.И., Модин А.А. Управление 
персоналом в условиях рыночной экономики (опыт 
ФРГ). - М., 1992. 

27. Власти Москвы: аппарат, кадры, технологии управле­
ния. Информационный бюллетень. № 4. - М., 1996. 

28. Герберт А. Саймон, Дональд У. Смитбург, Виктор А. 
Томпсон. Менеджмент в организации . - М., 1995. 



525 

29. Герчикова И.Н. Управление персоналом // Менедж­
мент. Учебник. - М., 1995. 

30. Государственная служба в Российской Федерации: 
концепция, опыт, проблемы. - М., 1993. 

31. Государственная служба Российской Федерации: ста­
новление, кадровое обеспечение. - М., 1994. 

32. Государственный служащий как человек и профессио­
нал.-М., 1996. 

33. Государственная служба Российской Федерации: пер­
вые шаги и перспективы. - М., 1997. 

34. Государственная служба. Кадровая политика. Зару­
бежный опыт. Вып. 2. - М., 1994. 

35. Государственная служба. Поиски эффективности. За­
рубежный опыт. Вып. 13. - М., 1996. 

36. Государственная служба. Карьера и профессиональ­
ный рост. Зарубежный опыт. Вып. 14. - М., 1996. 

37. Государственная служба. Исполнительная власть: 
структура, функции. Зарубежный опыт. Вып. 16. - М., 
1997. 

38. Государственный служащий современной России. -
Ростов-на-Дону, 1997. 

39. Грачев М. Суперкадры. Управление персоналом в ме­
ждународной корпорации. - М., 1993. 

40. Деркач А.А., Ситников А.П. Формирование и развитие 
профессионального мастерства руководящих кадров. 
Вып. 2. - М., 1993. 

41. Ельцин Б.Н. Выступление в Российской академии го­
сударственной службы 6 сентября 1995 г. - М.: Юриди­
ческая литература, 1995. 

42. Зазыкин В.П., Чернышев А.П. Менеджер: психологи­
ческие секреты профессии. - М., 1992. 

43. Иванов Ю.Н. Последипломное образование управлен­
ческих кадров в современных условиях. - М., 1993. 

44. Иванов Ю.Н., Титов Ю.А. Зарубежный опыт подго­
товки управленческих кадров. - М., 1995. 



526 
45. Игнатов В.Г., Сулемов В.А. и др. Кадровое обеспече­

ние государственной службы. - Ростов-на-Дону, 1994. 
46. Иванцевич Дм.М., Лобанов А.А. Человеческие ресур­

сы управления. - М., 1993. 
47. Имидж государственной службы. - М., 1996. 
48. КабушкиаН.И. Управление персоналом // Основы ме­

неджмента. - Минск, 1996. 
49. Кадры государственной службы. Социология власти. 

Информационно-аналитический бюллетень. № 1. - М., 
1997. 

50. Истоки российского менеджмента. - М., 1997. 
51. Кадры управления: проблемы и система работы в Рос­

сии и за рубежом: Материалы международной конфе­
ренции, 18-21 мая 1992 г. - М., 1992. 

52. Карнеги Дейл. Как завоевать друзей и оказывать влия­
ние на людей. - М., 1990. 

53. Канапьянова P.M. Женщины на государственной 
службе. Современная политика и перспективы. - М., 
1996. 

54. Кричевский Р.Л. Если вы руководитель. Элементы 
психологии менеджмента в повседневной работе. - М., 
1996. 

55. Кеслер Жан-Франсуа. Система отбора и подготовки 
государственных служащих высшего звена. - М., 1994. 

56. Литвинов И.П. Стиль управленческой деятельности: 
теоретические аспекты, методы диагностики и оптими­
заций. - Москва - Элиста, 1997. 

57. Лукьяненко А.Е. Совершенствование управления пер­
соналом государственной службы (структурно-
функциональный аспект) // Государственная служба: 
организация, кадры, управление. - М., 1996. 

58. Лукьяненко В.И. Управление персоналом государст­
венной службы // Государственная кадровая политика: 
концептуальные основы, приоритеты, технологии реа­
лизации. - М., 1996. С. 216-232. 



527 
59. Ладанов И.Д. Практический менеджмент. - М., 1995. 
60. Мальцев В.А. Государственный служащий современ­

ного типа. - М. - Н.Новгород, 1995. 
61. Маркова А.К. Психология профессионализма. - М., 

1996. 
62. Мартынов С.Д. Профессионалы в управлении. - Л., 

1991. 
63. Матирко В.И. Проблемы кадровой политики в госу­

дарственном аппарате. - М., 1996. 
64. Маусов Н.К. и др. Управление карьерой персонала в 

условиях производства. - М., 1993. 
65. Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури X. Основы ме­

неджмента. - М., 1992. 
66. Михайлов Ф.Б. Управление персоналом: классические 

концепции и новые подходы. - Казань, 1994. 
67. Мухин Ю. Наука управлять людьми. - М., 1995. 
68. Направленность и потенциал кадров государственного 

управления. - М., 1993. 
69. Новая технология и организационные структуры. 

Сокр. пер. с англ. - М., 1990. 
70. Общая теория управления. - Курс лекций. - М., 1994. 
71. Овсянко Д.Н. Государственная служба Российской 

Федерации. - М., 1996. 
72. Одегов Ю., Карташев Л. Управление персоналом: 

Нужны квалифицированные специалисты // Человек и 
труд. 1994. №6. 

73. Одегов Ю.Г. и др. Управление персоналом банка. 
Учебное пособие. - М., 1996. 

74. Омаров A.M. Руководитель. Размышления о стиле 
управления. - М., 1987. С. 335. 

75. Основы управления персоналом. - М., 1996. 
76. Охотский Е.В., Смольков В.Г. Бюрократия и бюрокра­

тизм. - М., 1996. 
77. Охотский Е.В. Политическая элита и российская дей­

ствительность. - М., 1996. 



528 
78. Пищулин Н.П., Ковалевский В.Ф., Анисимов В.М. 

Кадры - персонал. Словарь-тезаурус. - М., 1994. 
79. Плакся В.И. Безработица в рыночной экономике: Во­

просы теории, методологии, государственного регули­
рования. - М., 1996. 

80. Подготовка кадров управления: модель обучения. 
Вып. 1-3.-М., 1993-1994. 

81. Подготовка, переподготовка и повышение квалифика­
ции государственных служащих. Вып. 1. - М., 1996. 

82. Поляков В.А. Технология карьеры. - М., 1995. 
83. Понеделков А.В. Элита. Политико-административная 

элита: проблемы методологии, социологии, культуры. 
- Ростов-на-Дону, 1995. 

84. Пономаренко Б.Т. Профессиональное образование: 
Опыт, противоречия и тенденции реформирования 
(1980-1990ГОДЫ).-М., 1995. 

85. Проблемы оценки эффективности подготовки и повы­
шения квалификации управленческих кадров. - М., 
1994. 

86. Профессионализм в системе государственной службы. -
Ростов-на-Дону, 1997. 

87. Психология госслужбы. Очерки по социальной психо­
логии. - М., 1997. 

88. Пызин В. Профессиональный выбор и отбор персона­
ла управления. - М., 1996. 

89. Реформы государственного аппарата (зарубежный 
опыт). - М., 1992. 

90. Рабочая книга практического психолога. Технология 
эффективной профессиональной деятельности. - М., 
1996. 

91. Свиридова Л.В. Потенциальный анализ личности 
(ПАЛ) в интересах кадрового обеспечения государст­
венной службы // Вестник государственной службы. 
1994. № 5. 

92. Система управления персоналом на предприятиях: В 3-



529 
X частях. - М., 1993. 

93. Словарь-справочник менеджера. - М., 1996. 
94. Ситников А.П. Социально-психологический тренинг 

как средство повышения психологической деятельно­
сти.-М., 1992. 

95. Соболевский А. Как стимулировать персонал // ЭКО. 
1993. №9. 

96. Социальное управление. Словарь / Под редакцией 
В.Н.Добренькова, И.М.Слепенкова. - М., 1994. 

97. Социальные технологии. Толковый словарь. Изд. 2, 
доп. - М. - Белгород, 1995. 

98. Социология государственной службы: терминологиче­
ский словарь-справочник -Ростов-на-Дону, 1996. 

99. Старилов Ю.Н. Государственная служба в Российской 
Федерации: теоретико-правовое исследование. - Воро­
неж, 1996. 

100. Столярова В.А. Функции и оценка результатов труда 
работников аппарата управления. - М., 1995. 

101. Старобинский Э.Е. Как управлять персоналом? - М., 
1995. 

102. Таранов П.С. Управление без тайн. - Симферополь, 
1993. 

103. Тарасов В.К. Персонал - технология: отбор и подго­
товка менеджеров. - Л., 1989. 

104. Тарасова Н.Н. Государственные работники США. -
М., 1992. 

105. Татур Ю.Г.. Высшее образование в России в XX веке. 
- М., 1994. 

106. Травин В.В., Дятлов В.А. Основы менеджмента. - М., 
1995. 

107. Управление персоналом организации. Учебник для 
вузов. - М., 1997. 

108. Управление человеческими ресурсами: психологиче­
ские проблемы. - М., 1997. 

109. Управленческое консультирование. Т. I-II // Под ред. 



530 
Милана Курбе в 2-х томах / Пер. с англ. - М., 1992. 

ПО. Усманов Б.Ф. Стиль управления.: Методологические 
и социологические аспекты. - М., 1993. 

111. Файоль А., Эмерсон Г., Тейлор Ф., Форд Г. Управле­
ние - это наука и искусство. - М., 1992. 

112. Филиппов А.В. Работа с кадрами. Психологический 
аспект. - М., 1990. 

113. Хлынов В.Н. Японские "секреты" управления персо­
налом. - М., 1995. 

114. Шаховой В.А. Кадровый потенциал системы управ­
ления. - М., 1985. 

115. Шекшня СВ. Управление персоналом современной 
организации (учебно-методическое пособие). - М., 
1996. 

116. Шепель В.М. Настольная книга бизнесмена и менед­
жера. Управленческая гуманитарология. - М., 1992. 

117. Шепель В.М. Имиджеология: Секреты личного обая­
ния. - М., 1994. 

118. Щербина В.В. Средства социологической диагности­
ки в системе управления. - М., 1993. 

119. Энциклопедия психологических тестов. Личность. 
Мотивация. Потребность. - М., 1997. 



531 
О Г Л А В Л Е Н И Е 

Стр. 

Введение 3 

Глава I. Управление персоналом как компонент 6 
и механизм реализации государственной 
кадровой политики 

Глава П. Управление персоналом как особый вид 39 
профессиональной деятельности 

Глава Ш. Нормативно-правовая база и 60 
информационно-методическое 
обеспечение управления персоналом 

Глава rV. Кадровое планирование: задачи, методы 95 
и технологии 

Глава V. Профессиональный отбор и прием на 113 
государственную службу 

Глава УХ. Адаптация государственных служащих, 131 
впервые принятых на государственную 
службу 

Глава VII. Социальное и административно- 154 
правовое регулирование карьеры 
государственных служащих 

Глава Vin. Управление профессиональным 175 
развитием персонала 

Глава IX. Критерии и методы оценки персонала 200 
государственной службы 



532 
Стр. 

Глава X. Стиль управления персоналом и 222 

оптимизация труда руководителя 

Глава XI. Защита прав государственных служащих 261 

Глава ХП. Контроль в системе управления 286 

персоналом 

Глава Х1П. Этика и этикет деловых отношений 307 

Глава XIV. Кадровая служба: функции и структура 335 
Глава XV. Службы управления персоналом 358 

государственных органов России: 
становление, эволюция, уроки 

Глава XVI. Кадровый менеджмент в системе 371 
государственной службы зарубежных 
стран 

Приложения 

1. Концепция государственного заказа на 392 
переподготовку и повышение квалификации 
государственных служащих федеральных 
органов исполнительной власти 

2. Методические рекомендации по планированию 410 
карьерного развития кадров государственной 
службы 

3. Система работы с резервом государственных 426 
служащих федерального уровня (Методические 
рекомендации) 



533 
Стр. 

4. Методика аттестации федеральных 440 
государственных служащих 

5. Подготовка и проведение квалификационных 461 
экзаменов при приеме граждан на 
государственную службу и назначении на 
государственную должность (Методические 
рекомендации) 

5. Методические рекомендации по подготовке и 469 
проведению инновационной игры: 
"Генерирование идей по совершенствованию 
управления персоналом в министерстве 
(ведомстве) Российской Федерации" 

7. Формирование трудовых коллективов в 488 
учреждениях органов государственной власти 
(Методические рекомендации) 

8. Поддержание нормального психологического 505 
климата в коллективах (Методические 
рекомендации) 

9. Список основных документов и актуальных 522 
работ по теории управления персоналом 
государственной службы 



Учебная литература 

Управление персоналом государственной службы 

Редактор Н. Н. Шувалова 
Оформление В.М.Михайлов 

Корректоры У4.Л9. Иванова, М.Н. Панова 

Компьютерный набор и верстка 
Г.В. Гвоздева, Т.А. Кононенко, Л.П. Орлова 

Издательство РАГС. Лицензия ЛР № 020S98 от 08.07.94 
117606 Москва, пр-т Вернадского, 84 

Издание осуществлено при участии издательско -полиграфического 
агентства "Три Л" Лицензия ЛР № 06241 от 11.03.93 

105568 Москва, М.Купавенский пр-д, 3 

Подписано в печать 02.10.97. Формат 60x90 Ч\ь 
Печать офсетная. Бумага офсетная № 1 

Гарнитура "Тайме" 
Усл. печ. л. 28,56 Уч.-изд. л.30,15 Тираж 2500 экз. 

Заказ № 6890 Издат. № 35 

Отпечатано с готовых диапозитивов в филиале Государственного 
ордена Октябрьской революции, ордена Трудового Красного Знамени 

Московского предприятия "Первая Образцовая типография" 
Комитета РФ по печати 

113114, Москва, Шлюзовая наб., 10 


	librus.ru

