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СУЩНОСТЬ ПРОБЛЕМ УПРАВЛЕНИЯ 
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СЛУЖАЩИХ НА ЭТАПЕ ПРИВЛЕЧЕНИЯ И ОТБОРА
Аннотация. Исследованы проблемы управления эффективностью профессиональной слу-
жебной деятельности государственных гражданских служащих, выраженные в недо-
статочном профессионализме и компетентности служащих. Проблемы, возникающие 
на этапе привлечения персонала на государственную гражданскую службу Российской 
Федерации, рассмотрены с точки зрения установленных квалификационных требований 
к должностям государственных служащих. Причина проблем на этапе отбора раскры-
та в практике использования методик оценки кандидатов на замещение должностей го-
сударственной гражданской службы.
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ESSENCE OF THE PROBLEMS OF PERFORMANCE 
MANAGEMENT OF PROFESSIONAL SERVICE 
ACTIVITIES OF CIVIL SERVANTS AT THE STAGE 
OF RECRUITMENT AND SELECTION
Abstract. The problems of managing the effectiveness of professional service activities of civ-
il servants, expressed in the lack of professionalism and competence of employees, have been 
investigated. The problems that arise at the stage of attracting personnel to the civil service 
of the Russian Federation have been considered from the point of view of the established qual-
ification requirements for civil service positions. The cause of the problems at the selection 
stage has been disclosed in the practice of using methods for evaluating candidates for posi-
tions in the civil service.
Keywords: public civil servants, professional service activities, performance management, 
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Одним из главных приоритетов государственного управления кадрами является внедрение эффективных 
механизмов обеспечения государственной гражданской службы высококвалифицированными специалиста-
ми, готовыми к решению сложных задач государственного менеджмента.

Недостаточность компетентности и профессионализма государственных служащих подтверждается ис-
следованиями, авторы которых приходят к выводам не только о нехватке знаний, профессиональных навы-
ков и компетентности гражданских служащих, но и о несоответствии их профессиональных качеств кон-
кретной должности государственной службы [7; 8; 10].

В результате недостаток необходимых знаний, навыков и опыта госслужащих оказывает негативное вли-
яние на качество и эффективность их служебной деятельности.

Так, поиск подходов к управлению эффективностью профессиональной служебной деятельности госу-
дарственных гражданских служащих следует осуществлять, исходя из существующих проблем недостаточ-
ного профессионализма и компетентности личного состава государственного органа. Не случайно Федераль-
ным законом от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» 
закреплен принцип профессионализма и компетентности государственных служащих [1].

Основные понятия и категории эффективности профессиональной служебной деятельности госслужа-
щих. Понятие «профессиональная деятельность», чаще всего, определяется как деятельность человека в рам-
ках какой-либо профессии или по определенной специальности. Тогда как категория «профессионализм»  
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характеризуется как особенность личности, требующая совокупности специальных знаний, умений навы-
ков, опыта, развивающаяся в процессе трудовой деятельности, проявляющаяся исключительно в професси-
ональной сфере и выражаемая высокими достижениями и результатами труда носителя.

Для формулирования более точного определения категории «профессионализм» необходимо рассмо-
треть соотношение данного термина с такими смежными понятиями, как квалификация, компетенция, 
компетентность, мастерство. 

О. Л. Чуланова предлагает следующее определение: «Компетенция – это социально-трудовая характери-
стика совокупности знаний, умений, навыков, профессиональных качеств и мотивационных характеристик 
работника, обладающих эмерджентностью, необходимых для успешного выполнения работы и соответствую-
щих требованиям должности и стратегическим целям организации» [11, с. 39]. Это определение достаточно 
полно отражает понятие «компетенция», учитывая не только сферу знаний и опыта работника, оно также от-
ражает мотивационный аспект, имеет отсылку к успешному результату. При этом автор делает особый акцент 
на том, что компетенцией можно считать не все характеристики работника, а лишь актуальные для конкрет-
ной ситуации или организации. «Компетентность – понятие более широкое. Оно предполагает наличие у че-
ловека некоторой совокупности развитых до необходимого уровня компетенций» [11, с. 42]. Компетентность 
здесь представляет собой совокупность ранее упомянутых актуальных компетенций, а их развитие до опреде-
ленного уровня невозможно без достаточного опыта их практического применения. 

Согласно Н.Ф. Алтуховой с соавторами, «компетентность – способность проявления совокупности ком-
петенций в профессиональной деятельности» [7]. Это определение дополняет первое, однако также не учи-
тывает степень успешности профессиональной деятельности.

Такая способность подразумевает наличие стандартов профессионального поведения. «Стандарты про-
фессионального поведения − словесное описание ожидаемых проявлений профессиональных качеств в по-
ведении гражданского служащего» [9]. Словесное описание ожидаемых проявлений профессиональных ка-
честв госслужащих формируют модель ожидаемого поведения.

Таким образом, переход от квалификации к компетенции предполагает наличие у работника четкого 
представления о модели ожидаемого от него поведения, о структуре процесса выполнения порученного за-
дания, о качественных и количественных характеристиках ожидаемых результатов и эффективных спосо-
бах их достижения (рис. 1).

Сущность проблем профессионализма и компетентности государственных служащих на этапе привле-
чения на гражданскую службу. Уровень компетентности требует от госслужащего опыт однократного (и бо-
лее) самостоятельного успешного достижения результата при выполнении возложенной на него функции 
или порученного задания при прочих равных условиях и ресурсах, а также проявления при этом работником 
необходимой для выполнения данных функций и заданий совокупности компетенций. Кроме того, на этом  

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Этапы профессионального развития
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этапе немаловажное значение приобретает мотивационный аспект. Профессионализм предполагает многократ-
ный опыт самостоятельного успешного достижения результата при выполнении всего спектра возложенных 
на специалиста функций и задач, в том числе (при наличии высокой мотивации) в условиях ограниченных ре-
сурсов. Мастерство характеризуется высоким уровнем профессионализма, высоким уровнем качества и эффек-
тивности трудовой деятельности в совокупности с самомотивацией, направленной, как правило, на успешный 
творческий поиск новых подходов и методов к решению задач. Наконец, эффективность профессиональной 
деятельности служащего в результате будет напрямую зависеть от успешного перехода на последующий этап 
профессионального развития. А в дальнейшем – от возможности сохранить достигнутый уровень, добавить 
к нему новые качественные элементы, которые и составляют профессиональное развитие кадрового состава 
государственного органа. Таким образом, нами дано определение «профессиональной деятельности», под ко-
торой будет пониматься целенаправленная деятельность личности, обладающей как совокупностью специаль-
ных знаний, умений, навыков и опыта, так и развитой способностью применять их на практике, умением и мо-
тивацией развивать эти качества в процессе трудовой деятельности и достигать высоких результатов.

Профессиональная деятельность как непрерывный процесс обусловливает рассмотрение сущности 
обозначенных проблем на основных этапах профессиональной служебной деятельности государственных 
гражданских служащих.

В соответствии с Федеральным законом от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской 
службе Российской Федерации» объем полномочий по конкретной должности является одним из признаков 
гражданской службы. Так, для определения полномочий используется деление должностей государственной 
службы на категории и группы [1, ст. 9].

В зависимости от категорий и групп должностей гражданской службы для их замещения к госслужа-
щим устанавливаются квалификационные требования, а также порядок назначения на должность, присвое-
ния классных чинов. При этом квалификационные требования к госслужащим ограничиваются установле-
нием уровня профессионального образования и стажа государственной службы.

П. А. Меркулов отмечает, что на государственной службе формы и характер профессионального образова-
ния, соответствующие профилю профессиональной деятельности определены только в общем виде. Также автор 
отмечает отсутствие процессов, связывающих профессиональное развитие с продвижением государственных 
гражданских служащих по должности. Решение этой проблемы он видит в разработке методологии професси-
онализации государственной гражданской службы – формирование соотнесения функционала должностей го-
сударственной гражданской службы и направления (специальности), по которой получено образование. «Это 
должно стать фундаментом профессионального развития и профессионализации кадровой политики» – счита-
ет автор [8, с. 112]. Оценивая данное определение, стоит согласиться, что теоретические знания, которые дает 
профильное образование, действительно составляют необходимую базу для вхождения в профессиональную 
среду. Дальнейшую же надстройку составляют практические компетенции, формирующиеся в результате пра-
ктического опыта. При этом для реализации соотнесения функционала должностей госслужбы и направления 
полученного образования, о котором говорит автор [8] необходимо долгосрочное узкоспециализированное раз-
витие каждого конкретного потенциального госслужащего, включающее как получение образования, так и даль-
нейшую служебную деятельность определенной направленности, стимулирование дальнейшего роста и раз-
вития в этом направлении. В сегодняшних условиях данный сценарий реализовать практически невозможно.

Таким образом, одной из проблем профессионализма и компетентности госслужащих является то, что 
профессиональное образование государственных гражданских служащих недостаточно ориентировано на про-
фессиональные потребности государственного органа. Но с точки зрения качественного управления эффек-
тивностью профессиональной служебной деятельности государственных гражданских служащих профиль-
ного образования недостаточно. Для решения проблем недостаточного профессионализма и компетентности 
необходима методическая работа кадровых служб государственных органов в области управления практи-
ческими компетенциями: накопление и передача опыта.

16 января 2017 г. Президент Российской Федерации (далее – РФ) подписал Указ № 16 «О квалифика-
ционных требованиях к стажу государственной гражданской службы или стажу работы по специальности, 
направлению подготовки, который необходим для замещения должностей федеральной государственной 
гражданской службы», значительно снизив требования к стажу, необходимому для замещения должностей 
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государственной гражданской службы [3]. В рамках государственного управления данное решение положи-
тельно – это необходимая мера для восполнения кадров высшей группы должностей федеральной государст-
венной гражданской службы. Однако указ № 16 стал стимулом к снижению профессионально-квалификаци-
онного уровня вновь принятых на гражданскую службу, что является негативным фактором с точки зрения 
эффективности профессиональной деятельности госслужащих. Новый указ Президента РФ приравнял стаж ра-
боты по специальности к опыту на госслужбе и снизил требования к стажу, необходимому для замещения той 
или иной должности гражданской службы. Актуальные требования к кандидатам представлены в таблице 1.

Таблица 1
Квалификационные требования к должностям государственной гражданской службы  
на примере федерального органа исполнительной власти Российской Федерации

Уровень об-
разования

Категории Наименование должности Группа Квалификационные требования

В
ы
сш

ее
 о
бр
аз
ов
ан
ие
 

(н
е 
ни
ж
е 
сп
ец
иа
ли
ст
а,
 м
аг
ис
тр
а)

Руководители

Заместитель министра
Директор департамента
Заместитель директора депар-
тамента

В
ы
сш

ая

Не менее 4 лет стажа государствен-
ной гражданской службы или стажа 
работы по специальности, направле-
нию подготовкиПомощники 

(советники)
Помощник Министра
Советник Министра

Специалисты

Начальник отдела
Референт
Заместитель начальника отдела
Ведущий советник
Советник
Ведущий консультант
Консультант

Гл
ав
на
я

Не менее 2 лет стажа государственной 
гражданской службы или стажа работы 
по специальности, направлению под-
готовки (для имеющих диплом «с от-
личием» не менее одного года)
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Для главной и высшей группы должностей необходим уровень образования не ниже специалиста или 
магистра. При этом для высшей группы должностей установлен минимальный уровень стажа госслуж-
бы или стажа работы по специальности – четыре года. Стоит отметить, что для категории «руководители» 
такое требование является необоснованно низким. Для замещения должностей главной группы требует-
ся не менее 2 лет стажа госслужбы или стажа работы по специальности и для имеющих диплом с отли-
чием не менее года. Такие заниженные требования также не отвечают современным потребностям госу-
дарственного органа в профессиональных и компетентных служащих. Для обеспечивающих специалистов 
младшей и старшей группы должностей достаточно среднего профессионального образования. Требования 
к таким специалистам обоснованы большим объемом в государственном органе несодержательных работ,  
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не требующих высокой квалификации, а также сложностью привлечения на такие должности специали-
стов с высшим образованием. Как следует из таблицы 1, фактически с 16 января 2017 г. специалистам, 
претендующим на должность государственной гражданской службы до уровня должности «Заместитель 
начальника отдела» включительно, достаточно иметь высшее образование, при этом требований к ста-
жу официально не предъявляют, что зачастую приводит к проблемам недостаточного профессионализма 
и компетентности вновь принятых работников.

Сущность проблем профессионализма и компетентности государственных служащих на этапе от-
бора. Помимо соответствия квалификационным требованиям, кандидатам на замещение должностей го-
сударственной гражданской службы необходимо пройти отборочные процедуры. Так, поступление гра-
жданина на гражданскую службу осуществляется по результатам конкурса [1; 2].  Процедура проведения 
конкурса на государственной гражданской службе призвана обеспечивать поступление на службу наибо-
лее компетентных, квалифицированных и достойных кандидатов, объективность и прозрачность отбора. 
Одной из проблем является то, что на практике конкурс на замещение должностей или на включение в ка-
дровый резерв данную функцию не выполняет, имеет формальный бюрократический характер.

Отбор кадров на государственную гражданскую службу регламентируется Положением о конкурсе на за-
мещение вакантной должности государственной гражданской службы РФ, утвержденным Указом Президента 
РФ от 1 февраля 2005 г. № 112 «О конкурсе на замещение вакантной должности государственной граждан-
ской службы Российской Федерации», а также Методическим инструментарием по планированию найма 
и организации отбора кадров для замещения должностей государственной гражданской службы [2; 6]. Кро-
ме того, для повышения объективности конкурсных процедур 31 марта 2018 г. Правительство РФ приняло 
постановление № 397 «Об утверждении единой методики проведения конкурсов на замещение вакантных 
должностей государственной гражданской службы и включение в кадровый резерв государственных орга-
нов» (далее – Единая методика) [4]. 

Единая методика определяет порядок подготовки и проведения конкурсов, предварительного тестирова-
ния, методы оценки профессиональных и личностных качеств, рекомендуемые к применению при проведе-
нии конкурсов. Согласно постановлению Правительства РФ № 397, для оценки профессионального уровня 
кандидатов, их соответствия квалификационным требованиям в ходе конкурсных процедур могут исполь-
зоваться: индивидуальное собеседование, анкетирование, проведение групповых дискуссий, написание ре-
ферата и других письменных работ или тестирование по вопросам, связанным с выполнением должностных 
обязанностей по вакантной должности гражданской службы [4]. 

Предполагается, что применение Единой методики направлено на повышение объективности и про-
зрачности конкурсной процедуры и на формирование профессионального кадрового состава государст-
венной гражданской службы. Единство подходов к конкурсным процедурам позволит исключить двоякое 
толкование методических рекомендаций, накопить знания и практический опыт работы с методикой, по-
высить эффективность ее использования и, как следствие, более эффективно управлять профессиональной 
служебной деятельностью государственных гражданских служащих. Однако проблемы конкурсных проце-
дур остаются: Единая методика также не учитывает специфику работы каждого отдельного государствен-
ного органа и служащего в структурном подразделении, тематическое, информационное и качественное 
наполнение анкет, групповых дискуссий, или рефератов. Кроме того, федеральные органы исполнитель-
ной власти вправе принимать решение, исходя из собственных потребностей, интересов и ресурсов, в том 
числе о проведении или не проведении конкурса. 

Конкурс на замещение должности гражданской службы не проводится: 
1) в случае назначения на определенный срок, в том числе на должности категории «руководители» 

и «помощники» («советники») (при этом, служащим, назначенным на определенный срок, для присвоения 
классного чина необходимо пройти похожую процедуру – квалификационный экзамен); 

2) при назначении на должности, на которые назначают Президент или Правительство РФ (не входит 
в компетенцию федерального органа исполнительной власти); 

3) при назначении гражданского служащего, включенного в кадровый резерв [2]. При зачислении в ка-
дровый резерв также проводят конкурс или используют комплексную оценку государственного гражданско-
го служащего.
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В соответствии с Указом Президента РФ от 1 февраля 2005 г. № 112 «О конкурсе на замещение вакант-
ной должности государственной гражданской службы Российской Федерации», конкурс может не проводиться 
при назначении на должности, исполнение должностных обязанностей по которым связано с использовани-
ем сведений, составляющих государственную тайну [2]. Соответствующий перечень должностей утвержда-
ется нормативным актом государственного органа. 

Таким образом, наличие нормативно-правового акта с перечнем должностей, исполнение обязанностей 
по которым связано с использованием сведений, составляющих государственную тайну освобождает государ-
ственный орган от трудоемкой процедуры проведения конкурса на включение в кадровый резерв или на за-
мещение должности государственной гражданской службы. Фактически отбор кандидатов происходит по-
сле изучения резюме и прохождения кандидатом многоуровневого собеседования. Такая тенденция связана 
с проблемой субъективной оценки кандидатов на должности и проявления непрофессионализма представи-
телями кадровой службы государственного органа или уполномоченного на подбор лица.

Согласно данным опроса, проведенного в 2018 г. в Министерстве экономического развития (далее – Мин-
экономразвития) России, из двухсот опрошенных служащих, принятых в Минэкономразвития России в 2018 г., 
только трое поступили на государственную гражданскую службу через процедуру прохождения конкурса, что 
составляет 1,5 % от общего числа респондентов. Из остальных служащих 1,5 % назначены из кадрового ре-
зерва, а большая часть – 97 % служащих были приняты через оформление допуска к государственной тайне.

На рисунке 2 представлено соотношение принятых в соответствии с порядком поступления на государ-
ственную гражданскую службу в Минэкономразвития России в 2018 г.

Представленные данные свидетельствуют о том, что только 3 % вновь принятых сотрудников проходи-
ли конкурсную процедуру при отборе на должность. Таким образом, основной проблемой управления эф-
фективностью профессиональной служебной деятельности госслужащих, выявленной на данном этапе, яв-
ляется уход от единых подходов к отбору, их субъективность и формализованность.

Итак, сущность проблем управления эффективностью профессиональной служебной деятельности госслу-
жащих заключается в заниженных квалификационных требованиях к должностям государственной службы, 
которые не отвечают современным потребностям государственного органа в профессиональных и компетент-
ных специалистах. Процедура отбора на государственную гражданскую службу через конкурс на замещение 

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 2. Соотношение принятых в соответствии с порядком поступления на государственную гражданскую службу  
в Минэкономразвития России в 2018 г.

1

2 3
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1 – через оформление допуска к государственной тайне; 2 – из кадрового 
резерва; 3 – выиграл конкурс 
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должностей, призванная обеспечить поступление на государственную службу наиболее профессиональных 
кандидатов и объективность оценки, носит формальный характер. Большая часть служащих назначается че-
рез оформление допуска к государственной тайне. Таким образом, сохраняется вероятность необъективной 
оценки возможностей кандидатов осуществлять профессиональную служебную деятельность.

Выявленные проблемы на этапе привлечения и отбора обусловливают необходимость дальнейшей работы 
в части уточнения и стандартизации требований к кандидатам, претендующим на замещение должностей го-
сударственной гражданской службы Российской Федерации, а также необходимость повышения объективно-
сти процедуры отбора и прозрачности при любом виде поступления на государственную гражданскую службу.
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