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КАКИЕ ЗНАНИЯ И НАВЫКИ ВЫБИРАЮТ 
ГОССЛУЖАЩИЕ?1 
Васильева Е.В.2

Аннотация
В современных условиях цифровой трансформации государственной граж-

данской службы требуются новые компетенции служащих. Целью предлагаемого 
исследования было определить основные необходимые компетенции государствен-
ных гражданских служащих и составить рекомендации по их развитию на основе 
внедрения компетентностного подхода к  оценке и  формированию кадрового со-
става, диверсификации направлений обучения (обучение на рабочем месте, обмен 
опытом и знаниями с коллегами, внедрение современных инструментов анализа, 
в том числе для поддержки функций рекрутинга, построение карьерного трекинга 
и развития компетенций сотрудника). 

В статье дан обзор основных позиций компетентностного подхода к фор-
мированию кадрового потенциала, определены группы компетенций. На основе 
данных опроса служащих государственных служб различных категорий и групп 
должностей составлен рейтинг компетенций государственных гражданских слу-
жащих, выделены характерные сегодня для госслужбы проблемы, препятствующие 
успешному карьерному продвижению и развитию государственной службы в целом. 
Полученные результаты свидетельствуют об  инертности системы государ-
ственной гражданской службы в сфере управления талантами и карьерным тре-
кингом, о недостаточном или полном отсутствии интереса к новым форматам 
коммуникаций и обучения, позволяющим формировать мягкие навыки.

Сделан вывод о том, что компетентностный подход в системе управления 
талантами и планирования карьеры может быть реализован в рамках единой 
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цифровой платформы. Базисом такой платформы должна стать представленная 
онтологическая модель. Инструменты исследования данных позволят осущест-
влять объективный отбор кадров на должность, определять программу развития 
и выстраивать карьерный трекинг, а также измерять эффективность руководи-
теля подразделения. Результаты исследования могут стать полезными при фор-
мировании профессиональных стандартов в сфере государственного управления.

Ключевые слова: государственный служащий; государственное управление; 
эффективность государственной службы; мягкие навыки; карьера; управление та-
лантами; онтолог ическая модель; приборная панель.

Введение
Реализация Программы «Цифровая экономика РФ» и Указа Президента 

РФ «О национальных целях и стратегических задачах развития Российской 
Федерации на период до 2024 года» невозможна без повышения эффективно-
сти государственного управления, без использования в полном объеме чело-
веческого капитала в государственной гражданской службе. Неординарные 
задачи в области государственного управления, требующие инновационных 
подходов, не могут быть решены только за счет правильного финансирова-
ния. Цифровизация экономики и общества кардинальным образом меняет 
организации, стратегии их функционирования, корпоративную культуру. 

Цифровая трансформация – это новая философия бизнеса: новое стра-
тегическое мышление, новые бизнес-модели и процессы, новые отношения 
с  клиентами, когда принципы клиентоориентированности меняют подход 
к  сервису. Но главные проблемы цифровизации, как уже можно заметить, 
разбирая опыт компаний, вставших на путь цифровой трансформации сво-
ей деятельности, – не в законах, а в кадрах. Основа успешных изменений – 
это люди и особая цифровая культура внутри компании. 

Брикол, выступая на конференции ректоров испанских университетов 
в 2000 г. (Bricall, 2000), выделил четыре основных аспекта, создающих вызов 
компетентностному фону организации: 
– прогресс в области науки и особенно распространение новых технологий, 

в частности информационно-коммуникационных технологий (ИКТ); 
– изменения в распределении экономической активности между различ-

ными секторами экономики с последующим радикальным перераспре-
делением занятости;

– ускоренная интернационализация обществ и их экономик;
– повышение уровня образования и базы знаний в странах, считающихся 

наиболее развитыми.
Знания, инновации и потенциал являются частью процесса структурных 

изменений в современном обществе. Таким образом, нужны новые способы 
управления, подходы к  подбору персонала, который сегодня для успешной 
деятельности организации должен обладать знаниями в профессиональной 
и технической сфере, уметь глобально мыслить и быть готовым к инноваци-
ям, уметь работать в команде и владеть цифровыми компетенциями. 
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Предоставление государственной услуги требует постоянного совершен-
ствования. Способность служащих выполнять приоритетные задачи государ-
ственной службы зависит прежде всего от их компетентности и самоотвер-
женности. Кадровая служба (RH–служба) должна обеспечивать максималь-
ное соответствие между компетенциями персонала и служебными потребно-
стями, чтобы иметь «правильного человека на правильной работе в нужное 
время», мотивированного на результат и развитие, как следует из модерни-
зированной в  современных реалиях классической парадигмы управления 
персоналом (Roe, 2003). В связи с этим необходимо пересмотреть политику 
управления кадрами, внедрив новые различные компоненты, прошедшие 
успешную апробацию в передовых отечественных и зарубежных компаниях. 

Компетентностный подход как основа формирования 
систем управления талантами

Компетентностный подход стал основой формирования информаци-
онной поддержки управления кадрами государственной службы практи-
чески во всех странах. Прямая зависимость качества труда от мотивации 
и  подготовленности каждого работника заставляет вырабатывать новые 
подходы к оценке и планированию роста уровня компетенции персонала. 
Чтобы своевременно планировать и создавать условия для развития персо-
нала, организации необходимо оценивать состояние его потенциала в на-
стоящий момент, и тогда можно быть уверенным, что кадры справятся в бу-
дущем с решением новых производственных задач. 

В практике управления персоналом придается большое значение орга-
низации системы служебно-профессионального продвижения, которая при 
этом не отождествляется с понятием «карьера» (итал. carriera – бег, жизнен-
ный  путь; продвижение работника в  своей сфере деятельности в  зависи-
мости от развития способностей, навыков, профессионализма), поскольку 
последняя может предполагать и скрытые виды служебно-профессионально-
го продвижения, не связанные с перемещением «на более высокую ступень 
структурной иерархии» (Кибанов, 2010), но  предоставляющие работнику 
дополнительные привилегии. 

В трудах зарубежных исследователей компетенции понимаются и трак-
туются по-разному, при этом многие авторы не делают существенных раз-
личий между понятиями «компетенция» и «компетентность». Одни иссле-
дователи понимают под ними внутренне присущие, имманентные характе-
ристики субъекта, формирующие модель его поведения, другие рассматри-
вают их как проявление себя субъектом, оцениваемое со стороны.

Компетентностный подход стал основой формирования информаци-
онной поддержки управления кадрами государственной службы практиче-
ски во всех странах. Несмотря на это, до сих пор обсуждается, и что такое 
компетентностный подход, и что такое «компетенция» и «компетентность». 
Так, И.А. Зимняя разграничивает понятия «компетенция» и «компетент-
ность» по  основанию «потенциальное–актуальное». Если «компетенция» 
выполняет функцию «потенциального», то  «компетентность» понимается 
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ею как актуальное, формируемое личностное качество, как основывающаяся 
на знаниях, интеллектуально и личностно обусловленная социально-профес-
сиональная характеристика человека (Зимняя, 2008, с. 30). А.А. Вербицкий 
для различения компетенций и  компетентностей выбрал объективность 
и субъективность условий профессиональной деятельности (см.: Вербиц-
кий, Ларионова, 2009, с. 113–114). Объективные условия составляют пра-
ва, обязанности и ответственности конкретного специалиста, а в качестве 
субъективных компетентностей выступают его профессиональные мотивы, 
личностные качества, психофизиологические способности, знания, умения, 
навыки. Заметим, что, в отличие от научных работ, в рекомендациях Мин-
труда более привычно для служащих государственной службы использует-
ся термин «профессиональное качество» вместо «компетенция».

Модели компетенций и профессиональные стандарты

Модели компетенций представляют собой иерархические справочники, 
в которых в соответствии с требованиями к конкретной должности зафик-
сирован определенный набор компетенций. Эти модели являются основой 
информационной системы управления кадрами на базе компетентностного 
подхода. Существуют различные модели, включающие компетенции, ко-
торые считаются важными с точки зрения профессиональной деятельности 
(Sanchez, 2008). Ряд ученых  – Олейникова О.Н., Муравьева А.А., Байден-
ко В.И., Вербицкий А.А., Зимняя И.А., Семушина Л.Г., Татур Ю.Г. , Aurelio 
Villa Sánchez, Manuel Poblete Ruiz, Хомский Н. и др. – рассматривают по-
нятия «образование в течение всей жизни» (LLL, Lifelong Learning) и «об-
разование для взрослых» («adult  education») в  разрезе компетентностного 
подхода и перехода российского образования на болонскую систему. 

В российской практике на данный момент нет единой утвержденной мо-
дели компетенций государственных служащих, которая охватывала бы  не-
сколько уровней государственной службы. Несмотря на то что конкретные 
модели разрабатываются как на территориальном, так и на ведомственном 
уровне, можно встретить разнообразные классификации компетенций 
(или компетентностей). Чаще акцент в организациях делается только на пси-
хологической диагностике, которая является лишь частью компетентного 
подхода. Однако, если проводить периодическую оценку сотрудника по мо-
дели компетенций, в организации сформируется четкое представление о том, 
на какую позицию работник может быть нанят, каким образом должна быть 
оплачена его работа (при использовании в организации системы стимулиро-
вания), как можно определить эффективность рабо ты работника, какое до-
полнительное обучение ему необходимо и т.д. Использование компетентност-
ного подхода позволяет точнее выбирать стратегии управления персоналом.

В России в настоящий момент до сих пор продолжается процесс фор-
мирования профессиональных стандартов, в Минтруде проводится боль-
шая работа по  методическому обеспечению квалификационных требова-
ний. Так, качества, профессиональные и личностные, необходимые государ-
ственному служащему, предлагается выделить в следующие группы: общие, 
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прикладные и  управленческие. Однако в  условиях перехода к  цифровой 
экономике появляются новые требования к наличию «цифровых компетен-
ций» сотрудников большинства организаций. Обоснованию важности раз-
вития таких компетенций в последнее время посвящено множество иссле-
довательских работ (OECD, 2016; Куприяновский, 2017; Bertaud, 2014; Васи-
льева, 2018; Алтухова, 2018). В работе Т.А. Лезиной и А.Д. Юрковой (2018) 
представлены результаты анализа большого числа профессиональных стан-
дартов, в которых цифровые компетенции либо не детализированы, либо 
не  привязаны к  трудовым функциям, поскольку сегодня в  большинстве 
организаций нет возможности привязать конкретные функции к конкрет-
ным должностям. Именно по этой причине практически во всех стандартах 
отсутствуют компетенции руководителя по управлению и анализу данных 
(см.: Бондаренко, 2015).

По нашему мнению, компетенции могут быть классифицированы 
по трем основным разделам (см. рис. 1). Данная классификация опирается 
на группы компетенций, выделенных в концепции компетентностного об-
учения (Competence-based Learning, CBL), которое изначально формирова-
лось на базе человекоориентированного подхода и отражает большинство 
позиций, актуальных сегодня в  организациях, внедряющих этот подход 
в корпоративную среду. Для государственной службы человекоориентиро-
ванный подход является важным базисом совершенствования деятельно-
сти в условиях реформирования, где человеческие ресурсы являются основ-
ным источником создания ценностей3. 

Рисунок 1
Основные виды компетенций в понятиях компетентностного 
обучения Европейского пространства высшего образования

3 CFR Part 250 – Personnel Management in Agencies [on-line] https://www.opm.gov/leaving/index.aspx?
link=https://www.gpo.gov/fdsys/pkg/FR-2016-12-12/pdf/2016-29600.pdf (дата обращения: 10. 04.2018).

Инструментальные компетенции

Межличностные компетенции

Системные компетенции

Специфические компетенции, относящиеся к каждой профессии

– навыки и когнитивные способности, необходимые 
 для профессиональной компетентности

– способность к эмпатии
– навыки социального взаимодействия и сотрудничества

– способность планировать изменения
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Инструментальные компетенции функционируют как средство до-
стижения цели. 

Они требуют сочетания навыков и когнитивных способностей, не-
обходимых в  профессии. К ним относятся умение обращаться с  идеями 
и корпоративной средой, профессиональные навыки, когнитивное пони-
мание, языковые способности и академические достижения. 

Межличностные компетенции требуют личных и  коммуникацион-
ных способностей. 

Это умение выражать свои чувства и эмоции наиболее подходящим 
образом и  принимать чувства других (эмпатия), что делает возможным 
совместную работу для достижения общих целей. 

Они включают также способность действовать с великодушием и по-
ниманием по отношению к другим людям, для чего в первую очередь не-
обходимо познать себя; умение идентифицировать и передавать чувства 
и эмоции, будь то собственные или чужие, что является основой социаль-
ного взаимодействия и сотрудничества. 

К системным компетенциям относятся навыки, связанные с умением 
сочетать воображение, чувствительность, а  также способности, которые 
позволяют увидеть, как соединяются и связаны части целого. 

Такие компетенции включают в себя умение планировать изменения 
для улучшения общей системы, способность проектировать новое; они 
основаны на ранее приобретенных инструментальных и межличностных 
компетенциях.

Рейтинг компетенций государственного 
гражданского служащего: результаты опроса 

В рамках выполнения исследований был проведен опрос государ-
ственных гражданских служащих на  предмет выявления важных про-
фессиональных качеств (характеристика гражданского служащего, от-
ражающая единство его стремлений, способностей, знаний, навыков 
и  личностных качеств, необходимых для эффективного и  результатив-
ного исполнения должностных обязанностей) и компетенций сотрудни-
ков государственного управления в условиях цифровой трансформации 
экономики. 

Общее количество опрошенных – 101 человек, из них 46% составили 
служащие от специалиста до топ-менеджмента Гохрана России, 43% – слу-
жащие государственных организаций Пензенской области (Законодатель-
ного собрания Пензенской области, Правительства Пензенской области, 
Министерства экономики, финансов и труда Пензенской области), 4% – со-
трудники Минэкономразвития России, 4%  – служащие Администрации 
губернатора Санкт-Петербурга, а  также Межрегионального ресурсного 
центра, Минэкономразвития России, Министерства финансов РФ и других 
организаций. 

Среди важных факторов продвижения по службе государственные 
гражданские служащие, принявшие участие в опросе, выделили: авто-
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ритет в коллективе, профессиональные знания и умения, хорошие ре-
зультаты в работе, а также умение брать инициативу и ответственность 
на себя. 

Разделились взгляды респондентов на значимость в вопросах про-
движения по службе мнения руководства и наличия полезных связей. 
Возраст и  пол большая часть служащих отметили как не  самые важ-
ные факторы для карьерного роста, хотя по вопросу влияния возраста 
на  принятие руководством решения о  назначении на  должность суж-
дения были не так однозначны. Заметим, что 72% респондентов были 
женщины.

При ответе на вопрос «Какая из нижеперечисленных систем продви-
жения по госслужбе характерна для Вашей организации?» 29% респонден-
тов выбрали систему «по заслугам» (компетентность кандидатов опреде-
ляется как его вклад в решение задач организации за счет личного усер-
дия); 25%  – указали систему «на основе предпочтительности» с  точки 
зрения руководителя (компетентность определяется как способность об-
наружить и удовлетворить предпочтения руководителя); 21% – «по стар-
шинству или продолжительности работы» (компетентность определяется 
по стажу и опыту работы); 18% – «по результату» (компетентность кан-
дидатов определяется респондентами как выполнение работы, позволя-
ющей получить нужный результат); 4% опрошенных добавили, что в их 
организации также важны государственный интерес и (или) конкурс сре-
ди кандидатов. 

Таким образом, во многом продвижение по служебной лестнице зави-
сит от уровня развития ключевых компетенций государственных граждан-
ских служащих, в частности от их личностных и организационно-управлен-
ческих компетенций.

Среди характерных для организации проблем в области развития ка-
рьеры на государственной гражданской службе респонденты выбрали та-
кие, как:
– отсутствие единой общепринятой модели развития карьеры госслу-

жащих в органах государственной власти (39%);
– несовершенство нормативной правовой базы, касающейся вопросов 

подготовки и развития государственных служащих (22%);
– работа госслужащего часто не ориентирована на результат, нет чет-

ких, понятных ключевых показателей эффективности (14%);
– слабо развитая система наставничества и карьерного консультирова-

ния на государственной службе (14%);
– приход в организацию людей «со стороны» препятствует реализации 

карьерного потенциала служащих внутри организации (8%);
– большая степень участия влиятельных чиновников и  других лиц 

в процессе должностного продвижения некоторых «угодных» сотруд-
ников (3%).
На основании анализа анкет гражданских служащих исследуемых ор-

ганизаций выделим приоритетные компетенции по каждой из групп с по-
зиции CBL (табл. 1). 
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Адаптивность и готовность к переменам, а также творческое мышле-
ние и креативность заняли, соответственно, восьмое и девятое места из де-
вяти организационно-управленческих (системных) компетенций. Умение 
ставить и распределять задачи для себя и подчиненных – на первом месте, 
умение мотивировать и стимулировать подчиненных для достижения по-
ставленных целей – на третьем, навыки применения нововведений и ин-
новаций – на седьмом. В рейтинге 11 межличностных (социальных) ком-
петенций навыки социального взаимодействия и  сотрудничества стоят 
на первом месте, навыки сотрудничества в коллективе – на втором, ком-
муникабельность – на пятом, навыки убеждения собеседников и подчи-
ненных – на шестом, умения и навыки управления конфликтами – на седь-
мом месте.  

Несмотря на то что в наиболее важные компетенции попали мягкие 
навыки (soft  skills), среди популярных мероприятий в области управления 
знаниями более 90% участников опроса назвали участие в презентациях, 
конференциях (в среднем – в трех мероприятиях, максимальное указан-
ное число за 2017 г. – 10) и обучение на курсах повышения квалификации. 
И только в единичных случаях респонденты указали, что были участника-
ми коуч-семинаров и тренингов на развитие командных навыков. Опро-
шенные сотрудники государственных организаций ответили, что в 2017 г. 
не посещали ни психологические тренинги, ни тренинги на развитие кре-
ативности, хотя soft  skills могут быть получены только на основе личного 
опыта (долгий и трудный путь) или практики в экспериментальной среде, 
которую предоставляют на тренингах на развитие креативности. 

Заметим также, что среди наиболее важных инструментов для само-
развития и решения производственных проблем участниками опроса так-
же были названы курсы повышения квалификации, участие в презентаци-
ях и конференциях, рабочие совещания, тренинги на развитие командных 
навыков (это в совокупности 69% всех ответов) (табл. 2).

Таблица 2
Рейтинг инструментов для саморазвития и решения 

производственных проблем
Ранг Инструменты для саморазвития и решения производственных проблем

1 Обучение на курсах повышения квалификации

2 Участие в презентациях, конференциях и т.д.

3 Совещания 

4 Тренинги на развитие командных навыков 

5 Коуч-семинары

6 Психологические тренинги

7 Тренинги на развитие креативности (дизайн-сессии)

Источники: Составлена автором.
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В центре компетентностного подхода – 
развитие социальных качеств

Говоря о внедрении в организации компетентностного подхода, нельзя 
не выделить важность преобразований образовательных программ вузов, 
которые не всегда включают те инновации, которые признаны успешными 
и важными для подготовки современных специалистов, ведь а именно вузы 
являются поставщиками кадров для организаций, включая государствен-
ную службу, а также площадкой для повышения квалификации персонала. 

Российское образование в настоящее время реализует положения 
концепции «Обучение в течение всей жизни», возникшей в Европейском 
союзе еще в  1970-х гг., в  основе которой лежат положения компетент-
ностного обучения (CBL). В результате серии деклараций, подписанных 
в Сорбонне и Болонье, было разработано и принято подавляющим боль-
шинством европейских стран соглашение о том, каким должно быть Ев-
ропейское пространство высшего образования (European Higher Education 
Area, EHEA), в  котором европейским университетам обеспечивает-
ся возможность иметь собственные, уникальные характеристики и при 
этом быть конкурентными в сравнении с лучшими мировыми универси-
тетами. В рамках EHEA определены и прописаны принципы сотрудниче-
ства европейских университетов, включая гармонизацию педагогиче-
ских систем, содействие обменам и  мобильности среди преподавателей 
и студентов. Однако стоит обратить внимание, что сама концепция CBL 
за последние годы претерпела ряд изменений. Вместе с трендом в бизнесе 
на человекоориентированный подход (Human-Centered Approach) и с при-
знанием важности развития мягких навыков у специалистов как ключе-
вых в цифровой экономике, в компетентном обучении появились новые 
направления и образовательные подходы.

Компетентностное обучение представляет собой процесс обучения, 
в центре которого находятся потенциал и ответственность каждого учаще-
гося, а также развитие его самостоятельности. Это система преподавания 
и обучения, ориентированная на студента. В понятиях EHEA такое обуче-
ние призвано предоставить студентам общие (инструментальные, межлич-
ностные и системные) компетенции и специфические компетенции, отно-
сящиеся к каждой профессии, и дать им возможность применять получен-
ные знания в различных сложных контекстах.

Компетентностный подход в решении образовательных задач в новых 
условиях, где главным драйвером успешной работы является человеко-ори-
ентированный подход, должен основы  ваться на компетентности,  понима-
емой как социальное к ачество личности. В понятийной основе компетент-
ностного подхода «компетенция» раскрывается прежде всего как «знаю, 
как» («knоw hоw to do»), а не как «знаю, что» («know what to do») (Hutmacher, 
1997), и это меняет направленность образования на подготовку обучающе-
гося к саморазвитию, стремлени ю и готовности к непрерывному совершен-
ствованию своих профессиональных, личностных качеств, к эрудированно-
сти и творчеству. 
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Для формирования сотрудника, готового успешно работать в цифро-
вой экономике, стратегия образования ориентируется на  новые форматы 
обучения, включая обучение по-разному (Learning in diff erent ways), викто-
рины, электронное обучение и смешанные учебные курсы и приемы, а также 
новые форматы коммуникаций (сессии по дизайн-мышлению, спич-сессии 
и мастер-классы от экспертов).

Для формирования инструментальных компетенций важно развивать 
следующие качества: 
– способность к структурированию, ситуативно-адекватной актуализа-

ции знаний, а также к расширению и приращению накопленных зна-
ний – компетенции интеграции (Зимняя, 2006);

– готовность к  радикальным изменениям в  методах работы организа-
ции. Организация, заинтересованная в  развитии своего кадрового 
потенциала, должна создавать условия для обмена знаниями сотруд-
ников. Популярный сегодня принцип «мы хотим научиться учиться» 
(«to learn how to learn» (Sanchez, 2008)) в том числе подразумевает рост 
за счет осмысливания своих (и, безусловно, чужих) ошибок. Для это-
го требуются высокая степень доверия и неконкурентная среда. «От-
крытость порождает доверие, доверие  – открытость»  – именно так 
сформулирован один из  принципов обратной связи в  дизайн-мыш-
лении в  кейсе бизнес-школы Hyper Island (см.: Methods & Tools…). 
В  подходе дизайн-мышления обратная связь является важным ком-
понентом успешной работы в команде. Но научить грамотно приме-
нять ее  в  работе можно только через опыт и  регулярную практику. 
Заметим, что сегодня уже создано достаточно техник и инструментов, 
позволяющих развить все навыки и способности, однако инертность 
системы образования не позволяет внедрить подход дизайн-мышле-
ния повсеместно в программы обучения, как это уже сделано во мно-
гих европейских странах;

– способность к анализу, оценке, аргументации. Для интеллектуального 
развития некоторые авторы называют необходимыми следующие типы 
мышления: рефлексивное, логическое, аналогическое, аналитическое, 
системное, критическое, творческое, практическое, совещательное 
и  командное (см., например: Sanchez, 2008). Эти типы мышления по-
могают сформировать упорядоченный ум, способный структурировать 
информацию и гарантировать, что знания являются всеобъемлющими. 
Как заявил Эдгар Морин (2000), хорошо сформированный ум – это ум, 
способный организовать знания, тем самым избегая стерильного на-
копления. Обучение должно осуществляться на основе развития раз-
личных форм мышления.
Для формирования межличностных компетенций следует развивать 

такие навыки, как:
– кросскультурное общение;
– деловая переписка;
– погашение конфликтов; 
– бизнес-язык; иноязычное общение, решение коммуникативных задач;
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– лидерство, которое повышает осведомленность обо всех важных во-
просах, способствует стремлению к успеху и хорошо выполненной ра-
боте, обучению, непрерывному образованию и идеалам, позволяющим 
нам смотреть за пределы наших собственных интересов (Sanchez, 2008);

– сотрудничество, толерантность, уважение;
– готовность к сотрудничеству с коллегами и окружающими людьми. Ког-

нитивный аспект сотрудничества – это знание методов и процедур ко-
мандной работы (подробно об этом см.: Sanchez, 2008). Эмоционально  
окрашенный аспект сотрудничества – это признание вклада коллег, по-
нимание ценности взаимодействия, благодаря которому мы узнаем дру-
гие точки зрения и строим собственные более полные умозаключения.
Для развития системных компетенций важно развивать следующие ка-

чества: 
– личную ответственность за собственное обучение, личное и социаль-

ное развитие. 
– компетентность в управлении временем и планирование (краткосроч-

ное и  среднесрочное), выполнение качественной работы, соблюдение 
правил совместной работы, соблюдение сроков сдачи работы, прохож-
дение курсов и т.д.; 

– предпринимательские (деловые) навыки.
Для профессионального развития важны самосовершенствование, са-

морегулирование, саморазвитие, личностная и предметная рефлексия; са-
мостоятельность (автономия) в принятии решения. К специфическим про-
фессиональным Б. Оскарссон относит такие компетенции деятельности, 
как планирование, проектирование, моделирование, прогнозирование, ис-
следовательская деятельность, где важны ориентация в разных видах дея-
тельности или «широкие навыки» (см. об этом: Зимняя, 2004), а также навы-
ки информационных технологий (прием, обработка, передача информации, 
в том числе посредством Интернета); развитие познания (постановка и ре-
шение нестандартных задач и проблемных ситуаций, исследование и интел-
лектуальная деятельность) (см.: Зимняя, 2006).

У Дж. Равена перечислены 39 характеристик (видов) компетенций, сре-
ди которых назовем наиболее релевантные нашему исследованию: использо-
вание обратной связи; контроль за своей деятельностью; вовлечение эмоций 
в процесс деятельности; готовность и способность к самостоятельному обу-
чению; понимание ценности концентрации внимания на проблемах, связан-
ных с достижением поставленных целей; уверенность в себе и адаптивность 
(не  беспомощность) к  неопределенным условиям; критическое мышление, 
самостоятельность, оригинальность мышления; готовность к решению слож-
ных вопросов и к инновациям; самоконтроль, умение абстрагироваться и раз-
мышлять о будущем, способность при нимать решения; персональная ответ-
ственность; умение работать в коллективе; способность воспринимать чужое 
мнение и  позволять другим людям принимать самостоятельные решения; 
умение разрешать конфликты и смягчать разногласия; готовность эффектив-
но работать в качестве подчиненного; терпимость по отношению к различным 
стилям жизни окружающих (см. об этом: Равен, 2002, с. 281–296; Raven, 1984).
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Применение онтологий и средств аналитики 
в управлении талантами организации

Необходимо внедрить в деятельность государственной гражданской 
службы онтологическую многокомпонентную модель компетенций служаще-
го. Компетентностный подход предполагает проведение оценки персонала че-
рез сравнение результативности, качества и сложности осуществленного тру-
да с эталонными характ еристиками в отношении данной должности. Таким 
образом, набор компетенций может достаточно точно представить описание 
трудового поведения, которое требуется для успешного выполнения рабо-
ты в данной должности или по группе сходных должностей, и представить 
его через онтологии, а запросы преобразовать в набор терминов и понятий. 
Проект такой модели представлен на Рисунке 2.

Рисунок 2
Онтологическая модель системы поддержки отбора кандидата 

на должность из кадрового резерва и претендентов на должность, 
составление карьерного трекинга и индивидуального 

компетентного развития сотрудника

Такая модель позволит связать компетенции государственного служа-
щего, необходимые для ускоренного развития и совершенствования госу-
дарственной гражданской службы, с реальными процессами и проектами. 
Она может быть использована при оценке деятельности государственных 
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гражданских служащих в решении задач аттестации персонала. Алгоритмы, 
формализующие процесс принятия решений при отборе и найме кандидата 
на должность, в том числе с привлечением нейронных сетей и возможно-
стей искусственного интеллекта, перенесут процесс стандартного рекрутинга 
от  проведения интервью, дающего субъективную оценку, к  объективносо-
ставленной карте претендентов с рейтингом их лучших качеств и характери-
стик. Эта же карта компетенций может стать хорошим инструментом для мо-
тивации сотрудника к профессиональному развитию, а главное – для посто-
янного мониторинга компетенций госслужащих, отбора в кадровый резерв 
сотрудников, показавших наилучшие результаты, для создания их индивиду-
ального плана развития4 и разработки программ обучения и повышения ква-
лификации (рис. 3). Проведение сравнительного анализа карт компетенций 
по подразделениям и в динамике позволит оценить достижимость прогресса 
компетентностного уровня сотрудников. 

Рисунок 3
Индивидуальный план развития сотрудника 

Источники: Выполнен автором по материалам OPM Training and Development Wiki / URL: http://
www.opm.gov/WIKI/training/Individual-Development-Plans.ashx.

4 OPM Training and Development Wiki. [on-line]. URL: http://www.opm.gov/WIKI/training/Individual-
Development-Plans.ashx (дата обращения: 10. 04.2018).
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Модель данных включает следующую информацию:
– люди-претенденты (ФИО, возраст, контактный телефон, ссылки на со-

циальные сети, форумы, сайты) – информация, позволяющая одно-
значно идентифицировать человека;

– характеристики людей – претендентов (сведения об образовании, опы-
те работы, навыках, компетенциях, знаниях, источниках данной ин-
формации) – качественная информация, необходимая для расчета кри-
териев оценки кандидата;

– должности и требования к должности (компетенции и пр.);
– группы компетенций (инструментальные, общесистемные, специфиче-

ские, межличностные, информационно-коммуникативные, нормативно-
правовые) и группы дескрипторов компетенций: знания, навыки и спо-
собности или умения);

– компетенции, которые предоставляет образование (ФГОС);
– сертификаты – информация о сертификатах, полученных человеком. 

Здесь будет находиться информация обо всех сертификатах, результа-
тах обучения в образовательных организациях (курсы, проф. перепод-
готовка), опыт работы в компании;

– методы оценки компетенций (собеседование, тестирование, анализ порт-
фолио и пр.);

– матрица критериев по должностям или ролям проекта (табл. 2). Веса 
и нормативные значения критериев устанавливаются экспертным пу-
тем по каждой из категории. В Таблице 2 представлен фрагмент матри-
цы без разделения критериев по категориям;

– задачи или проекты (список внутренних и внешних проектов, научные 
проекты, информация о  занимаемых ролях в  проектах, выигрышных 
местах, публикациях) – информация, по которой можно судить о про-
фессиональном развитии;

– компании – справочник организаций (опыт работы), образовательных 
центров (сертификаты, результаты обучения), сайтов (резюме или CV, 
словесное описание дескрипторов компетенций), рецензия отдела вну-
треннего коучинга организации;

– компетентностное обучение – вузы, сертификационные центры, вну-
тренний коучинг организации и т.д., т.е. то, кто где могут способство-
вать повышению компетенции человека и  подтвердить ее  докумен-
тально.
Сохраненные взаимосвязанные параметры и атрибуты персонала пред-

ставляют собой исторические данные. 
Должности, компетенции, критерии оценки – это атрибуты модели 

данных. 
Задачи связывания, преобразования информации, а также агрега-

ции, выстраивания критериев, компетенций и построения аналитики 
на базе полученных данных составляют функционал системы управления 
талантами. 

Данные и функционал образуют единую самообучаемую нейронную 
сеть на базе онтологии данных параметров и атрибутов. 
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Также на основе нейросети, пример которой приведен на Рисунке 4, 
и загруженных и обработанных в хранилище данных, построенных по он-
тологической модели, можно сформировать аналитические отчеты. Напри-
мер, построив распределение претендентов на разные должности в зависи-
мости от их характеристик, собранных из внешних ресурсов (Интернет), 
опыта работы, набора сертификатов, подтверждающих компетенции, или 
результатов оценочных мероприятий, можно отобрать тех, кто наиболее со-
ответствует должности. 

Рисунок 4
Нейросеть (пример)

Такой анализ нацелен прежде всего на повышение эффективности ру-
ководителя каждого подразделения, поскольку позволяет увидеть, насколь-
ко он мотивирует своих подчиненных к развитию, способствует их про-
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фессиональному обучению как руководитель-наставник (рис. 5). На основе 
такого анализа могут быть сформированы грейды по уровню освоения ком-
петенций для разработки стимулирующих надбавок в системе оплаты труда 
государственных служащих.

Рисунок 5
Cводные данные по желаемому и действительному 

компетентностному фону подразделения на приборной панели 
(инструмент – Tableau Dashbord)

Заключение 

Важнейший показатель государственной деятельности  – качествен-
но оказываемая услуга, приносящая максимальную выгоду гражданину. 
Новейшие технологии внедряются во  все сферы жизни общества, в том 
числе в один из основополагающих процессов – предоставление государ-
ственных услуг. Продвижение идеи постоянного развития компетентного 
уровня сотрудников на основе стратегии обучения в течение всей жизни, 
а  также персональных траекторий развития кадров позволит трансфор-
мировать отношение людей, осуществляющих государственные функции 
и  услуги, к  своим обязанностям, улучшить восприятие государственной 
службы в  глазах граждан. Тем самым компетенции могут стать основой 
для преодоления барьеров между государством и  обществом, государ-
ственными служащими и гражданами, профессионалами в области адми-
нистративного менеджмента и профессионалами других областей. 
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Компетентностный подход, который становится неотъемлемой частью 
системы управления персоналом организации, воздействует на смену ее па-
радигмы – от решения оперативных кадровых проблем (например, своевре-
менность обучения сотрудников или замещение руководящих должностей) 
к  задачам более высокого стратегического порядка, выходящим за  преде-
лы обычной ответственности кадровой службы (Васильева, 2017). И успех 
скрыт не просто в решении задач повышения навыков или знаний персона-
ла через формальные мероприятий в установленные сроки. Нужны прежде 
всего организационные изменения. Управление на основе компетентност-
ного подхода направлено на повышение эффективности организации путем 
изменения поведения ее сотрудников, активизации механизмов их самораз-
вития и самоорганизации, формирования для этого определенной культу-
ры и поддерживающей среды. 

Для успешной работы в условиях постоянных перемен и необходимо-
сти к адаптации к быстро меняющейся в эпоху цифровой экономики и циф-
рового общества среде должны прежде всего развиваться мягкие навыки 
(soft  skills) персонала: нацеленность на  результат; дисциплинированность 
и аккуратность; навыки организации собственного времени; стрессоустой-
чивость; способность к  саморазвитию, постоянной актуализации знаний 
и рефлексии; умение ставить и распределять задачи для себя и подчинен-
ных; мотивировать и стимулировать подчиненных для достижения постав-
ленных целей. 

Сегодня ситуация в управлении персоналом государственной граждан-
ской службы складывается из инертности подходов к развитию компетен-
ций различных видов, включая soft  skills, отсутствия интереса или готовно-
сти внедрять программы повышения квалификации различных форматов 
(дизайн-мышление, коуч-тренинги), а также ограниченности функционала 
используемых информационных систем. Информационные системы, кото-
рые используются на государственной службе, – это программное обеспече-
ние учета и планирования персонала, реже – программы, поддерживающие 
функции рекрутинга, и нет ни одной программы по управлению произво-
дительностью. Фактически оценку производительности работы служащего 
проводит его руководитель, а система управления персонала фиксирует эту 
оценку. Именно поэтому государственные служащие приоритетно готовы 
выполнять лишь такие задачи, которые могут быть оценены их руководи-
телем. Это означает, что существующая система управления персоналом 
в госслужбе по своей сути является командной и не направлена на поощре-
ние инициативы, креативности. 

Выходом из такой ситуации является внедрение системы управления 
персоналом, которая, с одной стороны, должна основываться на компетент-
ностном подходе, а с другой – обеспечивать визуализацию оценок эффек-
тивности использования компетенций служащего в реальной деятельности, 
в рамках выполнения конкретной задачи, а главное – управлять его произ-
водительностью. Как показывает опыт международной практики использо-
вания компетентностного подхода в работе государственных служб, он по-
зволяет мотивировать госслужащих повышать такие профессиональные 



140

Вопросы государственного и муниципального управления. 2018. № 4

и личностные компетенции, которые связаны с инновационностью разви-
тия, повышением производительности труда за счет внедрения цифровых 
технологий, увеличением ответственности и участия в коллективных ре-
зультатах труда. Управление компетенциями подразумевает индивидуаль-
ный подход, учет особенностей каждого служащего, что позволяет сегодня 
использование современных цифровых инструментов – аналитики данных, 
нейросетей и  многокомпонентных онтологических моделей. Система мо-
ниторинга на dashboard панелях, поддерживаемая информационным слоем 
хранилища данных, где основой является представленная онтологическая 
модель управления компетенциями сотрудников, должна быть доступна 
не только непосредственным руководителям подразделения, но и вышесто-
ящим руководителям, руководителям соседних подразделений. Более того, 
целесообразно сделать доступной информацию о  компетенциях государ-
ственных служащих для кадровых работников внутри всей государствен-
ной службы так, чтобы более эффективно заработали «карьерные лифты» 
независимо от того, где работает служащий. Фактически такая компле ксная 
информация может стать тем самым интеграционным решением, которое 
сформирует единую информационную систему управления кадровым со-
ставом гражданской службы. 
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Abstract
Nowadays society requires new competencies of  its specialists and citizens. Th e 

competencies of civil service employees must meet the requirements of the professional 
sphere and take into account the demands of the digital economy. Th e purpose of the 
study is to determine the key competencies of civil servants required in the conditions 
of digital transformation of the civil service, and to make recommendations for their 
development through the introduction of a competence-based approach to the assess-
ment and formation of personnel, diversifi cation of training areas, covering the issues 
of training in the workplace, exchange of experience and knowledge with colleagues, the 
introduction of modern analytical tools to support the functions of recruiting, building 
career tracking and individual competence development of the employee.

The article provides a review of the main positions of the competence approach 
to  the formation of human resources. The group of competences is defined. Based 
on the survey, a rating of the competencies of civil servants is compiled; the charac-
teristic problems of the civil service that prevent successful career advancement and 
development of the civil service in general are highlighted. The results indicate the 
inertia of the public civil service system in the field of talent management and career 
tracking, insufficient or complete lack of interest in new formats of communication 
and training to form soft skills.

Th e competency-based approach to talent management and career planning can 
be implemented within a single digita l platform. Th e basis of such a platform should 
be formed by the ontological model. Data research tools will enable to carry out an ob-
jective selection of personnel for the position, determine the development program and 
build career tracking, as well as measure the eff ectiveness of the head of the depart-
ment. Th e results of  the study can be useful in setting professional standards in  the 
fi eld of public administration.

Keywords: civil servant; public administration; efficiency of public service; soft 
skills; career; talent management; ontological model; dashboard.
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