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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования. Экономический рост 11ацио1-1ального хозяй­

ства в значительной мере определяется качеством и состоянием национальных инсти­

туюв. Эта мысль была высказана в классической работе Адама Смита «Исследование 

о причинах и природе богатства народов». Стабильность в обществе и государстве -

залог эффективности. В то же время развитие общества, перемены в его жизни тре­

буют определенных изменений. Создание развитой системы институтов, сочетающей 

стабильность и гибкость, - необходимое условие для эффективного функционирова­

ния рыночной экономики. Для его реализации необходимы высокий уровень компе­

тентности и профессионализма кадров, использование прогрессивных методов и наи­

лучших управленческих инструментов. Формирование и воспитание грамотных 

управленцев в условиях развивающихся рынков с высоким уровнем профессиональ­

ной подготовки является одной из первоочередных задач России, где институт госу­

дарственной власти находится в стадии становления и поиска наиболее эффективных 

способов управления. 

Современное состояние экономики Российской Федерации свидетельствует о 

наличии серьезных проблем в стране, что мешает ей полностью вписаться в мировое 

сообщество. Уже 15 лет Россия ведет нереговоры по вступлению во Всемирную тор­

говую организацию, тогда как в среднем этот процесс занимает 5-7 лет. Наличие ад­

министративных барьеров, неразвитая инфраструктура, проблема коррупции, необос­

нованно высокие налоги и сборы, отсутствие открытого диалога между государством 

и бизнесом не способствуют созданию благоприятного инвестиционного климата в 

стране. Инвесторы не спешат вкладывать деньги в с·rрану, где постоянно возникают 

конфликты между бизнесом и государством. Инвестиции приходят только в том слу­

чае, если в стране есть критическая масса работников с современным образованием. 

Поэтому ключевым моментом дня обеспечения эффективного социально-экономичес­

кого развития страны является управленческая составляющая, требующая значитель­

ного количества высококвалифицированных специалистов и управленцев различного 

уровня, в особенности сотрудю1ков государственных учреждений, подготовленных 

дня решения конкретных задач управления инновационными процессами, и в то же 

время обладающих фундаментальными знаниями в различных областях экономики. 

Президент России Дмитрий Медведев в своих выстуПJJениях не раз подчеркивал 

необходимость избавиться от сырьевой зависимости экономики страны: «Вместо 

примитивного сырьевого хозяйства мы создадим умную экономику, производящую 

уникальные знания, вещи и п:хнолоrю1, полезные людям. Вместо архаичного обще­

ства, в котором вожди думают и решают за всех, станем обществом умных, свобод­

ных и ответственных людей. Вместо прошлой построим настоящую Россию - совре-
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менную, усrремленную в будущее молодую нацию, которая займет достойные пози­

ции в мировом разделении тру да» 1• 

Необходимость внедрения новой системы подготовки и переподготовки кадров, 

управленческих технологий, направленных на повышение профессиональной хомпе­

тенrности сотрудников государственных учреждений приобретает оrромное значение 

и должно стать одним из основных направлений модернизации системы государст­

венной службы. В последние годы выдвинуrы многочисленные предложенИJ1 по 

пракrическому разрешенюо этой проблемы. В этой СВIЗИ был принп ряд постанов­

лений Правиrельства Российской Федерации о порядке разрабоrки и уrверждения 

администраmвных реrламенrов исполнения государственных функций, предоставле­

ния государствеШIЬIХ услуг, внуrренней организации федеральных органов исполни­

тельной влаС'ПI. Однахо следует признать, что проrрамма модернизации экономики 

еще СJIИШХОМ далека от своего завершенИJ1. Наличие ряда нерешенных и дискуссион­

ных вопросов, необходимость дальнейшей проработки коренных проблем, в первую 

очередь кадровых аспеJСI'Ов управления, обусловливают аrrуальность темы иссnедо­

вания, определяют ее структуру, цель и задачи. 

Сrепевь р113работаивоств про6пемw. Проблемаnпса профессиональной компе­

тентности государственных служащих в облВСIИ психолОПIИ, педагогики и социологии 

исследована в работах ИЗВССJНЫХ отечественных ученых: О.С. Анисимова, С.А. Ани­

симова, А.А. Бодалева, И.В. Бухrиярова, А.А. Деркача, И.Е. Елина, О.И. Жданова, 

В.Г. Зазыкина, А.И. Кравченко, Р.Л. Кричевскоrо, Н.В. Кузьмина, А.И. lliшенко, 

А.К. Маркова, П.А. Марченкова, В.В. Петрусинскоrо, Г.К. Селевко И.Н. Семенова, 

А.И. Субетrо, Ю.В. Синяnmа, А.П. Сиmикова, Л.А. Стеrmова, С.И. Съедина, А.Ю. Па­

насюка, А.П. Федоркина, В.А. Храmпса, Е.А. Яблокова, которые занимались изучением 

данной проблемlПИКИ с учетом особенностей государственной струюуры России. 

В современной экономической литературе имеется не так много работ, посвя­

щенных анализу актуальных вопросов rосударсrвенной службы и эффективности 

деnельности государственного аппарата в целом. Следует отметиrь работы Г.В. Ата­

манчука, Н.А. Банько, И.Ю. Беляевой, Н.Н. Клища, В.А. Столяровой, И.П. Турчииова, 

Э.А. Уткина, В.В. Черепанова, В.А. Шахового и др. 

Проведенный анализ трудов отечественных и зарубежных ученых позволяет 

сделать вывод о том, что для исследования проблемы формирования профессиональ­

ной компетенгности государственных служащих, с одной стороны, имеете.я солидная 

теоретико-методологическая база, а с другой - остро ощущаете.я необходимость 

дальнейшей системной разработки данной проблемы с учtrом новых .явлений и опы-

1 Пос.лаине Презмдекrа России Федеральному Собранию РосснАс:коА Федерации 12 но•бр• 2009 r. 
URL: http://www.kremlin.ru/transcripts/5979. 
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та, обретенного в ходе проводимых реформ. Особо стокr отметить, что с экономиче­

ской точки зрения данная проблема пракrически не рассматривалась, что требует 

дальнейшего развития и анализа проблематики с учетом особенностей институцио­

нальной структуры российской экономики. 

Цель диссертационного исследованн11 состоит в решении научной задачи по 

усовершенствованию критериев оценки и методов организации работы государствен­

ных служащих, призванных повысить качество и эффективность их деятельности. 

Дл11 достиженн11 этой цели поставлены следующие задачи: 

1. Систематизировать определения и трактовки терминов «компетенция» и 

«компетентность» и оцеюrrь правомерность и области их использования. 

2. Уточнить понятийиый аппарат исследования, в часrnости понятий «профес­

сиональная компетентносты) и «стратегическая компетентносты> и определить их 

роль в обеспечении качества управления. 

3. Обосновать необходимость использования системного подхода к формирова­
нию профессиональной компетентности государственных служащих в условиях ры­

ночных преобразований и предложить пути создания целосrnой и эффективной сис­

темы формирования «профессиональной компетентности». 

4. Выработать комплекс научно-методических и практических рекомендаций по 

повышению профессиональной компетентности государственных служащих в усло­

виях перехода к инновационной экономике. 

Область нсследовани11. Исследование выполнено в соответствии с требования­

ми Паспорта специальности ВАК (экономические науки) по специальности 08.00.05 -

Экономика и управление народным хозяйством: менеджмент. 

Объект всследовани11. В качестве объекта диссертационного исследования вы­

брана институциональная среда формирования профессиональной компетентности 

rocy дарственных служащих. 

Предмет исследованн11. Предметом исследования являются процессы формиро­

вания и развития профессиональной (стратегической) компетеН11юсти государствен­

ных служащих в условИJIХ инновационно-экономического развития. 

Теоретичес11rой в методологической основой исследованиJI являются объекrnвные 

экономические закоfШ и сш)ременные научные представления о роли государства в обес­

печении долгосрочного qрциально-экономнЧеfКОГО развКIЮi страны, а также фундамен­

тальные и прикладные работы urсчестве1D1ых и зарубежных авторов по вопросам повы­

шения качества государственного управ.пения. В процессе научного исследования авто­

ром использовались диалектический, абстрактно-логический и 1--гатистический методы. 

Информационной базой исследования послужили законодательные и иные нор­

мативные акты Российской Федерации, данные органов статистики Российской Фе­

дерации, аналитические материалы, публикуемые в щ:риодической печати и сети Ин-
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тернет, а тахже социологические исследования, проведенные в Счетной палате Рос­

сийской Федерации. 

Научи•• новизна исследования заключается в обосновании перспекrивных пу­

тей повышенИJ1 профессиональной компете!fПIОС'ПI государственных служащих на 

всех уровНJ1Х государственного управления, что выражается в определении стра'Геm­

ческих компетенция государственного аппарата, разработке подходов к развитию ин­

ституциональных основ формирования профессиональной компетекrnОС'ПI управлен­

ческих кадров, разработке предложений по стимулированию их 'Iруда, а также разви-

1100 социальной организации государственной службы. Новыми являются следующие 

научные результаты: 

1. Систеи1ПИЗирован понятийный аппарат в области «компетенций», раскрыты 

ПОНJIТИЯ <(]([)мnетекrnость», «профессиональная компетекrnосты>; введено в научный 

оборот новое понятие: «стратегическая компетекrnосты>. 

2. На основе обобщения научных и пракrических разработок дана J(Лассификация 

видов стратсrических комnетенций, вкточающая предмеп1О-специализированные, эко­

номические, организационно-управленческие и коммуниюrrивные компетенции. 

З. Сформулированы предложения, имеющие концеmуЩiьное и пракrическое 

значение, по организации процесса обучения СО'Iрудников государственного аппарата. 

4. Разработаны методики по созданию систем мотивации государственных слу­

жащих: l) перевод государственных служащих на принципы проекmоrо управления, 

что подразумевает реализацию определенного количества целевых программ, в каж­

дой из которых имеются свои цели и задачи, кркrерии оценки эффективности и реа­

лизации; 2) перерасчет стоимости «пО'Iребительскоit корзины» и ее нормативное за­

крепление в качестве базового ок:1ада для государственных служащих в тех видах 

деятельносm, где проекmый подход применить нельзя либо где невозможно четко 

определить вклад конкретного работника. 

5. Разработан комплекс теоретико-пракгических рекомендаций по развитию со­

циальной оргаиизацин государственной службы для обеспечения высокой результа­

тивности и эффективности государственного управления в конгексте задач социально­

экономического развития страны. 

Теоретвчесаа и практическа• значимость нсследованиа. Теоретическая зна­

чимость научных результатов заключается в том, что основные выводы и положения 

диссертации развиваюr теоретико-методологическую базу формирования профессио­

нальной mмпетентности rосударственных служащих, адапrируя ее к новым направ­

ленИJ1м разв1ПИJ1 российской экономики. 

Практическая значимость полученных результатов состоит в том, что разрабо­

танные в диссертации теоретические положения и методики ориентированы на широ­

IСОе использование в пракrике формирования профессиональной компетекmости rо­

сударствеиных служащих Российской Федерации. 
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Прахrическое значение имеют: 

1. Предложения по использованию положиrельного зарубежного опыта по фор­

мированию профессиональной компетеlffности государственных служащих при соз­

дании в России эффективной системы государственной службы. 

2. Рекомендации по обеспечению эффективности работы инспrrута государст­

венной службы в России. 

3. Методы оценки результатов выполнения эффективности государственного 

управления. 

Результаты исследования также могут быть использованы в процессе преподава­

ния аналиrических дисЦИIШин с-rудентам экономических специальностей. 

Апробац- в внедрение результатов исследованн11. Диссертация выполнена в 

рамках научно-исследовательских paб<rr Финансового университета, проводимых в 

соответствии с комплексной темой «Пути развития финансово-эmномического секто­

ра Россию>, по межкафедральной подтеме «Повышение эффективности государствен­

ной службы в условиях модернизации экономики». 

Основные теоретические и пра:ктическис представления, концеrrrуальные поло­

жения, выводы и рекомендации диссертационного исследования были представлены 

на Четвертой Всероссийской научно-практической конференции «Система государст­

венного и муниципального управления: проблемы и перспективы развития», на Шес­

той Международной конференции «Корпоративная социальная ответственность и 

этика бизнеса», проведенных в ФГОУ ВПО «Финансовая академия при Правительст­

ве Российской Федерацию>. 

Результаты исследования используются в практической работе органов внешнего 

финансового mнтроля Ассоциации I<Онтрольно-счетных органов Российской Федера­

ции и составляют основу ряда работ и рекомендацt/й по совершенствованию кадровой 

основы государственного аудита в Российской Федерации. 

Отдельные результаты дисссртационногq исследования использованы в учебном 

процессе кафедры «Государственное, муниципальное и корпоративное управление» в 

программе «Этика государственной службы» и <<Контроль в системе государственно­

го, муниципального и корпоративного управления». 

Публикации. По теме диссертации опубликqваны 9 работ общим объёмом 

3,95 ПJJ. (авторский объем - 3,95 п .л . ), в том числе 4 статьи общим объемом 1,8 п.л. 

(авторский объем - 1,8 п.л.) в журналах, определённых ВАК. 

Структура и объем диссертационной работы. Структура диссертации обу­

словлена целью, задачами и внутренней логикой исследования. Работа состоит из 

введения, трех глав, заключения, списка использованной шrrературы и приложений. 

Диссертация изложена на 195 страницах, содержит 11 приложений, 3 таблицы, 

11 рисунков. 

7 



ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ 

1. Проведен аналв~ теоретических представленнА о сущности категорий 

проtессионал"ноА и стратеrвческоА компетентности, ра~работана классифика­

цв11 ввдов стратегвчес~rоА компетенции (рис. l ). 

В отечественной и зарубежной лиrерв:rуре известно множество определений та­

ких nоНJIТИЙ, ках «компетеНЦИJ1», «компетентносты>, «профессиональная компетент­

ность» и «стратегическая компетентносты>. Взгляды на сущносп. этих понятиА значи­

тельно различаются, чrо определяет целесообразность yroчнeJIИJI определений. В дис­

сертации предложена уrочненная редакция данных определений. 

1. Коммтенц1U1 - это совокупность знаний и практических навыков конкрет­

ного индивидуума в какой-то области. Эти знания и навыки представляют собой по­

тенциал конкрепюго человека вьmолюпъ работу в данной области. Наличие такого 

поте1П.1Иала - важная предпосылка заняТИJ1 человеком конкретной должности в систе­

ме государственной службы. 

2. Компетентностъ - это способность индивидуума применять (демонстри­

ро&Jть) свои компетенции для решения конкретных задач в реQJ/ьных, практически 

СКJ/Qдывающих:ся tfздесь и сейчас» yCJ1oвwvc, которые, как правwщ значительно и бы­

стро изменяются. КомпетенЦИJI и компетентность соотносnся между собой, как по­

тенциальная возможность и наличная реальность в складывающихся «здесь и сейчас>) 

условиях. 

З. Лроф«сионалъжи компетентностъ - это способность должностного ли­

ца выполнять с высоким качество.w функции и решать задачи на занимаемой долж­

ности. Другими словами, профессиональная компетентность - это проявление компе­

тентности данного лица в рамках конкрстной организациоююй структуры и свойст­

венного ей разделения труда. 

4. Cmp11mezuчecкtu1 компетентносm• - это профессионQJ/ьная компетент­

ность руководящих работников государственных учреждений осуществлять стра­

тегическое управление ux: деятельностью для достижения целей и решения задач, 

сформулированных государством, с учётом функций и полномочий, которыми наде­

лено соответствующее учреждение. Из отмеченного следует, что профессиональная 

компетентность относится к стратегической компетентности, как общее к частному. 

В работе предлаrается выделJПЪ четwре вида стр11mеzических компетенций, 

создающих предпосылки для демонстрации стратегической компетентности руково­

дителями, занимающими должности на государственной службе : 
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1. Предметно-специализированные компетенции - это знания, навыки и уме­

ния в конкретной области (дисциплине), составляющие сущностную (предметную) 

основу соответствующего направления социШlьно-экономического развития или го­

сударственного управления. 

2. Экономические компетенции - это знания, навыки и умения в области об­

щеэкономического анШ1иза (вШ1овой внутренний продукт, инфляция, занятость, про­

центные ставки, государственный бюджет, обменный курс, тенденции развития 

отечественной и мировой экономики, институционШ1ьные основы экономики), от­

раслевого анШ1иза, методов государственного регулирования отдельных областей 

соцUШ1ьно-экономического развития и соответствующего законодательства. 

3. Органюационно-управленческие компетенции - это знания, умения и навы­

ки в таких областях, как организация коллективной работы в связи с выполнением 

всего управленческого цикла. 

4. Коммуникатшsные компетенции - это знания, умения и навыки в области 

создания, распространения и хранения актуальной информации, обеспечивающей ре­

зультативное и эффективное достижение целей соответствующих программ соци­

Шlьно-экономического развития. 

Компетентность 
Способность примешrrь знания -

и опыт в целом 

Компетенция 
знания и опыт в конкретной 

области 

Профессиональная компетентность 
знания, опыт и высокая продуктивность 

Стратегическая 

компетенция 

знания, опыr и стратегия 

в конкретной области 

в конкретной области 

Предметно­
специализированные 

компетенции 

Экономические 
компетенции 

Орrанизационно­
управленческне 

компетенции 

Коммуникативные 
компетенции 

Рис. 1- Класснфикаци11 видов компетенции как научной катеrории 1 

1 Составлено автором. 
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Повышение качества государственных услуг, оказываемых гражданам и органи-

38ЦИJ(М в соответствии с администраmвным реrnамепrом государственного органа, 

аВЛJ1етсJ1 одной из задач административной реформы в Российской Федерации . Не­

случайно такие ПОНJIТИJI, как компетеmность и профессионализм, присутствуют во 

многих нормативно-правовых актах о государственной службе Российской Федерации 

как обязательный принцип гражданской службы. Так, в соответствии со ст. 12 Феде­

рального закона от 27 ИЮJ1J1 2004 r. № 79-ФЗ «0 государственной rражданской службе 

РоссийсJСОА Федерации)) предусмотрены определенные требоваИИJ1 к профессиональ­

ному обра:юванюо, опыту работы и профессиональным знаниnt, необходимым д11J1 

исполнеНИJI ДОЛЖНОС'ПIЪIХ обJ1Занностей. 

z. На основе систематизации исследований сформулировано пон11Тие ре­
зультативности rосударственноrо управлеви11 и выделены ключевые методы 

обеспечеви• высокого уровни результативности работw rосударственных слу­

;ащи.s в ведущих странах мира (США, Японии, Германии и Франции). 

Большое внимание в диссертации уделено исследованию механизма ВЛИJIНИJI 

профессиональной компетенnюсти на управление, ориентированное на результат 

(далее - УОР). В данной работе УОР трактуете.я как методология организации управ­

ленческого процесса, при котором все решения и действия осуществляются в непо­

средственной связи с уже достигнутыми и будущими результатами. 

В системе государственного управленИJ1 первым шагом на пуrи к достижению 

желаемого результата .яВЛJ1етсJ1 определение основных и второстепенных задач. Необ­

ходимым условием дл.я этого .яВЛJ1етсJ1 профессиональна. компетентность руководи­

теJJJI, его способность ставить цели и находить альтернативные пуrи их достижеНИJ1. 

Оценка результатов выполнени.я стратегии сводится к сравнению фактических дан­

ных с ключевыми показателями эффеJСmВности государственного управлени.я, к ко­

торым O'ПIOCJ1ТCJ1: (1) пороговые значенИJ1, т.е. предельно допустимые параметры в 
той или иной сфере; (2) плановые показатели, например, увеличение чистой прибыли 

на 10% к концу rода; (3) внешние ст.шдартные показатели, т.е. статистические дан­

ные, которые дают возможность сравнкrь фактические результаты с внешними стан­

дарrными похазател.ями. Эrи индикаторы должны быть доведены до сотрудников на 

этапе согласования целей работы, равно как и условИJ1 возиаrраждеНИJI в случае дос­

тижеНИJ1 целей, а также последствИJI в случае их невыполнеЮIJI. 

Для дОС'IИЖени.я эффеК1ИВНОСТИ государственного управления необходимо, чтобы 

ключевые показатели эффе1СП1ВНости строились по одной схеме и были поНJ11НЬJ . На­

пример, ДOJDICНЬI бьпъ выработаны: единые стандарты дл.я конвертации валют, системы 

премий, распределеНИJI зарабооной ПЛIПЫ. Эm стандарtЫ мoryr быть встроены в Поло­

жение о планировании ДЛJ1 того, чтобы сотрудники различных. депарrаметов моrли ра­

ботать, опираясь на них. В результате существенно повысится эффе1СIЮ1ность планиро­

ваниJI и будет обеспечен ПОСТОJIННЬIЙ и точный результат. Кточевые показатели должны 
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основываться на достоверных данных. Если данные отсуrствуют или они ненадежны, то 

необходимо создать систему сбора данных, либо пересмотреть разработанные показате­

ли эффективности, чтобы они опирались на существующие данные. Ключевые показа­

тели эффективности доJIЖНы быrь понятны и просты в испоJ1ЬЗованин. 

В работе проведено сопоставление отечественного и зарубежного опыта формиро­

вания профессиональной компетенпюсти государственных служащих. Изучив опыт го­

сударственного упраВJiения ведущих стран мира (ClllA, Японии, Германии и Франции), 
автор пришел к выводу, что каждому государству присуща своя специфика органюации 

государственной службы, обуслоВJiенная rеополкrическими, внуrриполкrическими, 

культурно-историческими и социально-экономическими факrорами. В отличие от разви­

тых стран со сложившейся и довольно эффективной системой государственной СJl)'Жбы, 

в Российской Федерации институr государственной службы находигся в стадии станов­

ления и поиска эффективных форм и методов реализации возложенных на него функ­

ций. В работе выделены следующие момеКIЫ, которые позволили бы обеспечить высо­

кую результативность "Iруда государственных служащих в России: 

1. Внедрение в российское законодательство системы репутаций и ограничения 

субъективного фактора в комплектовании и работе государственного апrшрата 

Российской Федерации. 

2. Создание нормативно-правовых и организационных условий для воспитания 

нравственно-этических норм. 

Для тоrо чтобы российский rocy дарственный служащий выполнял социальные 

"Iребования и придерживался высоких нравственно-этических норм, он должен быть 

инициирован системой стимулирования к их осущеСТВJiению. С этой целью должны 

быть созданы соответствующие нормативно-правовые и организационные условия, 

включающие: 1) ясную систему статусного определения (перспективы профессио­

нального роста); 2) систему материальных и моральных стимулов, применение кото­

рых зависит от продолжительности и условий прохождения государственной службы, 

а не от субъективного волеизъяВJiения вышестоящих руководителей; 3) систему ин­

дексации должностных окладов, соответствующую изменениям в уровне оплаты Ч>У­

да в частном секторе; 4) систему персональной ответственности rосслужащего за не­

эффективное выполнение своих должностных обязанностей. 

З. Создание специш~изированного органа управления государственной службы. 

Следует позаимствовать в зарубежных странах наличие специализированных ор­

ганов управления государственной службой, изъятие этой функции у главы государ­

ства, ее передача специализированному государственному органу, причем внешнему 

по отношенmо к остальным государственным органам. 

3. Изучена и описана роль профессиональной компетентности руководителя 

на ключевых этапах стратеrическоrо управлеина (табл. 1). 
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Таблица 1 - Роль профессвовальвоl компетевтвоств рукоаодвтеJUI на раэлвчвых этапах стратеrвческого упраВJJеввв 

Эпшw Цlllltll8 стратеRчес:коrо )'llP88.Jlell•• 
Элементы 1. Crpaтenrtecкal 2. Пра111П11е Э.Стратеmеское 4. 0рrав11З8ц•• 5. Страте1"8'1есюrl 6. Корре1СТ8ровка 
арсщесса 

888Л113 стратегачесхоrо 11.11811аро888•е 8WDO.lllle888 ICOllТ)IOJIЬ С'1)18П1"8'1ес:коrо 

реше••• стр8ПП18 (Аутренииl) Wl888 

1. Выполнение деА- 1.1 Руководитель 1.1 Руховодиrеnь 1.1 Руховодиrеnь 1.1 Руководитель 1.1 Руховодкrель 1.1 Руководитель 
СТ11Иil ( преобраэова- участвует в выполие- лично учаспует в учасnует в 11Ь1JЮ11не- лично обес::печивает ЛИЧНО )'Ч8СТ!lует 8 лично учаспует в 

ние входа в выходы) нии деl!ствкil опосре- разрабаrке криrериев нии дei!CТ!lиil опосре- привлечение ресур- сопоставлении фак- формулировании 
довано срuнеИЮI и анапиэе доваио сов как из бюджет- 111ЧССКИХ результа- коррепируюlЦЮ( 

1.2 Основнu рвбота 88plllllfТ08 11О3),КD[НЫХ 1.2 Основнu работа ных, так и внебюд- ТОВ ВЫПОJIНСНЮI мероприnиlt 

ВЫПОЛНJ1е"ТС8 саrруд-
рсшеииА и их обос-

ВЫПОЛНJIСТС8 сотруд-
жеткых источникоа, стрвтепо! с плано-

ниuми и И11Ь1МИ ли-
нованиостн, рвзра-

никами и ииыми ли-
требуемых д~ц вы- выми показатеru~ми 

цами 
бonte цепе!! и основ-

цами 
ПОЛНеИЮI страn:ГИИ 1.2 РуховодИТСJiь 

ных задач проrрамм 1.2 Руховодиrель ЛИЧНО участвует В 
p&3Bиnt8 лично обес::печивает ВШIL/lеНИИ ~ 
1.2 Руководитель создание CJICДC"ПI апuюнениil -
лично npeдcтaaruieт (инструмекrарtu) ческих знвчениll по-
вари111ПЬ1 решеюdl на управленц данной казателеll от плано-
8ЫШССТОRЩИХ уроВ· программой развн- вых 

НJ1Х управлени1 ТИ1 

1.3 Разрвбсrntу вари-
анто11 решениl! 11 их 
обоснование прово-
д1Т сотрудники 

2. Ресурсы д~ц llЫ· 2.1 Участие руково-
попнеюur дellcпllA дкrе11.1 в системе ВllВ-

(обес::печиваютс1 ру- СП1ЫХ и rосударст-

ководиrмем) 11енно-упрааленчес-

1<ИХ ОП!ошениА 

2.2 Наличие rруппы 
профес:сионвлО11, ра-
ботающеll как едннu 
команда 

2.3 Дос-хуп к инфор-
мационным ресурсам 

2.4 Офиснu инфра-
структура 



Окончание табл. 1 

Эгапы цвкпа стратегвчесхоrо управлении 
·-

Элементы 1. Стратегвческвll :Z.Привктве 3. Стратегическое 4. Орrаивэацп 5. Стратеrическвii 6. КорреlС'Пlровка 
процесса 

анализ стратеrвчесхоrо плаввровавие выполвеввк контроль стратеrическоrо 

решев11.11 стратепtв (внуtреиввй) плава 

3. Управленческие 3.1 Создание н вы- 3 .1 Создание органи- 3.1 Создание н вы- 3 .1 ИсКJIЮчение по- 3.1 Контроль за 3.1 ИсКJIЮченне по-
ВОЗДСЙСТВНI при вы- полнение процедур эационной среды, по- полнение процедур сторонних и про1'11- своевременностью и сторонних н проти-

полнснии действи1 подбора кадров ОЩрlПОЩеЙ ДНСJСУССИН подбора кадров воправных мотивов достоверностью до- воправных мотивов 

(формнруютс1 руко- 3.2 Образование ко- и диалоги ведущей к 3 .2 Образование ко- при выполнении кумеtm1рованН1 ре- при корректировке 

водителем) 
манды и Лl!дерсnю 

созданию всеобъем-
МандЫ Н лидерство 

программы зультатов выполне- еtратеrнческоrо 

тощей квртнны бу- 3.2 Создание систе- ННI программы плана 

3 .3 Задание контекста дущего посредС111Ом 3 .3 Задание сроков, 
3.2 Исключение по- 3 .2 Создание систе-

(концептумьной затрат и иных orpa- мы коммуниквции с 
сценариев 

заинтересованными сторонних и проти- мы коммуникации с 
картины) проведенН1 

3.2 Искmочение по-
ннчениЯ при прове-

лицами воправных мотивов заинтересованными 
стратегического ана- де11ии сrратегическо-

лнза 
сторонних и протн-

го планнровани.к 
при документиро- лицами 

3.4 Задание сроков, 
воправных мотивов 

3.4 Исключение по-
вании ре1ультатов 

при принятии реше- выполнения про-

затрат и иных orpa- ний сторонних и протн- граммы 
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В этой части исследования центральная роль отведена выяснению роли и места 

профессиональной компетеJПности на различных этапах стратегического управления: 

стратегичесmго анализа; приНJ1ТИЯ стратегического решения; стратегического плани­

рования; организации выполнения стратегии; стратегического контроля; корректиров­

ки стратегического плана. 

Результаты этого исследования позволяют сделать вывод, что профессиональная 

компетентность руководителя выступает ключевым фактором успешного стратегиче­

ского управления. 

Проведённое детальное исследование теоретических аспектов роли и места про­

фессиональной компетентности руководителя в выполнении цикла стратегического 

управления позволило провести анализ состояния и ключевых проблем развития 

профессиональной компетентности в Российской Федерации, путях и способах обес­

печения высокого уровня результативности стратегического управления. В этой связи 

целесообразно выделить понятие ключевых компетенций, которые следует рассмат­

ривать как признаки (критерии) уникальности руководителя на данной должности, 

которые делают его более результативным и эффективным в реализации программ 

социально-экономического развития по сравнению с другими руководителями. По ре­

зультатам проведенного анализа сделан вывод, что в качестве ключевых компетенций 

следует рассматривать коммуникативные и организационно-управленческие компе­

тенции. 

4. Проведен анализ этапа стратепrческоrо кокrротr с нсполь:юваннем ооцимо­

rнчес1СИХ нССJJедований, проведенных в Счетной палате Российской Федерации. 

Большая роль в диссертации отведена анализу этапа сtратеrического котроля и ис­

следоваюпо пракmческих проблем выполнения этого этапа на примере Счl!тной паmпы 

Российской Федерации. Деятельность этого органа направлена на обеспечение реализации 

crparerии социально-экономического развития С1раны посредсmом механизмов всеобъем­

тощего финансового коиrроля за деяrельностью органов государсmенноrо и муниципаль­

ного управления, непосредсmеюю отвечающих: за вьmолнение программ в сооrветствую­

щих обласrях жизнедеятельносrи общества и государства. 

В диссерrации представлены и подробно проанализированы резульТIПЪI социологиче­

скоrо исследования и аудиrа эффекmвносm, проведённого среди 001рудников аппарата 

Счеmой палmы Российской Федерации в сооrветствии с прИЮ1ЗОм Председателя Счепюй 

пал1ПЪ1 Российской Федерации от 29 января 2009 г. № 10. 

Аудит эффеКIИВносrи - это проверка реализации проrраммы на предмет ее соответст­

вия формальным требованиям экономичносm, эффекпmносrи и результативносm. Он по­

зволяет разрабоочикам программы понять, как она реально работает, что имеет решающее 

значение при приюmm решений об измерении полиrnки или улучшении программы. Он 
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таюке позволяет корректировmъ программу в процессе ее реализации, принимать более ра­

циональные полиmческие решения, наилучшим образом распредешпъ ресурсы и предос­

тавлягь сведе!ШЯ о программе основным заюпересованным сrоронам. В настоящей работе 

целью аудита была оценка профессионалюма руководиrелей сrруюурных подразделений и 

сmрудников Счеnюй пашnы в решении функциональных задач. Данное исследование про­

водилось при непосредственном учасmи автора. В опросе приняло учасmе 794 граждан­

ских служащих в воорасте старше 21 rода из 21 департаменrа Счеnюй палЗТhl. Наиболее 

высокую оценку эффекrивнОСIИ руководсmу оrдали в Финансовом департаменrе, в Депар­

таменrе ЮJформации и в Сводном департаменrе. Наиболее низко оценили эффекmвностъ 

руководства респонденrы в Депарrаменrе по коюролю за формированием и исполнени­

ем доходов федерального бюджета, Депаргаменrе конrроля расходов в области нацио­

нальной экономики. 20-30% сотрудников этих депаргаменrов оrметили «низкую» или 

«скорее низкую» эффекпmностъ руководства. 

Необходимо отметить, что уровень эффекпmности руководства инспекциями оце­

нивался респонденпwи замеnю выше, чем уровень эффекпmноспr руководсmа депар­

таменrами. Важно, что ни по одной из категорий rосударствеННЪIХ служащих Счетной 

пал1ПЫ нельзя определиrъ более или менее сущесrвенные оrклонения в данном вопросе: 

в каждой категории в среднем около 5-8 человек оrмечалн «низкую» или « скорее низ­

кую» эффекmвностъ руководства инспекций. 

Практически половина респонденrов объяснял" низкую эффективность руково­

дства структурными подразделениями слабым уровнем профессиональной подготов­

ки директоров департаменrов и начальников инспекций (рис. 2). 
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1 CIJ Уровень nрQфессиональной подгоrовки директоров деnарmменrов l 
I •Уровень профессиональной подгаrовки начапьникое инспекций 1 

Рис. 2 - Уровень профессиональной подготовки директоров департаментов 

и начальников инспекций, по мнению респондентов (в%) 
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Проведённый анализ позволил усrановшъ ряд прнчин такого положения: 

1. Ошибки вышестоящего руководства в подборе и расстановке руководящих 

кадров. 

2. Объективные трудности руководящей работы в требовательной профессио­

нальной среде Счетной палаты Российской Федерации. 

3. Проблемы мотивации, межличностных отношений, организационной культу­

ры в соответствующих департаментах., не имеющие прямого отношения к личности 

оцениваемых руководителей. 

4. Субъективизм и ошибки участников опроса в определении критериев, по ко­

торым они оценивают соответствующих руководителей. 

Большой интерес представляют ответы респондентов о коррупционных прояв­

лениях в системе 1·осударственноrо управления. С учетом большой общественной и 

государственной значимости деятельности, осуществляемой Счетной палатой, выяв­

ленный по ре'Jультатам опроса уровень коррупции можно считать сравнительно не­

высоким, что связано со следующими факторами: 

1. Подавляющее большинство работников осознает высокий общественный и 

государственный статус Счетной палаты, большое значение задач, решаемых этим 

государственным органом, и стремится выполнять свою работу честно, на высоком 

профессиональном уровне. 

2. Объектами проверок Счетной палаты яВJIЯЮтся значимые государственные 

учреждения, чья деятельность находится под пристальным вниманием как государст­

венных органов, так и общественных организаций. Корруrщия в таких ситуациях за­

труднена по объективным причинам, так как несет потенциальному коррупционеру 

не только выгоды, но и высокий риск быть разоблаченным и привлеченным к ответ­

ственности. 

3. Существующее внутриведомственные механизмы сдерживания коррупции 

также вносят свой позитивный вклад в решении этой серьезной общегосударствен­

ной проблемы. 

4. Государство признает, что работа в Счетной палате сопряжена с высоким 

риском коррупционного поведения . Именно поэтому законом оговорены сущест­

венные преимущества (в том числе по материальному и социальному обеспечению) 

для сотрудников этого органа по сравнению с сотрудниками иных государственных 

ведомств . 

В то же время, несмотря на существенные материальные и социальные льготы 

сотрудников Счетной палаты, коррупцию в этом коюролирующем органе нельзя от­

нести к числу решенных проблем. Среди причин, вызывающих коррупционное пове­

дение, сотрудники Счетной палаты в первую очередь выделяют низкий уровень опла-
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ты труда и недостаточный уровень работы с кадрами. Решающую роль в формирова­

нии акrихоррупционного поведенИJ1 гражданских служащих pecnoндelffЬI отводят 

непосредственному руководителю, задачами которого яВЛJПОТСя контроль за собmо­

дением этических норм поведения, формирование положительной мотивации на доб­

росовестный труд и исполнение служебного долга. 

5. Выделен комплекс проблем формированн11 и развитв11 профессиональной 

компетентности управленческих кадров государственной службы. 

Оказание государством управленческих воздействий на процессы формирования 

профессиональной компетенmости государственных служащих следует рассматри­

вап. в качестве одного из важнейших направлений повышения результативности и 

эффективности государственной службы как социального ииституrа. В этом плане, 

инrерес, прежде всего, представляет исследование институциональных основ форми­

ро88НИJI профессиональной компетентности государственных служащих, которые 

вносп решающий вклад в обеспечение результативности и эффективности государ­

ственного управления. По результатам анализа указанных проблем, под институцио­

налью.~ми основами формирования профессиональной компетентности государствен­

ных служащих понимается система взаимосвязанных и взаимодейст8)1Ющих: органи­

заций и учреждений, программ и методов их работы, кадровых, финансовых, мате­

риальных, технологических:, W1формационных ресурссв, обеспечиsают ~ подю­

тоtsку достаточного I0:1RUЧeCm11a ~ых ~ слу.ж:ащих. Под 

~ nООютовки государственногD елу.ю;щего С//~ понимать спосо6ность конкрет­

ного лица IDlйllНRnlЬ ~должность в coomвemcmt1UU с устанОl!ll/еННымu mpefxxJa­

нurucц обеmечивать дости:жение целей и выполнение задач социально-экономического pa3f1UtnUЯ 

строны, а maюtre развитие самой zосударстsенной службы как социального~ 

Для совершенствования инстmуциональных основ формирования профессио­

нальной компетекrности процесс подготовки государственных служащих целесооб­

разно разбиrь на несколько последовательных этапов (рис. 3). 

На основе углубленного анализа сделан вывод. что деятельность по формирова­

ИIПО и развитию профессиональной компетентности rocy дарственных служащих 

должна охватывать все этапы развИТИJI государственного служащего как личности, 

начиная с раннего детства и школы . Причl!м первые этапы развИТИJ1 государственного 

служащего (детство, школа, высшее профессиональное образование) иrрают решаю­

щую роль, так как именно на этих этапах формируются ценностный фундамент лич­

ности будущего государственного служащего, вокруг него становится возможным 

формировать и развивать комплекс предметных знаний, навыков и способностей, 

практическое применение которых позволJП добиваться значимых для государства и 

всего общества целей. 
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государственных служащих1 

1 Составлено автором. 
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Важнейшим направлением реформирования и повышения эффективности госу­

дарственной службы Российской Федерации на современном этапе является создание 

mбкой системы стимулирования ее служащих. При этом главным мотивирующим 

фактором, побуждающим конкреmого человека войти в состав государственных 

служащих на долгосрочной основе, должны быть не внешние сrимулы материального 

свойства, а внутренняя мотивация данного человека служиrь добросовесrно своим 

государству и обществу на протяжении многих лет. Для того чтобы это стало реаль­

ностью, люди, сосrавляющие корпус государственной службы, должны стать носите­

ЛJIМИ особых ценностей, имеющих долгосрочный или даже вневременной характер. 

В то же время было бы лицемерием уrверждать, чrо государственные служащие 

должны жить бедно. Их жизнь должна быть достойной не только в плане обществен­

ного признания, но и в материальном смысле, так как в проmвном случае государст­

венная служба неизбежно уrратит авторитет в широкой общественной среде, что в 

конечном итоге приведет к увяданию ценностей, отстаивать которые призван добро­

совесmый чиновник. 

Проведя всесторонний анализ существующих систем материального сrимулиро­

вания, сформулированы предложения по созданию систем мотивации государствен­

ных служащих: 

1. Как можно большее количество направлений деятельности государственных 

служащих следует переводить на принципы проектного управления. Деятельность на 

проектных принципах подразумевает реализацию большого количества целевых про­

rрамм, в каждой из которых имеются свои цели и задачи, которые характеризуют их 

эффективность. Результативность деятельности характеризуется степенью достиже­

ния целей и решения задач программы в заданные сроки и при соответствующих ре­

сурсных оrраничениях. 

2. Определение результативности государственного служащего должно основы­

ваться на оценке его фактического вклада в реализацию программы. Соответствую­

щие требования к участникам реализации проrрамм должны разрабатываться в рам­

ках разработки самой программы и доводиться до сmрудников до его начала. 

3. Наличие требований к служащему позволяет разработать систему оценки его 

личной результативности. В обозримом будущем такие системы оценки будут отли­

чаться от ведомства к ведомству и, возможно, от проrраммы к проrрамме. 

4. В тех видах государственной деятельности, где проектный подход применять 

нельзя, либо где невозможно четко определить вклад конкретного служащего, денеж-
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ное вознw1Jаждение следует определять на основе должностного оклада с соответст­

вующими доплатами. Этот метод будет доминировать в ближайшие годы. 

Заслуживает внимания подход, при котором должностной оклад чиновника оп­

ределяется, исходя из стоимости определяемой законом <шооребительской корзины», 

никак не может быть менее прожиточного минимума, умноженного на коэффициент, 

превышающий единицу. Сегодня доля должностного оклада в суммарном денежном 

вознаграждении очень низка - в среднем 16%. Причем такой коэффициент должен за­

висеть от выслуги, т.е. количества лет работы на государственной службе. На значе­

ние этого коэффициента влияют два момента: во-первых, уровень материального дос­

татха чиновника в любом случае должен быть выше среднего; во-вторых, уровень 

достатка должен увеличиваться со сроком службы. Такой подход имеет очевидные 

преимущества: во-первых, он ориентирует чиновника на долгосрочные, а не на сию­

минутные цели; во-вторых, уровень жизни чиновника «привязывается» посредством 

определенной пропорции к общему уровню жизни в стране; в-третьих, справедли­

вость определенного таким образом оклада легко обосновать в глазах широких слоев 

населения. В целом этот подход обеспечивает лояльность государственных служащих 

и прозрачность аргументации, стоящей за расчетами вознаграждений. 

Далее к указанному окладу следует начислять надбавки, прежде всего, в зависи­

мости от условий труда. Для большинства служащих такие надбавки не должны пре­

вышать 30-50% от должностного оклада, обеспечивая высокий уровень жизни. Над­

бавки могут составлять и большую долю к должностному окладу при условии, что 

данная работа связана с реальной угрозой для жизни. Опыт показывает, что результа­

тивность и эффективность деятельности того или иного ведомства, в первую очередь, 

зависит от руководящих работников (министр, заместитель министра, директор де­

партамента). Поэтому на обозримую перспективу соответствующие надбавки должны 

рассчитываться исключкгельно для руководящих работников. Но и для этих должно­

стей суммарные надбавки не должны превышать 50-70%. 

В результате проведенного исследования сделан вывод, что, для того чтобы го­

сударственный служащий выполнял социальные требования и придерживался высо­

ких этических норм, он должен быть мотивирован системой стимулирования (в том 

числе) к их осуществлению. В этих целях необходимо создать оптимальные норма­

тивно-правовые и организационные условия. 

Важнейший аспект формирования и развИП!Я профессиональной компетеlfПiости 

упраw1енческих кадров - организационная кулыура в органах государственного управ­

ления. Организационная культура - важнейший регулятор поведения человека в органи-
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зации, что в полной мере, по мненшо автора, относкrся и к государсmенной службе как 

социальной системе. В оrечественной пракrике на протяжении мноmх десиrилетий 

большее внимание уделялось вопросам развкrия формWIЬНЬIХ С1рукrур управления го­

сударсmенной службы. Международный опыr также доказывает, что организационная 

кулыура не только может внес-m значиrельный вклад в досmжение целей организации, 

но и оказывает влияние на поведение членов организации более сильное влияние по 

сравненшо с формальными реrуляторами поведения в организации. 

Проанализировав различные проявления феномена организационной кулыуры в 

российских органах государственного управления, можно так характеризовать теку­

щее состояние в этой обл8С'Пt: 

1. Публично-правовой характер миссии государственной службы носит в значи­

тельной степени деклараrивный характер. Нередки случаи, когда в деятельности чи­

новников, прежде всего высокопоставленных, доминирует «скрытая повестка дют, 

КDТОрая не имеет никакого отношения к интересам государства и общества. 

2. Ценносrи и нормы управления играют ведущую роль в организационной куль­

туре. Вопрос - в сущности этих ценностей и норм, степени их соответствия инrере­

сам государства и общества. Во многих случаях содержание «ценностей и норм» сво­

дкrся к следующему лозунrу: обогащайся любой ценой, как можно скорее. 

3. Определяющее значение социальных ценностей - профессионWJизма, законо­

послушности государственных служащих и доверия общества к государственной 

службе - еще только предстоит обеспечить. Профессионализм и законопослушность -

добродетели, которые присущи далеко не всем государственным служащим. Доверие 

и уважение общества к государственной службе находите.я на невысоком уровне. 

4. Приоритет орrанизационной культуры, правовых и организационных норм как 

образцов поведения государственных служащих во многих случаях носит внешний, 

деклараrивный характер. Неправовое и даже преступное поведение государственных 

служащих сегодня, к сожWJению, весьма распроС1ранено. 

Таким образом, перед российским обществом и государством стоит громадна.я 

задача изменения организационной культуры государственной службы. Самая слож­

ная проблема - обеспечить комШJектование rосударственной службы компетепrными 

людьми. Причем эти люди должны не только обладаrь навыками и знаниями в кон­

кретных профессионWJьных областях. Главное требование к ним состоит в том, что 

они должны сппъ носителями основополагающих ценностей служения государству и 

обществу. Причем во мноrом в ущерб собственным материальным иmересам. Найrи 

и воспитаrь таких людей - очень непроста.я задача. 
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Завершая свой анализ основ формирования и развиrия профессиональной ком­

пете!Пности управленческих кадров в системе государственной службы, автор выде­

ляет следующие перспективные направления работы по совершенствованию государ­

ственной службы. 

1. Дальнейшее совершенствование системы формирования и развитии профес­

сиональной компетентности управленческих кадров. 

2. Развиrие системы материального стимулирования государственных служащих 

в форме денежного вознаграждения, продвижения по службе и прочих благ. 

3. Принятие, совершенствование и контроль за соблюдением этического кодекса 

поведения государственных служащих, который может сыrраrь важную роль в разви­

тии компетенции российских государственных служащих, несмотря на то, что сегодня 

многие положения такого кодекса мoryr показmъся нереалистичными для выполнения 

или даже наивными. Такого рода докумеmы способствуют движению в правильном 

направлении. 

4. Следуеr кардинально изменить информационный фон, окружающий государ­

ственную службу. Сегодня не так много позитивной информации о деятельности рос­

сийских чиновников. Как результсп, практически во всех слоях общества доминирует 

негативное отношение к чиновничеству. 
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