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В статье анализируются концептуальные подходы оценки профессиональных и личностных качеств  
государственных служащих в Российской Федерации и Республике Беларусь. Автор статьи обращает 
особое внимание на проблему определения таких качеств (компетенций) и поиск критериев, по которым 
они могут быть оценены, а также на сложности, связанные с процессом поиска специалистов, способных 
проводить оценку в соответствии с современными стандартами и методами. 
Ключевые слова: государственная служба, кадровая политика, государственные служащие, деловые  
и личностные качества, компетенции, оценка компетенций.

The article analyzes conceptual approaches to assessing the professional and personal qualities of civil servants 
in the Russian Federation and the Republic of Belarus. The author of the article pays special attention to the 
problem of defining such qualities (competencies) and searching for criteria by which they can be assessed,  
as well as the difficulties associated with the process of finding specialists capable of conducting assessments  
in accordance with modern standards and methods. 
Keywords: civil service, personnel policy, civil servants, business and personal qualities, competencies, 
competency assessment.

Введение. Оценка деятельности государ-
ственных служащих является важной частью 
совершенствования всей системы управле-
ния в целом. Вопрос о том, что и как оцени-
вать, обычно раскрывается в нормативных 
актах, касающихся сферы государственной 
службы. Как правило, система оценки рабо-
ты служащего включает в себя оценку про-
фессиональных и личностных качеств (ком-
петенций). Основной проблемой является 
определение таких качеств и поиск критери-
ев, по которым они могут быть оценены. 

Цель статьи. Цель статьи состоит 
в сравнительном анализе концептуальных 
подходов оценки профессиональных и лич-
ностных качеств государственных служащих 
в Российской Федерации и Республике Бела-
русь. При написании статьи анализирова-
лись нормативные акты российского и бело-
русского законодательства.

Основная часть. Существуют различные 
концептуальные подходы оценки профес

сио нальных и личностных качеств государ-
ственных служащих. В Российской Федера-
ции в последние годы был принят подход, 
согласно которому отбор и оценка претен-
дентов на государственную службу должен 
основываться на лучших российских и меж-
дународных практиках. 

Министерством Труда Российской Феде-
рации еще в 2013 г. был разработан «Мето-
дический инструментарий по внедрению 
комплексной оценки профессиональной слу-
жебной деятельности государственных граж-
данских служащих (включая общественную 
оценку)» [1]. В документе понятие «ком-
плексная оценка» включало в себя оценку 
необходимых профессиональных знаний 
и навыков, а также требования к образова-
нию, стажу работы на государственной служ-
бе или опыту работы по специальности. 

К «Методическому инструментарию…» 
прилагался справочник профессиональных 
качеств государственных служащих, раз
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деленных на три группы: «общие профессио
нальные качества (нацеленность на резуль-
тат; укрепление авторитета государствен-
ных служащих; межличностное понимание 
и стиль общения), прикладные профессио-
нальные качества (сбор и анализ информа-
ции; высокое качество подготовки докумен-
тов; направленность на обеспечение защи-
ты законных интересов граждан и т. д.) 
и профессиональные управленческие каче-
ства (планирование деятельности и ре
сурсов; постановка целей и организация  
деятельности; контроль и оценка эффек
тивности работы; мотивация и развитие под-
чиненных; управленческие решения; страте-
гическое видение; управление изменения-
ми; публичные выступления и внешние 
коммуникации)» [1]. 

В 2016 г. появилось Постановление Пра-
вительства Российской Федерации «Об ор-
ганизации проектной деятельности в Прави-
тельстве Российской Федерации» [2], в кото-
ром вводится новый термин «компетенции», 
не использовавшийся ранее. На основе По-
становления Министерство Труда Россий-
ской Федерации совместно с Российской 
академией народного хозяйства и государ-
ственного управления (РАНХиГС) разрабо-
тало «Методические рекомендации по орга-
низации и проведению оценки квалифика-
ции государственных гражданских служащих 
в сфере проектной деятельности». В соот-
ветствии с этими рекомендациями предлага-
ется оценивать следующие компетенции: 
квалификационные, личностные, управлен-
ческие и прикладные. Личностные и управ-
ленческие компетенции – это набор личност-
ных качеств, необходимых для эффективной 
деятельности (лидерство, стратегическое 
мышление, принятие управленческих реше-
ний, личная эффективность, командная ра-
бота, гибкость и готовность изменяться). 
Прикладные компетенции – способы поведе-
ния в различных ситуациях [3].

В 2018 г. было утверждено Постановле-
ние Правительства Российской Федерации 
«Единая методология проведения конкурсов 
на замещение вакантных должностей в госу-
дарственных гражданских органах службы 
и включения в кадровый резерв государ-
ственных служащих». В этом документе пе-
речислены следующие профессиональные 
личностные качества для оценки: стратеги-
ческое мышление, командное взаимодей-
ствие, личная эффективность, гибкость и го-
товность к переменам (для всех кандида-

тов). Для кандидатов, претендующих на 
замещение руководящих должностей, такие 
качества, как лидерство и управленческие 
решения [4]. 

В таком нормативном акте, как «Методиче-
ский инструментарий по формированию ка-
дрового состава гражданской службы Россий-
ской Федерации», дается определение тер
мину «компетенция», а также описывается 
методология оценки разных компетенций [5]. 

В 2023 г. экспертами РАНХиГС разрабо-
тана модель ключевых компетенций руково-
дителей и специалистов органов публичной 
власти. В документе предлагается развести 
понятия «компетенция» и «компетентность». 
Термин «компетенция» определяется как 
«совокупность взаимосвязанных качеств 
личности (знаний, умений, навыков, спосо-
бов деятельности), необходимых для каче-
ственной продуктивной деятельности» [6], 
а «компетентность» как «способность к инте-
грации знаний и навыков, способность их ис-
пользования в условиях изменяющихся тре-
бований среды» [6]. На наш взгляд, такое 
разделение понятий может приводить к пута-
нице и затруднениям при оценивании, поэто-
му при разработке подобного документа бе-
лорусскими специалистами следует исполь-
зовать один из них. Также в документе 
вводится новое понятие «метакомпетен-
ции». Это понятие шире понятий «компетен-
ция» и «компетентность», которые являются 
частью метакомпетенции. 

Что касается непосредственно списка 
компетенций, на основании которых должна 
осуществляться оценка госслужащих, то экс-
перты РАНХиГС назвали это «моделью 
управленческой готовности РАНХиГС» и вы-
делили следующие характеристики: «стра-
тегическое лидерство, настойчивость, целе-
устремленность и сила личности, компе
тентности межличностного и социального 
взаимодействия, управленческая компе-
тентность, компетентность самоуправления, 
готовность к командной работе, масштаб-
ность мышления, готовность к саморазви-
тию и изменениям, экспертноаналитическая 
компетентность, социальная направлен-
ность» [6]. Отметим, что данная модель не 
является единой для всех регионов и орга-
нов государственной власти в Российской 
Федерации. При этом разработчики не про-
сто теоретически выводят список ключевых 
компетенций государственных служащих, но 
и подтверждают валидность модели на ос-
нове ее апробации и статистических данных. 
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Что касается Республики Беларусь, то 
подходы и принципы оценки деловых и лич-
ностных качеств государственных служащих 
закреплены в Законе Республики Беларусь 
«О государственной службе» [7] и в Поста-
новлении Совета Министров Республики Бе-
ларусь «Об утверждении Положения о про-
ведении аттестации государственных граж-
данских служащих» [8]. В целом они не 
противоречат общепринятым подходам 
и обозначают направления оценивания. Это, 
в первую очередь, оценка эффективности 
результатов деятельности, вовторую – оцен-
ка профессиональных компетенций и лич-
ностных качеств государственных служа-
щих. На основе действующих законодатель-
ных актов предложены следующие прин ципы 
оценки: «законность; достоверность; после-
довательность (строго определяет перио-
дичность и регулярность процесса оценки); 
формализация (обеспечивает доступность 
стандартных и общих критериев оценки, 
а также единой отчетности для пред став
ления результатов оценки); открытость 
(обеспечивает открытость и прозрачность 
информации для всех заинтересованных  
сторон, вовлеченных в процесс; результа-
тивность (просто достигает цели)» [9].

Непосредственно перечень требований 
к деловым и личностным качествам государ-
ственных служащих (руководящим кадрам) 
содержится в Приложении 3 к постановле-
нию Совета Министров Республики Бела-
русь 25.06.2004 № 759. В качестве основных 
требований к оценке деловых и личностных 
качеств руководящих кадров предлагается 
использовать следующие блоки: «деловые 
качества (оценку результатов производ-
ственной деятельности, уровень и качество 
выполнения поставленных задач, индивиду-
альных заданий); нравственные качества 
(честность, преданность делу, настойчи-
вость в реализации решений, принципиаль-
ность, умение открыто признавать свои 
ошибки, сдержанность, гибкость и адаптив-
ность, надежность, обязательность, само-
критичность, объективность в оценке дей-
ствий и поступков работников, устойчивость 
работоспособности, коллективизм); интел-
лектуальные качества (аналитическое мыш-
ление, гибкость ума, стратегичность мышле-
ния, концептуальность видения, способ-
ность обучения, общая эрудиция); лидерство 
(способность к постановке целей и задач 
деятельности, нахождение путей их дости-
жения, самостоятельность в определении 

методов решения управленческих задач, мо-
тивирование подчиненных); психофизиоло-
гические черты личности (степень устойчи-
вости настроения и интересов, стрессо
устойчивость, работоспособность, уровень 
самоконтроля и степень уравновешенности 
при контакте с руководством и работниками 
коллектива); коммуникативные и культуро-
логические черты личности (уровень культу-
ры речи и общения, степень общительности 
и умение находить контакт с окружающими, 
умение выслушивать и учитывать мнения, 
отношение к отклонениям от норм обще-
ственной морали, умение держаться, отно-
шение к здоровому образу жизни); организа-
торские способности (умение организовать 
групповое взаимодействие, конструктив-
ность в разрешении конфликтных ситуаций, 
гибкий, ситуативный стиль руководства, де-
легирование полномочий)» [10].

Необходимо отметить, что назрела необ-
ходимость в обновлении списка требований 
к оценке деловых и личностных качеств госу-
дарственных служащих в соответствии с со-
временными тенденциями. Можно также 
подчеркнуть, что в этом документе не ис-
пользуется термин «компетенции» и не ука-
заны конкретные методы оценки перечис-
ленных качеств, что ведет, на наш взгляд, 
к высокой степени субъективизма при оце-
нивании.

В соответствии с современными тенден-
циями цифровизации и на основе таких нор-
мативных актов, как «О некоторых вопросах 
развития национальной системы квалифи-
каций Республики Беларусь» [12], «О крите-
риях оценки работы руководящих кадров ре-
спубликанских органов государственного 
управления, иных государственных органи-
заций, подчиненных Правительству Респу-
блики Беларусь, облисполкомов и Минского 
горисполкома» [11], Постановление Мини-
стерства труда и социальной защиты Респу-
блики Беларусь «Об утверждении Квалифи-
кационного справочника “Государственные 
должности государственных служащих”» [13] 
белорусскими исследователями разработана 
модель цифровых компетенций государ-
ственных служащих: «управленческие ком-
петенции – совокупность знаний, навыков 
и личностных характеристик государствен-
ного служащего, позволяющих эффективно 
выполнять профессиональную деятель-
ность в условиях цифровой трансформации; 
технические компетенции – профессиональ-
ные знания, опыт, навыки в области ИКТ, 
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определяющие результативность и эффек-
тивность профессиональной деятельности 
государственного служащего; коммуникатив-
ные компетенции – способность применять 
в  работе с информацией профессиональ-
ные знания, навыки и умения, обеспечива
ющие при этом эффективное взаимодей-
ствие (коммуникацию), в том числе с исполь-
зованием ИКТ» [14]. Эта модель коррелирует 
с современными международными тренда-
ми в сфере кадровой политики и позволяет 
более профессионально подходить к отбору 
претендентов на государственную службу 
в условиях цифрового общества. Дальней-
шая разработка данной модели и ее импле-
ментация в законодательство Республики 
Беларусь позволит повысить качество рабо-
ты госслужащих.

Разницу подходов к качествам (компетен-
циям) госслужащих в РФ и РБ можно просле-
дить в таблице 1. 

Следует констатировать, что российский 
вариант использует термин «компетент-
ность» и включает более актуальные требо-
вания, такие как «экспертноаналитическая 
компетентность», «готовность к саморазви-
тию и изменениям», «компетентность само-
управления».

При этом необходимо отметить, что су-
ществуют общие для обоих государств про-
блемы в этой сфере. Вопервых, это слож-
ность классификации компетенций. Иссле-
дование подходов позволяет сделать вывод 
об отсутствии общепризнанного набора де-
ловых и личностных качеств государствен-
ных служащих. Различные модели использу-

ют разные критерии. Общей тенденцией яв-
ляется то, что личностные качества, 
в частности, связанные со зрелостью лично-
сти, начинают доминировать над узкопро-
фессиональными компетенциями. Подчерк
нем, что особенно это важно для руководя-
щих должностей. Совершенствуясь как 
профессионал, человек развивается и как 
личность. Но взаимосвязь между профессио
нальной зрелостью и личной зрелостью не 
линейна и достаточно сложно ее установить. 

Вовторых, не менее важной проблемой, 
на наш взгляд, является не столько опреде-
ление качеств и компетенций государствен-
ных служащих, которые необходимо оце-
нить, сколько наличие специалистов, спо-
собных проводить оценку в соответствии 
с современными стандартами и методами. 
Необходимо повышать квалификацию со-
трудников кадровых служб государственных 
органов. Например, такие сотрудники, как 
правило, не могут проводить интервью по 
компетенциям без специального обучения. 
В Российской Федерации предлагается соз-
дать специальные центры, которые занима-
лись бы процедурой оценки государствен-
ных служащих. С одной стороны, это являет-
ся положительным явлением, поскольку 
центры оценки уже давно используются 
в разных странах и зарекомендовали себя 
достаточно успешно. С другой стороны, мно-
гие аспекты новых технологий оценивания 
пока еще мало изучены, что может вызвать 
затруднения в функционировании этих цен-
тров, кроме того, возникает необходимость 
поиска квалифицированного персонала. 

Таблица 1

Российская Федерация Республика Беларусь
Стратегическое лидерство Деловые качества 
Настойчивость, целеустремленность и сила личности Нравственные качества
Компетентности межличностного и социального  
взаимодействия

Интеллектуальные качества

Управленческая компетентность Лидерство
Компетентность самоуправления Психофизиологические черты личности
Готовность к командной работе Коммуникативные и культурологические черты  

личности
Масштабность мышления Организаторские способности
Готовность к саморазвитию и изменениям
Экспертно-аналитическая компетентность
Социальная направленность
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Заключение. Таким образом можно сде-
лать вывод, что современная профессио-
нальная, стратегическая и инновационная 
государственная служба должна обладать 
необходимым набором инструментов и ме-
тодов для оценки компетенций своих сотруд-
ников в соответствии с новейшими техноло-
гиями в HRсфере. Исследование нор
мативных актов Российской Федерации 
и Республики Беларусь показало, что рос-
сийское законодательство продвинулось 
дальше по пути совершенствования спосо-
бов оценки деловых и личностных качеств 
государственных служащих, используя при 
этом компетентностный подход. При этом 
единая методика оценки деловых и личност-
ных качеств государственных служащих чет-
ко не определена, что связано, в первую оче-

редь, со сложностями использования ее во 
всех российских регионах. Белорусское 
законо дательство требует обновления исхо-
дя из необходимости расширения и диффе-
ренциации списка оцениваемых качеств 
госу дарственных служащих и применения 
компетентностного подхода. Вместе с тем 
необходимо отметить, что внедрение пере-
довых HRпрактик и технологий в обоих госу-
дарствах связано с рядом трудностей.  
Вопервых, в целом сфера госуправления 
достаточно консервативна в отношении вне-
дрения инноваций. Вовторых, существует 
кадровая проблема – сотрудники отделов ка-
дров государственных органов должны бу-
дут оценивать претендентов по новым стан-
дартам, не обладая при этом достаточной 
квалификацией.
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