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Введение

По показателям эффективности государственного управления и качества публичных услуг Российская Федерация находится среди стран, которые намного уступают ей по уровню экономического развития и человеческому потенциалу. 

Сфера государственного управления превратилась в лимитирующий фактор для дальнейшего успешного развития страны и полноценного использования ее социально-экономического потенциала.

В процессе административной реформы государственной службы Российской Федерации жизнь со всей очевидностью показала, что, сколько бы не совершенствовалось законодательство, реформировались органы власти,  разрабатывались административные регламенты, расширялась практика использования информационных технологий,  качество и объем государственных услуг органов власти зависит от конкретных людей, их способностей, знаний, умений и мотивации. 
 10 марта 2009 г. Президентом РФ был подписан  Указ №261 «О федеральной программе «Реформирование и развитие системы государственной службы Российской Федерации (2009-2013 годы)». Ожидаемые результаты реализации Программы «Реформирование и развитие системы государственной службы Российской Федерации (2009-2013 годы)»:
· создание и внедрение системы показателей результативности деятельности служащих;

· совершенствование порядка замещения вакантных должностей гражданской службы;

· внедрение механизмов формирования кадрового резерва, проведения аттестации и ротации гражданских служащих;

· внедрение индивидуальных планов профессионального развития.

Анализ Программы «Реформирование и развитие системы государственной службы Российской Федерации (2009-2013 годы)» позволяет говорить о том, что органы государственной власти должны произойти к новому подходу к персоналу как ресурсу, который включает в себя: 

· индивидуальный подход ко всем работникам в пределах совмещения интересов органа власти и работника;

· осознание органом власти проблемы квалифицированного персонала на рынке труда;

· появление стратегического измерения в управлении персоналом.

Для того чтобы убедиться, что управление персоналом государственной гражданской службы и муниципальной службы часто не соответствует требованиям законодательства, достаточно зайти на сайт  Генеральной прокуратуры РФ (http://www.genproc.gov.ru/news/) и посмотреть результаты проверки  органов власти различных уровней (федеральных, региональных, местного самоуправления). 

Так, в органах власти нарушаются порядок и условия назначения граждан на должности гражданской и муниципальной службы. Выявлены многочисленные случаи принятия граждан на государственную и муниципальную службу, в том числе на руководящие посты, без проведения конкурса на замещение вакантных должностей.

 При проведении конкурсов на замещение вакантной должности на сайтах органов власти не всегда размещается информация об условиях прохождения гражданской службы, о предполагаемой дате проведения конкурса. Аттестация государственных гражданских служащих в сроки, установленные Федеральным законом № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации», проводится не во всех случаях.

 Эти нарушения создают препятствия гражданам к осуществлению права на равный доступ к гражданской службе, делают непрозрачной процедуру назначения на государственные должности, свидетельствуют о ненадлежащем исполнении своих обязанностей руководством  органов власти.

Анализ информации о результатах проверок прокуратуры показывает, что во многих органах власти различных уровней наблюдаются аналогичные нарушения. У нас не стоит задача выяснять причины нарушений технологий кадровой работы с персоналом государственной гражданской службы. 

В ст. 44 №79-ФЗ дано описание составляющих кадровой работы в органах власти. На практике руководители и сотрудники кадровых служб сталкиваются с недостаточностью знаний и практического опыта, которые позволили бы проводить кадровую работу в соответствии с требованиями законодательства. В данном пособии предлагается взглянуть на управление персоналом в органах власти с технологической точки зрения.

Технология (гр. technë искусство, мастерство + … логия <гр. logos слово, учение) – совокупность методов обработки, изготовления, изменения состояния, свойств, форм сырья, материала или полуфабриката в процессе производства. [Словарь иностранных слов. – М.: Рус. яз., 1989. с. 507]

В виду того, что технологии в сфере управления персоналом работают с человеческими ресурсами, то можно сказать, что человек для организации своего рода «материал», очень специфический, но, тем не менее, нуждающийся в развитии, формировании и мотивации. 

Технологичный подход к управлению персоналом – это стандартизированный
метод достижения заранее определенных результатов и использованием необходимых для этого ресурсов.

Анализ зарубежного опыта позволяет сформулировать ряд условий, наличие которых необходимо в организации, чтобы можно было создать и использовать различные подходы к управлению персоналом как технологии:

1. Наличие четких целей, увязанных с целями организации или соответствующих структурных подразделений. 

2. Своевременное информирование персонала о целях и содержании профессиональной деятельности и стандартах, определяющих ее эффективность и результативность. Каждый служащий (гражданский и муниципальный) должен знать  эти стандарты и представлять, какого поведения  и результатов от него ожидают.

3. Обеспеченность ресурсами.  Управление персоналом требует финансовых средств. Это средства на проведение конкурсов на замещение вакантной должности, для оплаты размещения объявлений о конкурсе в СМИ, для оплаты работы независимых экспертов (внешних консультантов и специалистов, если их привлекают). Необходима множительная техника и расходные материалы для подготовки оценочных форм при проведении аттестации. У службы персонала должно быть программное обеспечение, позволяющее использовать информационные технологии в управлении персоналом органов власти. 

4. Наличие методов и процедур. В организации должны быть разработаны внутренние документы, положения, регламенты, в которых описаны используемые методы и процедуры. Эти документы должны быть утверждены руководством и приняты к исполнению на всех уровнях.  

5. Распределение ответственности за соответствующие направления работы и закрепление порядка отчетности. Должны быть назначены ответственные, подразделения и должностные лица, выполняющие работу в рамках управления персоналом, порядок работы и отчетности. Должно быть определено, кто на высшем уровне курирует эту работу, кто отвечает за координацию и контроль за реализацией различных этапов управления персоналом.

6. Поддержка работы по управлению персоналом со стороны высшего руководства (представителя нанимателя). Энтузиазм – хорошо, но он быстро угасает, если не получает поддержки «сверху».

7. Наличие в организации профессиональных, компетентных специалистов, отвечающих за работу по управлению персоналом. Имеются в виду не только специалисты службы управления персоналом, но и руководители и технологий управления персоналом.

8. Практическая реализация технологии, ее конечный результат в качественной или количественной оценке.

9. Периодическая оценка эффективности используемых технологий, выявление факторов, препятствующих их реализации, а также выявление возможностей их развития.

10. Установление практики внесения корректив в используемые  технологии в соответствие с тем, насколько они эффективны, насколько они отвечают изменяющимся потребностям организации.

Пособие, предлагаемое Вашему вниманию, дает описание методов реализации положений №79-ФЗ в части управления персоналом государственной гражданской службы, а также № 25-ФЗ  в части управления персоналом муниципальной службы. Каждая тема содержит краткий теоретический обзор конкретной процедуры, а также рекомендации по использованию на практике теоретических положений и положений нормативно-правовых актов, регламентирующих кадровую работу. 

Изучение и внедрение этих методов в практику работы органа власти будет способствовать повышению эффективности управления персоналом и реализации Программы «Реформирование и развитие системы государственной службы Российской Федерации (2009-2013 годы)».

Тема 1. Профессиональный отбор и прием на государственную гражданскую службу. Критерии отбора персонала.
Прохождение государственной гражданской и муниципальной службы можно представить в виде следующей схемы (см. рис. 1.1.).
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Рис. 1.1. Цикл прохождения  государственной гражданской и муниципальной службы.

Поступление на службу возможно через назначение и конкурс. 

Технология проведения конкурса на замещение вакантной должности гражданской или муниципальной службы базируется на следующей нормативно-правовой базе:

· часть 6 статьи 71 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации»,

· статья 22 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации»,

· Указ Президента Российской Федерации от 1 февраля 2005 г. № 112 «О конкурсе на замещение вакантной должности государственной гражданской службы Российской Федерации»,

· Положение о конкурсе на замещение вакантной должности государственной гражданской службы Российской Федерации,

· статья 37 и статья 42 Федерального закона от 6 октября 2003 г. № 131-ФЗ «Об общих принципах организации местного  самоуправления в Российской Федерации»,

· статья Федерального закона от 2 марта 2007 года № 25-ФЗ «О муниципальной службе в Российской Федерации».

Конкурс на замещение вакантной должности гражданской или муниципальной службы заключается в оценке профессионального уровня претендентов на замещение должности гражданской (муниципальной) службы, их соответствия установленным квалификационным требованиям к должности гражданской (муниципальной) службы. 

В соответствии с законом «О государственной гражданской службе Российской Федерации» узловым пунктом ее прохождения является прием на работу путем конкурса или назначения. Для граждан, впервые назначенных государственные должности, предусмотрен испытательный срок от трех месяцев до одного года, определены квалификационные требования к стажу и опыту работы по специальности и уровню знаний законодательства применительно к исполнению должностных обязанностей (ст.4, 12, 22, 23, 27).

В ст. 7 (№ 79-ФЗ) оговорена взаимосвязь гражданской службы и муниципальной службы посредством:

· единства основных квалификационных требований к должностям гражданской службы и муниципальной службы;

· единства ограничений и обязательств при прохождении гражданской службы и муниципальной службы;

· единства требований к профессиональной подготовке, переподготовке и повышению квалификации гражданских служащих и муниципальных служащих;

· учета стажа муниципальной службы при исчислении стажа гражданской службы и стажа гражданской службы при исчислении стажа муниципальной службы;

· соотносительности основных условий оплаты труда и социальных гарантий гражданских служащих и муниципальных служащих;

· соотносительности основных условий государственного пенсионного обеспечения граждан, проходивших гражданскую службу и  граждан, проходивших муниципальную службу, и их семей в случае потери кормильца. 

Рассмотрим порядок проведения конкурса на замещение вакантной должности государственной гражданской службы. Для органов местного самоуправления рекомендуется аналогичная технология.

Указом Президента РФ от 1 февраля 2005 г. № 112 «О конкурсе на замещение вакантной должности государственной гражданской службы Российской Федерации» утверждено «Положение о проведении конкурса на замещение вакантной должности   государственной гражданской службы» (далее по тексту – Положение), предусматривающее конкурс-испытание и конкурс документов на замещение ряда должностей.

Положением в соответствии со статьей 22 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» определяются порядок и условия проведения конкурса на замещение вакантной должности государственной гражданской службы (далее – конкурс) Российской Федерации в федеральном государственном органе, государственном органе субъекта Российской Федерации или их аппаратах.  

Для проведения конкурса правовым актом государственного органа образуется конкурсная комиссия, действующая на постоянной основе. Состав конкурсной комиссии, сроки и порядок ее работы, а также методика проведения конкурса определяются правовым актом государственного органа.

В состав конкурсной комиссии входят представитель нанимателя и (или) уполномоченные им гражданские служащие (в том числе из подразделения по вопросам государственной службы и кадров, юридического (правового) подразделения и подразделения, в котором проводится конкурс на замещение вакантной должности гражданской службы), представитель федерального государственного органа по управлению государственной службой или государственного органа субъекта Российской Федерации по управлению государственной службой, а также представители научных и образовательных учреждений, других организаций, приглашаемые соответствующим органом по управлению государственной службой по запросу представителя нанимателя в качестве независимых экспертов - специалистов по вопросам, связанным с гражданской службой, без указания персональных данных экспертов. Число независимых экспертов должно составлять не менее одной четверти от общего числа членов конкурсной комиссии.

Состав конкурсной комиссии для проведения конкурса на замещение вакантной должности гражданской службы, исполнение должностных обязанностей по которой связано с использованием сведений, составляющих государственную тайну, формируется с учетом положений законодательства Российской Федерации о государственной тайне.

Состав конкурсной комиссии формируется таким образом, чтобы была исключена возможность возникновения конфликтов интересов, которые могли бы повлиять на принимаемые конкурсной комиссией решения.

Конкурсная комиссия состоит из председателя, заместителя председателя, секретаря и членов комиссии.

В государственном органе допускается образование нескольких конкурсных комиссий для различных категорий и групп должностей гражданской службы.

Конкурс заключается в оценке профессионального уровня кандидатов на замещение вакантной должности гражданской службы, их соответствия квалификационным требованиям к этой должности.

Конкурс в государственном органе объявляется по решению руководителя государственного органа либо представителя указанного руководителя, осуществляющих полномочия нанимателя от имени Российской Федерации или субъекта Российской Федерации, при наличии вакантной должности гражданской службы, замещение которой в соответствии со статьей 22 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» может быть произведено на конкурсной основе.

Право на участие в конкурсе имеют граждане Российской Федерации, достигшие возраста 18 лет, владеющие государственным языком Российской Федерации и соответствующие установленным законодательством Российской Федерации о государственной гражданской службе квалификационным требованиям к вакантной должности гражданской службы.

Гражданский служащий вправе на общих основаниях участвовать в конкурсе независимо от того, какую должность он замещает на период проведения конкурса.

Конкурс в соответствии со статьей 22 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» не проводится:

а) при назначении на замещаемые на определенный срок полномочий должности государственной гражданской службы Российской Федерации категорий «руководители» и «помощники (советники)»;

б) при назначении на должности гражданской службы категории «руководители», назначение на которые и освобождение от которых осуществляются Президентом Российской Федерации или Правительством Российской Федерации;

в) при заключении срочного служебного контракта;

г) при назначении гражданского служащего на иную должность гражданской службы в случаях, предусмотренных частью 2 статьи 28, частями 1, 2 и 3 статьи 31 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации»;

д) при назначении на должность гражданской службы гражданского служащего (гражданина), состоящего в кадровом резерве, сформированном на конкурсной основе.

Конкурс может не проводиться:

а) при назначении на отдельные должности гражданской службы, исполнение должностных обязанностей по которым связано с использованием сведений, составляющих государственную тайну, по перечню должностей, утверждаемому указом Президента Российской Федерации;

б) при назначении на должности гражданской службы, относящиеся к группе младших должностей гражданской службы, по решению представителя нанимателя.

Конкурс проводится в два этапа (см. рис. 1.2.): заочном и очном. На первом этапе (заочном) орган власти публикует объявление о приеме документов для участия в конкурсе не менее чем в одном периодическом печатном издании, а также размещает информацию о проведении конкурса на сайте государственного органа в информационно-телекоммуникационной сети общего пользования. 

В публикуемом объявлении о приеме документов для участия в конкурсе указываются наименование вакантной должности гражданской службы, требования, предъявляемые к претенденту на замещение этой должности, место и время приема документов, подлежащих представлению, срок, до истечения которого принимаются документы, а также сведения об источнике подробной информации о конкурсе (телефон, факс, электронная почта, электронный адрес сайта государственного органа).

На сайте государственного органа в информационно-телекоммуникационной сети общего пользования размещается следующая информация о конкурсе: наименование вакантной должности гражданской службы, требования, предъявляемые к претенденту на замещение этой должности, условия прохождения гражданской службы, место и время приема документов, подлежащих представлению, срок, до истечения которого принимаются указанные документы, предполагаемая дата проведения конкурса, место и порядок его проведения, другие информационные материалы.

Гражданин Российской Федерации, изъявивший желание участвовать в конкурсе, представляет в государственный орган:

а) личное заявление;

в) копию паспорта или заменяющего его документа (соответствующий документ предъявляется лично по прибытии на конкурс),

г) документы, подтверждающие необходимое профессиональное образование, стаж работы и квалификацию:

- копию трудовой книжки (за исключением случаев, когда служебная (трудовая) деятельность осуществляется впервые) или иные документы, подтверждающие трудовую (служебную) деятельность гражданина;

- копии документов о профессиональном образовании, а также по желанию гражданина - о дополнительном профессиональном образовании, о присвоении ученой степени, ученого звания, заверенные нотариально или кадровыми службами по месту работы (службы);

д) документ об отсутствии у гражданина заболевания, препятствующего поступлению на гражданскую службу или ее прохождению;

е) иные документы, предусмотренные Федеральным законом от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации», другими федеральными законами, указами Президента Российской Федерации и постановлениями Правительства Российской Федерации.
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Гражданский служащий, изъявивший желание участвовать в конкурсе, направляет заявление на имя представителя нанимателя. Кадровая служба государственного органа, в котором гражданский служащий замещает должность гражданской службы, обеспечивает ему получение документов, необходимых для участия в конкурсе.

Достоверность сведений, представленных гражданином на имя представителя нанимателя, подлежит проверке.

Проверка достоверности сведений, представленных гражданским служащим, осуществляется только в случае его участия в конкурсе на замещение вакантной должности гражданской службы, относящейся к высшей группе должностей гражданской службы.

Документы кандидата (гражданина, гражданского служащего) представляются в государственный орган в течение 30 дней со дня объявления об их приеме.
На 1 этапе (заочном) членами рабочей группы (из состава конкурсной комиссии) проводится анализ документов, подаваемых кандидатами.

Гражданин (гражданский служащий) не допускается к участию в конкурсе в связи с его несоответствием квалификационным требованиям к вакантной должности гражданской службы, а также в связи с ограничениями, установленными законодательством Российской Федерации о государственной гражданской службе для поступления на гражданскую службу и ее прохождения.

Важно отметить, наиболее распространенные факты несоответствия квалификационным требованиям (табл. 1.1).

Таблица 1.1.

Примеры несоответствия характеристик кандидата квалификационным требованиям вакантной должности.

	Квалификационные требования
	Пример соответствия
	Пример несоответствия

	Высшее образование
	Наличие любого высшего образования

Степень бакалавра, магистра 
	Отсутствие высшего образования

Наличие среднего специального образования

	Высшее образование по специальности государственное и муниципальное управление
	Высшее образование по специальности государственное и муниципальное управление
	Высшее образование по специальности менеджмент организации

	Опыт управленческой работы от 3 лет
	Наличие опыта управленческой работы от 3 лет
	Отсутствие опыта управленческой работы

	Стаж государственной гражданской службы от 1 года
	Наличие стажа государственной гражданской службы от 1 года
	Отсутствие стажа государственной гражданской службы 


Несвоевременное представление документов, представление их не в полном объеме или с нарушением правил оформления без уважительной причины являются основанием для отказа гражданину в их приеме.

Важно отметить, что порой кандидаты предоставляют не полный пакет документов, ссылаясь на то, что не успели собрать все необходимые документы. Предоставляя сведения об имущественном состоянии, не предоставляют сведения о супруге, говоря о том, что они вместе не проживают. Специалист кадровой службы, принимающий документы на конкурс, не имеет права принимать неполный пакет документов. 

При несвоевременном представлении документов, представлении их не в полном объеме или с нарушением правил оформления по уважительной причине представитель нанимателя вправе перенести сроки их приема.

По результатам первого этапа конкурса ко второму этапу допускаются граждане (кандидаты), которые соответствуют квалификационным требованиям вакантной должности по: возрасту, уровню и профилю образования, стажу и опыту работы.

Важно отметить, заседание конкурсной комиссии проводится при наличии не менее двух кандидатов. Если по результатам первого этапа все кандидаты были признаны не соответствующими квалификационным требованиям или остался один кандидат, конкурс признается несостоявшимся.

Решение о дате, месте и времени проведения второго этапа конкурса принимается представителем нанимателя после проверки достоверности сведений, представленных претендентами на замещение вакантной должности гражданской службы, а также после оформления в случае необходимости допуска к сведениям, составляющим государственную и иную охраняемую законом тайну.

В случае установления в ходе проверки обстоятельств, препятствующих в соответствии с федеральными законами и другими нормативными правовыми актами Российской Федерации поступлению гражданина на гражданскую службу, он информируется в письменной форме представителем нанимателя о причинах отказа в участии в конкурсе.

Претендент на замещение вакантной должности гражданской службы, не допущенный к участию в конкурсе, вправе обжаловать это решение в соответствии с законодательством Российской Федерации.

Представитель нанимателя не позднее, чем за 15 дней до начала второго этапа конкурса направляет сообщения о дате, месте и времени его проведения гражданам (гражданским служащим), допущенным к участию в конкурсе (далее - кандидаты).

При проведении конкурса конкурсная комиссия оценивает кандидатов на основании представленных ими документов об образовании, прохождении гражданской или иной государственной службы, осуществлении другой трудовой деятельности, а также на основе конкурсных процедур с использованием не противоречащих федеральным законам и другим нормативным правовым актам Российской Федерации методов оценки профессиональных и личностных качеств кандидатов, включая индивидуальное собеседование, анкетирование, проведение групповых дискуссий, написание реферата или тестирование по вопросам, связанным с выполнением должностных обязанностей по вакантной должности гражданской службы, на замещение которой претендуют кандидаты.

При оценке профессиональных и личностных качеств кандидатов конкурсная комиссия исходит из соответствующих квалификационных требований к вакантной должности гражданской службы и других положений должностного регламента по этой должности, а также иных положений, установленных законодательством Российской Федерации о государственной гражданской службе.

В виду того, что требования к вакантным должностям гражданской службы должны различаться в зависимости от группы, к которой относится вакантная должность, в таблице 1.2. приводится пример различия уровня выраженности ряда деловых качеств, который целесообразно изучить у кандидатов.

Таблица 1.2. 

Критерии оценки профессиональных качеств государственных служащих  в зависимости от группы государственной должности
	Младшая государственная должность
	Старшая государственная должность
	Ведущая государственная должность
	Главная государственная должность

	Уровень профессиональных знаний в зависимости от специализации должности.
	Уровень профессиональных знаний в зависимости от специализации должности.
	Уровень профессиональных знаний в зависимости от специализации должности.
	Уровень профессиональных знаний в зависимости от специализации должности.

	Знание нормативных правовых документов, требуемых должностью.
	Знание нормативных правовых документов, требуемых должностью.
	Знание нормативных правовых документов, требуемых должностью.
	Знание законов и иных нормативных правовых документов, регламентирующих служебную деятельность.

	Знание рациональных приемов работы с информацией.
	Умение определять потребность в информации, провести анализ и представить результаты анализа.
	Умение находить способы решения поставленных задач, анализировать, координировать и контролировать ход их выполнения.
	Умение ставить задачи подчиненным, прогнозировать последствия решений, анализировать и контролировать ход их выполнения, видеть перспективу.

	Ответственность. Стремление действовать самостоятельно, исполнять обязанности без внешнего контроля.
	Ответственность. Стремление действовать самостоятельно, исполнять обязанности без внешнего контроля.
	Ответственность. Самостоятельность в принятии решений, готовность брать

 на себя ответственность за принятые решения и действия.
	Ответственность. Самостоятельность в принятии решений, готовность брать на себя ответственность за принятые решения и действия, а также их последствия.

	Исполнительность и дисциплинирован

ность. Своевременно и качественно выполнять работу, подчиняться установленному порядку.
	Исполнительность и дисциплинированность. Своевременно и качественно выполнять работу, подчиняться установленному порядку.
	Исполнительность. Своевременное и качественное выполнение заданий и поручений вышестоящих руководителей.
	Исполнительность. Своевременное и качественное выполнение заданий и поручений вышестоящих руководителей.

	Организованность и собранность в работе. Умение рационально организовать свое рабочее время.
	Организованность и собранность в работе. Умение рационально организовать свое рабочее время, планировать свою работу.
	Умение организовать работу подчиненных, обеспечивая своевременность, оперативность и высокое качество выполнения задач.
	Умение организовать работу подчиненных, мотивировать их на достижение целей и эффективное решение задач. 

	Инициативность. Стремление делать больше, чем предписано должностной инструкцией.
	Инициативность. Стремление делать больше, чем предписано должностной инструкцией. Творческое применение своего профессионального опыта.
	Инициативность. Стремление делать больше, чем предписано должностной инструкцией. Творческое применение своего профессионального опыта.
	Инициативность. Стремление к выдвижению новых целей и поиску новых средств их достижения.

	Умение сотрудничать с другими людьми
	Коммуникабель-ность, умение сотрудничать с другими людьми.
	Способность к сотрудничеству, гибкость в поведении, умение находить эффективные способы решения в конфликтных ситуациях.
	Способность к сотрудничеству, гибкость в поведении, умение находить эффективные способы решения в конфликтных ситуациях.

	Стремление к самообучению.
	Способность к накоплению и обновлению профессиональных знаний и умений.
	Способность к накоплению и обновлению профессиональных знаний и умений.
	Способность к накоплению и обновлению профессиональных знаний и умений.


В ходе конкурса участникам может быть предложено задание – написать реферат. Тема реферата указывается в объявлении о проведении и условиях конкурса. Например, тема реферата: «Система управления социальной защитой населения и предложения по ее совершенствованию». 

Тема и требования к реферату должны быть сформулированы и вывешены вместе с методикой проведения конкурса на сайте органа власти.

Пример требований к реферату:

Реферат должен состоять из двух частей. В первой части описывается существующая нормативно-правовая база, а также действующая  практика управления социальной защитой. Во второй части даются обоснованные предложения автора по улучшению практики управления (по теме реферата).

По возможности каждую часть реферата сопроводите эпиграфом.

Требования к тексту:

· объем реферата – 3-5 страниц,

· гарнитура Times new roman,

· кегль 14 через 1,5 интервала,

· наличие стандартных ссылок на использованные источники обязательно,

· небольшой объем реферата требует тщательного отбора материала, общеизвестные положения, учебные материалы, и прочие «общие места» лучше опустить или ограничиться ссылками без цитирования.

При оценке реферата будут учитываться следующие моменты:

1. Обоснованность и практическая реализуемость предложений.

2. Полнота описания темы.

3. Наличие ссылок на нормативные и правовые акты, инструкции, предложения.

4. Достоверность описания действующей практики.
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Критерии отбора кандидатов достаточно подробно рассмотрены в первой главе учебного пособия «Управление персоналом». В виду того, что в настоящее время законодательно не утверждены методы и формы психологического тестирования кандидатов на вакантные должности гражданской и муниципальной службы, в первую очередь, рекомендуется при изучении кандидатов использовать интервью в ходе собеседования на втором этапе конкурса.

Важно помнить, что интервью не должно быть очень продолжительным, т.к. в конкурсе число участников часто превышает 10 человек, а время заседания комиссии ограничено. Рекомендуется использовать 5-7 вопросов, которые должны быть заданы каждому кандидату. Это позволяет объективизировать последующий процесс сравнения кандидатов и выбора победителя конкурса. Рекомендуется следующая схема интервью (см. табл. 1.2).

Таблица 1.2.

Примеры вопросов для интервью с кандидатами на втором этапе конкурса.

	№
	Вопрос
	Примеры ответов - положительные индикаторы
	Примеры ответов - негативные индикаторы

	1.
	Что привело Вас на конкурс? (Почему приняли решение участвовать в конкурсе?)
	Считаю, что могу выполнять эту работу, здесь есть возможность профессионального развития, жду стабильности и надежности в работе.

Работал (а) на государственной службе, сокращен (а), хочу продолжать работать в этой сфере.
	Надоело работать (по предшествующему месту работы), хочу что-нибудь новенького.



	2.
	Что Вы знаете о гражданской службе? Что Вы знаете о предстоящей работе?


	Гражданин может назвать законы, др. нормативно-правовые акты, направления работы и более подробные детали.
	Заходил (а) на сайт, посмотрел (а), думаю, что разберусь.

	3.
	Сталкивались ли Вы на работе с трудностями? Если да, то как Вы справлялись с ними?
	Конечно бывали трудности. Сначала старался (лась) разобраться в причинах возникновения, потом старался (лась) решить проблему, а потом следил (а), чтобы она не повторялась.
	Никогда не сталкивался (лась) с трудностями.

Как и все.

	4.
	Представьте, что Вы приступили к работе. Через три дня Вас просят подготовить отчет о работе отдела за полугодие. Что Вы будете делать, что подготовить отчет?
	Сначала попрошу посмотреть предыдущий отчет. Затем соберу данные о работе за полугодие. Далее обработаю данные, структурирую и посмотрю в динамике за год-два. На основе этого подготовлю отчет.
	Буду писать, куда деваться. Я писал (а) отчеты.

	5.
	Как Вы думаете, какие Ваши качества помогут Вам справляться с работой, а какие качества могут помешать (затруднять) работу?
	Гражданин называет и те и другие качества в соотношении 2:1 (на два положительных – одно отрицательное). При анализе учитывается специфика работы служащего. Например, если в качестве негативного качества отмечается вспыльчивость, а предстоит работа по приему населения, то лучше отдать предпочтение кандидату, которые это качество не проявляет.
	Гражданин называет много положительных качеств, не называет ни одного отрицательного.

	6. 
	Как Вы думаете, почему нужно отдать предпочтение именно Вам из всех участников?
	Важно обратить внимание, на количество аргументов, используемых гражданином, и степень их разнообразия.

Например, считаю, что нужно взять меня, т.к. у меня есть опыт аналогичной работы, я хочу работать, моя семья будет гордиться, что я буду работать здесь, хочу развиваться профессионально, овладевать новыми знаниями, приносить пользу обществу. 
	Этот вопрос позволяет выявить кандидатов с низкой мотивацией. У них часто отсутствуют аргументы, например, не знаю, ничего не могу сказать (как только гражданин столкнулся с трудностью, теряется). 

Могут быть односторонние аргументы, например, мне очень нужна работа (гражданин может быть безработным).

	7.
	Как Вы думаете, как быстро Вы освоитесь и сможете работать с полной отдачей?
	Адекватная оценка необходимого времени в зависимости от должности и опыта работы, пример ответа: два-три месяца для начала. Гражданин может отвечать так: в работе есть более простые и сложные виды работ. Что-то смогу делать сразу, а что-то спустя некоторое время.
	Неадекватная оценка необходимого времени, например, один-два дня, одна-две недели (в зависимости от должности и опыта работы).

	8.
	Как Вы повышаете свою профессиональную компетентность?
	Из ответа можно сделать вывод о наличии учебной мотивации и обучаемости кандидата. Примеры ответов: когда не хватает правовых знаний, изучаю материалы на «Консультант-плюс» или «Гарант», читаю специальную литературу, консультируюсь у опытных коллег.
	Скажут, пойду учиться, если направят на повышение квалификации, лучше с отрывом от работы.



	9.
	Какие из должностных обязанностей на предыдущем месте работы Вы выполняли с удовольствием, а какие – нет?
	Как положительные называются обязанности, близкие по содержанию или характеру предстоящей работы.
	Как негативные называются обязанности, близкие по содержанию или характеру предстоящей работы. 

	
	Предлагаем Вам подумать, какие вопросы целесообразно задавать при проведении конкурса в Вашей организации?
	
	


Комиссия может производить запись интервью с кандидатами на диктофон. Важно предупредить об этом кандидата и спросить, не возражает ли он против записи. 

В зависимости от квалификационных требований и содержания профессиональной деятельности, уровня ответственности и т.п., специалистами кадровой службы выделяются характеристики кандидата, их перечень в форме бланка готовится к заседанию комиссии.

В таблице 1.3. приводится пример характеристик, которые могут выявляться в ходе интервью на заседании конкурсной комиссии. Каждый член комиссии отмечает замеченные им характеристики. 

Таблица 1.3.

Протокол экспресс-диагностики кандидата в ходе интервью.

	Опрятный 
	Неопрятный

	Голос громкий, четкая дикция
	Голос невнятный, тихий

	Голос приятный, располагающий
	Голос резкий, раздражающий

	Хорошая физическая форма
	Нездоровая внешность

	Бодрый, энергичный
	Пассивный, апатичный

	Уверенный 
	Неуверенный 

	Спокойный 
	Нервный 

	Стеснительный 
	Высокомерный 

	Сдержанный 
	Самоуверенный 

	Четко излагает, логичный
	Нелогичный 

	Сообразительный 
	Тугодум, медленно мыслит

	Задает вопросы
	Не задает вопросы

	Самостоятельный 
	Ведомый, подчиняющийся

	Ответственный 
	Уклоняется от ответственности

	Разумный, зрелый
	Незрелый, импульсивный

	Демонстрирует спокойное поведение, продолжает диалог
	Нервничает, свертывает диалог 

	Реагирует адекватно, ищет способы продолжения беседы
	Реагирует неадекватно, испытывает трудности в продолжении беседы


Когда кандидатам будут заданы все вопросы, проводится обсуждение и строится рейтинг кандидатов по характеристикам, которые выявлялись членами комиссии в ходе интервью.

Важно помнить, что для разных должностей одна и та же характеристика может быть ключевой, а может не иметь значения. Например, для кандидатов на должности  младшей или старшей группы  ярко выраженная самостоятельность менее предпочтительна, особенно для специалиста с маленьким опытом работы.  

Например, каждый член комиссии ставит оценки от 1 до 5 баллов кандидатам. Далее, секретарь комиссии подсчитывает результаты оценивания. На открытое голосование представляются результаты оценки кандидатов членами комиссии, и ставится вопрос о том, кого признать победителем конкурса. Как показывает практика, из группы в 6-10 человек удается выявить 2-3 человек, которые набирают количество баллов, большее, чем у других. Комиссия их ранжирует. Тот кандидат, который получает наибольшее число голосов членов комиссии «за», признается победителем, ему присваивается рейтинг 1, а другие 2 человека рекомендуются к зачислению в резерв, им присваиваются рейтинги 2 и 3, соответственно.

Бывают случаи, когда победитель (который получил 1 рейтинг и признан победителем конкурса) отказывается от должности, узнав результаты. Так бывает, когда он искал работу в нескольких организациях и уже нашел к моменту завершения конкурса в органе власти. Благодаря тому, что по результатам конкурса были зачислены кандидаты в резерв, секретарь комиссии связывается со следующим участником (который по рейтингу был на 2 месте) и предлагает ему вакантную должность. В случае согласия второго кандидата нет необходимости проводить конкурс повторно.

Заседание конкурсной комиссии считается правомочным, если на нем присутствует не менее двух третей от общего числа ее членов. Решения конкурсной комиссии по результатам проведения конкурса принимаются открытым голосованием простым большинством голосов ее членов, присутствующих на заседании.

При равенстве голосов решающим является голос председателя конкурсной комиссии.

Решение конкурсной комиссии принимается в отсутствие кандидата и является основанием для назначения его на вакантную должность гражданской службы либо отказа в таком назначении.

Результаты голосования конкурсной комиссии оформляются решением, которое подписывается председателем, заместителем председателя, секретарем и членами комиссии, принявшими участие в заседании.

По результатам конкурса издается акт представителя нанимателя о назначении победителя конкурса на вакантную должность гражданской службы и заключается служебный контракт с победителем конкурса.

Кандидатам, участвовавшим в конкурсе, сообщается о результатах конкурса в письменной форме в течение месяца со дня его завершения. Информация о результатах конкурса размещается на сайте государственного органа в информационно-телекоммуникационной сети общего пользования.

Если в результате проведения конкурса не были выявлены кандидаты, отвечающие квалификационным требованиям к вакантной должности гражданской службы, на замещение которой он был объявлен, представитель нанимателя может принять решение о проведении повторного конкурса.

Документы претендентов на замещение вакантной должности гражданской службы, не допущенных к участию в конкурсе, и кандидатов, участвовавших в конкурсе, могут быть им возвращены по письменному заявлению в течение трех лет со дня завершения конкурса. До истечения этого срока документы хранятся в архиве государственного органа, после чего подлежат уничтожению.

Расходы, связанные с участием в конкурсе (проезд к месту проведения конкурса и обратно, наем жилого помещения, проживание, пользование услугами средств связи и другие), осуществляются кандидатами за счет собственных средств.

Кандидат вправе обжаловать решение конкурсной комиссии в соответствии с законодательством Российской Федерации.

При проведении конкурса на замещение вакантной должности муниципальной службы должен издаваться приказ руководителя органа местного самоуправления (ОМСУ). В настоящее время ОМСУ не обязаны проводить конкурс, за ними закреплено право решения о проведении конкурса на замещение вакантной должности. В виду расширения работы про противодействию коррупции рекомендуется в ОМСУ проводить конкурсы по аналогии с конкурсами на гражданскую службу. 

Типичные сложности в ОМСУ по проведению конкурса:

- отсутствие средств на объявление в газете, на оплату работы независимых экспертов,

- отсутствие кандидатов в надлежащем количестве для проведения конкурса;

- отсутствие специалиста по управлению персоналом, который мог бы грамотно выполнить работу по оценке документов кандидатов, по проведению интервью с кандидатами на заседании комиссии. 

Как показывает практика, это преодолимые трудности. 

В связи с развернувшейся работой по формированию резерва управленческих кадров в Российской Федерации, в регионах идет активная работа по оценке кадрового потенциала органов государственной власти и ОМСУ. По результатам этой работы формируется региональный резерв кадров. 

В случае появления вакантной должности кадровая служба органа власти может не объявлять конкурс, а сначала сделать запрос в региональный резерв кадров. Такое сотрудничество позволит сократить финансовые издержки на проведение конкурса, а также снизить простои времени по должности, вызванные предусмотренными законодательством сроками на проведение конкурса (от 2-х месяцев). 

Контрольные вопросы:

1. Для чего проводится конкурс на замещение вакантной должности?

2. Сколько этапов должен включать в себя конкурс?

3. Какими требованиями должна руководствоваться конкурсная комиссия при отборе кандидатов?

4. Сколько независимых экспертов должно быть в конкурсной комиссии?

5. При каких условиях можно признать конкурс несостоявшимся?

Тема 2. Критерии оценки профессиональных качеств государственных гражданских служащих.

Одним из механизмов  совершенствования управления персоналом государственной гражданской службы должна стать оценка эффективности деятельности государственных   служащих с применением  различных современных кадровых технологий:
· при проведении конкурса на замещение должности гражданской  службы; 

· при включении в кадровый резерв, 

· при проведении аттестации; 

· при проведении квалификационного экзамена на классный чин, 

· при определении приоритетов системы подготовки и повышения квалификации. 

Оценка должна осуществляться в соответствии с показателями эффективности и результативности профессиональной служебной деятельности гражданского  служащего, в интересах обеспечения уровня их профессионализма, соответствующего требованиям задач и функций современного государственного    служащего.

Особое место в работе со служащими должны  занимать:

· регулярная аттестация государственных   служащих, 

· сдача квалификационных экзаменов гражданских служащих, при каждом изменении места и характера деятельности служащего, 

· регулярное повышение квалификации государственных  служащих. 

Задачей кадровых служб органов власти является разработка единой иерархической системы критериев и показателей эффективности деятельности. 

Для оценки результатов деятельности государственного гражданского служащего можно использовать показатели эффективности и результативности профессиональной служебной деятельности государственного гражданского  служащего.

Показатели эффективности и результативности профессиональной служебной деятельности государственного гражданского   служащего в организации труда:

· производительность (выполняемый объем работ); 

· результативность  (мера достижения  поставленных  целей); 

· интенсивность труда (способность в короткие сроки выполнять определенный объем работ); 

· соблюдение трудовой дисциплины; 

· своевременность и оперативность выполнения поручений и распоряжений в установленные законодательством, должностным регламентом или руководством сроки. 

Возможно установление критериев качества выполненной работы:
· подготовка документов в соответствии с установленными требованиями; 

· полное и логичное изложение материала; 

· юридически грамотное составление документа; 

· отсутствие стилистических и грамматических ошибок. 

Критерии  профессионализма государственного гражданского   служащего:

· профессиональная компетентность (знание законодательных, нормативных правовых актов, широта профессионального кругозора,  умение работать с документами); 

· способность выполнять должностные функции самостоятельно, без помощи руководителя или старшего по должности; 

· способность четко организовывать и планировать выполнение порученных заданий,  умение рационально использовать рабочее время, расставлять приоритеты; 

· творческий подход к решению поставленных задач, активность и инициатива в освоении новых компьютерных и информационных технологий; 

· способность быстро адаптироваться к новым условиям и требованиям; 

· способность и желание к получению новых профессиональных знаний и навыков; 

· осознание   ответственности за последствия своих действий, принимаемых решений; 

· способность сохранять высокую работоспособность в экстремальных условиях. 

Каждый показатель деятельности в зависимости от значимости этого показателя оценивается в процентах. Сумма оценок показателей деятельности должна составлять 100%. 

Механизм оценки результативности деятельности государственного гражданского   служащего включает в себя три этапа:

· оценка исполнения каждого по отдельности показателя деятельности; 

· общая оценка результативности деятельности государственного гражданского   служащего; 

· формулировка вывода о результативности деятельности государственного гражданского   служащего. 

В общей оценке результативности деятельности принимает участие государственный гражданский  служащий с последующим подтверждением этой оценки руководителем. Самооценка руководителя подтверждается его вышестоящим руководителем.

На первом этапе производится оценка исполнения каждого по отдельности показателя деятельности. 

Основным критерием оценки является отсутствие нарушений выполнения показателя деятельности. Наличие нарушения (независимо от количества нарушений) показателя деятельности считается отрицательным результатом выполнения показателя деятельности и значение результата этого показателя не принимается в расчет при определении общей оценки результативности деятельности государственного гражданского    служащего.

На втором этапе общая оценка результативности деятельности государственного гражданского служащего определяется по формуле:

Ообщ    = 100% — Он,

где Оо6щ -  общая оценка результативности деятельности государственного  гражданского     служащего;

Он - сумма оценок невыполненных показателей деятельности,  которая определяется по формуле:

Он = О1 + О2+ …,

где О1, O2,  ... — оценка невыполненного показателя деятельности.

Вывод о результативности деятельности государственного гражданского   служащего делается путем сравнения значения 100 % результата деятельности с общей оценкой результата деятельности государственного гражданского   служащего.

Вывод о результативности деятельности государственного гражданского  служащего делается должностным лицом, подтверждающим оценку и общую оценку деятельности государственного гражданского служащего.

Деятельность государственного гражданского служащего признается:

· «результативной», если Оо6щ = 100%; 

· «недостаточно результативной», если Оо6щ составляет от 50 до 95%; 

· «нерезультативной», если Оо6щ менее 50%. 

Вывод о результативности деятельности государственного гражданского и муниципального служащего может повлечь за собой следующие последствия:

· при признании деятельности государственного гражданского служащего «результативной» он премируется; 

· при признании деятельности государственного гражданского служащего «недостаточно результативной» ему снижается размер премии. 

При признании деятельности «нерезультативной» государственному гражданскому служащему, помимо снижения размера премии руководителем структурного подразделения, в котором служащий работает, могут быть поставлены вопросы:

· обязательное повышение квалификации; 

· проведение внеочередной аттестации. 

В случае несогласия с оценкой результативности деятельности государственный гражданский служащий вправе представить руководителю мотивированное объяснение спорных показателей.

Премия по результатам оценки деятельности выплачивается государственному гражданскому служащему при наличии экономии по фонду оплаты труда на дату оценки.

Государственным гражданским служащим, имеющим не снятое дисциплинарное взыскание, премия не выплачивается. 

При определении размера премии учитываются:

· размер экономии по фонду оплаты труда, сложившийся на момент принятия решения о премировании государственных гражданских  служащих; 

· плановый размер премии для отдельных категорий государственных гражданских   служащих (руководители,  специалисты); 

· количество отработанного времени в оцениваемом периоде (для категорий: специалисты и помощник руководителя). 

Количество отработанного времени (для категорий: специалисты и помощник руководителя) определяется в соответствии с табелем учета рабочего времени.

Размер премии для государственных гражданских   служащих категории «руководители» определяется по формуле:

Пр = Пп + Ообщ/100%,

где Пр — расчетный размер премии для категории «руководители»;

Пп — плановый размер премии;

Ообщ — общая оценка результативности деятельности госу​дарственного  гражданского     служащего.

Размер премии для государственных гражданских   служащих категорий «специалисты» и «помощник руководителя» определяется по формуле:

Пр= Пп + Ообщ / 100% + Вф.  / Вп ,

где Пр— расчетный размер премии;

Пп — плановый размер премии;

Оо6щ— общая оценка результативности деятельности государственного гражданского служащего;

Вф— фактически отработанное время;

Вп — плановое рабочее время.

Выполнение или невыполнение показателей деятельности фиксируется в таблицах в разрезе государственных гражданских   служащих по каждому показателю деятельности. 

Оценки выполнения показателей деятельности выставляются по системе «Да - Нет» в строках напротив соответствующих должностей государственной гражданской   службы согласно штатному расписанию, под соответствующими показателями деятельности. 

При выполнении показателя деятельности в таблице выставляется «Да», при невыполнении показателя деятельности выставляется «Нет». 

Субъекты и элементы оценки эффективности 

В отечественной практике главным субъектом оценки является непосредственный и вышестоящий руководитель работника (табл. 2.1.). По мнению рядовых служащих и самих руководителей, это во многих случаях ведет к субъективизму оценки, что, в свою очередь, является основанием для принятия необоснованных решений по поводу найма и продвижения кадров. В связи усилением дифференциации оплаты труда государственных служащих, которое планируется в рамках реформы государственной службы, есть основания для серьезных опасений, связанных с возможным принятием произвольных решений руководителями.

Таблица 2.1. 

Субъекты и элементы оценки эффективности
	Кто
	В каких случаях
	Преимущества
	Недостатки

	Непосредственный 
руководитель
	Подходит в любых случаях. Наиболее подходит для цели «Деятельность».
	Имеет наилучшее представление о работе и работнике. Логическое завершение

оценки сотрудника, имеющей место постоянно в течение года, и получение обратной связи. Дешево
	Работник и так общается с руководителем

 постоянно. Нет «притока свежей крови».

 Субъективизм.

Учет  преимущественно целей подразделения, а не организации

Требует больше затрат и времени.

	Руководитель руководителя (вышестоящий руководитель)
	Два способа - участвует в процессе  оценки руководителем или проводит самостоятельно. Используется,

когда необходимо сравнивать оцениваемых или если

цель - «Определение потенциала»
	Оценка более стандартизованa, так как позволяет избежать субъективности, связанной в особенностями множества линейных руководителей. Возможность работнику пообщаться с вышестоящим руководством.
	Требует больше затрат времени

	Представитель службы управления персоналом
	Используется реже, чем предыдущие методы или в сочетании с ними. Используется, если отсутствует непосредственный руководитель, или для компании с матричной структурой. Вариант: при командной работе оценка при окончании проекта (при участии руководителя проекта). 

Цель - «Деятельность». Идеально при оценке психологической ситуации в коллективе, психологических характеристик,

тестировании персонала.
	Подходит, когда нет другого варианта: например, компа​ния работает, создавая ко​манды под проекты, и каж​дый сотрудник взаимодейст​вует с разными руководите​лями и коллегами в процессе работы

 
	Очень сильная зависимость от квалификации представителя службы управления персоналом. Представитель службы, особенно в крупной организации, не может быть специалистом по всем производственным вопросам.

	Самооценка
	Сотрудник сам себя оценивает. Используется не в сравнении себя с другими людьми, а в сравнении различных аспектов своей деятельности. Используется редко, чаще является элементом системы.
	Помогает избежать субъективного отношения оценщиков. Если используется как часть системы, сравнение результатов самооценки и оценки руководителя может стать отправной точкой аттестационного интервью. Если используется «открытый метод», оцениваемому предлагают ознакомиться с оценкой руководителя и при необходимости добавить свои комментарии
	Самостоятельное применение крайне ограничено из-за возможности пере​оценки, недооценки и неадекватного восприятия


Решение этой проблемы возможно посредством введения следующих процедур:

· формализацией системы оценки (на уровне процедур и оценки потенциала работника); 

· оценка самого руководителя по результату работы подразделения, которая побуждает руководителя стимулировать карьерный рост сотрудников и поощрять результативность их деятельности. 

· расширение круга субъектов оценки (включая  оценку руководителя сотрудниками, внешнюю оценку, в т.ч. населением, представителями Общественных палат и т.д.). 

В сфере государственного управления наряду с оценкой непосредственного и вышестоящего руководителя (например, балльной по заданным критериям) может использоваться оценка по горизонтали, причем не только работниками того же подразделения, но и работниками других подразделений, с которыми происходит постоянное взаимодействие. 

Самооценка работника и учет разницы между самооценкой и оценкой по вертикали и горизонтали используется не только для оценки самого сотрудника, но и косвенно для оценки управленческих качеств руководителя. 

Оценка со стороны потребителей (клиентов, получателей государственных или муниципальных услуг) может быть использована для получения более объективных результатов, например, по таким критериям как качество услуг или этичность поведения служащего. 

Критерии проведения оценки результативности деятельности государственных   служащих 

Оценка может проводиться на основе экспертных заключений, формализованных параметров и показателей результативности, выражаемых в качественном и количественном измерении, а также других критериев оценки результативности деятельности.

Основное в этом процессе определяется ключевыми факторами для государственной   должности, соответствие которым необходимо оценивать в процессе оперативной оценки.

· Критерии должны быть важными для данной должности, т.е. при  несоответствии   стандарту  работы  по  выбранному критерию работа не может выполняться на требуемом уровне. 

· Необходимо обладать достаточной информацией для оценки по выбранным критериям, т.е.  иметь  установленные  стандарты работы (как работа должна выполняться), и иметь необходимую информацию, чтобы сопоставить деятельность сотрудников по отношению к принятым стандартам. 

Для проверки выбранных критериев важно заполнить следующую анкету. 

ПРОВЕРКА ВЫБРАННЫХ КРИТЕРИЕВ
Оцениваемая группа (должности):___________________________

	Критерии 
	Очень важно
	Важно 
	Неважно 
	Какая информация у нас имеется

	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 


Подробное описание критериев
Достаточно ли у вас информации, чтобы оценивать по «очень важным» критериям? Если нет, подумайте, как получить информацию.

Достаточно ли у вас информации, чтобы оценивать по «важным критериям? Если нет, подумайте, так ли важны эти критерии. Если они важны, подумайте, как получить информацию.

Не тратьте время на оценку по «неважным критериям».

Для более полного качественного выявления критериев оценки сотрудников можно использовать метод субъективного оценивания. 

Методика субъективного оценивания включает в себя следующие этапы.
Этап, состоящий из анализа рабочих функций (должностных обязанностей) сотрудника. Анализ проводится путем изучения служебных документов, наблюдения за работой сотрудников, занимающих данную должность, и проведения собеседования с ними и их руководителями.

В результате составляется подробный список должностных обязанностей. Затем все рабочие функции перераспределяются по нескольким группам в соответствии с основными областями компетенции сотрудника, которые наиболее отчетливо проявились в процессе изучения должностных обязанностей.

На основе последнего списка составляется общий перечень профессиональных и личностно-профессиональных качеств (знаний, умений/навыков, способностей, установок и личных качеств), которые могли бы рассматриваться как желательные для успешного выполнения рассматриваемых должностных обязанностей. Профессиональные качества, наиболее соответствующие данной должности и основным областям компетенции сотрудника,   выбираются  из  всего  списка.

Разрабатываются две анкеты, предназначенные для оценки степени значимости каждого из них с помощью рейтинговых шкал. Первая анкета предназначена для руководителей, которые должны оценить степень необходимости рассматриваемых качеств для «воображаемого» сотрудника. 

Вторая анкета, содержащая тот же самый список профессиональных важных качеств, предназначена для самих сотрудников, занимающих исследуемую должность. 

В первой части анкеты рассматривается небольшое количество качеств формального характера (образование, владение компьютером, правовые знания и т.д.), которые представляют для исследования меньший интерес. 

Вторая часть является более важной и содержит 40 профессионально важных качеств, подлежащих оценке с целью определения профессионального портрета сотрудника. 

Каждое из качеств оценивается по пятибалльной шкале в зависимости от точки зрения экспертов на степень его важности для успешного выполнения исследуемой работы.

Далее производится сбор данных анкетного опроса руководителей и сотрудников. Результаты оценки сводятся в общую таблицу.

Производится анализ полученной информации для определения содержательной валидности требований к профессионально важным качествам (компетенциям), относящейся к определению их набора, необходимого для выполнения рассматриваемой работы. Определение степени значимости компетенций производится по их рейтингу, зависящему от полученных оценок. Собранные данные заносятся в компьютер и обрабатываются с помощью электронных таблиц Excel, для того чтобы получить и проанализировать перечни наиболее значимых качеств, составленных на основании мнений руководителей и самих сотрудников.

Обработка информации сводится к вычислению средних арифметических значений оценок каждого профессионально важного качества, а также среднего отклонения для каждого из них.

В результате анализа и сопоставления двух перечней профессионально важных качеств для рассматриваемой должности (согласно мнениям руководителей и мнениям самих сотрудников) получается общий итоговый список наиболее существенных квалификационных требований, содержащих вместо 40 только 20 основных.

Критерии оценки сотрудников распределяются по основным группам результативности деятельности:
· выполнение основных должностных обязанностей (качество работы; объем работы; профессиональные знания; умение планировать  и  организовывать  работу;   специальные  знания  и навыки); 

· отношение к работе (лояльность к организации; дисциплина; отношение с руководителем; внешний вид и рабочее место); 

· качества  руководителя   (умение  принимать  решения  и брать на  себя  ответственность;  организация работы подчиненной структуры; развитие подчиненных); 

· коммуникативные навыки (устные коммуникации; письменные   коммуникации;   умение   слушать; умение контролировать эмоции; работа в команде); 

· понимание работы и потенциал (достижение ключевых результатов; 

· степень обучаемости, отношение к новому; инициативность, творческий подход; умение анализировать и применять логику. 

При формировании критериев оперативной оценки необходимо, чтобы они максимально соответствовали следующим требованиям:
· целям и задачам органа исполнительной власти; 

· критериям  эффективности; 

· были ориентированы на потребности конечного пользователя -потребителя услуг (в органах власти таковыми потребителями является население, конкретные группы населения); 

· способствовали созданию возможностей для реализации сотрудником своего потенциала. 

Конкретные критерии и показатели оперативной оценки согласовываются руководителем и сотрудником в соответствии с запланированными задачами. 

Базовыми критериями в системе планирования, на основе которых оценивается эффективность деятельности  государственного служащего, являются:
· соответствие полученных результатов запланированным; 

· применение необходимых профессиональных навыков к выполнению поставленных задач; 

· эффективное использование времени и ресурсов, затраченных на выполнение поставленной задачи; 

· удовлетворение ожиданий и потребностей получателя услуг. 

При проведении оперативной оценки также целесообразно использование дифференцированных критериев оценки по определенным группам. 

В качестве примера может быть рассмотрены критерии оценки результативности деятельности государственного  гражданского  служащего (таблица 2.2.).

В отечественной практике управления оцениваются, как правило,  следующие  критерии.

Критерии оценки потенциала работника:
· профессиональный  уровень  (почти  всегда  понимаемый формально, как наличие образования и опыт работы); 

· специальные знания и навыки (знание нормативно-правовой базы, навыки работы с компьютером, владение иностранными языками и т.п.); 

· ответственность, исполнительская дисциплина, самостоятельность, инициативность, способность  к работе в  условиях неопределенности и т.п.; 

· отношение к работе (уровень  мотивации), готовность повышать квалификацию; 

· отношения в коллективе, способность к работе в команде; 

· управленческие качества, коммуникативные навыки. 

Для руководящих работников рассматриваются и оцениваются дополнительные критерии, характеризующие эффективность управления:
· лидерские качества; 

· организация работы подчиненных (распределение обязанностей, остановка задачи, контроль  и др.). 

Критерии качества осуществления должностных обязанностей и выполнения процедур и функций:
· сложность решаемых задач; 

· степень напряженности работы; 

· соблюдение сроков выполняемых работ; 

· отсутствие замечаний со стороны руководства и соисполнителей по содержанию подготовленных документов или качеству выполнения заданий. 

При проведении оценки по данным позициям также необходимо учитывать, какие из них наиболее важны для конкретной должности.

Таблица 2.2. 

Критерии оценки результативности  дея​тельности гражданского   служащего
	Критерии оценки результативности дея​тельности гражданского служащего
	Согласованные приоритетные области работы сотрудников


	Оценки:

5. Отлично

4. Очень хорошо

3.Хорошо

2. удовлетворительно

1. неудовлетворительно

	1. Цели и стратегическое  планирование органа исп. власти органа  исполнительной власти
	 
	 

	1.1. Принимает активное участие в разработке целей органа исполнительной власти
	 
	 

	1.2. Действует в соответствии с общими целя​ми и стратегией органа испол. власти
	 
	 

	1.3. Вносит предложения по оптимизации деятельности органа исполнительной власти
	 
	 

	1.4. Общая оценка
	 
	 

	2. Инновации
	 
	 

	2.1. Берет на себя инициативу
	 
	 

	2.2. Охотно выступает с предложениями по новым услугам, технологиям работы
	 
	 

	2.3. Вносит активный вклад в новые разра​ботки (направления деятельности, технологии работы), в том числе — за пределами области своей ответственности
	 
	 

	2.4. Открыты для новых методов организа​ции деятельности
	 
	 

	2.5. Общая оценка
	 
	 

	3. Качество услуг (работы) 

и отношение к пользователям
	 
	 

	3.1. Предъявляет требования к качеству работы (*особенно значимо для руководителя)
	 
	 

	3.2. Ориентированность на интересы пользователей услуг (население) и заинте​ресованные группы потребителей
	 
	 

	3.3. Вносит активный вклад в создание и поддержание хорошего имиджа органа ис​полнительной власти
	 
	 

	3.4. Демонстрирует лояльность к власти, ее политике
	 
	 

	3.5. Общая оценка труда
	 
	 

	4.Сотрудничество с другими подразделениями, организациями
	 
	 

	4.1. Вносит конструктивный вклад в работу органа исполнительной власти
	 
	 

	4.2. Нацеленность на сотрудничество с другими подразделениями, организациями
	 
	 

	4.3. Лояльно принимает решения руководства
	 
	 

	4.4. Общая оценка
	 
	 

	5. Служебные обязанности
	 
	 

	5.1. Является ли хорошим примером для персонала в повседневной работе
	 
	 

	5.2. Четко выполняет должностные инструкции
	 
	 

	5.3. Точно в срок выполняет возложенные на него обязательства
	 
	 

	5.4. Общая оценка
	 
	 

	6. Использование ресурсов
	 
	 

	6.1. Вносит активный вклад в рациональное использование ресурсов органа исполни​тельной власти
	 
	 

	6.2. Ориентированность  на эффективность и ре​зультативность текущей деятельности
	 
	 

	6.3. Общая оценка
	 
	 

	Общая оценка по всем критериям
	 
	 


Формализация оценки по данным критериям, как правило, предполагает разработку балльной шкалы и механическое суммирование баллов, выставленных по каждому из критериев. Балльная шкала не адаптируется конкретно под каждую должностную позицию, поэтому суммарная оценка может быть неадекватна. Например, высокая оценка по критериям, малозначимым для данной должности, позволит работнику набрать достаточно высокие общие баллы, несмотря на низкие баллы по более значимым позициям. Представляется необходимым адаптировать подобные шкалы к требованиям конкретной должностной позиции, т.е. определить приоритетность критериев и присвоить им удельные веса.

Можно предложить следующие примерные значения весов оценок государственных гражданских   служащих (см. таблицу 2.3.).

Таблица 2.3. 

Примерные значения весов оценок государственных гражданских   служащих
	Характер оценок
	Вид оценок, их содержание
	Вес оценок, %

	1. Объективный (база- индивидуальные оценки по контролю знаний, 

тестам и т.п.)

 Проводится при приеме на работу, по окончании обучении, при выводе с испытательного срока
	1.1. Оценка профессионализма:

 - знаний;

 - навыков;

 - умений 

1.2. Оценка личностных и деловых качеств:

 - коммуникативные навыки;

 - понимание работы и потенциал;

 - умение принимать решения;

 - самостоятельность и инициативность;

 - организация работы подчиненной структуры;

 - развитие подчиненных
	15—50

15—25

	2. Субъективная оценка руководителя и объективные показатели результативности
	2.1. Оценка руководителя:

 - объем работы;

 - качество работы; 

- уровень сложности;

 - результаты работы;

 - эффективность деятельности;

 - качество труда;

 - лояльность к организации; 

- дисциплина
	40—70

	 
	 Итого: 
	100


 

Внутри каждой группы находятся те критерии оценки, по которым оценивается работник на той или иной должности. В зависимости от должности и выполняемой работы может меняться не только удельный вес того или иного критерия, но и корректироваться набор критериев. 

Вопросы для самоконтроля:
1. Зачем нужно разрабатывать критерии оценки профессиональных качеств государственных гражданских служащих?

2. Перечислите показатели эффективности и результативности профессиональной служебной деятельности государственного гражданского   служащего в организации труда.

3. По какой формуле можно рассчитывать показатели результативности деятельности государственного гражданского   служащего?

4. Какой вывод о результативности деятельности государственного гражданского   служащего можно сделать по результатам анализа?

5. В чем различие субъектов и элементов оценки эффективности деятельности государственного гражданского   служащего в зависимости от того, кто является оценщиком?

6. Какие критерии можно использовать для оценки потенциала сотрудника?

7. Как при оценке показателей результативности деятельности государственного гражданского   служащего учесть разную значимость того или иного показателя?

Тема 3. Формы и методы оценки кадров органов государственной власти и ОМСУ.

Управление персоналом немыслимо без технологий, с помощью которых осуществляются различные методы оценки государственных и муниципальных   служащих. Как отмечалось в 5 главе пособия «Управление персоналом», оценка работника представляет собой процедуру, проводимую с целью выявления степени соответствия личных качеств работника, количественных и качественных результатов его деятельности определенным требованиям.

В соответствии с требованиями №79-ФЗ предусмотрено два основных подхода к оценке кадров государственной гражданской службы: аттестация и квалификационный экзамен. В связи с инициированной Президентом РФ работой по формированию резерва управленческих кадров (поручения Президента РФ по итогам состоявшегося 23 июля 2008г. совещания по формированию резерва управленческих кадров в субъектах Российской Федерации) перед специалистами кадровых служб встает необходимость оценивать потенциальные возможности гражданских служащих с целью прогнозирования карьерного роста служащего.  


Рис. 3.1. Классификация методов оценки кадров.
Методы оценки разделяются по субъектам оценки (кто проводит оценку): индивидуальные, групповые, экспертные; по предмету оценки (что подлежит оценке): личностные характеристики, результаты труда и др.; по средствам представления информации: вербальные (словесные), формализованные (знаковые, графические), комбинированные (см. рис. 3.1).

В системе государственной и муниципальной  службы можно выделить три основных вида оценки: 1) оценка, проводимая при проведении квалификационного экзамена; 2) текущая оценка, периодически проводимая, в форме аттестации; 3) оценка потенциала, проводимая при формировании кадрового резерва (см. рис. 3.2).


Рис. 3.2. Виды оценки гражданского служащего

Для того чтобы процедура оценки служащего обеспечивала выполнение цели оценки, ее проведение должно соответствовать определенным условиям (см. рис. 3.3).


Рис. 3.3. Условия квалифицированного проведения оценки

Рассмотрим более подробно каждый из видов оценки и технологии их проведения.

Аттестация.

Для государственных гражданских служащих основанием для разработки технологии проведения аттестации являются следующие нормативно-правовые акты:

· часть 6 статьи 71 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации»,

· статья 48 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации»,

· Указ Президента Российской Федерации от 1 февраля 2005 г. № 110 «О проведении аттестации государственных гражданских служащих Российской Федерации».

В каждом органе власти должно быть положение о проведении аттестации служащих.

Аттестация – комплексная, документально оформленная оценка уровня квалификации, профессионализма и продуктивности деятельности государственного гражданского служащего.

Цель аттестации гражданского служащего - определение его соответствия замещаемой должности гражданской службы на основе оценки его профессиональной служебной деятельности.

Задачи аттестации:
- установление соответствия работника  занимаемой должности,

- подтверждение и присвоение квалификационных категорий,

- выявление резервов и перспективы использования потенциальных возможностей работников,

- определение степени необходимости повышения квалификации с учетом профессионального роста и саморазвития.

Документом, регламентирующим проведение аттестации, является Положение о порядке проведения аттестации работников организации. 

Положение должно содержать следующие разделы:

1. Общие положения.

2. Порядок подготовки аттестации.

3. Порядок (процедура) проведения аттестации.

4. Принятие решений по результатам аттестации. 

5. Реализация решений аттестационной комиссии.

6. Заключительное положение.

Раздел 1 «Общие положения» содержит перечень нормативных документов, регламентирующих проведение аттестации, описание целей, задач и принципов аттестации. Четко оговаривается, кто подлежит аттестации, и кто не подлежит аттестации, в какие сроки.  

Раздел 2 «Порядок подготовки аттестации» содержит описание всех подготовительных мероприятий, необходимых для четкого проведения аттестации. В разделе указывается, что началом процесса аттестации является распоряжение (приказ) руководителя соответствующего органа власти с указанием конкретных сроков проведения аттестации, утвержденными графиками, составом аттестационной комиссии и списком назначенных экспертов.
В разделе 2 указывается об обязательном (под роспись) доведении до аттестуемого сроков и графика проведения аттестации, определяются ответственные за порядок подготовки аттестации. Раздел содержит перечень документов, которые необходимо подготовить на каждого аттестуемого: аттестационный лист, представление, социально-психологическая характеристика (например).

Раздел 2 содержит так же требования к срокам ознакомления аттестуемых с представлением руководителя (за 2 недели до процедуры аттестации), сроки представления письменного сообщения в аттестационную комиссию (за 3 дня до заседания аттестационной комиссии), указываются условия создания экспертных групп.

Экспертная оценка проводится коллективно. В ее основе лежит гипотеза о наличии у экспертов умения с достаточной степенью достоверности оценить значимость и качество анализируемой работы. Проводится индивидуальный опрос экспертов путем заполнения специальных анкет. После заполнения анкет производится их статистическая обработка, выделяются и обобщаются аргументы в пользу различных суждений и формируется коллективное мнение группы.

Требования к участникам экспертизы:

·  высокий уровень общей эрудиции,

·  глубокие специальные знания,

·  наличие непосредственного опыта работы,

·  наличие психологической установки конструктивно решать проблемы,

·  наличие интереса (научного, профессионального) к проводимой работе,

·  отсутствие личной заинтересованности в том или ином практическом исходе оценки.

В последнее время при проведении аттестации стал использоваться метод экспертных оценок, который получил название метода «360 градусов». Этот метод детально описан в книге Стадник А. Путеводитель по кадровому менеджменту, выпуск II ОЦЕНКА ПЕРСОНАЛА. - М.: ООО «Бегин групп», 2005. 
Раздел 3 «Порядок (процедура) проведения аттестации» включает в себя:

1. Открытие заседания аттестационной комиссии.

2. Рассмотрение членами комиссии документов, представленных на аттестацию.

3. Заслушивание представления руководителя и его отзыва на  аттестуемого.

4. Собеседование с аттестуемым по перечню вопросов, соответствующих специфике деятельности структурного подразделения и содержанию выполняемой деятельности, обязанностям служащего.

5. Заслушивание экспертной оценки, социально-психологической характеристики. Сообщение качеств аттестуемого, определяющих его профессиональную направленность и успешность его деятельности.

6. Анализ и обсуждение с аттестуемым письменного сообщения служащего о выполнении им функциональных обязанностей в соответствии с должностными инструкциями, о состоянии выполняемой им работы, а также видения им перспектив работы структурного подразделения, своей деятельности в структуре организации.

7. Обсуждение оценки деятельности аттестуемого по результатам собеседования, голосование о решении комиссии (в отсутствии аттестуемого).

8. Окончательное оформление аттестационного листа по результатам аттестации.

9. Сообщение аттестуемому результатов аттестации (под роспись аттестуемого в аттестационном листе).

10.  Оформление протокола заседания аттестационной комиссии. 

Раздел 4 «Принятие решений по результатам аттестации» - это могут быть мероприятия по кадровым перемещениям и структурным изменениям в подразделении (увольнение, понижение в должности, горизонтальное перемещение и т.д.).

Аттестационная комиссия в отсутствие аттестуемого открытым голосованием дает одну из следующих итоговых оценок:
а) соответствует занимаемой должности;

б) соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы и выполнения рекомендаций аттестационной комиссии с повторной аттестацией через год;

в) не соответствует занимаемой должности.

Работника знакомят с решением комиссии, указывая на сильные и слабые стороны его работы. Комиссия может дать рекомендации в отношении его продвижения (профессиональном росте) или необходимости повышения квалификации.

Раздел 5 «Реализация решений аттестационной комиссии» содержит описание мероприятий по результатам аттестации на срок до 2 месяцев.

На основе результатов аттестации вырабатывается механизм структурных преобразований, разрабатывается программа методической работы по профессиональной подготовке кадров, разрабатывается стратегия развития кадрового потенциала организации.

Проведение аттестации оформляется соответствующим приказом по организации, что придает ей официальный статус и дает право на использование ее результатов для принятия организационных решений в отношении конкретного работника. Таким образом, аттестацию следует рассматривать как законченный, оформленный документально результат работника.

В тексте учебника не приводятся пример аттестационного листа, т.к. его оформление не вызывает затруднений у специалистов кадровых служб. Больше вопросов возникает по организации работы аттестационной комиссии. Именно эти аспекты в большей степени представлены в данной теме.

Аттестация должна проводиться планомерно. Различают следующие ее виды: регулярная основная, развернутая (раз в 3-5 лет); регулярная промежуточная, упрощенная, ориентированная на оценку итогов текущей работы (для руководителей и специалистов 1 раз в год, а для некоторых категорий 2 раза в год и чаще); нерегулярная, вызванная чрезвычайными обстоятельствами (неожиданная вакансия, незапланированная возможность пойти на учебу), при введении новых условий оплаты труда.  

 Эффективность аттестации возрастает, если с ней связаны определенные правовые последствия: поощрение, перевод на более высокую должность, увольнение и др. Поэтому по итогам аттестации издается приказ, которым утверждаются ее результаты, решения об изменениях в расстановке кадров, о должностных окладах, зачислении перспективных работников в резерв на повышение, поощряются положительно аттестованные работники и т. д.

Результаты аттестации обсуждаются на организационных собраниях, совещаниях совместно с профсоюзной организацией, анализируются итоги аттестации, соблюдение порядка и условий ее проведения, принимаются решения по устранению выявленных недостатков.

Аттестации не подлежат гражданские служащие: 

а) проработавшие в занимаемой должности гражданской службы менее одного года;

б) достигшие возраста 60 лет;

в) беременные женщины;

г) находящиеся в отпуске по беременности и родам и в отпуске по уходу за ребенком до достижения им возраста трех лет. Аттестация указанных гражданских служащих возможна не ранее чем через год после выхода из отпуска;

д) замещающие должности гражданской службы категорий «руководители» и «помощники (советники)», с которыми заключен срочный служебный контракт;

е) в течение года со дня сдачи квалификационного экзамена.

Важно отметить, что беременность должна подтверждаться справкой из женской консультации. Нет справки – нет беременности (как юридического факта). Ответственность за предоставление справки лежит на служащей, в том числе и в случае отпуска по уходу за ребенком.

Важно отметить, что при указании времени работы комиссии рекомендуется указывать время начала и окончания работы комиссии. Это обусловлено следующими причинами:

1) необходимостью почасовой оплаты работы независимых экспертов;

2) расположением структурных подразделений органов власти в разных районах, поселениях и т.п. 

Одним из основных документов, которые рассматриваются на заседании аттестационной комиссии, является отзыв непосредственного руководителя об исполнении подлежащим аттестации гражданским служащим должностных обязанностей за аттестационный период. Отзыв непосредственного руководителя:

· подписывается непосредственным руководителем и утверждается вышестоящим руководителем, 

· представляется в аттестационную комиссию не позднее чем за две недели до начала аттестации.

· кадровая служба государственного органа не менее чем за неделю до начала аттестации должна ознакомить каждого аттестуемого гражданского служащего с представленным отзывом непосредственного руководителя об исполнении им должностных обязанностей за аттестационный период. 

Отзыв непосредственного руководителя содержит:

а) фамилию, имя, отчество аттестуемого;

б) замещаемую должность гражданской службы на момент проведения аттестации и дату назначения на эту должность;

в) перечень основных вопросов (документов), в решении (разработке) которых гражданский служащий принимал участие;

г) мотивированную оценку профессиональных, личностных качеств и результатов профессиональной служебной деятельности гражданского служащего.


Рис. 3.4. Содержание предмета оценки  служащего

При подготовке отзыва рекомендуется использовать схему содержания предмета оценки служащего (см. рис. 3.4). С помощью этой схемы можно давать мотивированную оценку аттестуемому служащему.

Важно отметить, что подразумевается под понятием «мотивированная оценка». Имеется в виду сопровождение аргументов в отношении аттестуемого конкретными фактами. Например, дисциплинированный работник (аргумент), за отчетный период не было ни одного нарушения дисциплины (факт); постоянно повышает свой профессиональный уровень (аргумент),  за отчетный период прошел программу повышения квалификации 72 часа по теме «…», изучил новую методику …, проводит мониторинг изменения законодательства … (факты).

К отзыву об исполнении подлежащим аттестации гражданским служащим должностных обязанностей за аттестационный период прилагаются сведения о выполненных гражданским служащим поручениях и подготовленных им проектах документов за указанный период, содержащиеся в годовых отчетах о профессиональной служебной деятельности гражданского служащего. Примеры показателей результативности труда, которые можно использовать в отчете, смотрите в теме 2 данного пособия. При каждой последующей аттестации в аттестационную комиссию представляется также аттестационный лист гражданского служащего с данными предыдущей аттестации.

Аттестационная комиссия:

  - рассматривает представленные документы, 

  - заслушивает сообщения аттестуемого гражданского служащего, 

  - в случае необходимости заслушивает его непосредственного руководителя о профессиональной служебной деятельности гражданского служащего. 

Обсуждение профессиональных и личностных качеств гражданского служащего применительно к его профессиональной служебной деятельности должно быть объективным и доброжелательным.

Профессиональная служебная деятельность оценивается:

· на основе определения соответствия гражданского служащего квалификационным требованиям по замещаемой должности гражданской службы; 

· на основе его участия в решении поставленных перед соответствующим подразделением (государственным органом) задач, сложности выполняемой им работы, ее эффективности и результативности;

· по результатам исполнения гражданским служащим должностного регламента; 

· на основе профессиональных знаний и опыта работы гражданского служащего;

· на основе соблюдения гражданским служащим ограничений, отсутствия нарушений запретов, выполнения требований к служебному поведению и обязательств, установленных законодательством Российской Федерации о государственной гражданской службе; 

· по организаторским способностям при аттестации гражданского служащего, наделенного организационно-распорядительными полномочиями по отношению к другим гражданским служащим.

Решение аттестационной комиссии принимается в отсутствие аттестуемого гражданского служащего и его непосредственного руководителя открытым голосованием простым большинством голосов присутствующих на заседании членов аттестационной комиссии. 

 Важно отметить, при равенстве голосов гражданский служащий признается соответствующим замещаемой должности гражданской службы.

Результаты аттестации заносятся в аттестационный лист гражданского служащего, составленный по форме согласно приложению. Аттестационный лист подписывается председателем, заместителем председателя, секретарем и членами аттестационной комиссии, присутствовавшими на заседании.

Гражданский служащий знакомится с аттестационным листом под расписку.

В течение одного месяца после проведения аттестации по ее результатам издается правовой акт государственного органа или принимается решение представителя нанимателя о том, что гражданский служащий:

а) подлежит включению в установленном порядке в кадровый резерв для замещения вакантной должности гражданской службы в порядке должностного роста;

б) направляется на профессиональную переподготовку или повышение квалификации;

в) понижается в должности гражданской службы.

Важно отметить, что направление на профессиональную переподготовку или повышение квалификации осуществляется по графику учебного заведения. Если аттестация прошла в феврале текущего года, а программа дополнительного профессионального образования предлагается учебным заведением в октябре текущего года, это вполне возможный вариант. Иногда работники кадровой службы путают принятие решения представителем нанимателя и направление служащего на обучение. Решение должно быть принято в месячный срок, а направить на учебу можно как в текущем, так и в следующем году. Главное, чтобы человек успел пройти обучение в межаттестационный период.

На практике иногда возникает вопрос, а если служащий признается не соответствующим замещаемой должности, что делать. Вопрос в том, что чаще всего такие решения документально не подтверждаются, поэтому служащий подает в суд, опротестовывает решение аттестационной комиссии и выигрывает дело.

В том случае, если руководитель сталкивается с нерадивостью служащего (подчиненного), с нежеланием работать надлежащим образом, демонстративным уклонением от исполнения должностного регламента, руководитель должен принять решение, что он будет собирать фактологический материал на такого подчиненного. Как это надо делать, чтобы не вступить в противоречие с законом. 

Например, руководитель дает подчиненному письменное задание с указанием срока исполнения. В случае неисполнения задания или нарушения срока исполнения, составляется акт о невыполнении или нарушении срока выполнения задания.  Этот акт должен быть подписан руководителем и подчиненным. Если подчиненный отказывается акт подписывать, акт подписывается двумя свидетелями (коллегами, сотрудниками). Если такая ситуация повторяется неоднократно (не менее трех раз) в течение межаттестационного периода, то к моменту аттестации у руководителя достаточно фактов, на основании которых он готовит отзыв непосредственного руководителя с рекомендацией о признании служащего не соответствующим замещаемой должности. Комиссия на основании этих фактов выносит решение о не соответствии служащего замещаемой должности, такое обоснованное решение трудно опротестовать в суде. 

Важно отметить, что комиссия должна разобраться в причине возникшей ситуации, выяснить отсутствие/наличие личной неприязни, неграмотного поведения руководителя, нежелание руководителя найти более целесообразное использование знаний и умений подчиненного и др.

При организации работы аттестационной комиссии важно обеспечить участие необходимого числа независимых экспертов – 25% от числа членов комиссии. Если в комиссии 7 человек, то должно быть 2 независимых эксперта. В комиссии из 8 человек должно быть 3 независимых эксперта.

Независимые эксперты должны быть специалистами в вопросах управления персоналом в сфере государственной и муниципальной службы. Рекомендуется приглашать в качестве независимых экспертов преподавателей высших учебных заведений (ВУЗов) или служащих других органов власти. От имени руководителя (представителя нанимателя) кадровая служба направляет письмо на имя руководителя организации, от которой просят направить представителя для работы в комиссии в качестве независимого эксперта. В ответном письме указываются: фамилия, имя, отчество, должность, контактные телефоны, краткая характеристика его профессиональной деятельности. С представителем ВУЗа заключается договор о его работе  в качестве независимого эксперта. Оплата работы независимого эксперта проводится по факту, подтвержденному актом выполненных работ. 

Оплата труда независимых экспертов осуществляется в соответствии с Постановлением Правительства Российской Федерации от 12 августа 2005 г. № 509 «О порядке оплаты труда независимых экспертов, включаемых в составы аттестационной и конкурсной комиссий, а также  комиссий по соблюдению требований к служебному поведению федеральных государственных гражданских служащих и урегулированию конфликта интересов, образуемых федеральными государственными органами». Ставка почасовой оплаты независимых экспертов в размере 80 рублей. 

В Нижегородской области работа независимых экспертов оплачивается  в соответствии с Указом губернатора Нижегородской области от 13 августа 2007 года № 39  «О порядке оплаты труда независимых экспертов, включаемых в составы аттестационной и конкурсной комиссий, а также комиссии по соблюдению требований к служебному поведению гражданских служащих области и урегулированию конфликта интересов, образуемых государственными органами Нижегородской области»  из расчета 50 рублей в час. 

Для обеспечения явки независимых экспертов на заседание комиссии рекомендуется кадровой службе органа власти оповещать экспертов о времени работы комиссии за две-три недели до даты заседания.
Учет предложенных рекомендаций по проведению аттестации в органах власти позволит обеспечить реализацию цели и задач аттестации. 

Квалификационный экзамен.

Для государственных гражданских служащих основанием для разработки технологии проведения квалификационного экзамена являются следующие нормативно-правовые акты:

- Указ Президента Российской Федерации от 1 февраля 2005 г. № 111 «О порядке сдачи квалификационного экзамена государственными гражданскими служащими Российской Федерации и оценки их знаний, навыков и умений (профессионального уровня)»;

- Положение о порядке сдачи квалификационного экзамена государственными гражданскими служащими Российской Федерации и оценки их знаний, навыков и умений (профессионального уровня) (далее по тексту – Положение).
Положением в соответствии со статьей 49 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» определяется порядок сдачи квалификационного экзамена государственными гражданскими служащими Российской Федерации, замещающими должности государственной гражданской службы Российской Федерации в федеральном государственном органе, государственном органе субъекта Российской Федерации или их аппаратах, а также порядок оценки знаний, навыков и умений (профессионального уровня) гражданских служащих.

Для муниципальных служащих основанием для разработки технологии проведения квалификационного экзамена являются следующие нормативно-правовые акты:

- ст. 9.1. Федерального закона от 2 марта 2007 г. № 25-ФЗ «О муниципальной службе в Российской Федерации»;
- Закон субъекта Российской Федерации, в котором предусмотрены классные чины муниципальных служащих и установлен порядок их присвоения. Например, ст. 8.1. Закона Нижегородской области от 6 августа 2009 г. № 107-З «О внесении изменений в Закон Нижегородской области «О муниципальной службе в Нижегородской области».
В виду того, что законодательство о гражданской службе более детально описывает порядок проведения квалификационного экзамена, технологию проведения квалификационного экзамена мы рассмотрим на примере гражданской службы.

Квалификационный экзамен сдают гражданские служащие, замещающие без ограничения срока полномочий:

а) должности гражданской службы категорий «специалисты» и «обеспечивающие специалисты»;

б) должности гражданской службы категории «руководители», относящиеся к главной и ведущей группам должностей гражданской службы,

Гражданские служащие, замещающие без ограничения срока полномочий должности гражданской службы категории «руководители», относящиеся к высшей группе должностей гражданской службы, сдают квалификационный экзамен по решению представителя нанимателя в лице руководителя государственного органа или представителя этого руководителя, осуществляющих полномочия представителя нанимателя от имени Российской Федерации или субъекта Российской Федерации.

Квалификационный экзамен проводится:

а) при решении вопроса о присвоении гражданскому служащему, не имеющему классного чина государственной гражданской службы Российской Федерации, первого классного чина по замещаемой должности гражданской службы;

б) при решении вопроса о присвоении гражданскому служащему очередного классного чина по замещаемой должности гражданской службы, который присваивается гражданскому служащему по истечении срока, установленного для прохождения гражданской службы в предыдущем классном чине, и при условии, что он замещает должность гражданской службы, для которой предусмотрен классный чин, равный или более высокий, чем классный чин, присваиваемый гражданскому служащему;

в) при решении вопроса о присвоении гражданскому служащему классного чина после назначения его на более высокую должность гражданской службы, если для этой должности предусмотрен более высокий классный чин, чем тот, который имеет гражданский служащий.

В случаях, предусмотренных подпунктами «а» и «в» (см. выше), квалификационный экзамен проводится после успешного завершения испытания, а если испытание гражданскому служащему не устанавливалось, то не ранее чем через три месяца после назначения гражданского служащего на должность гражданской службы.

Квалификационный экзамен проводится по решению представителя нанимателя, которое он принимает по собственной инициативе или по инициативе гражданского служащего.

Квалификационный экзамен проводится по решению представителя нанимателя по мере необходимости, но не чаще одного раза в год и не реже одного раза в три года.

Квалификационный экзамен, проводимый по инициативе гражданского служащего, считается внеочередным и проводится не позднее чем через три месяца после дня подачи гражданским служащим письменного заявления о присвоении классного чина.

Квалификационный экзамен проводится конкурсной или аттестационной комиссией в порядке, установленном для проведения заседаний конкурсной или аттестационной комиссии.

В решении представителя нанимателя о проведении квалификационного экзамена указываются:

а) дата и время (начало и окончание) проведения квалификационного экзамена;

б) список гражданских служащих, которые должны сдавать квалификационный экзамен;

в) перечень документов, необходимых для проведения квалификационного экзамена.

Решение о предстоящей сдаче квалификационного экзамена доводится до сведения гражданского служащего не позднее, чем за месяц до его проведения.

Не позднее, чем за месяц до проведения квалификационного экзамена непосредственный руководитель гражданского служащего направляет в комиссию отзыв об уровне знаний, навыков и умений (профессиональном уровне) гражданского служащего и о возможности присвоения ему классного чина.

Гражданский служащий должен быть ознакомлен с отзывом не менее чем за две недели до проведения квалификационного экзамена.

Гражданский служащий вправе представить в комиссию заявление о своем несогласии с указанным отзывом.

При проведении квалификационного экзамена комиссия оценивает знания, навыки и умения (профессиональный уровень) гражданских служащих в соответствии с требованиями должностных регламентов гражданских служащих, сложностью и ответственностью работы, выполняемой гражданскими служащими, на основе экзаменационных процедур с использованием не противоречащих федеральным законам и другим нормативным правовым актам Российской Федерации методов оценки профессиональных качеств гражданских служащих, включая индивидуальное собеседование и тестирование по вопросам, связанным с выполнением должностных обязанностей по замещаемой должности гражданской службы.

Решение о результате квалификационного экзамена выносится комиссией в отсутствие гражданского служащего и его непосредственного руководителя открытым голосованием простым большинством голосов присутствующих на заседании членов комиссии. При равенстве голосов гражданский служащий признается сдавшим квалификационный экзамен.

По результатам квалификационного экзамена в отношении гражданского служащего комиссией выносится одно из следующих решений:

а) признать, что гражданский служащий сдал квалификационный экзамен, и рекомендовать его для присвоения классного чина;

б) признать, что гражданский служащий не сдал квалификационный экзамен.

Результат квалификационного экзамена заносится в экзаменационный лист гражданского служащего, составленный по форме согласно приложению. Экзаменационный лист подписывается председателем, заместителем председателя, секретарем и членами комиссии, присутствовавшими на заседании.

Гражданский служащий знакомится с экзаменационным листом под расписку.

Экзаменационный лист гражданского служащего и отзыв об уровне его знаний, навыков и умений (профессиональном уровне) и о возможности присвоения ему классного чина хранятся в личном деле гражданского служащего.

Результаты квалификационного экзамена направляются представителю нанимателя не позднее чем через семь дней после его проведения.

На основании результатов квалификационного экзамена представитель нанимателя либо принимает решение о присвоении в установленном порядке классного чина гражданскому служащему, сдавшему квалификационный экзамен, либо направляет представление о присвоении указанному гражданскому служащему классного чина в порядке, установленном законодательством Российской Федерации о государственной гражданской службе.

Гражданский служащий, не сдавший квалификационный экзамен, может выступить с инициативой о проведении повторного квалификационного экзамена не ранее чем через шесть месяцев после проведения данного экзамена.

Гражданский служащий вправе обжаловать результаты квалификационного экзамена в соответствии с законодательством Российской Федерации.

В настоящее время в органах власти при разработке Положения о проведении квалификационного экзамена выбираются разные формы проведения экзамена. Это могут быть экзаменационные билеты, тесты. Эти формы имеют право на применение. Разработка экзаменационных билетов и тестов должна проводиться совместно кадровой службой со специалистами структурных подразделений.

Важно отметить, что служащие должны быть уведомлены о содержании вопросов и иметь возможность получить консультацию у специалистов кадровой службы и руководителей структурных подразделений по содержанию ответов на эти вопросы. В ряде органов власти разрабатываются методические пособия для подготовки служащих к сдаче квалификационного экзамена. 

Рекомендуется включать в перечень вопросов три блока:

- вопросы на знание Федерального законодательства;

- вопросы на знание законодательства субъекта Российской Федерации;

- вопросы на знание отраслевого законодательства, методов работы по замещаемой должности. 

В билетах рекомендуется два-три вопроса, в зависимости от группы должности и специфики работы. В тестах рекомендуется  30-40 вопросов, чтобы продолжительность работы с тестом не превышала 30 минут. Если из 100% опрашиваемых служащих больше 60% не могут справиться с тестом, значит он сложный. Вопросы теста должны составляться таким образом, чтобы 60% служащих, из числа опрошенных, могли ответить на вопросы. Рекомендуется использовать вопросы с несколькими вариантами ответов (одним правильным).

Важно помнить, что главное в квалификационном экзамене – умение служащего продемонстрировать знания и навыки, необходимые для надлежащего исполнения профессиональной деятельности. Билеты и тесты должны помочь ему это сделать. 

Процедуры проведения аттестации и квалификационного экзамена не позволяют решать все задачи по оценке персонала органов власти. 

Оценка потенциала служащего. 

Кадровый потенциал предприятия - это совокупность качественных и количественных характеристик персонала предприятия, включающая: состав и структуру кадров; физические и психологические возможности работников; интеллектуальные и креативные способности; профессиональные знания и квалификационные навыки; коммуникативность и способность к сотрудничеству; отношение к труду и другие характеристики, направленные на достижение миссии и целей предприятия.

Когда говорят об оценке потенциала работника, то имеют в виду, что выявленный потенциал может реализоваться, а может остаться «мертвым грузом». Возможность реализации потенциала зависит от самого работника, организационных условий, позиции руководителя в отношении развития и карьерного роста подчиненных.

Рассмотрим вопрос оценки потенциала на примере государственной гражданской службы. Потенциал служащего – это совокупность его физических и психологических возможностей; интеллектуальных и креативных способностей; профессиональных знаний и квалификационных навыков; способности к сотрудничеству; отношения к труду и других характеристик, направленных на надлежащее исполнение должностного регламента.

Если проведение аттестации и квалификационного экзамена закреплено законодательно, то оценка потенциала находится в сфере компетенции представителя нанимателя (руководителя органа власти). Руководитель органа власти вправе самостоятельно определить перечень управленческих ситуаций, в которых допустимо проводить оценку потенциала служащих. Такой перечень должен быть зафиксирован в одном из локальных нормативных актов, например, положении о резерве кадров. Таким образом, при постановке задачи на проведение оценки потенциала достаточно будет ссылаться на соответствующий раздел или пункт локального нормативного акта.

В основе оценки потенциала служащего может использоваться компетентностный подход.
Компетенции – это характеристики, благодаря которым достигается высокая результативность в той или иной деятельности. В них интегрированы умения, личностные характеристики, мотивация. Главная их особенность – они проявляются в поведении, и поэтому легко поддаются измерению. 
Другими словами, компетенции - это совокупность знаний, умений, ценностей и навыков, которые использует работник для того, чтобы качественно исполнять свои обязанности, т.е. достигать ожидаемых от него результатов.
Модель компетенций – это перечень компетенций с конкретными показателями их проявлений в профессиональной деятельности. В модель включаются компетенции, наиболее важные для организации на определенном этапе ее развития. Эффективная модель предполагает разработку профилей компетенций – наборов компетенций для разных уровней менеджмента и направлений деятельности.  

Модель компетенций позволяет долгосрочно планировать и прогнозировать необходимые кадровые ресурсы, быстро и эффективно формировать кадровый резерв. При использовании модели компетенций, руководителям и сотрудникам ясно, от каких качеств и умений зависит их продвижение. 

Использование модели компетенций позволяет получить количественную оценку успешности служебной деятельности руководителя и специалиста в зависимости от зоны отклонения:

5 -  исключительно высокая успешность, 

4 – высокая успешность,

3 – достаточная (средняя) успешность,

2 – недостаточная успешность,

1 – относительно низкая успешность.

Данный подход позволяет построить прогноз успешности управленческой деятельности, дает возможность каждому  руководителю и специалисту работать над совершенствованием своих компетенций:

• Четко определять стандарты и ожидания по отношению к своим сотрудникам.

• Приводить деятельность отдельных исполнителей  и групп   в соответствие со стратегией организации.

• Разрабатывать планы развития для себя и подчиненных.

• Повышать уровень ответственности и компетентности руководителей, оценивающих деятельность сотрудников, и самих сотрудников, а также повысить уровень компетентности организации в целом.

Для проведения оценки потенциала служащего сначала разрабатывается модель компетенций по занимаемой должности, включающая в себя перечень знаний, умений, навыков и личных качеств, наличие которых необходимо для надлежащего исполнения должностного регламента (см. пример в табл. 3.1.). 

В модели компетенций также закладывается шкала оценки уровня выраженности компетенций. Руководитель с опытными специалистами и сотрудниками кадровой службы в ходе совместной работы  устанавливают приемлемый уровень выраженности компетенций в зависимости от требований конкретной должности, утверждают его в виде оценочной формы. Служащий должен ознакомиться с этой формой. 

В случае, когда принимается решение об оценке потенциала конкретного служащего, рекомендуется использовать метод «360º». Отдел кадров формирует группу экспертов 5-7 человек (возможно увеличение до 12), которых будут опрашивать по заданной форме (например, табл.3.1). 

Таблица 3.1.

Пример модели компетенций руководителя приемной.

	№
	Компетенции
	Оценочные уровни

	
	
	относительно низкая успешность
	недостаточная успешность
	– достаточная (средняя) успешность
	высокая успешность
	исключительно высокая успешность

	Знания, которыми нужно обладать для надлежащего исполнения должностного регламента

	1.
	Знание нормативных и распорядительных документов по вопросам гражданской службы
	
	
	+
	
	

	2.
	Знание нормативных и распорядительных документов по вопросам организации приема граждан
	
	
	
	+
	

	3.
	Знание задач, решаемых в интересах обеспечения надлежащего функционирования приемной
	
	
	+
	
	

	4.
	Знание структуры управления, полномочий и режима работы органа власти
	
	
	+
	
	

	5.
	Знание правил и методов организации приема посетителей
	
	
	
	+
	

	6.
	Знание требования к оборудованию и поддержанию чистоты и порядка в помещении приемной 
	
	
	+
	
	

	7.
	Знание основ законодательства о труде, правил внутреннего трудового распорядка, делового этикета
	
	
	+
	
	

	8.
	… (Иное – указывается конкретно с учетом специфики деятельности служащего)
	
	
	
	
	

	Практические умения и навыки, владение которыми необходимо для надлежащего исполнения должностного регламента

	1.
	Умение создавать и поддерживать оптимальные условия для эффективного функционирования приемной
	
	
	+
	
	

	2.
	Умение надлежащим образом выполнять работу по организации приема посетителей, созданию для них комфортных условий
	
	
	+
	
	

	3.
	Умение обеспечить контроль за сохранностью материальных ценностей приемной
	
	
	+
	
	

	4.
	Умение консультировать посетителей по вопросам, связанным с целями их посещения 
	
	
	
	+
	

	5.
	Умение принимать своевременные и полные меры по предотвращению и ликвидации конфликтных ситуаций
	
	
	
	+
	

	6.
	Умение объективно рассматривать претензии, связанные с неудовлетворительным приемом посетителей, проводить необходимые организационно-технические мероприятия 
	
	
	+
	
	

	7.
	Умение организовать контроль за соблюдением подчиненными трудовой и производственной дисциплины, правил и норм охраны труда, требований производственной санитарии и гигиены
	
	
	+
	
	


	8.
	… (Иное – указывается конкретно с учетом специфики деятельности служащего)
	
	
	
	
	

	Личностные качества, наличие которых необходимо для надлежащего исполнения должностного регламента

	1. 
	Организаторские способности 
	
	
	
	+
	

	2.
	Лидерские качества
	
	
	+
	
	

	3.
	Психическая и эмоциональная устойчивость
	
	
	+
	
	

	4.
	Готовность взять на себя ответственность при принятии решения (готовность к обоснованному риску)
	
	
	+
	
	

	5.
	Восприимчивость к инновациям, творческий потенциал (креативность)
	
	
	+
	
	

	6.
	 Общий уровень культуры
	
	
	
	+
	

	7.
	Уважение достоинства личности подчиненного
	
	
	+
	
	

	8.
	… (Иное – указывается конкретно с учетом специфики деятельности служащего)
	
	
	
	
	

	Наименование должности, подпись, расшифровка подписи лица, составившего документ

Дата

	
	
	
	
	
	
	
	


Служащему, чей потенциал планируется изучать, предлагается выполнить самооценку по предлагаемой форме со следующей  инструкцией: 

«В нашей организации реализуется проект формирования кадрового резерва. Данный проект преследует цели:

- выявить сотрудников, обладающих потенциалом карьерного роста;

- дать индивидуальную обратную связь руководителям структурных подразделений по уровню развития компетенций  подчиненных;

- разработать программу развития кадрового потенциала организации в целях обеспечения выполнения поставленных целей и задач.

В рамках проекта формирования кадрового резерва Вам предлагается принять  участие в работе, включающей в себя  самооценку по компетенциям».

В таблице 3.1. отмечен «крестиками» желаемый уровень выраженности компетенций (идеальная модель), утвержденный руководителем структурного подразделения. Когда в модели компетенций проставляются уровни выраженности компетенций какими-либо знаками, то соединение всех знаков в линию (зигзагообразную) образует профиль компетенций.   

В табл. 3.2. рассмотрим пример сводной таблицы результатов самооценки и экспертной оценки конкретного служащего. В таблице 3.2. приняты следующие обозначения: черные крестики – идеальная модель, крестики на синем фоне – самооценка, крестики на зеленом фоне – среднее значение экспертных оценок.

Таблица 3.2.

Пример самооценки и экспертной оценки по модели компетенций руководителя приемной.

	№
	Компетенции
	Оценочные уровни

	
	
	относительно низкая успешность
	недостаточная успешность
	– достаточная (средняя) успешность
	высокая успешность
	исключительно высокая успешность

	Знания, которыми нужно обладать для надлежащего исполнения должностного регламента

	1.
	Знание нормативных и распорядительных документов по вопросам гражданской службы
	
	
	+

+
+
	
	

	2.
	Знание нормативных и распорядительных документов по вопросам организации приема граждан
	
	
	+

+
	+
	

	3.
	Знание задач, решаемых в интересах обеспечения надлежащего функционирования приемной
	
	
	+

+
	+
	

	4.
	Знание структуры управления, полномочий и режима работы органа власти
	
	
	+

+
	+
	

	5.
	Знание правил и методов организации приема посетителей
	
	+
	+
	+
	

	6.
	Знание требования к оборудованию и поддержанию чистоты и порядка в помещении приемной 
	
	
	+

+

+
	
	

	7.
	Знание основ законодательства о труде, правил внутреннего трудового распорядка, делового этикета
	
	
	+

+
	+

	

	8.
	… (Иное – указывается конкретно с учетом специфики деятельности служащего)
	
	
	
	
	

	Практические умения и навыки, владение которыми необходимо для надлежащего исполнения должностного регламента

	1.
	Умение создавать и поддерживать оптимальные условия для эффективного функционирования приемной
	
	+
	+

+

	
	

	2.
	Умение надлежащим образом выполнять работу по организации приема посетителей, созданию для них комфортных условий
	
	+
	+
	+

	

	3.
	Умение обеспечить контроль за сохранностью материальных ценностей приемной
	
	
	+

+
	+

	

	4.
	Умение консультировать посетителей по вопросам, связанным с целями их посещения 
	
	
	+

+
	+
	

	5.
	Умение принимать своевременные и полные меры по предотвращению и ликвидации конфликтных ситуаций
	
	
	+
+
	+
	

	6.
	Умение объективно рассматривать претензии, связанные с неудовлетворительным приемом посетителей, проводить необходимые организационно-технические мероприятия 
	
	+
	+

+

	
	

	7.
	Умение организовать контроль за соблюдением подчиненными трудовой и производственной дисциплины, правил и норм охраны труда, требований производственной санитарии и гигиены
	
	
	+

+

+

	
	

	8.
	… (Иное – указывается конкретно с учетом специфики деятельности служащего)
	
	
	
	
	

	Личностные качества, наличие которых необходимо для надлежащего исполнения должностного регламента

	1. 
	Организаторские способности 
	
	+
	+
	+
	

	2.
	Лидерские качества
	
	+
	+
	+
	

	3.
	Психическая и эмоциональная устойчивость
	
	
	+

+
	+
	

	4.
	Готовность взять на себя ответственность при принятии решения (готовность к обоснованному риску)
	
	
	+

+
	
	+

	5.
	Восприимчивость к инновациям, творческий потенциал (креативность)
	
	
	+

+
	
	+

	6.
	 Общий уровень культуры
	
	
	+
	+

+
	

	7.
	Уважение достоинства личности подчиненного
	
	
	+

+

+
	
	

	8.
	… (Иное – указывается конкретно с учетом специфики деятельности служащего)
	
	
	
	
	

	Наименование должности, подпись, расшифровка подписи лица, составившего документ

Дата

	
	
	
	
	
	
	
	


Каждому эксперту из группы, сформированной кадровой службой, предлагается следующая инструкция:

«В нашей организации реализуется проект формирования кадрового резерва. Данный проект преследует цели:

- выявить сотрудников, обладающих потенциалом карьерного роста;

- дать индивидуальную обратную связь руководителям структурных подразделений по уровню развития компетенций  подчиненных;

- разработать программу развития кадрового потенциала организации в целях обеспечения выполнения поставленных целей и задач.

В рамках проекта формирования кадрового резерва Вам предлагается выступить в качестве эксперта, дающего обратную связь по уровню развития компетенций и личных качеств у руководителей и сотрудников  организации».

Один человек может выступить экспертом в отношении нескольких коллег. Ему предъявляется список лиц, в отношении которых он должен дать обратную связь. При оценке служащих, замещающих разные должности, должны использоваться оценочные формы (модели компетенций), учитывающие различия содержания профессиональной деятельности по каждой должности.

Проанализируем результаты самооценки и экспертной оценки служащего, а также идеальную модель компетенций по рассматриваемой должности (табл. 3.2.). Анализ результатов оценки показывает, что наиболее сбалансированные оценки получились в части оценки знаний, которыми должен обладать служащий для надлежащего исполнения должностного регламента. Наибольшие расхождения в самооценке и оценке экспертов в части оценки личных качеств. Из 21 компетенции 15 признаны экспертами как достаточно выраженные (на требуемом уровне). Результаты самооценки показывают, что служащий по 11 компетенциям оценивает себя на требуемом уровне, а по 10 – на высоком и более высоком уровне. 

Данный пример позволяет сделать вывод, что данный сотрудник завышает свой потенциал, что может проявляться в его поведении, недостаточной критичности по отношению к себе, а, в конечном счете, и на работе приемной. Возможно, что этот служащий претендует на зачисление в резерв кадров на повышение. 

Важно отметить, что своевременное проведение оценки потенциала позволяет выявить служащих, которые на данный момент еще не готовы к замещению должности более высокого уровня. Серьезный разговор руководителя с данным служащим может послужить обратной связью, позволяющей помочь служащему сделать свою самооценку более адекватной, разработать программу развития необходимых компетенций.

В приложении 1 к данной теме приводится форма изучения управленческого потенциала. На первый взгляд эта форма может показаться сложной в применении. Опыт ее использования учащимися при выполнении практических заданий позволяет рекомендовать ее тем руководителям, которые заинтересованы в поиске ресурсов оптимизации управления персоналом.

 Обобщение информации о трех видах оценки персонала органов власти позволяет сделать вывод, что они взаимно дополняют друг друга, позволяя расширить спектр задач, которые можно решать, основываясь на результатах оценки. 

Контрольные вопросы:

1. Какова цель проведения аттестации служащих?

2. Что должен содержать отзыв непосредственного руководителя на аттестуемого служащего?

3. За сколько дней служащий должен быть оповещен о дате проведения квалификационного экзамена?

4. Чем оценка потенциала отличается от аттестации?

5. Сколько независимых экспертов должно участвовать в работе аттестационной комиссии?

Технологии изучения управленческого потенциала 

государственных гражданских (муниципальных) служащих

Предлагаемая Вашему вниманию форма может использоваться в процессе работы со служащими, она позволяет обобщать  результаты их работы, оценочных процедур, что в совокупности и дает возможность изучать управленческий потенциал. 

Форма оценки 

Оцениваемый (ФИО) ____________________________________

Должность ____________________________________

Оценивающий (ФИО) ____________________________________

Должность ____________________________________

Период оценки 

С: _______________________ По: __________________________

Раздел 1. Оценка результатов работы

	Сравнение ожидаемых и реальных результатов

	Ожидаемый результат (согласованные обязанности, стандарты работы, индивидуальные цели, KPI)
	Реальный результат
	1
	2
	3
	4
	5

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	


Шкала оценки:

1 – реальный результат значительно превышает ожидания

2 - реальный результат в определенной степени превышает ожидания

3 – реальный результат на уровне ожидаемого

4 – ожидаемый результат достигнут частично

5 – результат намного ниже ожидаемого

Раздел 2. Оценка компетенций

	Компетенция
	Комментарии
	Оценка

	
	
	Сотрудник
	Руководитель

	Работа в организации

	Умение видеть дальние цели
	
	
	

	Способность видеть ситуацию в целом
	
	
	

	Умение организовать собственную и работу других
	
	
	

	Способность принимать ответственность за принятые решения
	
	
	

	Мобилизация и мотивация подчиненных

	Умение делегировать полномочия
	
	
	

	Умение мотивировать подчиненных
	
	
	

	Умение развивать потенциал подчиненных
	
	
	

	Способность убеждать
	
	
	

	Выделение приоритетов

	Понимание ключевых моментов
	
	
	

	Аналитическое мышление
	
	
	

	Системный подход в работе
	
	
	

	Умение работать с информацией
	
	
	

	Повышение качества работы

	Внимание к гражданам
	
	
	

	Инициативность
	
	
	

	Работоспособность
	
	
	

	Уверенность в себе
	
	
	

	
	
	
	
	


Шкала оценки:

1 – постоянно превышает поведенческие требования к данной компетенции

2 – отвечает большинству требований организации по данной компетенции

3 – в целом отвечает поведенческим требованиям к данной компетенции

4 – проявляются лишь некоторые поведенческие требования к данной компетенции

5 – не отвечает большинству поведенческих требований к данной компетенции

	Результат оценки индивидуальных компетенций

	Сильные компетенции
	Компетенции, нуждающиеся в развитии

	(перечислите компетенции, которые в наибольшей степени повлияли на достижение результатов)
	(перечислите компетенции, которые в будущем могли бы помочь достичь большего)


Раздел 3. Общая оценка
Общая оценка выставляется по результатам оценок и комментариев 1 и 2 разделов, причем решающее значение имеет оценка результатов работы

Превосходен -     реальные результаты работы были выше по большинству

                             ожидаемых результатов

Компетентен - 
реальные результаты на уровне ожидаемых результатов

Нуждается     -     необходимо развитие, чтобы выйти на уровень 

в развитии            ожидаемых результатов

Нуждается     -
ни один из ожидаемых результатов не достигнут

в значительном развитии

Раздел 4. Карьера

В данном разделе указываются интересы и стремления сотрудника в развитии карьеры в рамках организации

Долгосрочные цели служебного роста (3-5 лет)

Роль или должность _________________ или общее направление ________________

Сильные компетенции, имеющиеся у сотрудника для данной роли (должности)

__________________________________________________________________

Компетенции, которые необходимо развивать для данной роли (должности)

__________________________________________________________________

Ближайшие цели карьерного роста (1-3 года)

Роль или должность _________________ или общее направление ________________

Сильные компетенции, имеющиеся у сотрудника для данной роли (должности)

__________________________________________________________________

Компетенции, которые необходимо развивать для данной роли (должности)

__________________________________________________________________

Возможность переезда
ДА ___

ДА ___


НЕТ ___





без условий
при определенных








условиях

Условия переезда

__________________________________________________________________

Раздел 5. Планирование развития

1. Посмотрите план развития из предыдущего оценочного собеседования (аттестации и др.). Укажите, что было выполнено, что было не выполнено и по какой причине? 

	Необходимое развитие

(название компетенций)
	Действия по развитию компетенций

(выполнено или не выполнено)
	Ответственный
	Дата

	
	
	
	


2. Опишите как можно наиболее точно важные потребности в развитии для занимаемой должности или для подготовки к планируемому продвижению (используйте описание компетенций), включая необходимые знания, навыки и поведение.

3. Составьте план развития, укажите, кто отвечает за каждый пункт плана и дату исполнения. Продумайте все имеющиеся в вашем распоряжении средства: самостоятельное развитие, развитие на рабочем месте, чтение, индивидуальные проекты/задания, наставничество, учебные курсы, семинары и др.

	Необходимое развитие

(название компетенций)
	Действия по развитию компетенций
	Ответственный
	Дата

	
	
	
	


Примечание: сотрудники несут полную ответственность за собственное развитие. Руководители отвечают за предоставление помощи и возможности развития, включая предоставление заданий, наставничество и развитие на рабочем месте. При необходимости можно обратиться за консультацией в отдел управления персоналом.

Раздел 6. Последующие действия и заключительные комментарии

	Последующие действия – совместно согласованные даты:

1. Установление новых индивидуальных целей и стандартов работы ___/___/___

2. Мониторинг результатов работы и выполнения плана развития в следующем периоде ___/_______/_______  ___/_______/_______    ___/_______/________




	Комментарии руководителя, проводящего оценочное собеседование:

________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Достижения в работе оцениваемого, заслуживающие занесения в его личный файл:

________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Подпись:                                                     Дата:    


	Комментарии оцениваемого (т.е. как вы можете прокомментировать Вашу работу за рассматриваемый период, Ваши впечатления о проведенной оценке и т.д.):

________________________________________________________________________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Подпись:                                                     Дата:    


	Комментарии вышестоящего руководителя (того руководителя, который проводил оценочное собеседование): ________________________________________________

________________________________________________________________________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Подпись:                                                     Дата:    


Использование данной (или другой аналогичной) формы, при сравнении результатов, показателей и компетенций в динамике, в течение нескольких лет, позволяет оценить управленческий (профессиональный) потенциал развития, степень заинтересованности служащего в развитии. 

Тема 4. Развитие персонала органов власти. Разработка индивидуальных планов профессионального развития.

Вопросу развития и обучения персонала в рамках программы профессиональной переподготовки посвящен отдельный предмет «Обучение и развитие персонала». В данной теме рассмотрим особенности развития персонала в органах власти.
Система кадрового обеспечения органов государственной власти и местного самоуправления должна быть ориентирована на перспективу: 

· долгосрочную, 

· среднесрочную, 

· краткосрочную.

Исходя  из этого условия, перспективы обучения государственных и муниципальных служащих можно представить в таблице 4.1.

Таблица 4.1.

Варианты перспектив обучения государственных и муниципальных служащих

	№
	Перспектива
	Подходы к обучению

	1
	Долгосрочная
	Подготовка специалистов в области государственного и муниципального управления преимущественно на целевой контрактной основе с обязательным трудоустройством выпускников в органах власти 

	2
	Среднесрочная
	Переподготовка уже занятых в системе государственного управления и местного самоуправления служащих и резервистов, претендующих на замещение новых должностей государственной и муниципальной службы 

	3
	Краткосрочная
	Потоки курсов повышения квалификации и семинаров по актуальным проблемам государственного управления и  местного самоуправления, актуальным проблемам административной реформы  (периодичность 1 раз в три года).


В качестве ожидаемого результата обучения служащих можно сформулировать компетенции, обладание которыми обеспечивает успешность профессиональной деятельности на любой должности:

· знания в соответствующей области деятельности;

· умение применять на практике идеи и теории; 

· стремление и способность передавать свои знания другим; 

· ясное осознание целей и мотивов своей деятельности; 

· умение прогнозировать и принимать эффективные решения. 

Необходимость разработки программ профессионального развития персонала органов власти рассматривается в №79-ФЗ (ст. 61, ст. 62). Дополнительное профессиональное образование гражданского служащего включает в себя профессиональную переподготовку, повышение квалификации и стажировку, осуществляемые в соответствии с программами развития государственной службы. 

В Указе Президента Российской  Федерации  28 декабря 2006 г.  № 1474 «О дополнительном профессиональном образовании государственных гражданских служащих Российской Федерации» дается обоснование вариантов дополнительного профессионального образования служащих.

     Основаниями для направления гражданского служащего на обучение являются:

· назначение гражданского служащего в порядке должностного роста на иную должность гражданской службы на конкурсной основе;

· включение гражданского служащего в кадровый резерв для замещения должности гражданской службы на конкурсной основе;

· решение аттестационной комиссии о соответствии гражданского служащего замещаемой должности гражданской службы при условии успешного освоения им образовательной программы.

В настоящее время каждый орган власти проводит обучение служащих. Этому обучению присущи следующие недостатки:

· ограниченность (постоянное снижение) средств на дополнительное профессиональное обучение служащих;

· формальный подход к выбору программ профессиональной переподготовки и повышения квалификации;

· низкая роль органа власти как заказчика в разработке обучающих программ;

· стремление скорее освоить средства, чем постараться оптимизировать из расходование.

Для преодоления этих недостатков органам власти было предложено разрабатывать программы по профессиональному развитию гражданских служащих. Программа государственного органа по профессиональному развитию гражданских служащих утверждается руководителем и рассчитывается на три года. Программа включает в себя:

· прогноз ежегодной потребности в профессиональной переподготовке, повышении квалификации и стажировке гражданских служащих по категориям и группам должностей, направлениям, видам, формам и продолжительности;

· этапы реализации программы, перечень мероприятий, показатели хода и результатов реализации программы;

· прогноз ожидаемой результативности дополнительного профессионального образования.

Профессиональная переподготовка осуществляется по решению представителя нанимателя:

· с учетом профиля образования служащего;

· в случае изменения вида профессиональной служебной деятельности;

· в случае назначения в порядке должностного роста на должность категории «руководитель».

Повышение квалификации осуществляется:

· по мере необходимости, но не реже одного раза в три года;

· для вновь принятых на должность гражданской службы по истечении испытательного срока или шести месяцев после поступления на гражданскую службу;

· в случае назначения в порядке должностного роста на должность иной группы в пределах одной категории должностей.

Стажировка осуществляется:

· в случае назначения в порядке должностного роста;

· в случае включения в кадровый резерв;

· по решению аттестационной комиссии;

· по мере необходимости, определяемой представителем нанимателя.

Для того чтобы преодолеть недостатки сложившейся практики обучения рекомендуется проводить анализ потребностей в обучении персонала.

Анализ можно проводить по нескольким схемам (см. табл. 4.2, 4.3, 4.4).

Таблица 4.2.

Схема 1 анализа учебных потребностей.

	Шаг анализа
	Вопросы
	Действия

	1
	Зачем?
	Определяем цели обучения в соответствии с планами развития органа власти

	2
	Кого?
	Определяем структуру персонала и политики в отношении каждой категории  и группы должностей  служащих

	3
	Чему?
	Анализируем  потребности в обучении по группам должностей и структурным подразделениям

	4
	Как?
	Выбираем формы и методы обучения 


Анализ потребностей в обучении по схеме 1 (табл. 4.2.) позволяет планировать финансовые затраты на обучение и план-график по реализации плана обучения (когда и кого направлять на обучение).

Таблица 4.3.

Схема 2 анализа учебных потребностей.

	№
	Составляющие анализа

	1
	Анализ результатов собеседования и тестирования при приеме на работу новых сотрудников

	2
	Анализ результатов деятельности новых сотрудников в период введения в должность (адаптации)

	3
	Анализ результатов оценки (аттестации) служащих 

	4
	Анкетирование руководителей подразделений и служащих 

	5
	Интервьюирование руководителей подразделений и служащих

	6
	Анализ специальной внешней информации

	7
	Анализ изменений технологии

	8
	Анализ решений руководителей органа власти 

	9
	Анализ ожидаемых кадровых изменений внутри органа власти

	10
	Анализ результатов деятельности

	11
	Наблюдение


Схема 2 анализа учебных потребностей (табл. 4.3.) представляет собой системную работу, в которую включены все руководители и сотрудники органа власти. Эту схему можно реализовать, если руководство органа власти примет решение о разработке программы развития персонала органа власти.  Анализ по схеме 2 требует больших затрат времени и наличия четкого плана работы, включенного в повседневные планы оперативной и среднесрочной работы. Результаты каждого из составляющих анализа должны собираться в кадровой службе органа власти, анализироваться, обобщаться. На основе результатов анализа кадровая служба готовит предложения по обучению служащих.

Таблица 4.4.

Схема 3 анализа  учебных потребностей.

	Вид анализа 
	Цель 
	Примеры 

	Организационный анализ 
	Выявление противоречий между собственно работой и целями/ приоритетность разрешения данных противоречий 
	Какова природа проблемы? 
Что может быть решено через развитие кадров?

	Операционный анализ 
	Анализ рабочего процесса 
	Каковы истинные причины?
Можно ли решить проблему через обучение?

	Индивидуальный анализ 
	Оценка выполнения каждым сотрудником работы в рамках определенных задач 
	Определение требующегося вида обучения 
Содействие в разработке учебных программ 


Схему 3 анализа учебных потребностей (табл. 4.4.) можно реализовывать в направлениях «сверху-вниз» и «снизу-вверх». Анализ  «сверху-вниз» - это организационный анализ, который проводится руководителем органа власти совместно с заместителями. Если показатели результативности органа власти не соответствуют требуемому значению, на высшем уровне необходимо выяснить, по каким причинам орган власти не может добиться требуемых показателей, какие проблемы мешают этому. В результате этого анализа, помимо управленческих решений по преодолению проблем, могут быть сформулированы проблемы, которые можно решить через обучение персонала, а, следовательно, сформулировать учебные потребности на уровне организации.

По результатам организационного анализа до руководителей структурных подразделений доводятся решения руководства, и ставится задача провести анализ на уровне структурного подразделения – операционный анализ. На этом уровне  руководитель структурного подразделения анализирует проблемы, возникающие в рабочих процессах, возложенных на его структурное подразделение. Задача руководителя структурного подразделения на этапе операционного анализа – сформулировать учебные потребности по подразделению в целом.

Результаты операционного анализа доводятся руководителем структурного подразделения до подчиненных с предложением, подумать о том, чему они должны научиться, чтобы выполнять надлежащим образом функции по замещаемой должности.

Схема 3 анализа «снизу-вверх» проводится аналогично. Разница между ними в том, что в первом случае идет анализ от общего к частному, во втором случае – от частного к общему. Руководство каждой организации принимает решение о том, какой вариант анализа будет выбран.

Схема 3 анализа учебных потребностей обеспечивает наибольшую связь между качеством и результативностью профессиональной деятельности служащих и органа власти и ожидаемыми результатами дополнительного профессионального образования, благодаря более четкой формулировке учебных потребностей. 

Рассмотрим пример результатов анализа по схеме 3 (табл. 4.5.).

	№
	Проблема
	Учебная потребность
	Форма обучения

	1
	Большое число повторных жалоб и обращений граждан
	Повышение уровня знаний отраслевого законодательства у  служащих
	Повышение квалификации 

Тренинг подготовки ответов на жалобы и обращения граждан

	2
	Нарушение сроков выполнения поставленных задач в организации
	Развитие навыков планирования и тайм-менеджмента у руководителей структурных подразделений
	Повышение квалификации руководителей структурных подразделений

	3
	Возврат документов, разрабатываемых служащими, на доработку
	Развитие навыков подготовки служебных документов
	Тренинг навыков подготовки служебных документов

	4
	Несогласованность действий структурных подразделений организации
	Формирование общего видения стратегии развития органа власти, разработка целевой комплексной программы
	Деловая игра для руководителей организации по разработке стратегии развития органа власти, целевой комплексной программы

	5
	Большое количество служащих, не сдавших квалификационный экзамен
	Повышение уровня знаний федерального и отраслевого законодательства, методов и приемов работы
	Повышение квалификации 




В соответствии с требованиями Указа Президента Российской  Федерации  28 декабря 2006 г.  № 1474 у каждого гражданского служащего должен быть индивидуальный план профессионального развития. Индивидуальный план профессионального развития гражданского служащего разрабатывается в соответствии с должностным регламентом совместно с непосредственным руководителем сроком на три года и утверждается в порядке, устанавливаемом представителем нанимателя. 
     В индивидуальном плане указываются:
а) цель, вид, форма и продолжительность получения дополнительного профессионального образования, включая сведения о возможности использования дистанционных образовательных технологий и самообразования;
б) направления дополнительного профессионального образования;
в) ожидаемая результативность дополнительного профессионального образования гражданского служащего.

На основе индивидуальных планов разрабатывается Программа государственного органа по профессиональному развитию гражданских служащих, которая разрабатывается на три года и утверждается руководителем.

В программе должны быть отражены следующие моменты:

а) прогноз ежегодной потребности в профессиональной переподготовке, повышении квалификации и стажировке гражданских служащих по категориям и группам должностей гражданской службы, направлениям, видам, формам  и продолжительности получения дополнительного профессионального образования с учетом профиля и типа образовательного учреждения;   

б) этапы реализации программы. Перечень мероприятий, а также показатели, позволяющие оценить ход и результаты ее реализации;

в) прогноз ожидаемой результативности дополнительного профессионального образования гражданских служащих.

Основанием для направления гражданского служащего на обучение являются:

а) назначение гражданского служащего в порядке должностного роста на иную должность  гражданской службы на конкурсной основе;

б) включение гражданского служащего в кадровый резерв для замещения должности гражданской службы на конкурсной основе;

Таблица 4.6. Индивидуальный план профессионального развития.
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	Индивидуальный план профессионального развития

	
	
	
	
	(на период 2009-2011 гг.)
	
	

	ФИО
	 
	 
	 
	 
	
	
	

	Должность
	 
	 
	 
	 
	
	
	

	Отдел
	 
	 
	 
	 
	
	
	

	1. Получение дополнительного профессионального образования.
	
	
	

	Год
	Цель
	Вид
	Форма
	Продолжитель-ность
	Направление
	Тема
	Ожидаемый результат

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	2009
	Развитие навыков приема населения
	 Тренинг 
	 С частичным отрывом от службы
	16 часов
	 ГМУ
	Технологии проведения приема граждан
	Повышение удовлетворенности граждан качеством работы приемной

	2010
	Получение дополнительных знаний, умений и навыков, необходимых для …
	Курсы повышения квалификации
	С отрывом от службы
	72 часа
	 ГМУ
	Противодействие коррупционным проявлениям
	Соблюдение законодательства, снижение вероятности нарушений законодательства о противодействии коррупции

	
	Получение дополнительных знаний, умений и навыков, необходимых для …
	Профессиональная переподготовка
	Полный дистант
	500 часов
	 ГМУ
	 
	 Освоение нового направления работы

	2011
	
	
	
	
	
	
	

	2. Специальная подготовка.
	
	
	
	
	

	Год
	Вид специальной подготовки
	 
	Ожидаемый результат
	

	1
	2
	 
	3
	 
	

	2009
	Изучение Конституции РФ, …
	Подготовка к квалификационному экзамену
	

	2010
	 Тренинг работы в команде
	 Повышение показателей работы сектора
	

	2011
	 
	 
	

	
	
	
	(подпись)
	
	
	
	

	
	
	
	 (дата)
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Начальник отдела кадров
	 
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


в) решение аттестационной комиссии о соответствии гражданского служащего замещаемой должности гражданской службы при условии  успешного освоения им образовательной программы. Форма индивидуального плана предлагается в таблице 4.6.

Результаты обучения служащих отражаются, в первую очередь, в показателях обучения (табл. 4.7.).

Таблица 4.7.

Показатели обучения персонала.

	№
	Вид показателей
	Показатели

	1
	Экономические
	объём обучения на 1 сотрудника (в человеко-днях);

общий объём расходов на обучение;

расходы на обучение на 1 сотрудника организации;

средняя стоимость 1 человеко-дня обучения.

	2
	Эффективности
	средний уровень оценки качества проведения обучения;

количество обученных сотрудников/общему количеству сотрудников, и в разрезе каждой категории персонала;

производительность на одного сотрудника.

	3
	Объема 
	количество обученных сотрудников, доля общей численности; 

количество часов обучения на одного сотрудника.


Также в качестве показателей обучения государственных и муниципальных служащих можно использовать следующие показатели эффективности обучения:

· уменьшение времени отсутствия сотрудников на рабочем месте, потерь рабочего времени;

· уменьшение количества несчастных случаев (травматизма) на рабочем месте;

· уменьшение процента увольнения персонала;

· уменьшение количества жалоб населения;

· повышение удовлетворенности населения качеством оказываемых услуг;

· увеличение показателей производительности труда, выполнение плановых показателей работы на 100%.

Кадровая служба может считать работу по обучению персонала органов власти результативной, отвечающей потребностям руководства и служащих, если она получает полноценную обратную связь от участников обучения, результаты объективных показателей, удовлетворенности работников пройденным обучением и степени достижения поставленных целей, а также имеет возможность проводить корректирующие мероприятия на основе анализа полученных результатов.

Контрольные вопросы:

1. Какие варианты дополнительного профессионального образования предусмотрены законодательством о государственной гражданской службы?

2. Что является основанием для направления гражданского служащего на обучение?
3. Каким образом можно провести анализ учебных потребностей?
4. На сколько лет разрабатывается Программа государственного органа по профессиональному развитию гражданских служащих?

5. Приведите примеры ожидаемых результатов обучения. 
Тема 5. Система работы с резервом кадров государственной гражданской службы и муниципальной службы.
Во второй главе учебного пособия «Управление персоналом» рассмотрены основные понятия резерва кадров и подходы к формированию и работы с резервом кадров в организации. В данной теме мы рассмотрим систему работы с резервом кадров государственной гражданской службы и муниципальной службы.

Система работы с резервом кадров представляет собой совокупность принципов, процедур (правовых, организационных, кадровых, технических), обеспечивающих формирование и развитие резерва кадров государственной гражданской и муниципальной службы.

Правовая основа работы с кадровым резервом:

·  статья 22 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации»,

· статьи 60-62, статья 64 Федерального закона от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации»,

· Указ Президента Российской Федерации от 1 февраля 2005 г. № 112 «О конкурсе на замещение вакантной должности государственной гражданской службы Российской Федерации»;

· Указ Президента РФ от 28 июня 2007 г. № 825 «Об оценке эффективности деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской Федерации»;

· Положения о кадровом резерве, принятые на уровне федеральных органов, органов субъектов Российской Федерации, муниципальных образований;

·  вступительное слово Президента РФ на совещании по вопросам формирования резерва управленческих кадров 23 июля 2008 г.,

·  Указ Президента РФ от  25 августа 2008 г. №1252  «О комиссии при Президенте Российской Федерации по формированию и подготовке резерва управленческих кадров»,

·  Указ Президента РФ от 10 марта 2009 г. №261 «О федеральной программе «Реформирование и развитие системы государственной службы Российской Федерации (2009-2013 годы)».

Формирование кадрового резерва проводится в целях:

- своевременного удовлетворения дополнительной потребности в кадрах гражданских служащих и сокращения периода их адаптации при назначении на вышестоящие должности;

- замещения вакантных должностей гражданской службы в государственных органах в порядке должностного роста гражданского служащего;

- совершенствования кадровой работы по подбору и расстановке кадров гражданских служащих, улучшения их качественного состава.

Основными принципами формирования кадрового резерва и работы с ним являются:

- обеспечение равного доступа и добровольность участия в конкурсе для включения в кадровый резерв;

- профессионализм и компетентность лиц, включенных в кадровый резерв, создание условий для профессионального роста гражданских служащих;

- гласность, доступность информации о формировании кадрового резерва;

- создание условий для должностного роста гражданских служащих, состоящих в кадровом резерве;

- объективность оценки результатов служебной деятельности гражданских служащих;

- ответственность руководителей всех уровней за формирование кадрового резерва и работу с ним.

На основе принципов можно сформулировать понятие кадрового резерва органов власти. 

Кадровый резерв органов власти - сформированная на основе установленных критериев группа перспективных служащих:

· обладающих необходимыми для выдвижения профессионально-деловыми и личностными качествами;

· положительно проявившими себя на занимаемых должностях;

· прошедших необходимую подготовку и предназначенных для замещения определенных должностей.

В органах государственной власти кадровый резерв формируется для замещения:

· вакантной должности гражданской службы в государственном органе в порядке должностного роста гражданского служащего;

· вакантной должности гражданской службы в другом государственном органе в порядке должностного роста гражданского служащего;

· должности гражданской службы, назначение на которую и освобождение от которой гражданского служащего осуществляются Президентом Российской Федерации или Правительством Российской Федерации.

В муниципальных образованиях в соответствии с муниципальными правовыми актами может создаваться кадровый резерв для замещения вакантных должностей муниципальной службы.

Под эгидой Президента Российской Федерации реализуется проект формирования  Федерального резерва управленческих кадров, который включает в себя окружные резервы (по федеральным округам).

Единый кадровый резерв федерального округа (Окружной резерв) – совокупность резервов управленческих кадров субъектов Российской Федерации, расположенных на территории федерального округа, предложений от окружных и межрегиональных территориальных органов федеральных органов исполнительной власти, а также представителей молодежи округа. 

Окружной резерв создан для замещения должностей гражданской службы категории «руководители» и должностей муниципальной службы высшей группы должностей, а также для замещения должностей гражданской службы по профессиональным направлениям:

· безопасность, оборона, юстиция;

· внешнеэкономические связи и инвестиционная политика;

· здравоохранение и социальное развитие;

· имущественные отношения;

· культура и искусство;

· молодежная политика;

· образование и наука;

· природные ресурсы и экология;

· промышленность и торговля;

· связь и массовые коммуникации;

· сельское хозяйство;

· спорт, туризм и физическая культура;

· строительство и ЖКХ;

· топливно-энергетический комплекс;

· транспорт и дорожное хозяйство;

· труд и занятость населения;

· экономическое развитие и финансы;

· обеспечивающая деятельность - правовой блок, кадровая, информационно-организационная деятельность.

Кадровый резерв должен формироваться на конкурсной основе с учетом Реестра должностей государственной гражданской службы, поступивших заявлений гражданских служащих (граждан), а также прогноза изменения организационной структуры и (или) штатной численности государственных органов, оценки состояния и прогноза текучести кадров гражданских служащих, итогов работы с кадровым резервом за предыдущий календарный год, прогноза исключения государственных гражданских служащих (граждан) из кадрового резерва.

В государственных органах ежегодно должна анализироваться потребность в кадровом резерве с учетом планируемого увеличения штатной численности либо образования вакантных должностей гражданской службы и определяться необходимая численность кандидатов на включение в кадровый резерв по конкретной должности гражданской службы. Аналогичным образом должна определяться потребность в резерве кадров органов местного самоуправления.

В кадровый резерв на замещение вакантной должности гражданской службы могут быть включены несколько гражданских служащих (граждан).

Важно отметить, что рекомендуется иметь в резерве по каждой должности не менее двух человек. Когда задают вопрос о желательной численности резерва по каждой должности, можно рекомендовать резерв из трех человек. Таким образом, если резерв государственного органа формируется на 25 должностей, то желательно иметь в этом резерве 75 человек.

Сведения о включении  служащего в кадровый резерв, а также об исключении из кадрового резерва вносятся в личное дело  служащего и иные документы, подтверждающие служебную деятельность  служащего.

Ответственность за организацию работы по формированию кадрового резерва государственного органа несет руководитель  органа власти, он осуществляет общее руководство и отвечает за его обучение, а также за своевременное назначение  служащих (граждан), состоящих в кадровом резерве, на вакантные должности. 

Включение гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв для замещения должности гражданской службы осуществляется по результатам конкурса на замещение вакантных должностей гражданской службы, а также по результатам конкурса на включение в кадровый резерв в порядке, предусмотренном статьей 22 Федерального закона N 79-ФЗ.

Рассмотрим порядок формирования резерва кадров на примере Положения о кадровом резерве на государственной гражданской службе
Нижегородской области (утв. Указом Губернатора Нижегородской области
от 9 августа 2007 г. № 38).[www.government.nnov.ru]

Гражданский служащий включается в кадровый резерв без проведения конкурса по основаниям, предусмотренным действующим законодательством в случаях:

1) приостановления служебного контракта по обстоятельствам, не зависящим от воли сторон, с освобождением от замещаемой должности гражданской службы и оставлением в Реестре государственных гражданских служащих Нижегородской области в соответствии с частью 1 статьи 39 Федерального закона № 79-ФЗ;

2) по результатам аттестации гражданского служащего, в случае принятия аттестационной комиссией решения с рекомендациями о включении аттестованного гражданского служащего в установленном порядке в кадровый резерв государственного органа для замещения вакантной должности гражданской службы в порядке должностного роста.

Включение гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв государственного органа оформляется правовым актом государственного органа с внесением соответствующей записи в личное дело гражданского служащего и иные документы, подтверждающие служебную деятельность гражданского служащего.

 Включение гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв на государственной гражданской службе Нижегородской области оформляется правовым актом государственного органа по управлению государственной службой Нижегородской области.

Основанием для оформления данных правовых актов являются:

- соответствующее решение конкурсной комиссии по результатам проведения конкурса на включение в кадровый резерв;

- соответствующее решение конкурсной комиссии по результатам проведения конкурса на замещение вакантной должности гражданской службы Нижегородской области;

- соответствующее решение аттестационной комиссии, принятое по результатам проведения аттестации гражданских служащих, с рекомендациями о включении гражданского служащего в установленном порядке в кадровый резерв государственного органа для замещения вакантной должности гражданской службы в порядке должностного роста;

- правовой акт о приостановлении служебного контракта и освобождении государственного гражданского служащего от замещаемой должности по обстоятельствам, не зависящим от воли сторон, в соответствии с частью 1 статьи 39 Федерального закона N 79-ФЗ;

- иные основания, предусмотренные законодательством.

 Преимущественным основанием для включения гражданского служащего в кадровый резерв на конкурсной основе является прохождение гражданским служащим профессиональной переподготовки, повышения квалификации или стажировки. Результаты исполнения гражданским служащим должностного регламента также учитываются при включении гражданского служащего в кадровый резерв.

Решение об исключении гражданского служащего (гражданина) из кадрового резерва государственного органа, кадрового резерва на государственной гражданской службе Нижегородской области оформляется правовым актом соответствующего государственного органа, принявшего решение о включении гражданского служащего в кадровый резерв. Копия правового акта государственного органа об исключении гражданского служащего из кадрового резерва приобщается к личному делу гражданского служащего.

Основаниями для исключения гражданского служащего (гражданина) из кадрового резерва являются:

- назначение на должность гражданской службы Нижегородской области, на замещение которой гражданский служащий (гражданин) состоял в кадровом резерве либо равнозначную ей;

- назначение на должность гражданской службы Нижегородской области на конкурсной основе в порядке должностного роста, если эта должность является вышестоящей по отношению к той должности, на замещение которой гражданский служащий (гражданин) состоял в кадровом резерве;

- отказ от замещения вакантной должности гражданской службы Нижегородской области, на замещение которой гражданский служащий (гражданин) состоял в кадровом резерве;

- установление обстоятельств, препятствующих поступлению на гражданскую службу или прохождению гражданской службы;

- достижение гражданским служащим (гражданином) предельного возраста пребывания на государственной гражданской службе;

- сокращение должности гражданской службы, для замещения которой гражданский служащий (гражданин) состоял в кадровом резерве государственного органа или ликвидации государственного органа;

- смерть (гибель) гражданского служащего (гражданина) либо признание безвестно отсутствующим, или объявление его умершим решением суда, вступившим в законную силу;

- иные основания, предусмотренные действующим законодательством.

Информация об исключении гражданского служащего (гражданина) из кадрового резерва доводится до сведения лица, исключенного из кадрового резерва.

Важно отметить следующее. В состав кадрового резерва входят гражданские служащие и граждане, не являющиеся служащими. Когда уточняется состав кадрового резерва, и кто-то из участников отказывается от участия в кадровом резерве, то от него нужно получить письменное заявление об исключении из состава кадрового резерва. На основании этого заявления комиссия принимает решение об исключении.

Конкурс на замещение вакантных должностей государственной гражданской службы Нижегородской области, по результатам которого может производиться включение гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв, проводится в порядке, предусмотренном статьей 22 Федерального закона N 79-ФЗ, Указом Президента Российской Федерации от 01.02.2005 № 112 «О конкурсе на замещение вакантной должности государственной гражданской службы Российской Федерации». 

По результатам проведения конкурса на замещение вакантных должностей государственной гражданской службы Нижегородской области на основании поступивших заявлений в кадровый резерв могут включаться гражданские служащие (граждане), не признанные победителями конкурса, однако соответствующие всем предъявляемым квалификационным требованиям.

По данному вопросу конкурсная комиссия государственного органа принимает решение рекомендовать представителю нанимателя включить гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв государственного органа для замещения соответствующей вакантной должности гражданской службы.

Конкурс на включение гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв для замещения вакантной должности гражданской службы (далее - конкурс) проводится в порядке, предусмотренном статьей 22 Федерального закона № 79-ФЗ, Указом Президента Российской Федерации от 01.02.2005 № 112. Конкурс проводится образованной в государственном органе комиссией по проведению конкурсов на замещение вакантных должностей гражданской службы (далее - конкурсная комиссия).

Гражданский служащий (гражданин), изъявивший желание участвовать в конкурсе, направляет заявление на имя представителя нанимателя, а также заполняет соответствующую анкету по форме согласно приложению 1 к данной теме. Кадровая служба соответствующего государственного органа обеспечивает получение гражданским служащим документов, необходимых для участия в конкурсе.

Перечень документов, необходимых для участия гражданских служащих (граждан) в конкурсе, а также порядок публикации объявлений о приеме этих документов и проведении конкурса устанавливаются в соответствии с пунктами 6 и 7 Положения о конкурсе на замещение вакантной должности государственной гражданской службы Российской Федерации, утвержденного Указом Президента Российской Федерации от 01.02.2005 № 112.

Гражданскому служащему (гражданину), изъявившему желание участвовать в конкурсе, отказывается в допуске к участию в конкурсе в связи с его несоответствием квалификационным требованиям к должности гражданской службы, на замещение которой он претендует, а также в связи с ограничениями, установленными действующим законодательством для поступления на гражданскую службу и ее прохождения. 

Претендент, не допущенный к участию в конкурсе, вправе обжаловать это решение в соответствии с законодательством Российской Федерации.

В процессе проведения конкурса изучению и оценке подлежат следующие вопросы:

- соответствие гражданского служащего (гражданина) квалификационным требованиям, предъявляемым к замещению соответствующей должности гражданской службы по уровню профессионального образования, стажу гражданской службы (государственной службы иных видов) или стажу (опыту) работы по специальности, профессиональным знаниям и навыкам, необходимым для исполнения должностных обязанностей, установленных должностным регламентом, а также личностные и деловые качества гражданского служащего (гражданина);

- результаты исполнения гражданским служащим должностного регламента.

По результатам проведения конкурса на включение гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв для замещения вакантной должности гражданской службы конкурсная комиссия принимает одно из следующих решений:

а) рекомендовать представителю нанимателя включить гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв государственного органа для замещения вакантной должности гражданской службы, в том числе в порядке должностного роста гражданского служащего;

б) отказать гражданскому служащему (гражданину) в рекомендации о включении его в кадровый резерв государственного органа для замещения вакантной должности гражданской службы;

в) признать конкурс несостоявшимся.

Конкурсная комиссия принимает решение о признании конкурса несостоявшимся в одном из следующих случаев:

- участия в конкурсе менее двух кандидатов;

- отказа всех кандидатов от участия в конкурсе;

- отсутствия кандидатов, отвечающих установленным квалификационным требованиям, предъявляемым к должности гражданской службы.

Вакантная должность гражданской службы замещается по решению представителя нанимателя гражданским служащим (гражданином), состоящим в кадровом резерве, сформированном на конкурсной основе. При отказе гражданского служащего (гражданина), состоящего в кадровом резерве, от предложенной должности гражданской службы вакантная должность замещается по конкурсу в соответствии со статьей 22 Федерального закона № 79-ФЗ.

Гражданский служащий (гражданин), включенный в кадровый резерв государственного органа для замещения одной должности, с согласия гражданского служащего (гражданина) и по решению представителя нанимателя может быть назначен на другую равнозначную должность, в том числе в другом государственном органе, в случае его соответствия квалификационным требованиям, предъявляемым к замещению данной должности.

При отсутствии гражданских служащих (граждан) в кадровом резерве государственного органа, по решению представителя нанимателя вакантная должность гражданской службы может быть замещена гражданским служащим (гражданином), состоящим в кадровом резерве на государственной гражданской службе Нижегородской области.

Кадровая служба государственного органа формирует список гражданских служащих (граждан), включенных в кадровый резерв государственного органа для замещения должностей гражданской службы (далее - список кадрового резерва).

Список кадрового резерва государственного органа составляется по форме согласно приложению 2 к данной теме.

На гражданского служащего (гражданина), включенного в кадровый резерв, оформляется учетная карточка гражданского служащего, зачисленного в резерв, согласно приложению 3 к данной теме.

Ведение кадрового резерва государственных органов и кадрового резерва на государственной гражданской службе Нижегородской области осуществляется в виде электронной базы данных.

Списки кадрового резерва в государственных органах Нижегородской области формируются ежегодно по состоянию на 1 января текущего года и на бумажном носителе и в электронном виде представляются в государственный орган по управлению государственной службой Нижегородской области до 15 января текущего года. К ним прилагаются копии правовых актов государственного органа о включении гражданских служащих (граждан) в кадровый резерв государственного органа. Изменения, вносимые в кадровый резерв государственного органа, в двухнедельный срок представляются в государственный орган по управлению государственной службой Нижегородской области.

На основании поступивших списков кадрового резерва государственных органов государственный орган по управлению государственной службой Нижегородской области составляет список кадрового резерва на государственной гражданской службе Нижегородской области.

Непосредственную работу с кадровым резервом государственного органа осуществляет кадровая служба данного государственного органа, которая в установленном порядке:

- подготавливает проекты правовых актов о включении гражданского служащего (гражданина) в кадровый резерв государственного органа;

- составляет список кадрового резерва государственного органа;

- ведет работу по учету и пополнению данных кадрового резерва государственного органа и своевременно представляет соответствующие документы в государственный орган по управлению государственной службой Нижегородской области;

- проводит анализ состояния кадрового резерва государственного органа с учетом прогноза изменения организационной структуры и (или) штатной численности государственного органа, оценки состояния и прогноза текучести кадров гражданских служащих, прогноза исключения гражданских служащих (граждан) из кадрового резерва;

- организует профессиональную переподготовку, повышение квалификации или стажировку государственных гражданских служащих, включенных в кадровый резерв государственного органа.

Включение гражданского служащего в кадровый резерв на конкурсной основе является одним из оснований для его направления на профессиональную переподготовку, повышение квалификации или стажировку.

Профессиональная переподготовка, повышение квалификации или стажировка гражданских служащих, включенных в кадровый резерв, осуществляется в соответствии с государственным заказом на профессиональную переподготовку, повышение квалификации и стажировку гражданских служащих.

Формы работы с резервом кадров:

· временные поручения,

· изучение основ организации управления и российского законодательства,

· временное исполнение обязанностей, замещение соответствующего специалиста во время очередного отпуска,

· стажировка на должности, на которую специалист зачислен в резерв 

· участие в  разработке проектов, планов по  направлениям будущей должности,

· участие в работе  научно-практических семинаров, конференций,  

· использование резервиста на преподавательской работе в системе разных видов учебы в учреждении,

· обучение на факультетах повышения квалификации,    

· командирование за рубеж для приобретения опыта управления  и профессиональных знаний. 

В системе государственной и муниципальной службы, когда говорят о работе с резервом кадров, полезно посмотреть на эту работу с точки зрения управления карьерой. В управлении карьерой в настоящее время очень сильно выражена социальная многомерность карьеры. Социальная многомерность карьеры включает в себя четыре вектора:   должностной, профессиональный, статусный и монетарный.

Должностной вектор описывается категориями и группами должностей государственной гражданской и муниципальной службы, которые образуют карьерное пространство в виде конуса.

Профессиональный вектор описывается разделением труда по горизонтали и вертикали, отражающем многообразие видов профессиональной деятельности, закрепленных в должностных регламентах гражданских служащих и должностных обязанностях муниципальных служащих.

Статусный вектор описывается классными чинами (табелем о рангах), квалификационными разрядами, статусом гражданских и муниципальных служащих в обществе.

Монетарный вектор описывается структурой денежного содержания гражданских и муниципальных служащих, затратами органов власти на мотивирование и стимулирование труда служащих, развитие персонала органов власти.

Можно сказать, что каждый из векторов карьеры  образуется набором социальных позиций. Должностной вектор образуется должностными ступенями, профессиональный – квалификационными разрядами, статусный – статусными рангами, монетарный – уровнями вознаграждения. 

Карьера выступает в роли своеобразного контекста трудовой жизни человека, структурируя его трудовой опыт (кстати, существенную часть общего жизненного опыта) последовательностью определенных ступеней, благодаря чему профессиональная жизнь видится не сплошной бессвязной массой действий и событий, а приобретает вид развития, упорядоченного этими ступенями.
За последние 10-15 лет коренным образом изменились научные взгляды, являющиеся основой исследований управленческой карьеры. На смену представлениям о карьерном продвижении, которое осуществляется в одной-двух организациях, в стабильной среде, предполагающем линейную модель карьерного роста, с оценкой успеха, выражающегося в повышении заработной платы, приходит новый нелинейный подход к исследованиям в этой области. 

Если для человека карьера – это развитие и продвижение в организационном пространстве, то с точки зрения организации – это, прежде всего, вопрос заполненности, целостности этого пространства, что особенно важно для профессионально-должностной его составляющей, то есть организационной структуры. 

Затраты на работу с резервом могут стать инвестициями, а могут остаться затратами. Инвестиционная направленность в работе с резервом проявляется в создании разноуровнего и дифференцированного по сферам деятельности федерального резерва управленческих кадров и кадрового резерва субъектов Российской Федерации. Благодаря этой работе, любой участник кадрового резерва в случае назначения на должность вышестоящего уровня или другой отрасли народного хозяйства не будет считаться потерянным ресурсом для органов власти. Он останется в поле зрения кадровой службы, ведущей работу с резервом кадров и в случае появления необходимости приглашения этого руководителя (специалиста) на работу в органы власти, это предложение будет ему сделано.  Принятие предложения будет зависеть от того, насколько предложение будет отвечать его векторам карьерного развития. Решение останется за гражданином. 

Любой гражданин Российской Федерации может принять участие в программе формирование федерального резерва управленческих кадров. Для этого необходимо зайти на сайт http://kremlin.ru/articles/kadry3.shtml, зарегистрироваться и заполнить анкету кандидата. 

Например, в Приволжском федеральном округе завершена работа по формированию резервов управленческих кадров.

Во всех субъектах Федерального округа созданы соответствующие резервы, на базе которых 1 января 2009 г. сформирован единый резерв управленческих кадров ПФО (Окружной резерв). [www.pfo.ru/]

Решение о создании Окружного резерва принято на заседании Координационного совета ПФО по государственной кадровой политике, состоявшемся 25 июня 2008 г. в г. Перми.

Создана соответствующая рабочая группа, в состав которой вошли руководители кадровых подразделений регионов ПФО. К данной работе привлечены независимые эксперты - представители высших учебных заведений, специализирующихся на подготовке кадров для органов власти.

В ходе состоявшихся заседаний рабочей группы проведен анализ имеющейся базы данных региональных кадровых резервов, выработаны предложения по формированию резерва, определены региональные квоты кандидатов в Окружной резерв (не менее 1 лица на 30 тыс. населения региона).

По состоянию на 1 марта 2009 г. база данных Окружного резерва насчитывает 1176 человек, в том числе:

Региональный раздел. 1076 человек включены в соответствии с предложениями субъектов Федерации,

Федеральный раздел. 100 человек рекомендованы окружными территориальными органами федеральных органов исполнительной власти.

По предложениям Малых академий государственного управления в округе сформирован молодежный резерв развития, в который входят 107 человек.

В составе Окружного резерва 76 % лиц – от 35 до 55 лет, 83 % имеют управленческий стаж свыше 5 лет. В сфере государственного и муниципального управления заняты 67,7 %; являются работниками предприятий и организаций различных форм собственности 30,3 %, представители общественных организаций и депутатского корпуса - 2,0 %.

По состоянию на 1 января 2010 г. база данных Окружного резерва насчитывает 1194 человека. Резервисты, состоящие в Окружном и региональных управленческих резервах, учитываются при формировании федерального резерва управленческих кадров. В список лиц, включённых в «первую сотню» резерва управленческих кадров, находящихся под патронажем Президента РФ, вошли 11 представителей от регионов ПФО. Для размещения на Федеральном портале управленческих кадров регионами рекомендовано 236 кандидатов. 

Работа с Окружным резервом осуществляется в аппарате полномочного представителя Президента Российской Федерации в Приволжском федеральном округе на базе локальной информационной системы «Кадры Президента Российской Федерации», используемой в Администрации Президента Российской Федерации.

Подготовка лиц, состоящих в Окружном резерве, включает в себя основную и дополнительную формы.

Основной формой подготовки является самоподготовка на основании индивидуального плана подготовки, разработанного сроком на один год. 

К дополнительным формам подготовки относятся: 

· повышение квалификации, переподготовка, стажировка по отдельным направлениям государственного регулирования;

· обучение специальным дисциплинам, необходимым для инновационного развития приоритетных направлений государственного регулирования; 

· участие в работе коллегиальных органов;

· участие в подготовке решений, планов, проектов и программ развития субъекта Российской Федерации, муниципального образования, государственных (муниципальных) органов;

· участие во внутрирегиональном и межрегиональном взаимодействии, в том числе участие в работе конференций, совещаний;

· взаимодействие с институтами гражданского общества;

· временное замещение должности.

Условия эффективности кадрового  резерва:

· своевременное назначение на должности лиц, прошедших подготовку в составе резерва; 
· ежегодное уточнение и доукомплектование состава резерва; 
· планирование должностных назначений. 
Контрольные вопросы:

1. Что такое система работы с резервом кадров?

2. На каких принципах строится работа с резервом кадров?

3. Какие формы работы можно использовать в работе с резервом кадров?

4. Кто может быть исключен из состава резерва кадров?

5. Какие виды кадрового резерва Вы можете назвать?

Приложение 1
к Положению о резерве кадров на
государственной гражданской службе
Нижегородской области
                                                           ┌────────────┐
                                                           │ Фото       │
                                                           │            │
                                                           │            │
                                                           │            │
                                                           └────────────┘
┌─────────┐                         Анкета
│Герб     │ Кадровый резерв______________________________________________
│         │                    (наименование государственного органа)
└─────────┘
┌─────────────────────────────────────┬─────────────────────────────────────────┐
│Фамилия        Имя      Отчество     │Семейное положение               ПОЛ     │
│                                     │холост / не замужем                      │
│                                     │женат / замужем                М      Ж  │
│                                     │разведен / разведена                     │
│                                     │вдовец / вдова                           │
├─────────────────────────┬───────────┤                                         │
│Дата рождения            │           │                                         │
├─────────────────────────┼───────────┼─────────────────────┬───────────────────┤
│Место рождения           │Гражданство│Дети:                │Возраст            │
│                         │           │Количество детей     │                   │
├─────────────────────────┼───────────┼─────────────────────┴───────────────────┤
│Адрес проживания         │Телефоны   │Командировки:                            │
├───────┬─────────────────┼───────────┼─────────────────────────────────────────┤
│Индекс │Область, район,  │домашний   │Как часто вы могли бы ездить в           │
│       │ насел.  пункт   │           │командировки?                            │
├───────┴─────────────────┼───────────┼───────┬──┬─────────────────────────┬────┤
│Улица, дом, квартира     │рабочий    │иногда │  │до 3 недель в месяц      │    │
│                         │           ├───────┼──┼─────────────────────────┼────┤
│                         │           │никогда│  │до 2 недель в месяц      │    │
└─────────────────────────┴───────────┴───────┴──┴─────────────────────────┴────┘
Высшее и среднее специальное образование
┌───────────┬─────────┬──────────────────────────┬────────────────────────────┐
│   Год     │   Год   │         Название         │Специальность, квалификация │
│поступления│окончания│    учебного заведения    │                            │
│           │         │        Факультет         │                            │
├───────────┼─────────┼──────────────────────────┼────────────────────────────┤
│           │         │                          │                            │
├───────────┼─────────┼──────────────────────────┼────────────────────────────┤
│           │         │                          │                            │
├───────────┼─────────┼──────────────────────────┼────────────────────────────┤
│           │         │                          │                            │
├───────────┼─────────┼──────────────────────────┼────────────────────────────┤
│           │         │                          │                            │
└───────────┴─────────┴──────────────────────────┴────────────────────────────┘
Аспирантура, стажировки, курсы, семинары (за последние 3 года)
┌─────────┬──────────────┬─────────────────────────────────────────────────────┐
│   Год   │  Длительн.   │                      Название                       │
│окончания│   обучения   │                                                     │
├─────────┼──────────────┼─────────────────────────────────────────────────────┤
│         │              │                                                     │
├─────────┼──────────────┼─────────────────────────────────────────────────────┤
│         │              │                                                     │
├─────────┼──────────────┼─────────────────────────────────────────────────────┤
│         │              │                                                     │
└─────────┴──────────────┴─────────────────────────────────────────────────────┘
Ученая степень, звание __________________________________________________
┌──────────────────────┬───────────────────────────────────────────────────────┐
│  Иностранные языки   │                   Степень владения                    │
├──────────────────────┼─────────┬─────────┬────────────┬──────────┬───────────┤
│                      │         │свободно │    Хор.    │  Удов.   │   плохо   │
├──────────────────────┼─────────┼─────────┼────────────┼──────────┼───────────┤
│                      │говорю   │         │            │          │           │
├──────────────────────┼─────────┼─────────┼────────────┼──────────┼───────────┤
│                      │пишу     │         │            │          │           │
├──────────────────────┼─────────┼─────────┼────────────┼──────────┼───────────┤
│                      │говорю   │         │            │          │           │
├──────────────────────┼─────────┼─────────┼────────────┼──────────┼───────────┤
│                      │пишу     │         │            │          │           │
└──────────────────────┴─────────┴─────────┴────────────┴──────────┴───────────┘
Навыки работы на  компьютере
┌──────────────────────┬─────────────────────────┬────────────────────────────┐
│Операционные системы и│Программные продукты     │Системы управления БД       │
│среды                 │текстовые редакторы      │                            │
│PC/MS DOS             │                         │CLARION                     │
│UNIX/XENIX            │Lexicon                  │                            │
│MS Windows            │Word                     │DBase/ Clipper              │
│NOVELL                │Другие_______________    │                            │
│_____________________ │                         │FoxPro                      │
│Машинопись (зн/мин)   │Электронные таблицы      │                            │
│                      │                         │Специальные и проф.программы│
│русская               │                         │                            │
│латинская             │                         │                            │
└──────────────────────┴─────────────────────────┴────────────────────────────┘
     Профессиональная деятельность
     Начиная с последнего места, укажите реальный  опыт  работы,  включая
совместительство, собственный бизнес, воинскую  службу,  командировки  за
рубеж  длительностью  более  полугода;  полное  название  организации,  в
которой Вы  работали.  Подробно  опишите  Ваши  должностные  обязанности,
укажите  виды  товаров  и  услуг,  с   которыми   приходилось   работать,
направление  научной  деятельности.  Обязательно   укажите   в   обратном
хронологическом порядке ВСЕ должности, которые Вы занимали на последнем и
предпоследнем  месте   работы,   отразите   ступени   Вашей   карьеры   и
соответствующие должностные  обязанности.  Приведите  конкретные  примеры
своих профессиональных достижений за время работы в данной организации.
┌────────────────┬─────────────────────┬─────────────────┬──────────────┬────┐
│  Название      │     Направление     │    Название     │    Кол-во    │    │
│ организации    │     деятельности    │    должности    │ подчиненных  │    │
├────────────────┼─────────────────────┼─────────────────┼──────────────┤    │
│                │                     │                 │              │    │
├──────┬─────────┼─────────────────────┴─────────────────┴──────────────┴────┤
│Начало│Окончание│Должностные обязанности                                    │
│месяц/│месяц/   │                                                           │
│год   │год      │                                                           │
├──────┼─────────┤                                                           │
│      │         │                                                           │
├──────┴─────────┴───────────────────────────────────────────────────────────┤
│Конкретные примеры достижений                                               │
├────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┤
│Причины поиска новой работы                                                 │
└────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
┌────────────────┬─────────────────────┬─────────────────┬──────────────┬────┐
│  Название      │     Направление     │    Название     │    Кол-во    │    │
│ организации    │     деятельности    │    должности    │ подчиненных  │    │
├────────────────┼─────────────────────┼─────────────────┼──────────────┤    │
│                │                     │                 │              │    │
├──────┬─────────┼─────────────────────┴─────────────────┴──────────────┴────┤
│Начало│Окончание│Должностные обязанности                                    │
│месяц/│месяц/   │                                                           │
│год   │год      │                                                           │
├──────┼─────────┤                                                           │
│      │         │                                                           │
├──────┴─────────┴───────────────────────────────────────────────────────────┤
│Конкретные примеры достижений                                               │
├────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┤
│Причины поиска новой работы                                                 │
└────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
┌────────────────┬─────────────────────┬─────────────────┬──────────────┬────┐
│  Название      │     Направление     │    Название     │    Кол-во    │    │
│ организации    │     деятельности    │    должности    │ подчиненных  │    │
├────────────────┼─────────────────────┼─────────────────┼──────────────┤    │
│                │                     │                 │              │    │
├──────┬─────────┼─────────────────────┴─────────────────┴──────────────┴────┤
│Начало│Окончание│Должностные обязанности                                    │
│месяц/│месяц/   │                                                           │
│год   │год      │                                                           │
├──────┼─────────┤                                                           │
│      │         │                                                           │
├──────┴─────────┴───────────────────────────────────────────────────────────┤
│Конкретные примеры достижений                                               │
├────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┤
│Причины поиска новой работы                                                 │
└────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
┌────────────────┬─────────────────────┬─────────────────┬──────────────┬────┐
│  Название      │     Направление     │    Название     │    Кол-во    │    │
│ организации    │     деятельности    │    должности    │ подчиненных  │    │
├────────────────┼─────────────────────┼─────────────────┼──────────────┤    │
│                │                     │                 │              │    │
├──────┬─────────┼─────────────────────┴─────────────────┴──────────────┴────┤
│Начало│Окончание│Должностные обязанности                                    │
│месяц/│месяц/   │                                                           │
│год   │год      │                                                           │
├──────┼─────────┤                                                           │
│      │         │                                                           │
├──────┴─────────┴───────────────────────────────────────────────────────────┤
│Конкретные примеры достижений                                               │
├────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┤
│Причины поиска новой работы                                                 │
└────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
Классный чин ( квалификационный разряд, воинское или специальное
звание):_________________________________________________________________
В чем вы видите первоочередные задачи
в сфере вашей деятельности?
┌───────────────────────────────────────────────────────────────────────────┐
│                                                                           │
│                                                                           │
└───────────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
Требования к новому месту работы
┌───────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┐
│1. Направления деятельности.                                                   │
│                                                                               │
├────────────┬───────────────────────────────┬────────────┬────┬───────────┬────┤
│2. Должность│3. Минимальный уровень зарплаты│4. Работа по│    │по договору│    │
│            │                               │контракту   │    │           │    │
├────────────┴───────────────────────────────┴────────────┴────┴───────────┴────┤
│5. Должностные обязанности                                                     │
│                                                                               │
├───────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┤
│6. Укажите дополнительные требования к новому месту работы                     │
│                                                                               │
└───────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
Личные качества
┌────────────────────────────┬───────────────────────────────┬─────────┬────┐
│Дополнительные навыки и     │Ваши интересы, увлечения, хобби│Курите   │    │
│знания, которые Вы хотели бы│                               │ли Вы?   │    │
│приобрести                  │                               │         ├────┤
│                            │                               │Да       │    │
│                            │                               │         ├────┤
│                            │                               │Нет      │    │
├────────────────────────────┼───────────────────────────────┼─────────┴────┤
│Ваши сильные стороны        │Ваши слабые стороны            │              │
│                            │                               │              │
│                            │                               │              │
└────────────────────────────┴───────────────────────────────┴──────────────┘
Проанализируйте значение каждого из данных факторов  при  выборе  работы.
Присвойте 1-е место фактору,  наиболее  важному  для  вас,  2-е  место  -
следующему  и  так  далее,  используя  все  цифры  от  1  до  10.  (1   -
максимальное, 10 - минимальное)
┌─────────────────────────────┬──┬────────────────────────────────────────┬──┐
│Карьера                      │  │Стабильность, надежность                │  │
├─────────────────────────────┼──┼────────────────────────────────────────┼──┤
│Деньги, льготы               │  │Самостоятельность и ответственность     │  │
│                             │  │позиции                                 │  │
├─────────────────────────────┼──┼────────────────────────────────────────┼──┤
│Близость к дому              │  │Причастность к решению государственных  │  │
│                             │  │вопросов                                │  │
├─────────────────────────────┼──┼────────────────────────────────────────┼──┤
│Приобретение нового опыта и  │  │Высокая интенсивность работы            │  │
│знаний                       │  │                                        │  │
├─────────────────────────────┼──┼────────────────────────────────────────┼──┤
│Престиж работы в гос. службе │  │Сложность поставленных задач            │  │
└─────────────────────────────┴──┴────────────────────────────────────────┴──┘
Рекомендатели
Рекомендателями могут быть Ваши руководители или деловые партнеры
┌───────────────────────┬──────────────────────────────┬──────────────────────┐
│       Ф.И.О.          │   Место работы; должность    │  Контактный телефон  │
│     (полностью)       │                              │                      │
├───────────────────────┼──────────────────────────────┼──────────────────────┤
│                       │                              │                      │
├───────────────────────┼──────────────────────────────┼──────────────────────┤
│                       │                              │                      │
└───────────────────────┴──────────────────────────────┴──────────────────────┘
Если Вы считаете нужным что-либо добавить к  изложенному  выше,  сделайте
это здесь.
┌─────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┐
│                                                                             │
│                                                                             │
│                                                                             │
└─────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
Паспорт
______________________________выдан______________________________________
_________________________________________________________________________
Я подтверждаю достоверность всего изложенного выше.
Подпись________________                       "_____"____________20__г.
     Предоставленная Вами информация рассматривается как конфиденциальная
и не передается третьим лицам или организациям без Вашего согласия.
     Подробное  заполнение  Регистрационной  формы  поможет  специалистам
наилучшим образом учесть Ваш опыт, квалификацию и  пожелания  при  отборе
кандидатов  на  конкретные  вакансии.  Если  у  Вас   есть   резюме   или
рекомендательные  письма,  приложите  их  к  заполненной  Регистрационной
Форме.
┌──────────────────┬────────────────────────────────┬─────────────────────────┐
│      Дата        │          Консультант           │       Комментарии       │
├──────────────────┼────────────────────────────────┼─────────────────────────┤
│                  │                                │                         │
├──────────────────┼────────────────────────────────┼─────────────────────────┤
│                  │                                │                         │
├──────────────────┼────────────────────────────────┼─────────────────────────┤
│                  │                                │                         │
└──────────────────┴────────────────────────────────┴─────────────────────────┘
Приложение 2
к Положению о резерве кадров на
государственной гражданской службе
Нижегородской области
Список кадрового резерва

_______________________________________________________________________
     (наименование государственного органа Нижегородской области)
(должность гражданской службы, для замещения которой гражданский служащий
                  (гражданин) включен в кадровый резерв)
┌───┬────────┬─────┬────────────┬─────────┬────────────────┬────────────┬─────────────┬────────────┬──────────┐
│N  │Фамилия │Год, │Образование │Место    │     Стаж       │ Дата       │ Отметка о   │Отметка о   │Контактный│
│п/п│имя,    │число│(учебные    │работы,  ├────────┬───────┤проведения  │профессиона- │назначении  │ телефон  │
│   │отчество│  и  │заведения,  │должность│По спе- │Госуда-│конкурса    │льной пере-  │на должность│          │
│   │        │месяц│которые     │         │альности│рствен-│на включения│подготовке,  │гражданской │          │
│   │        │рож- │окончил     │         │        │ной и  │в кадровый  │повышении    │службы (дата│          │
│   │        │дения│гражданский │         │        │муници-│резерв, либо│квалификации │и номер пра-│          │
│   │        │ения │служащий    │         │        │пальной│на замещение│или стажиров-│вового акта)│          │
│   │        │     │области     │         │        │службы │вакантной   │ке в период  │            │          │
│   │        │     │(гражданин),│         │        │       │должности   │нахождения в │            │          │
│   │        │     │дата оконча-│         │        │       │гражданской │кадровом ре- │            │          │
│   │        │     │ния, специ- │         │        │       │службы      │зерве (наиме-│            │          │
│   │        │     │альность    │         │        │       │            │нование и но-│            │          │
│   │        │     │            │         │        │       │            │мер документа│            │          │
│   │        │     │            │         │        │       │            │о переподго- │            │          │
│   │        │     │            │         │        │       │            │товке, повы- │            │          │
│   │        │     │            │         │        │       │            │шении квали- │            │          │
│   │        │     │            │         │        │       │            │фикации или  │            │          │
│   │        │     │            │         │        │       │            │стажировке)  │            │          │
├───┼────────┼─────┼────────────┼─────────┼────────┼───────┼────────────┼─────────────┼────────────┼──────────┤
│   │        │     │            │         │        │       │            │             │            │          │
├───┼────────┼─────┼────────────┼─────────┼────────┼───────┼────────────┼─────────────┼────────────┼──────────┤
│   │        │     │            │         │        │       │            │             │            │          │
└───┴────────┴─────┴────────────┴─────────┴────────┴───────┴────────────┴─────────────┴────────────┴──────────┘
Руководитель государственного органа
Нижегородской области                     _______________________________
                                          (подпись) (расшифровка подписи)
Приложение 3
к Положению о резерве кадров на
государственной гражданской службе
Нижегородской области
Учетная карточка N______
гражданского служащего, зачисленного в резерв
(наименование структурного подразделения.)  Ф.И.О. ______________________
____________________________________________
Личное дело                                 Год рождения ________________
N
                           ________________
                                            Образование
                                            (где, когда и какое учебное
                                            заведение закончил)
              Специальность                 _____________________________
              Ученая степень,               _____________________________
              ученое звание                 _____________________________
              Замещаемая должность          _____________________________
              С какого времени              _____________________________
              Общий стаж руководящей работы
Зачислен в резерв на должность              _____________________________
На основании ____________________________________________________________
Дата ________ подпись работника кадровой службы             _____________
Результаты работы
┌─────┬─────────────────────────────────┬────────────────────────────────┐
│Дата │Содержание задания (поручения,   │    Оценка выполненной          │
│     │учеба, стажировки и т.д.)        │    работы                      │
├─────┼─────────────────────────────────┼────────────────────────────────┤
│     │                                 │                                │
├─────┼─────────────────────────────────┼────────────────────────────────┤
│     │                                 │                                │
├─────┼─────────────────────────────────┼────────────────────────────────┤
│     │                                 │                                │
└─────┴─────────────────────────────────┴────────────────────────────────┘
Заключение 1. Оставить в резерве
           2. Выдвинуть на должность
           3. Исключить из резерва
           На основании _________________________________________________
Дата ______________ Подпись работника кадровой службы ___________________
Заключение

Уважаемый слушатель, надеюсь, Вы внимательно прочитали предлагаемое пособие и получили представление о технологическом подходе к управлению персоналом органов власти.
Основные этапы технологии в сфере управления персоналом включают в себя:

- использование уже имеющегося, разработку и утверждение нормативно-правового акта, регламентирующего работу с персоналом, например, положение о работе с резервом кадров;

- организационное обеспечение планируемой работы, назначение ответственного лица, наделение его необходимыми полномочиями;

- планирование работы, распределение усилий и ресурсов во времени;

- организация работы комиссии, например, конкурсной или аттестационной;

- подготовка персонала к участию в различных процедурах в процессе прохождения государственной гражданской или муниципальной службы;

- проведение необходимых процедур;

- использование результата работы, например, для служащего -рекомендация в резерв кадров, присвоение классного чина и др., для органа власти - повышение результативности работы структурного подразделения органа власти.  

Вашему вниманию были предложены технологии, которые широко применяются в работе кадровых служб органов власти. Но время не стоит на месте. 

В Волго-Вятской академии государственной службы разработана методика оценки профессиональных и личностных способностей руководителей и специалистов, целью которой является сопровождение формирования резерва управленческих кадров в органах власти и управления в различных сферах: государственное и муниципальное управление, промышленность, малый и средний бизнес, сфера образования и др. (рабочее название в данном тексте – ИСРУК).

При разработке методики использованы теоретические подходы наиболее известных зарубежных и отечественных ученых, в том числе Российской академии государственной службы при Президенте РФ. В настоящее время создана и апробирована своя авторская версия, реализованная в компьютерном варианте, позволяющая оценивать на основе компетентностного подхода названных выше руководителей в режиме удаленного доступа через ИНТЕРНЕТ или другие специальные сети и коммуникационные возможности. На различных стадиях разработки методика использовалась в работе с резервом управленческих кадров органов власти и предприятий различных сфер народного хозяйства.

Особенностью предлагаемой системы является ее способность работать с имеющимися базами данных резерва управленческих кадров. В систему заложена методика оценки кадрового резерва и технология ее проведения. Использование ИСРУК не требует дополнительного информационно-технического обеспечения. Внедрение ИСРУК предусматривает обучение специалистов организации-заказчика по ее использованию.

В зависимости от уровня, масштаба и специфики конкретной категории руководителей и специалистов исходные данные, способ их формирования, анкеты и тесты для испытуемых, подбор экспертов и др. частности использования методики могут отличаться друг от друга, но в целом информационная система поддержки формирования резерва управленческих кадров  представляет собой следующее (см. рис. 1).

1. Краткое описание системы.

Общая схема работы ИСРУК приведена на рисунке 1.


[image: image3]
Рис. 1. Общая схема работы ИСРУК.

Схема работы ИСРУК включает в себя три уровня работы.

1-й уровень – работа с анкетами кандидатов. 

В зависимости от задачи использования ИСРУК  анкеты кандидатов в резерв кадров могут поступать различным образом:  

1) из личных дел сотрудников организации через отдел кадров, 

2)   по почте  или интернет от кандидатов, желающих принять участие в конкурсе на формирование резерва. 

Если ИСРУК используется для оценки и аттестации  руководителей и специалистов,  для формирования управленческих команд, то анкетные данные участников работы предоставляет кадровая служба организации.  ИСРУК в автоматическом режиме работает с базой данных кандидатов, проводит анализ анкетных данных, в результате чего участники дифференцируются по регионам, по отраслям и видам деятельности, по статусу занимаемых должностей (в соответствии со штатным расписанием), по возрасту, по уровню образования, по опыту работы и др.

В соответствии с созданной структурой базы данных кандидатов в ИСРУК разрабатываются предложения по оценке каждого кандидата.

2-й уровень – первичная оценка кандидата в режиме удаленного доступа по программе, разработанной на основе требований  к замещаемым должностям. 

Каждому кандидату   предлагается пройти ряд тестов для оценки уровня развития базовых компетенций: корпоративных, управленческих и профессиональных и др. Для проведения методики опроса ближайшего окружения (метод 360 градусов)  привлекаются эксперты. Список экспертов может формировать соответствующая организация, ее кадровая служба. Эксперты работают с ИСРУК в режиме удаленного доступа.

Для реализации тестирования и экспертных опросов необходимо обеспечить безопасность и закрытость работы с персональными данными участников работы. Один из вариантов работы участника с ИСРУК – получение им пароля и логина для работы с ИСРУК. 

По результатам оценки на 2 уровне выявляются сильные и слабые компетенции, вырабатываются рекомендации по планированию карьеры и дальнейшему развитию компетенций каждого кандидата. 

На 2-м уровне с периодичностью один раз в год проводится мониторинг личностно-профессионального развития участников проекта резерва управленческих кадров с целью контроля за реализацией плана карьеры и программы развития компетенций. В базу данных вводятся изменения анкетных данных участников (назначение на должность, прохождение ДПО и др.).

3-й уровень – поиск кандидата на замещение вакантной должности по запросу органа власти или другой организации (заказчика). 

На 3-м уровне  оценки кандидатов ИСРУК позволяет осуществлять следующее:

· диагностику управленческой ситуации в организации, где должна быть заполнена вакансия,

· построение профиля вакантной должности,

· формирование критериев отбора на вакантную должность и установление диапазона отклонений от требуемого профиля должности,

· автоматический поиск и выбор потенциальных кандидатов в базе данных (от 3 до 7 человек) на основе заложенного профиля и критериев отбора по вакантной должности,

· проведение дополнительной оценки кандидатов по ключевым компетенциям, при наличии нескольких кандидатов, имеющих одинаковый рейтинг, с помощью технологии Ассессмент центр (Центр оценки);
· построение рейтинга кандидатов на вакантную должность в зависимости от степени отклонения уровня выраженности их компетенций в рамках заданного диапазона отклонений профиля вакантной должности,

· построение портретов кандидатов с описанием сильных и слабых сторон.

Достоинства ИСРУК 

ИСРУК позволяет:

· оценить компетенции  руководителей и специалистов  различных   сфер деятельности; 
· прогнозировать способность кандидата  занимать конкретную должность; 
· вырабатывать рекомендации по развитию необходимых компетенций, по планированию карьеры; 
· снижать вероятность коррупционных проявлений при назначении на должность за счет автоматизации поиска кандидатов из базы данных;
· осуществлять оценку кандидатов в режиме удаленного доступа;
· учитывать специфику деятельности органов власти при оценке кандидатов в резерв управленческих кадров; 
· адаптировать  комплекс тестов и методик оценки к требованиям  вакантных  должностей; 
· обеспечивать доступность граждан к участию в формировании резерва управленческих кадров  в органах власти. 
В ИСРУК заложена возможность получения разноплановой информации об участниках: 

1. анкета, утвержденная заказчиком.

2. информация от экспертов, входящих в состав ближайшего окружения кандидата (оцениваемого);

3. результаты аттестации, оценка результатов деятельности (интервью с непосредственным руководителем по заданной схеме);

4. результаты тестирования, оценки базовых компетенций, оценки управленческого потенциала;

5. информация от рекомендателей;

6. информация из СМИ и интернет-ресурсов;

7. информация из учреждений системы ДПО, где кандидат проходил обучение или учится.

Еще одним достоинством системы является возможность проанализировать эффективность взаимодействия между отдельными должностными лицами и принять конкретные решения об усилении «командного» характера работы органа власти (или его структурного подразделения).

В настоящее время система обеспечивает:

· сбор, накопление, хранение и обработку данных по оценке персонала; 

· формирование и ведение базы данных резерва управленческих кадров; 

· тестирование для выявления базового уровня развития компетенций;

· автоматический поиск наиболее подходящего кандидата в соответствии с заданными параметрами. 

Перспективы развития системы:

· построение моделей компетенций под цели и задачи деятельности оцениваемого руководителя, специалиста, или вакантной должности по отраслям народного хозяйства; 

· реализация мониторинга личностно-профессионального развития в процессе профессиональной деятельности.

· использование современных кадровых технологий  в работе с персоналом  в режиме удаленного доступа  (аттестация, квалификационный экзамен,  конкурс на вакантные должности,  формирование резерва, планирование карьеры,   формирование команды). 

2. Используемые методики.

Для реализации ИСРУК используется ряд общепризнанных, а также авторских тестов и методик (табл. 1).

Таблица 1. Тесты и методики, используемые в ИСРУК для оценки компетенций.

	№
	Компетенции
	Подход к оценке компетенций

	1
	Корпоративные (этические и нравственные стандарты поведения, отношение к исполнению профессиональных обязанностей)
	Методика экспертного опроса ближайшего окружения (360 градусов)

Контент-анализ текстов публичных выступлений, докладов, совещаний

Анализ организационной культуры

	2
	Управленческие (знания и умения по управлению организацией (коллективом), поведенческие проявления личностных качеств и целевых установок, позволяющих руководителю добиваться результатов труда от возглавляемого коллектива)
	Анализ биографических данных

Методика оценки руководителя по результатам работы возглавляемого им коллектива

Методика опроса ближайшего окружения (360 градусов)

Оценка управленческого потенциала

Оценка стиля руководства

Оценка управленческой команды

	3
	Профессиональные (знания, умения и навыки, способности, личностные качества и целевые установки, необходимые для продуктивной профессиональной деятельности)
	Методика оценки руководителя по результатам работы возглавляемого им коллектива 

Методика опроса ближайшего окружения руководителя (360 градусов)

Оценка уровня профессиональных знаний, умений и навыков

Оценка уровня интеллекта, общей культуры

Оценка способностей, значимых для успешности профессиональной деятельности 

	4
	Личностно-профессиональные (выбираются в зависимости от специфики профессиональной деятельности)
	Адаптированный характерологический опросник К. Леонгарда — Г. Шмишека

Тест Кейрси

Тест Томаса и др.



	5
	Интегральные (общий уровень культуры, грамотности, моральный облик)
	Методика опроса ближайшего окружения руководителя (360 градусов)

Оценка уровня интеллекта, общей культуры




При оценке уровня развития компетенций  используется следующая шкала:

5 – значительно превосходит  уровень требований по занимаемой должности,

4 – превосходит уровень требований по занимаемой должности,

3 – соответствует уровню требований по занимаемой должности,

2 – не в полной мере соответствует требуемому уровню,

1 – низкий  уровень соответствия требуемому уровню.

По результатам выполнения  тестовых заданий получается оценка уровня развития компетенций участников проекта, структурированных по факторам, задаваемым требованиями замещаемой или вакантной должности. Например, это может быть уровень развития по следующим компетенциям: корпоративные, профессиональные, управленческие, личностно-профессиональные, интегральные.  

На основе анализа результатов оценки делается вывод о степени соответствия участника проекта требованиям к занимаемой должности, а также его способность занимать вышестоящую  должность.

Результаты оценки предоставляются в текстовом и графическом варианте, что обеспечивает наглядность и доступность восприятия результатов мониторинга. 

На рисунке 2 дан пример графической иллюстрации сравнительного анализа уровня выраженности компетенций у участников проекта, кандидатов в резерв управленческих кадров.
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Рис. 2.  Пример графической иллюстрации сравнительного анализа уровня выраженности компетенций у участников первичной оценки.

О данных  участниках проекта можно сделать следующие выводы:  три из пяти участников соответствуют требованиям к занимаемым должностям, это 1, 2 и 5 участник.  Два участника, 1 и 5, способны занять должности более высокого уровня. Им будет предложено войти в состав участников проекта резерва управленческих кадров.

3. Структура системы.

ИСРУК представляет собой клиент-серверную платформу (рис. 3), основанную на web-интерфейсе, что позволяет использовать ее как внутри предприятия, так и с использованием сети интернет. Благодаря этому, участники не привязаны к рабочему месту, а могут работать с системой из любой точки мира, имея в своем распоряжении компьютер и доступ в  интернет.

Все данные, включая личную информацию и результаты оценочных действий, хранятся в базе данных под управлением Microsoft SQL Express Server.


Рис. 3. Клиент-серверная платформа

Важной особенностью ИСРУК является принцип работы с обезличенными данными, что соответствует требованиям Федерального Закона РФ от 27 июля 2006 г. №152-ФЗ «О персональных данных». Использование метода обезличивания данных обеспечивает 100% защиту от несанкционированной идентификации персональных данных участников проекта формирования резерва управленческих кадров, т. к. ключом к идентификации располагает только руководство заказчика, а идентификационный номер пользователя не несет никакой зашифрованной информации о пользователе. Идентификацию пользователя можно осуществить только в организации-заказчике, в которой была закодирована персональная информация с использованием специального модуля шифрования и восстановления идентификационных данных. Модуль шифрования и восстановления предоставляется организации-заказчику исполнителем. Таким образом, даже исполнитель не в состоянии идентифицировать участника проекта.

4. Возможности использования ИСРУК.

Ввиду того, что ИСРУК представляет собой информационную систему, она может устанавливаться на сервере организации-заказчика, либо на сервере федерального портала управленческих кадров, а может использоваться организацией-заказчиком в режиме удаленного доступа, когда ИСРУК установлена на сервере  организации-исполнителя (ВВАГС).

В настоящее время наиболее привлекательно использование ИСРУК для формирования резерва кадров, а также при проведении аттестации руководителей и специалистов организации. Использование ИСРУК обеспечивает: 

1) снижение временных затрат на проведение оценки кандидатов в резерв кадров и аттестуемых, 

2) повышение объективности результатов оценки за счет  вовлечения экспертов в процедуры оценки, 

3) расширение перечня оцениваемых параметров, 

4) объективизацию результатов оценки ввиду того, что сравнение кандидатов в резерв проводится по установленным критериям, привязанным, в первую очередь, к требованиям профессиональной деятельности. 

5. Организация процесса внедрения ИСРУК:

· заключение договора о сотрудничестве с ВВАГС;

· установление ИСРУК на сервере организации-заказчика или использование сервера ВВАГС (по выбору организации-заказчика);

· изучение экспертами ВВАГС штатного расписания организации, должностных регламентов (обязанностей) с целью построения профилей должностей (адаптация имеющихся разработок к специфике организации-заказчика);

· обучение сотрудников кадровой службы организации-заказчика использованию ИСРУК;

· формирование  организацией-заказчиком списка лиц, в отношении которых будут проводиться оценочные процедуры;

· техническая работа по оформлению прав и порядка доступа лиц, участвующих в оценочных процедурах (присвоение логинов, паролей и т.д.), проведение мероприятий по обеспечению защиты данных в организации-заказчике;

· использование ИСРУК для оценки 1 уровня – работа с анкетными данными участников на основе базы данных организации-заказчика, получение программы оценочных процедур для каждого участника;

· использование  ИСРУК для оценки 2 уровня - первичная оценка кандидатов по программам, разработанным на 1 уровне, в случае необходимости, использование режима удаленного доступа;

· формирование ИСРУК списка участников, рекомендуемых в резерв управленческих кадров, по результатам оценки, предоставление рекомендаций по планированию карьеры и развитию компетенций участников резерва управленческих кадров.

Дальнейшая эксплуатация ИСРУК может включать в себя:

· использование  ИСРУК для оценки 3 уровня – поиск в базе данных системы кандидата на замещение вакантной должности;

· периодическое обновление информации об участниках резерва управленческих кадров с целью контроля за реализацией плана карьеры и программы развития компетенций. Введение изменений в базу данных (назначение на должность, прохождение ДПО и др.);

· использование  ИСРУК при проведении в организации   квалификационного экзамена – оценка знаний, умений и навыков по вопросам прохождения государственной гражданской или муниципальной службы;

· использование  ИСРУК при проведении в организации аттестации – получение оценки ближайшего окружения аттестуемого о результативности профессиональной деятельности и соблюдении требований к служебному поведению.  
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Рис. 1.2. Схема конкурса�
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 Предлагаем Вам попробовать свои силы в написании реферата по вопросам управления, которые входят в вашу компетенцию. С одной стороны, это позволит вам проверить свой профессионализм, насколько вы знаете объект управления. С другой стороны, вы, возможно, обнаружите пробелы в той или иной части рассматриваемого вопроса.  
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