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Пандемия коронавируса внесла значительные изменения во все сферы жизни общества. Не 
является исключением и отрасль профессионального развития государственных и муниципальных 
служащих. Экстренный и массовый переход на удаленную работу, внедрение гибридных форм ор-
ганизации труда, использование гибких подходов к принятию управленческих решений, повсе-
местная цифровизация сфер и отраслей хозяйства определяют необходимость кадровых служб ор-
ганов государственной и муниципальной власти искать новые подходы к профессиональному раз-
витию работников органов власти.  

Помимо внешних факторов, оказывающих влияние на развитие государственной и муници-
пальной службы, стоит учитывать и внутренние. Среди основных следует отметить системную ра-
боту в направлении обеспечения сотрудников необходимыми ресурсами для профессионального 
развития, применение проектного подхода и формирование проектных команд.   
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Все указанные тенденции определяют потребность в качественно новом подходе к организа-
ции образовательного процесса рассматриваемой категории работников. Однако учет данных 
трендов и использование современных инструментов при формировании модели профессиональ-
ного развития государственных и муниципальных служащих связан с рядом проблем. 

Во-первых, стоит отметить недостаточный уровень готовности большей части государствен-
ных и муниципальных служащих к работе в новых условиях. Прежде всего это связано с отсутстви-
ем требуемого уровня digital skills для организации совместной удаленной работы в цифровом про-
странстве, отсутствием хорошо проработанных навыков обработки big data, и, в связи с этим, ми-
нимальной гибкости в принятии управленческих решений. Эта проблема вышла на первый план  
в период пандемии, затронув не только сферу госуправления. Однако, именно государственные и 
муниципальные служащие сейчас являются базовым проводником информации, формируя с одной 
стороны имидж органа власти, с другой стороны предоставляя официальную информацию о реали-
зации той или иной функции государства, оказывая государственные услуги. Потому профессио-
нальное развитие именно этой группы работников сейчас как никогда ранее должно опираться на 
своевременную наработку и тренировку digital skills.  

Во-вторых, при организации обязательного обучения государственных и муниципальных слу-
жащих имеет место проблема обучения не по тем направлениям, которые объективно необходимы 
каждому отдельному работнику, а по тем, которые выбираются усредненным методом на коллектив. 
Результатом становится получение не всегда тех знаний и навыков, в которых есть потребность  
у конкретного служащего, а тех, которые являются более общими и выбраны под большинство работ-
ников. Как следствие, не только обучение по «усредненным» программам, но и снижение заинтересо-
ванности служащего в качественном освоении программы. Таким образом, в случае развития кадро-
вого потенциала государственных и муниципальных служащих подход на основе унификации обра-
зовательных программ и траекторий не является оптимальным, для более эффективного развития 
персонала требуется большая персонификация и индивидуализация в рассматриваемых процессах.  

В-третьих, в период максимального развития цифрового пространства, внедрения и масшта-
бирования новых форм обучения все еще часто наблюдается проблема использования традицион-
ного пассивного обучения, также ориентированного на массы, но не на учет индивидуальных осо-
бенностей обучающихся. Как следствие, у служащих отсутствует возможность получения именно 
тех компетенций, которые необходимы каждому из них на различных этапах трудовой карьеры. 

В-четвертых, отсутствие утвержденного профессионального стандарта в сфере государствен-
ной и муниципальной службы создаёт поле для вольных трактовок понимания требований к ква-
лификационным характеристикам как для осуществления профессиональной деятельности, так и 
для подготовки качественно значимых программ дополнительного профобразования. В научной 
среде предпринимаются попытки сформировать требования к цифровым и иным компетенциям 
служащих 1; 2. Однако законодательного закрепления в настоящее время нет. Конечно, есть опа-
сения, что рамка потенциального профессионального стандарта государственных и муниципаль-
ных служащих породит определенные ограничения в части уровня образования, однако данные 
требования уже закреплены в федеральном законодательстве, и не должны ему противоречить. 
При этом создание стандарта позволит и претенденту заранее четко оценить свои возможности, 
знания и навыки для работы в должности, на которую планируется конкурс, и работодателю при 
проведении данного отбора осуществлять его по четким критериям. Такой профессиональный 
стандарт также поможет работодателю более четко определить требования к необходимым мерам 
для повышения компетентности сотрудников при построении их карьерограммы, а образователь-
ным организациям – разрабатывать такие программы дополнительного профессионального обра-
зования, которые позволят убрать разрыв между теоретическими знаниями и практикой. 

Также стоит отметить, что происходящая революционная перестройка спектра востребован-
ных профессий вследствие тренда цифровизации, подстегнутого пандемией, переход к тем специаль-
ностям, которые еще недавно казались футуристическими, оказывает существенное влияние и на 
сферу государственного управления. Такие ожидаемые профессии, как GR-менеджер (government-
relation), медиатор или координатор программ развития сообществ, уже оказывают влияние на 
набор требуемых компетенций претендента и должны изменить как спектр спроса и предложения 
образовательных услуг в рассматриваемой сфере, так и ожидания работодателя.  

Указанные проблемные аспекты свидетельствуют о необходимости разработки и внедрения 
принципиально нового подхода к организации непрерывного образования рассматриваемой катего-
рии работников. Если ранее наблюдалась тенденция организации унифицированного корпоративно-
го обучения, то сейчас требуется учет индивидуальных запросов при организации образовательной 
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деятельности. Таким инструментом может стать модель персонального карьерного пути государ-
ственного и муниципального служащего. Предлагаемая модель определяет набор действий, представ-
ляющих собой итерационный процесс, то есть с применением повторяющегося действия. Все происхо-
дящие действия не только базируются на такой последовательности операций, где результаты преды-
дущего этапа применяются для последующего, но сам цикл этих процессов не является замкнутым.  

На первом этапе необходимо проводить оценку компетенций работника органа власти на пред-
мет соответствия занимаемой должности с целью выявления «западающих» знаний, умений и навы-
ков для каждого отдельного служащего. Однако лицам, проводящим мероприятия первого этапа, сто-
ит понимать, какие конкретно знания, умения и навыки служащего действительно необходимы в раз-
резе современных трендов, чтобы сравнительные с некими эталонными показателями компетенции 
позволили выявить действительно значимые данные. Для этого нужно обязательное проведение ре-
визии показателей компетентности в преломлении на существующие группы должностей и создание 
некой базово-эталонной рамки компетенций. Возможно применение инструментов форсайт-сессий, 
позволяющих предложить ожидаемый образ будущего и необходимые для его воплощения меры.  

Важнейшим условием качественного решения проблемы оценки компетенций работников 
является минимизация формального подхода, максимизация объективности и прозрачности. Слу-
жащий должен быть мотивирован на выявление и отражение тех слабых сторон, которые у него 
имеются на данный момент. Например, отсутствие знаний или digital skills для быстрой организа-
ции и участия в совместной удаленной работе в цифровом пространстве, – повод для направления 
служащего на обучение по соответствующей программе, а не причина применения к служащему 
каких-либо санкций. Именно такое позиционирование позволит не вуалировать реальную картину 
карты компетенций.  

Учитывая работу кадровой службы в сфере государственного и муниципального управления с 
позиций системного подхода, не следует забывать такую характеристику любой модели, как гисте-
резис. Этот термин характеризует зависимость от текущего состояния и «предыстории» мгновен-
ной реакции системы на примененные к ним усилия. При построении персонального карьерного 
пути это означает, что приложенные усилия служащего и/или представителя нанимателя, а также 
«стартовые» навыков и мотивированность на их получение будет линейно влиять на успешность 
карьерного пути. Если усилий всех субъектов построенного персонального карьерного пути ока-
жется недостаточно, то динамика такого пути будет отрицательной, то есть такие минимально мо-
тивированные действия или бездействия приведут к «карьерному тупику» или «карьерной петле». 
Оба сценария негативно скажутся на самом работнике, и новые навыки и знания такого работника 
стагнируются, довольно быстро потеряют актуальность.  

В целях повышения эффективности деятельности служащих при формировании модели 
представляется целесообразным учитывать базовые принципы и компетенции, определение кото-
рых основано на анализе мирового опыта развития государственной службы. 

К первой группе компетенций возможно отнести: профессионализм, добросовестность при 
выполнении должностных обязанностей, законопослушность и порядочность, справедливость при 
принятии управленческих решений, стремление к реализации потребностей высшего уровня в са-
моразвитии, социальном признании, а также практические навыки, связанные с коммуникативны-
ми способностями, такими как умение публично выступать, ясно и четко излагать свои идеи и т.д. 

При формировании второй группы особое внимание уделяется развитию лидерских компе-
тенций, которые связаны с клиентоориентированностью, ориентацией на конкретные показатели 
результативности и эффективности, умением создавать и работать в команде. Компетенции вклю-
чаются в этап подбора и отбора кандидатов, а также служат ориентиром для формирования инди-
видуальных планов профразвития, учитывающих результаты оценочных процедур и место в рей-
тинге служащих и пожелания самих специалистов. Сформированные таким образом модели карье-
ры служащих будут способствовать выявлению талантов государственных и муниципальных слу-
жащих, повышать уровень персонификации образовательных траекторий.  

Управление талантами 3 – один из современных подходов к развитию персонала, широко 
применяется в бизнес-структурах, однако в системе органов власти единой методологии и систем-
ного подхода по выявлению и поддержке талантов в настоящее время нет.  

Министерством труда РФ1 в 2018 году во исполнение п. 7 плана мероприятий по реализации 
Основных направлений развития государственной гражданской службы РФ на 2016 – 2018 годы  

                                                 
1 Методика оценки показателей повышения эффективности и результативности работы кадровых служб феде-
ральных органов исполнительной власти, включая показатели эффективности использования кадровых резер-
вов // URL: https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/gossluzhba/16/strategy/1 (дата обращения: 19.11.2021) 

https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/gossluzhba/16/strategy/1


Problems of Management 

Popova E. A., Medyakova E. M., Morozova A. I. Professional development of state and municipal employees in pandemic conditions … 

46                                                                                      State and Municipal Management. Scholar Notes. 2021;(4) 

(утв. распоряжением Правительства РФ от 12 сентября 2016 г. № 1919-р), была разработана  
«Методика оценки показателей повышения эффективности и результативности работы кадровых 
служб федеральных органов исполнительной власти, включая показатели эффективности исполь-
зования кадровых резервов». Однако среди показателей по процессу профессионального развития 
кадров отсутствует персонификация профессионального развития.  

Перед органами власти поставлена задача создания «Плана организации мероприятий по про-
фессиональному развитию кадров, предусматривающего организацию дополнительного профессио-
нального образования и иных мероприятий по профессиональному развитию гражданских служа-
щих», а также «Положения о наставничестве в федеральном органе исполнительной власти». После 
должен быть согласован алгоритм действий от оценки потребностей органов власти до проведения 
конкретных образовательных мероприятий. Далее предлагаются для анализа индикаторы, связанные 
с долей служащих, ежегодно участвующих в иных мероприятиях по профразвитию, долей служащих, 
удовлетворенных результатами освоения программ ДПО от общего числа прошедших обучение.  

Следовательно, анализ представленной выше методики подтверждает отсутствие качествен-
ной работы по персонификации обучения и управлению талантами, которую возможно эффектив-
но организовывать с использованием цифровых образовательных порталов, платформ открытого 
образования. 

Важнейшим условием успеха реализации модели персонального карьерного пути государ-
ственного и муниципального служащего в современных условиях является применение единого 
цифрового ресурса, позволяющего провести комплексные мероприятия по подбору, отбору и обу-
чению работников органов власти. В качестве платформы может быть использован официальный 
сайт государственной службы https://gossluzhba.gov.ru/. Внедрение цифровых технологий позво-
лит осуществлять открытую кадровую политику органов власти и проводить качественную персо-
нифицированную оценку компетенций служащих, а также претендентов на вакантные должности. 
Платформа может быть доработана с учетом актуальных запросов на применение современных ме-
тодик подбора и отбора персонала. 

На втором этапе по результатам выявленных индивидуальных потребностей профессио-
нального и личностного развития предполагается подбор и модульное построение той программы 
образования, которая позволит максимально восполнить потребности каждого служащего. Про-
граммы могут полностью совпадать для нескольких человек, а могут содержать общую основную 
часть, но индивидуально построенные вариативные. Такой подход позволит получить образование 
с учетом объективных индивидуальных запросов. Наиболее удобным инструментом реализации 
модульного персонифицированного обучения может стать единая цифровая платформа, наполнен-
ная образовательными блоками с учетом вариативности запросов на развитие конкретных компе-
тенций государственных и муниципальных служащих. 

В-третьих, важнейшим условием успеха реализации индивидуализированной образователь-
ной траектории развития служащего является применение современных форм обучения: кейс-
стади, стратегические и форсайт-сессии, применение принципов перевернутого обучения, исполь-
зование проектного подхода в решении образовательных задач. Максимальная вовлеченность слу-
жащих в решение образовательных задач, практикоориентированность обучения позволит повысить 
степень заинтересованности обучающихся в качественном получении знаний, умений и навыков. 

Масштабное распространение в настоящее время получает институт менторства. Ментор яв-
ляется не просто формальным организатором образовательного процесса, это лицо, которое мак-
симально вовлечено и заинтересовано в профессиональном и личностном развитии обучающихся. 
Это наставник, куратор, профессионал, целью деятельности которого является помощь в раскрытии 
индивидуальных способностей служащего, перестроении образовательной и карьерной траектории, 
разработке плана личного развития. Ментор может курировать несколько человек одновременно  
в микрогруппах, но формирование таких коллективов допускается только по итогам качественного 
анализа индивидуальных особенностей и запросов. К тому же ментор, а конкретно ментор стартапов, 
позиционируется как одна из профессий будущего в «Атласе новых профессий», что также может 
служить дополнительной мотивацией для участия в роли ментора и наработки навыков менторства.  

Как результат, мы получим новый подход к разработке и реализации образовательной траек-
тории развития государственного и муниципального служащего. Именно такой индивидуализиро-
ванный учет запросов, основанный на максимально объективной и прозрачной системе оценки пер-
сонала, позволит уйти от простого формального обучения, реализуемого сейчас, к построению траек-
тории, ориентированной на результат, на индивидуальный запрос и потребности.  
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Современные формы обучения, внедрение института менторства, формирование проектных ко-
манд, цифровизация образовательного процесса – именно такой системный подход позволит макси-
мально заинтересовать служащих не просто в получении документа о дополнительном образовании, а 
в качественной вовлеченности в образовательный процесс, который будет соответствовать их запро-
сам и ожиданиям. 
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