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При отборе на государственную гражданскую службу Российской Федерации необходимо использовать 
всю совокупность наработанных на данный момент методов оценки персонала. В настоящее время широко 
применяются такие методы, как тестирование, центры оценки, интервью по компетенциям. Но есть опре-
деленные проблемы в их использовании. В частности, при использовании тестов необходимо применять 
валидные и надежные инструменты. Анализ показывает, что в ряде случаев в тестах используются нерабо-
тающие вопросы. При выборе методов оценки необходимо привязывать их к конкретным целям. Следует 
также заметить, что на ситуацию в том числе влияют особенности кадрового рынка различных регионов 
России. Если в Москве большей частью наблюдается достаточно высокий уровень конкуренции на долж-
ности государственной гражданской службы (на 1 место в конкурсе на вакансию претендует около 47 че-
ловек, на стажировку – 32, то в ряде регионов, особенно в малых городах России и в сельской местности, 
наблюдается обратная ситуация – число вакансий превышает количество кандидатов. В работе рассмотрена 
практика Правительства Москвы по применению различных методов оценки, даны рекомендации по их со-
вершенствованию.
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Отбор персонала на государственную 
гражданскую службу в Российской Феде-
рации реализуется посредством проведения 
конкурсов с не менее чем двухэтапной систе-
мой оценки кандидатов: предварительный 
(дистанционный) этап – анализ резюме – 
и последующий (очный) – непосредствен-
ная оценка кандидатов.

Авторами, исследующими вопросы от-
бора кандидатов на государственную граж-
данскую службу [2, 3, 6 и др.], выделяется 
как минимум три группы качеств, рекомен-
дуемых для оценки: профессиональные, де-
ловые и личностные.

Авторами проанализированы 20 нор-
мативно-методических документов, ре-
гламентирующих процедуру проведе-
ния конкурса в государственных органах 

субъектов РФ по состоянию на 2012 год: 
в городе федерального значения Москва; 
Республиках Бурятия, Адыгея, Марий Эл; 
Приморском, Хабаровском и Краснояр-
ском краях; Белгородской, Саратовской, 
Архангельской, Тверской, Московской, 
Новгородской, Ленинградской, Кемеров-
ской, Липецкой, Иркутской, Воронежской 
и Пензенской областях; Еврейской авто-
номной области.

Среди методов оценки, используемых 
в различных субъектах Российской Феде-
рации при проведении конкурсов, наиболее 
популярными являются собеседование и те-
стирование (рис. 1). Это может быть объяс-
нено тем, что данные методы оценки не так 
сложны в подготовке и проведении, как, на-
пример, ассессмент-центр.
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Однако несмотря на кажущуюся про-
стоту подготовки вопросов для тестиро-
вания, качество многих тестов знаний, 
используемых при отборе, требует улучше-
ния. Авторами был проведен анализ тестов, 
применяющихся в различных федеральных 
органах исполнительной власти для оцен-
ки соответствия кандидатов базовым ква-
лификационным требованиям. Всего было 
проанализировано более 800 вопросов, при 
этом в расчет принимались как содержа-
ние вопросов, так и статистика ответов на 
них. Анализ вопросов проводился на ос-
нове сравнения с признаками продуктив-
ных вопросов: вопросы не должны быть ни 
слишком легкими (когда более 80 % респон-
дентов отвечает на вопрос правильно), ни 
слишком сложными (когда менее 50 % кан-
дидатов могут найти правильный вариант 
ответа).

По результатам анализа было установ-
лено, что на 223 вопроса подавляющее 
большинство кандидатов давали правиль-
ный ответ. Также более половины тестиро-
вавшихся отвечали неверно на 262 вопроса. 
Это один из ярких примеров того, как во-
просы и варианты ответов к ним могут быть 
некорректно сформулированы.

На государственной гражданской служ-
бе города Москвы для определения про-
фессионального уровня конкурсантов, как 
и в других субъектах Российской Федера-
ции, наиболее часто используются собесе-
дования и тестирования. В частности, кан-
дидаты, заинтересованные в поступлении 
на государственную гражданскую службу 
города Москвы, в обязательном порядке 
проходят тестирование на знание правил 
и норм русского языка, а также основ ком-
пьютерной грамотности. Таким образом 
выявляется соответствие базовым квалифи-
кационным требованиям, применимым ко 
всем должностям гражданской службы без 
исключения.

По итогам анализа результатов тестиро-
вания кандидатов на знание русского языка 
было выявлено, что средним в выборке из 
543 респондентов является результат, рав-
ный 66 %. При этом около 30 % тестиро-
вавшихся справились с тестом на высоком 
уровне, решив верно как минимум 80 % те-
стовых заданий. А средний уровень владе-
ния основами компьютерной грамотности 
среди 517 протестированных соискателей 
составил 64 %.

Вместе с тем очевидно, что оценку 
профессионализма только по двум тестам 
сложно назвать полной и всесторонней. 
Следует разделить, так называемый, поро-
говый отбор по базовым, необходимым для 
всех соискателей качествам, и дальнейшую 
воронку отбора. Необходимость выделения 
базовых квалификационных требований 
(критериев) подтверждается разработан-
ным Министерством труда и социальной 
защиты населения Российской Федерации 
Методическим инструментарием [1]. Вне-
дрение в конкурсную оценку базовых кри-
териев, замеряемых у всех без исключения 
кандидатов вне зависимости от категории 
группы должностей, позволяет существен-
ным образом стандартизировать конкурс-
ные процедуры. Единые входные требова-
ния, применяемые к соискателям, не только 
повышают качество самого отбора, но и от-
крытость, прозрачность, понятность оцен-
ки как для участников конкурса, так и для 
руководителей – «заказчиков» подбора 
и «держателей» конкретных вакансий. Не 
менее важно использование порогового от-
бора в целях экономии как денежных, так 
и временных ресурсов, необходимых для 
оценки конкурсантов. 

Далее в зависимости от категории 
и группы должности, профиля служеб-
ной деятельности, конкретных требований 
к кандидату, заявленных в описании кон-
курса, оценка должна производиться и по 

Рис. 1. Методы оценки кандидатов, используемые при проведении конкурсов  
в различных субъектах Российской Федерации
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другим, значимым для конкретной позиции 
профессиональным компетенциям с ис-
пользованием таких, например, методов, 
как: профильный кейс, интервью, деловые 
игры, ассессмент-центр.

Необходимо также отметить, что оцени-
ваемые при отборе профессиональные ком-
петенции должны быть взаимоувязаны с бу-
дущей должностью. В этом смысле очень 
важна информация, полученная при ана-
лизе работы и составлении профиля долж-
ности. Они также должны иметь достаточ-
но конкретное определение, понятное для 
всех субъектов оценки, быть измеримыми 
и доступными наблюдению [2]. Помимо по-
веденческих индикаторов не менее важно 
определить границы значения для оценива-
емых компетенций (количественные и\или 
качественные). Слишком высокий уровень 
требований приведет к неоправданному 
сужению круга кандидатов, что особенно 
критично для тех позиций и тех регионов, 
где наблюдается дефицит соискателей. 
Слишком же низкий уровень требований 
к будущему сотруднику ведет к рискам не-
качественного исполнения служебных обя-
занностей.

Кроме того, не является секретом, что 
не только профессиональные, но и лич-
ностные качества существенным образом 
влияют на скорость и качество выполнения 
должностных обязанностей разными слу-
жащими. Среди совокупности личностных 
качеств в особую группу можно выделить 
деловые качества, которые формируются 
на основе личностных черт характера под 
влиянием среды, в которой осуществляет-
ся образовательная или профессиональная 
деятельность человека. Однако несмотря на 
свою значимость, понятие «деловые каче-
ства» не имеет законодательно утвержден-
ного определения и четкого перечня входя-
щих в него характеристик [5].

Если обратиться к мнению научного 
сообщества, то, например, В.И. Осейчук 
к приоритетным деловым и личностным 
качествам гражданских служащих относит 
своевременное и адекватное принятие ре-
шений; умение слушать и слышать собе-
седника; умение сосредотачиваться на при-
оритетах; способность подчинить личные 
интересы общественным; честность; энер-
гичность; стрессоустойчивость [3].

В.В. Черепанов отмечает следующие 
наиболее важные личностные и деловые 
качества гражданских служащих: умение 
аккумулировать необходимую информацию 
и выбирать из нее главное; коммуникабель-
ность; внутреннюю дисциплину; конструк-
тивный творческий подход к решению не-
стандартных проблем и вопросов [6].

Указанные В.В. Черепановым способ-
ности к быстрому и качественному ана-
лизу данных ценятся и в бизнесе. Объемы 
поступающей информации крайне вели-
ки, а время для принятия решений жестко 
ограничено, что делает компетенцию «ана-
литические способности» универсально не-
обходимой для всех категорий сотрудников 
от специалистов до топ-менеджеров. Ана-
литические способности объединяют уме-
ние кандидата работать с текстовой, графи-
ческой и числовой информацией, выделять 
структурные компоненты анализируемых 
материалов, рассматривать ситуацию с раз-
личных сторон, строить логические рассуж-
дения и делать выводы.

Очевидно, что чиновникам необходи-
мы развитые аналитические способности. 
Любая работа с документами, будь то на-
писание текста или его анализ, требует от 
гражданского служащего умения мыслить 
логически, делать правильные умозаклю-
чения. Соответственно, при проведении 
конкурса на госслужбу необходимо исполь-
зовать тесты или иные методы оценки, про-
веряющие логические способности и кри-
тическое мышление кандидата.

Письменные коммуникации в целом зани-
мают львиную долю в объеме всех должност-
ных обязанностей гражданских служащих, ва-
рьируясь от подготовки ответов на обращения 
граждан до разработки регламентов и норма-
тивных правовых актов. Ясно, что подобная 
деятельность требует от сотрудников не толь-
ко хороших знаний родного языка и правил 
деловой переписки, регламентов и сроков 
подготовки документов. Гражданским служа-
щим важно уметь оперативно работать с нор-
мативными документами, инструкциями, 
методическими рекомендациями, понимать 
и излагать суть документа, анализировать 
и предлагать оптимальные варианты реше-
ния, готовить наглядные отчеты руководи-
телям, что при отборе требует применения, 
например, теста вербального интеллекта (вер-
бальных способностей).

Умение оперировать числовой инфор-
мацией, быстро и точно выполнять стан-
дартные арифметические операции, анали-
зировать диаграммы и графики необходимо 
особенно тем служащим, чья деятельность 
связана с экономикой и финансами, бюд-
жетным планированием, государственны-
ми заказами и контрактами. Использова-
ние при подборе тестов вычислительных 
способностей позволяет оценить наличие 
и уровень развития числового интеллекта.

В Правительстве Москвы при прове-
дении конкурсов на замещение вакантных 
должностей и\или включение в кадровый 
резерв для оценки уровня развития ана-
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литических способностей использует-
ся «Профессиональный тест менеджера» 
(ПТМ), разработанный исполняющим обя-
занности ректора Московского городского 
университета управления Правительства 
Москвы, кандидатом психологических наук 
В.Ю. Фивейским. Тест состоит из 60 вопро-
сов, объединенных в 5 блоков:

1. Вычислительные способности – уме-
ние решать математические задачи.

2. Способности к анализу диаграмм 
и графиков – умение анализировать графи-
ческие материалы.

3. Вербальные способности – умение 
работать с текстовой информацией.

4. Критическое мышление – способ-
ность оценить достаточность предостав-
ленных данных для решения задачи.

5. Логика – умение решать логические 
задачи.

Авторами проведен анализ результа-
тов 541 кандидата, прошедшего оценку 
с применением теста ПТМ (2012–2015 гг.). 
Чуть менее половины респондентов вхо-
дили в возрастную группу от 18 до 30 лет 
(рис. 2); преимущество в выборке состави-
ли женщины (62 %).

Анализ общего уровня развития ана-
литических способностей кандидатов по-
казал, что 42 % респондентов анализируют 
информацию на уровне ниже среднего или 
низком (рис. 3).

Рис. 2. Возрастной состав респондентов

Рис. 3. Общий уровень развития аналитических 
способностей респондентов

В зависимости от полученных кандида-
тами результатов, их можно разделить на 
рекомендуемых и не рекомендуемых для 
замещения должностей. Сопоставление ре-
зультатов одного теста с другими позволит 
выстроить так называемый рейтинг канди-
датов, лучшие из которых будут допущены 
до следующего этапа отбора. 

Таким образом, представляется крайне 
важным выявление базовых качеств (как, 
например, знание русского языка, основ 
компьютерной грамотности и уровень раз-
вития аналитических способностей), опре-
деление их порогового значения и после-
дующая их оценка. Применение такого 
механизма позволит сузить воронку отбора 
на последующих этапах, что сократит вре-
менные и денежные затраты, так как для 
оценки базовых качеств достаточно ис-
пользовать тестирования. Не менее важно 
включать в такую оценку базовых качеств 
именно оценку уровня развития аналитиче-
ских способностей кандидата, так как они 
напрямую влияют на скорость и качество 
обработки информации.

Вместе с тем, оценка результатов кон-
кретного кандидата и последующее при-
нятие решения о найме или продвижении – 
это лишь завершающая стадия процесса 
подбора. И принятие правильных решений 
на этой стадии возможно лишь в том слу-
чае, когда правильно реализованы пред-
шествующие этапы, прежде всего, анализ 
работы и подбор тестов и тестовых норм 
под специфику конкретной должности. Со-
ответственно должен проводиться и анализ 
полученных результатов. 

Так, например, при одинаковых резуль-
татах теста способностей у двух кандида-
тов, важно смотреть также и то, как они от-
вечали на вопросы. Рассмотрим следующие 
варианты:

1. Медленно, но последовательно и пра-
вильно. Например, кандидат ответил пра-
вильно на 10 вопросов из 20, не уложив-
шись во время тестирования. Но при этом 
он решил 10 первых вопросов, причем, все 
решил правильно. К решению остальных 
10 вопросов он даже не приступал.

2. Быстро, но неправильно и непосле-
довательно. Например, кандидат ответил 
на те же 10 вопросов из 20, но анализ про-
хождения теста показал, что он за время 
тестирования попытался ответить на все 
20 вопросов, и из 20 попыток 10 были не-
удачными. 

Даже такой простой анализ показывает, 
что перед нами два кандидата с принципи-
ально разными стратегиями. Если речь идет 
о должности, где требуется тщательная ме-
тодичная работа, выполняемая с миниму-
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мом ошибок, и при этом фактор времени 
не играет решающего значения, то первый 
кандидат будет на такой должности вполне 
успешен. А вот второй при, казалось бы, 
одинаковых результатах тестирования на 
такую позицию вряд ли подойдет. 

С другой стороны, второй кандидат, воз-
можно, будет более успешен на тех позици-
ях, где важно быстро продвигаться вперед, 
пусть даже допуская при этом ошибки. 

Таким образом, мы еще раз приходим 
к выводу, что «хороший» кандидат – поня-
тие относительное и определяемое, прежде 
всего, степенью соответствия той работе, на 
выполнение которой он претендует, а мето-
ды оценки должны также быть подобраны 
соответственно должности, как и методы 
интерпретации результатов оценки. 

Выводы
Основным механизмом отбора претен-

дентов на государственную гражданскую 
службу является конкурс. При организации 
конкурсного отбора крайне важно, чтобы 
используемые методики отбора позволяли 
выбрать лучшего кандидата, чьи професси-
ональные, деловые и личностные качества-
соответствуют заявленным требованиям 
к вакантной должности.

В Правительстве Москвы все кандида-
ты, участвующие в конкурсах, оцениваются 
на соответствие трем базовым критериям: 
уровень развития аналитических способно-
стей, знание правил и норм русского языка, 
знание основ компьютерной грамотности. 
Затем для оценки иных компетенций, на-
личие которых необходимо для замеще-
ния конкретной должности, применяют-
ся и другие методы оценки: тестирование  
(в т.ч. психологическое), профильный кейс, 
интервью, деловые игры и прочие.

Вместе с тем, нетрудно предположить, 
что использование перечня базовых кри-
териев является одним из шагов на пути 
к разработке и внедрению исчерпываю-
щих профилей критериев оценки профес-
сиональных, деловых и личностных ка-
честв, а также индикаторов их проявления, 

для различных должностей государствен-
ной гражданской службы.

Также при подборе инструментов оцен-
ки и методов интерпретации результатов 
необходимо руководствоваться именно 
теми требованиями, которые предъявляет 
к кандидату работа, на выполнение которой 
он претендует. 
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