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Аннотация: Актуальность выбранной темы исследования связана с реформированием муниципальной системы 

управления и обязательным переходом на профессиональные стандарты работников бюджетных образовательных 

учреждений. Статья посвящена вопросу моделирования процесса аттестации руководящих работников учрежде-

ний, чья деятельность связана с воспитанием и образованием детей. Выявлены нормативно-правовые аспекты 

действующей на текущий момент процедуры аттестации руководящих работников муниципальных образователь-

ных учреждений. Рассмотрена структура эффективного контракта как одного из инструментов совершенствования 

аттестации работников муниципальных образовательных учреждений. Предложены возможные направления по 

повышению эффективности системы аттестации работников муниципальных учреждений, в частности образова-

тельных, в свете их перехода на профессиональные стандарты. Выявлены недостатки и возможные несоответствия 

содержания аттестационных процедур по отношению к руководящим работникам, в связи с вступлением в силу 

профессиональных стандартов. Сформулированы рекомендации по их устранению. 

Описаны результаты проведенного теоретического анализа практики проведения аттестации работников муни-

ципальных учреждений, сформирована модель подготовки и проведения аттестации руководящих работников му-

ниципальных образовательных учреждений. Особое внимание в разработанной модели уделено индикаторам по-

ведения руководящих работников муниципальных образовательных учреждений. Немаловажное значение в моде-

ли придается критериям сформированности организационных, управленческих и профессиональных компетенций 

у руководящих работников муниципальных образовательных учреждений. 

 

Изменение приоритетов муниципального устройства, 

усиление ответственности муниципальных структур за 

выполняемые ими функции перед обществом предъяв-

ляют повышенные требования к работникам учрежде-

ний, предприятий и организаций, находящихся на муни-

ципальных территориях. Формализованные процедуры 

аттестации руководящих работников, учрежденные еще  

в 1973 году, позволяют оценить эффективность, про-

дуктивность и другие показатели труда руководителей. 

Необходимость перехода на эффективный контракт, 

вступление в силу профессиональных стандартов вле-

чет изменение подходов и к аттестационным процеду-

рам [1]. 

Целью статьи является выявление теоретических 

аспектов и современных методик аттестации и оценки 

персонала в организациях различного типа для созда-

ния модели аттестационного процесса руководящих 

работников муниципальных учреждений с учетом дей-

ствующего законодательства. 

В результате изучения специальной и учебно-мето-

дической литературы, авторы которой описывают свою 

позицию относительно оценки и аттестации работни-

ков, отметим подходы к оценочным процедурам, при-

меняемым в современных условиях. Так, некоторые  

эксперты рассматривают особенности различных видов 

оценки качеств работников: мотивацию труда, интел-

лектуальное развитие, эмоциональную сферу работни-

ка, оценку индивидуально-психологических качеств,  

с одной стороны, и оценку результатов труда, с другой 

[2]. При этом особое внимание уделяется способам из-

мерения критериев персональной оценки работников.  

Другие же специалисты оценку персонала рассмат-

ривают сквозь призму типов и технологий оценки [3].  

В этом случае указывается на наличие трех типов оцен-

ки персонала. Во-первых, оценка потенциальных воз-

можностей работника, предполагающая акцент на зна-

ниях, умениях и способностях, а также личностных 

качествах и уровне лояльности работника по отноше-

нию к организации. Во-вторых, оценивание качества, 

количества и результатов выполненной сотрудником 

работы. В-третьих, аттестация, которой в обязательном 

порядке подлежат государственные служащие, научно-

педагогические работники и руководители различного 

уровня. Четвертым типом оценки является самооценка, 

занимающая в последнее время все больше внимания  

и проводящаяся посредством методов рефлексии, со-

циометрики и психодрамы. 

Аттестацию, как правило, рассматривают в качестве 

периодической комплексной проверки уровня мораль-

ных, деловых, качеств работника с целью выявления 

его соответствия занимаемой должности. Различают 

обязательную и добровольную аттестацию [4]. При 

этом авторы предлагают применять системный подход, 

в рамках которого выделяют систему целей и задач ат-

тестации, систему методов ее проведения, систему атте-

стуемых, систему аттестующих. В соответствии с мно-

голетним опытом проведения аттестации принято ука-

зывать на основные задачи аттестации: выявить соот-

ветствие работника занимаемой им должности на осно-

ве объективной оценки его деятельности, обеспечить 

высокую эффективность работы с кадрами, а также 

способствовать повышению уровня стимулирования 

работников [5].  

Прежде чем показать особенности процедуры атте-

стации руководящих работников муниципальных учре-

ждений, рассмотрим структуру одного из них (рис. 1). 

На рис. 1 четко представлены должности руководящих 

работников в данного рода учреждении: заместитель  
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Рис. 1. Структура управления МБДОУ детского сада № 197 «Радуга» 

 

 

заведующего по воспитательно-методической работе, 

шеф-повар, заместитель заведующего по администра-

тивно-хозяйственной работе, главный бухгалтер и, соб-

ственно, сам заведующий [6]. 

Оценить компетенции руководящих работников 

МБОУ возможно при помощи модели компетенций. 

Специалисты в сфере кадрового менеджмента называ-

ют основные этапы разработки модели компетенций 

руководящих работников [7]: 

1. Определение состава проектной группы по разра-

ботке модели компетенций. 

2. Формулирование целей и задач для проектной 

группы, определение сроков выполнения этапов проекта. 

3. Формирование перечня групп компетенций (орга-

низационных, профессиональных, управленческих) для 

руководящих работников МБОУ. 

4. Создание профиля каждой должности руководя-

щих работников, т. е. эталона, определенного профес-

сиональным стандартом для данной должности. Созда-

ние профиля компетенций для каждой должности руко-

водящего работника – процесс сложный, поэтому рас-

смотрим его поэтапно.  

На первом этапе определяются критерии эффектив-

ности, на втором – группируются компетенции по видам: 

организационные, профессиональные и управленческие. 

На третьем этапе дается определение каждой компетен-

ции, прописываются индикаторы поведения работника  

и выбирается шкала оценки наличия компетенций у со-

трудников. Здесь нами используется уровневая шкала: 

«минимальный», «достаточный», «высокий».  

Затем формулируются требования к доказательствам 

наличия компетенции. Обычно это 2–3 требования, оп-

ределяющие наиболее высокий уровень владения ком-

петенцией. Затем определяются доказательства демон-

страции компетенции по убывающей: например, два 

требования выполняются, а третье выполняется менее 

чем в 50 % случаев, или – одно требование выполняется 

всегда, второе – частично, а третье чаще вообще не вы-

полняется и т. п. по нисходящей. 

Дальнейший этап разработки профиля компетенций 

заключается в определении значения весовых коэффи-

циентов для каждой компетенции, входящей в профиль 

должности. Для каждого учреждения разные компетен-

ции имеют различную значимость для успеха руково-

дящего работника в конкретной должности, поэтому им 

присваиваются разные «веса», выбираемые таким обра-

зом, чтобы отражалась значимость данной компетенции 

для конкретной должности. Сумма значений всех весо-

вых коэффициентов по всем компетенциям должна со-

ставлять единицу, или 100 %. 

Внедрение модели компетенций осуществляется 

после предварительного ознакомления с ней сотруд-

ников, с заполнением профиля компетенций для каж-

дого из них.  

Следующий этап предполагает определение причин 

несоответствия в профилях компетенций руководящих 

работников тем, которыми они обладают на самом деле. 

Решения могут быть трех видов: уволить сотрудника, не 

соответствующего профилю должности; перевести его 

на другую должность, которой он в большей степени 

соответствует; предложить ему обучиться.  

При обращении ранее к проблеме перехода на эф-

фективный контракт было отмечено, что при переходе  

к построению трудовых отношений на основе эффек-

тивного контракта предполагается разработка методик, 

позволяющих совершенствовать систему аттестации 

работников муниципальных образовательных учрежде-

ний [8]. В этой связи разработка модели компетенций 

руководящих работников МБОУ может считаться инст-

рументом решения названой проблемы. 
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В настоящее время развитие персонала, особенно 

руководящего состава организаций и учреждений, как 

никогда играет важную роль в обеспечении конкурен-

тоспособности организаций [9]. Говоря об оценке эф-

фективности применения модели компетенций, отме-

тим, что сложность ее разработки и применения опре-

деляется тем, что не всегда возможно точно измерить, 

например, уровень повышения удовлетворенности со-

трудников работой в учреждении, уровень лояльности 

персонала. 

Описанный выше алгоритм составления профиля 

должности (модели компетенций) в виде схемы пред-

ставлен на рис. 2. 

Очевидно, разрабатываемая модель компетенций  

в целях обеспечения ее эффективности должна отвечать 

некоторым требованиям, ключевыми из которых явля-

ются следующие: 

1. Модель должна быть уникальной, т. е. быть разра-

ботана для конкретного МБОУ и соответствовать его 

целям и стратегии развития. 

2. Модель должна иметь стратегическую направлен-

ность, поэтому компетенции формулируются с учетом 

перспектив развития учреждения. 

3. Модель должна быть достаточно простой, понят-

ной и содержать оптимальное количество компетенций, 

иначе ее трудно будет применить.  

4. Модель должна быть справедливо воспринимае-

мой всеми, кого она касается. 

5. Компетенции в модели должны быть прописаны  

в форме конкретных индикаторов поведения, с приме-

рами демонстрации эффективного поведения, легко  

оцениваемы доступными методами.  

Использование профиля компетенций, соответст-

вующего перечисленным требованиям, несомненно, вы-

водит процедуру оценки работников на более совер-

шенный уровень.  

Для описания критериев оценки компетенций ра-

ботников необходимо обратиться к профессиональному 

стандарту «Педагог» [10]. 

Основным видом деятельности педагога обозначено 

оказание образовательных услуг по основным общеоб-

разовательным программам образовательными органи-

зациями (организациями, осуществляющими обучение). 

Функциональная карта вида профессиональной дея-

тельности состоит из двух обобщенных трудовых 

функций: педагогическая деятельность по проектиро-

ванию и реализации образовательного процесса в обра-

зовательных организациях дошкольного, начального 

общего, основного общего, среднего общего образова-

ния; педагогическая деятельность по проектированию  

и реализации основных общеобразовательных про-

грамм. Обе функции выполняются 6-м уровнем квали-

фикации. В соответствии с установленной структурой 

профессионального стандарта, каждая обобщенная тру-

довая функция может быть расщеплена на трудовые 

функции. Те, в свою очередь, описываются трудовыми 

действиями, необходимыми умениями, необходимыми 

знаниями и другими характеристиками. 

Сложность проекта разработки критериев заключа-

ется в трудоемком описании уровней их сформиро-

ванности. Задача исследования в работе – показать 

методику оценивания компетенций руководящих ра-

ботников МБОУ. Аналогичным образом следует по-

ступить и при разработке оценки компетенций для 

других должностей. В нашем исследовании это каса-

ется бухгалтера [11], шеф-повара [12] и заместителя 

заведующего по учебно-воспитательной работе [13]. 

Именно эти должности относятся к руководящим в ис-

следуемых объектах. 

Итак, разработка модели компетенций руководящих 

работников – это достаточно непростой и требующий 

кропотливой работы процесс, нуждающийся к тому же 

в дополнительном финансировании для оплаты услуг 

привлеченных специалистов либо обучения своих со-

трудников проектной группы [14]. 

Кроме того, внедрение модели компетенций вле-

чет существенное изменение в организации деятель-

ности сотрудников. При отсутствии предварительно 

проведенных разъяснительных мероприятий оно не-

избежно будет вызывать сопротивление [15]. В кол-

лективе могут возникать конфликтные ситуации 

вследствие недопонимания, различия во взглядах, 

занятости работой и других факторов. Регулярное 

поддержание положительной психологической об-

становки в коллективе является первой необходимо-

стью любой организации. 

 

 

 
 

Рис. 2. Алгоритм разработки и внедрения профиля должности (модели компетенций)  
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Такая организационная установка основывается на 

раскрытии социально-психологического потенциала как 

сотрудников в целом, так и каждого работника по от-

дельности [16]. Требования нормативно-правовой базы, 

регламентирующей деятельность муниципальных обра-

зовательных учреждений, обязывают учреждения изы-

скивать ресурсы для адекватного перехода на новые 

условия трудовой деятельности руководящих работни-

ков [17]. Перед нами поставлена цель сформировать 

модель, позволяющую в новых условиях проводить 

аттестацию и оценивать весь потенциал работника. 

Ниже представлена такая модель, содержащая целевой 

и методологический компоненты, два компонента, от-

ражающих этапы проведения аттестации работников  

и результативно-диагностический этап (рис. 3). Рас-

смотрим ее подробно. В соответствии с внедрением 

профессиональных стандартов, а также в свете рефор-

мирования системы управления на муниципальном 

уровне и в системе образования данная модель включает, 

на наш взгляд, оптимальное количество элементов [18]. 

 

 

 
 

Рис. 3. Модель подготовки и проведения аттестации руководящих работников  
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Социальный заказ, закрепленный в положениях нор-

мативно-правовых актов, привел к необходимости со-

вершенствовать систему аттестации работников муни-

ципальных образовательных учреждений в целом  

и руководящих работников в частности. Элементами 

модели являются этапы процесса подготовки, организа-

ции, проведения и подведения итогов аттестационных 

процедур. Подготовительный этап данной модели вклю-

чает две составляющие: 1) создание проектной группы, 

основной задачей которой является формирование кри-

териев оценки работников; 2) оснащение членов рабо-

чей группы методологическим инструментарием. При 

этом осуществляется группировка компетенций по ви-

дам, определяются методы и инструменты, которыми 

комиссия будет пользоваться. 

Далее в модели на этапе проведения аттестации опре-

деляется, соответствует ли (и в какой степени) руководя-

щий работник существующим критериям или индикато-

рам поведения руководящих работников МБОУ – главного 

бухгалтера, шеф-повара [19] и заместителя заведующего 

детским садом по учебно-воспитательной работе [20].  

Результативно-диагностический этап завершает про-

ведение аттестационных процедур, когда определяется, 

насколько сформированы компетенции руководящих 

работников, по трехбалльной шкале: минимальный уро-

вень, достаточный, высокий. Исходя из полученных 

данных об уровне сформированности профессиональ-

ных, управленческих и организационных компетенций, 

комиссия выносит вердикт о соответствии работника 

занимаемой должности. 

Поскольку одним из критериев эффективности 

функционирования муниципальных бюджетных учреж-

дений является качество управления имуществом, вве-

ренным им учредителем, то можно с определенной уве-

ренностью заявить о том, что данная модель может 

быть интегрирована в систему оценки эффективности 

управления муниципальными учреждениями. И тогда 

можно констатировать следующее: сотрудник, набрав-

ший от 37 до 50 баллов, эффективен; от 25 до 36 баллов – 

недостаточно эффективен; менее 25 баллов – неэффек-

тивен. Решением аттестационной комиссии в таком 

случае могут быть: для неэффективных сотрудников – 

депремирование или досрочное прекращение трудового 

контракта (договора). Для работников, получивших 

оценку «недостаточно эффективен», принимается ре-

шение о повышении эффективности сотрудника исходя 

из оценки значения по каждому критерию.  

Новизна разработанной автором модели подготовки и 

проведения аттестации руководящих работников МОУ 

заключается в интегральном подходе к аттестации руко-

водящих работников, совмещающем традиционные про-

цедуры ее проведения с ориентацией на профессиональ-

ные стандарты. Несмотря на истечение полугода со вре-

мени вступления профессиональных стандартов, госу-

дарственной методики до сих пор не существует.  

Разработанная модель проведения аттестации после 

ее апробации на исследуемом объекте – детском саде 

«Радуга» – может быть рекомендована к использованию 

и в других аналогичных муниципальных образователь-

ных учреждениях, решающих проблему совершенство-

вания процесса аттестации своих работников. 

При замене индикаторов поведения работников  

в рассматриваемой модели получим модель для оцени-

вания работников иного профиля или должности, чем 

рассматривается в статье. Так модель становится акту-

альной и для других организаций. Внедрение модели 

возможно после рассмотрения ее руководством учреж-

дения и специалистами Департамента образования  

г.о. Тольятти соответствующим распоряжением. 
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Abstract: The urgency of the research is associated with the reforming of municipal administration system and manda-

tory transition to the occupational standards for the employees of the budgetary educational institutions. The paper covers 

the modeling of the process of certification of the executive employees of institutions, whose activity involves the upbring-

ing and education of children. The author identified the legal and regulatory aspects applicable at the time of the certifica-

tion procedure of executive employees of municipal educational institutions and considered the structure of an effective 

contract as a tool for improvement of certification of the municipal educational institutions’ employees. The author sug-

gests possible directions for improving the effectiveness of the system of certification of the municipal institutions’ employ-

ees, in particular, the educational institutions, in view of their transition to the occupational standards. In connection with  

the coming into effect of the occupational standards, the gaps and possible inconsistencies of the content of certification pro-

cedures regarding the executive employees are identified and the recommendations for their elimination are formulated.  

The paper describes the results of the theoretical analysis of the experience of attestation of the municipal institutions’ em-

ployees and forms the model of training and certification of the executive employees of municipal educational institutions. 

Special attention within the developed model is paid to the indicators of the behavior of the executive employees of municipal 

educational institutions. The important significance within the model is given to the criteria of formedness of the organiza-

tional, managerial and professional competencies of the executive employees of municipal educational institutions. 
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