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готовки руководящих кадров системы социального обслужива�
ния Москвы. Показана уникальность и значимость работы руко�
водителя в условиях модернизации системы. Намечены ключе�
вые позиции в формировании и обучении кадрового резерва на
базе Института переподготовки и повышения квалификации ру�
ководящих кадров и специалистов системы социальной защиты
населения Москвы (ИПК ДСЗН).
Ключевые слова: руководитель, кадровый резерв, обучение, ин�
новации.

Модернизация системы социальной защиты населения со всей оче�
видностью требует оптимизации и обновления руководящих кадров.
Этой цели можно достичь при наличии оптимальной и эффективной
системы отбора, профессионального обучения и рационального исполь�
зования высококвалифицированных, инициативных и перспективных
кадров.

Современное состояние теории психологии управления характери�
зуется вниманием к человеческому (социальному) аспекту управления:
направленности менеджмента на человека, формированию у людей спо�
собности к взаимодействию, повышению эффективности их усилий.
Все это свидетельствует о последовательной и все возрастающей психо�
логизации менеджмента. Основной проблемой перехода к современным
парадигмам управления является признание ведущей роли в нем соци�
ального аспекта, широкое использование понятия «менеджмент» вмес�
то ранее применяемого «управление», развитие поведенческого направ�
ления в управлении, основанного на привлечении знаний и научных до�
стижений в области психологии. В связи с этим большое теоретическое
и практическое значение имеет решение проблемы формирования и
развития психологической компетентности руководителей (менедже�
ров) нового типа.

Институциональные формы подготовки менеджеров, прежде всего,
связаны с практикой работы. Поэтому сегодня перед отраслью соци�
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альной сферы ставится задача подготовить менеджера, умеющего ак�
туализировать свой потенциал, проявлять компетентность, связывать
свои действия с ожидаемыми результатами, видеть проблемы, моде�
лировать профессиональное мастерство. Все вышеназванное связано с
проблемой смены образовательной парадигмы и ориентацией на ком�
петентностный подход. В настоящий момент сосуществуют более че�
тырех моделей образовательного выбора: безальтернативно�тотали�
тарная, авторитарно�предписывающая, прагматически�поливариант�
ная и ценностно�вариативная (А.М. Кондаков) или в другой класси�
фикации — когнитивно, деятельностно и личностно ориентированная
парадигмы профессионального образования (Э.Ф. Зеер). Анализ их
содержания показывает, что новым требованиям подготовки специа�
листов, в том числе и менеджеров, отвечают концепции личностно
ориентированного и личностно развивающего образования. Принци�
пиально важно, что в них не ставится цель формирования личности с
заранее заданными свойствами, качествами, обученностью; образова�
ние должно создавать условия для полноценного развития психологи�
ческого потенциала человека, реализации его потребности в самоиз�
менении, самоопределении, самоосуществлении и самоактуализации.
Это положение нашло свое отражение в результативно�деятельност�
ной характеристике образования — компетентности. Ориентация на
личностно развивающее профессиональное образование, использова�
ние компетентностного подхода предполагает определение структуры
компетенций, которые должны быть приобретены и продемонстриро�
ваны после завершения обучения.

Новые социально�экономические условия в стране определили не�
обходимость преобразования деятельности всех общественных струк�
тур. Однако качественно осуществить такое реформирование возможно
только на основе современных парадигм управления, имеющих сущест�
венные отличия от традиционных. Рыночная экономика, основанная на
конкуренции, свободе производителей, а не на иерархическом подчине�
нии хозяйственных процессов воле центра, как было раньше, требует не
меньше, а даже больше менеджеров. Но эти менеджеры должны быть
совсем иными, нежели раньше, обладать новыми качествами.

Россия остро нуждается в управленцах�менеджерах новой форма�
ции, способных к конструктивной и эффективной управленческой дея�
тельности в рыночных условиях, отличающихся творческой активнос�
тью, умеющих находить компетентные управленческие решения в ситу�
ации неопределенности, повышенного риска, ограниченного времени и
готовых нести за них ответственность. В связи с этим большое теорети�
ческое и практическое значение имеет решение проблемы формирова�
ния, подготовки и дальнейшего профессионального становления руко�
водителей (менеджеров) нового типа.
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Важная часть решения этой проблемы связана с психологией лично�
сти и деятельности, в частности, с психологией личности руководителя,
ведь, как считает К.А. Абульханова, распад социальных отношений при�
вел к атомизации общества, доведенной до его первичной единицы —
индивидуума. Но именно потому, что единицами стали не характерные
для социалистического строя общности — производственные, научные
коллективы, а именно личность, психология стала ведущей.

Один из основных аспектов успешного профессионального поведе�
ния руководителя социальной сферы связан с его инновационной дея�
тельностью. В условиях динамичных социокультурных трансформаций
большинство видов деятельности в области управления требует высо�
кого индивидуального развития. Качество работы руководителя в со�
временных условиях постоянно меняется, предъявляет к нему высокие
требования и предполагает высокую способность к саморазвитию. Ин�
новационная деятельность руководителя вплетена в обычную, традици�
онную деятельность учреждения и поэтому может быть рассмотрена
как одна из функций управленческого труда [2].

Сегодняшние ызовы диктуют общий контент профессионально�лич�
ностной успешности руководителя социозащитного учреждения, обус�
ловленный творческой направленностью его личности. Так, С.Л. Ру�
бинштейн определяет творчество как деятельность, созидающую нечто
новое, оригинальное, что притом входит не только в историю развития
самого творца, но и в историю развития науки, искусства и т. д. Дефи�
ниция творчество — выход за пределы уже имеющихся знаний, преодо�
ление, опрокидывание границ («boundary breaking») [3]. Если творчест�
во понимается как процесс, имеющий определенную специфику и при�
водящий к созданию нового, то креативность рассматривается как по�
тенциал, внутренний ресурс человека. Под креативностью понимают
способность человека отказаться от стереотипных способов мышления
[4] или способность обнаруживать новые способы решения проблем
или новые способы выражения.

Процессы профессионального развития личности руководителя со�
циозащитного учреждения чаще всего характеризуются профессио�
нальной деформацией, наиболее общая сущность которой состоит в
том, что управленцы (по ряду объективных и субъективных причин)
выбирают адаптационные стратегии профессионального поведения.
Как социально�психологическое явление адаптационное поведение в
профессии является вполне естественным и значимым в развитии лич�
ности руководителя. Деструктивным является лишь то обстоятельство,
что специалист замыкается только (или почти только) на адаптацион�
ных функциях своего профессионального развития и не стремится реа�
лизовать в своей деятельности возможности творческого потенциала
своей личности.

326



Успех развития профессионального пути руководителя существен�
но зависит от полезного и конструктивного влияния субъекта психоло�
го�педагогического процесса на формирующуюся личность будущего
руководителя. В связи с этим самостоятельный интерес представляют
теоретические и практические работы по проблеме развития личности
К.А. Абульхановой�Славской, А. Адлера, Б.Г. Ананьева, Л.И. Анцыфе�
ровой, В.Г. Асеева, А.Г. Асмолова, А.А. Бодалева, Б.С. Братуся, А.В. Бру�
шлинского, И.В. Дубровиной, Дж. Келли, А.А. Конопкина, Б.Ф. Ломо�
ва, А.Г. Маслоу, В.Н. Мясищева, Ф.С. Перлза, В.А. Петровского, В. Рай�
ха, В.А.Сластенина, В. Франкла, З. Фрейда, К. Хорни, К.Г. Юнга и др.

Значимость сформированности профессионального мировоззрения
руководителя выступает ключевой детерминантой развития его про�
фессиональной культуры. Для познания данной стороны проблемы
особое значение имеют положения и выводы, которые содержатся в на�
учных трудах А. Васко, Л. Гарсиа�Маркеса, У. Драйдена. Психологиче�
ские работы А.Я. Анцупова, А.Г. Караяни, П.А. Корчемного, С.Л. Кан�
дыбовича, М.В. Молоканова, М.Ф. Секача, которые раскрывают про�
блему вербального аспекта зрелости личности, в том числе и личности
руководителя социальной сферы.

В данном контексте профессиональная готовность и подготовлен�
ность специалиста, объективно необходимые для его успешной дея�
тельности, определяют успешность выполнения служебных задач,
функций и обязанностей. Ему необходимо уметь всесторонне анали�
зировать цели и задачи труда в социальной сфере, планировать и про�
дуктивно осуществлять практическую деятельность в соответствии с
законами и приказами, анализировать ее результаты и добиваться ее
оптимизации. Отмеченный цикл профессиональной деятельности ре�
ализуется индивидом одновременно с другими, которые не совпадают
с ним по отдельным или многим параметрам. Важно уметь успешно
осуществлять, в первую очередь, те из них, которые являются опреде�
ляющими.

Психологические теории профессионального становления и профес�
сионализма отражены в работах, где анализируются психологические
особенности (качества) руководителя (Е.М. Борисова, А.А. Деркач,
Э.Ф. Зеер, Е.А. Климов, Т.В. Кудрявцев, Л.М. Митина, В.Г. Михайлов�
ский, И.П. Лотовой и др.). В целом можно представить совокупность
общих психологических свойств личности: аналитико�конструктивного
склада мышления; эмоционально�волевой стабильности; стрессоустой�
чивости и адаптированности к экстремальным условиям и факторам;
эмпатии и рефлексии; общей психофизиологической активности. Кон�
кретная дифференциация профессий предъявляет требования и узко�
специфического характера. Они обусловливают необходимость сфор�
мированности наряду с общими качествами и конкретно специальных,

327



которые позволяют успешно выполнять профессионалу руководящие,
воспитательные и другие функции и обязанности.

Из всего вышесказанного следует, что важно разработать стратегию
развития кадров отрасли, в рамках которой должны быть предложены
ответы на следующие вопросы: кто такой руководитель социозащитно�
го учреждения? какими качествами и способностями должен обладать
сегодняшний руководитель, чтобы эффективно осуществлять управ�
ленческую деятельность в новых экономических условиях? Как необхо�
димо формировать кадровый потенциал отрасли? [1]

Необходимость создания целостной системы воспроизводства и
обновления профессиональной когорты социальной сферы в Моск�
ве — стратегическая задача. И инструмент для этого — формирование
городского резерва эффективных управленческих кадров. Обновле�
ние кадров, обновление потенциала человеческого, появление новых
людей на соответствующих должностях в нашей системе идет очень
медленно. Резерв должен стать отлаженной и открытой для всех сис�
темой.

Понятия «резерв», «управленческий резерв», «работа с резервом»
базируются на слове «резерв», имеющем латинские корни и означаю�
щем:

1) запас на случай надобности;
2) источник, из которого черпают новые силы и средства.
Необходимость формирования кадрового резерва системы социаль�

ной защиты населения определяется рядом причин.
Первая причина — это мотивация персонала. Вначале сотрудников

мотивирует возможность профессионального развития, затем — карьер�
ного роста. Наличие грамотно организованного кадрового резерва в си�
стеме уменьшает текучесть кадров, позволяет повысить отдачу от со�
трудников.

Для работающих сотрудников кадровый резерв становится «мости�
ком» в новые возможности. Кадровая служба ДСЗН может сохранить
ценных сотрудников для системы, продлить время их работы за счет
развития и ротации.

Вторая причина — возможность сохранения знаний и опыта в систе�
ме. Кадровый резерв необходим на все позиции в системе, в том числе
исполнительские. Не всегда мы можем взять готового специалиста с
«улицы». Работа с кадровым резервом с помощью организации стажи�
ровок позволяет передать молодым опыт зрелых специалистов.

Важно рассмотреть жизненный цикл сотрудника в должности.
В начале работы мы стремимся отобрать наиболее потенциальных

сотрудников, быстрее их адаптировать, затем продлить время развития
в должности. Потенциальных — значит тех, для кого работа является
возможностью раскрыться и самореализоваться.
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Через некоторое время (в зависимости от позиции от 1 до 5 лет) на�
ступает фаза зрелости, свою работу сотрудник знает, она ему начинает
надоедать. Рано или поздно любой сотрудник достигает «потолка» на
своей позиции. Сотрудник перестает стараться, как прежде, если его не
мотивировать чем�то значимым для него. В этот момент его внимание
необходимо занять чем�то еще, например, сделать наставником. Иначе
от него вреда порой может быть больше, чем пользы. Он может уйти и
унести вместе с собой ценные для системы социальной защиты населе�
ния наработки.

Далее — наступает фаза насыщения, или деградации, когда сотрудник
начинает постепенно отставать от жизни. Этого момента желательно не
допускать.

На своем рабочем месте сотрудник не должен работать больше опре�
деленного времени. Текучка кадров в системе неизбежна и должна быть
прогнозируема. Необходимо самим своевременно обновлять состав, вы�
свобождать места более способным и мотивированным, иначе систему
ждет застой.

Третья причина формирования кадрового резерва — это диагности�
ка, возможность проявиться новым талантам и выявить сотрудников с
неадекватной самооценкой.

Четвертая причина — экономия денег. Мы сокращаем время на по�
иск и адаптацию руководителей со стороны.

Работающий в системе социальной защиты сотрудник из группы ре�
зерва лоялен, знаком с особенностями работы. Обычно он гораздо более
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эффективен, за исключением редких случаев, когда требуется свежий
взгляд на ситуацию в работе, внедрение опыта более успешных учреж�
дений из других ведомств, регионального, международного уровня.
Практика показывает, что неудачная расстановка на руководящие пози�
ции в системе может привести ее к кризису и развалу.

Острота и важность данной проблемы привели к решению об откры�
тии в Институте факультета кадрового резерва. Стратегическая цель
факультета — создание единой отраслевой системы формирования и
подготовки резерва наиболее квалифицированных перспективных уп�
равленческих кадров: руководителей районных управлений социаль�
ной защиты населения Москвы и учреждений социального обслужива�
ния.

Для достижения этой цели были поставлены следующие основные
задачи:

— применение эффективных форм и методов оценки кадров для от�
бора и включения в резерв;

— определение порядка и условий профессионального развития
сформированного резерва, создание единой системы его подготовки;

— создание механизма оценки степени подготовленности лиц, вклю�
ченных в резерв, для их назначения на руководящие должности;

— формирование механизма выдвижения лиц, включенных в резерв;
— создание системы мониторинга имеющихся и образующихся ва�

кансий руководящих должностей, ведения единой базы данных лиц,
включенных в резерв.

В течение года в соответствии с образовательной программой «Госу�
дарственное и муниципальное управление в социальной сфере»
(540 учебных часов) слушатели овладевали знаниями по ключевым те�
мам: актуальные проблемы модернизации системы социальной защиты
населения, теория и практика управления социальной сферой, иннова�
ционные социально�психологические технологии управления, марке�
тинговые и проектные технологии в организации социального обслу�
живания, технологии управления персоналом в социальной сфере и др.
Общий подход к содержанию обучения опирался на матрицу компе-
тенций современного руководителя (менеджера).

Базовая часть. ОК — общекультурные компетенции
ОК 1. Компетенция этического поведения. Знание требований про�

фессиональной этики и готовность поступать в соответствии с этими
требованиями.

ОК 2. Компетенция конструктивного взаимодействия с гражданами
и институтами гражданского общества, другими организациями.

ОК 3. Компетенция лидерства. Способность и готовность к лидерст�
ву, умение принимать взвешенные решения, убеждать в целесообразно�
сти этих решений и воплощать решения в жизнь.
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ОК 4. Компетенция командной работы. Умение работать в коллекти�
ве, исполняя свои обязанности творчески и во взаимодействии с други�
ми членами коллектива.

ОК 5. Компетенция применения коммуникативных технологий и
средств. Способность использовать для решения коммуникативных за�
дач современные технические средства и информационные технологии.

ОК 6. Компетенция постановки проблем. Умение структурировать
проблемное пространство, оценивать и выбирать альтернативы.

ОК 7. Компетенция аналитической работы. Умение формировать ба�
зы знаний, оценивать их полноту и качество имеющихся знаний.

ОК 8. Компетенция креативности. Владение навыками самостоя�
тельной, творческой работы. Умение организовать свой труд. Способ�
ность порождать новые идеи, находить подходы к их реализации.

ОК 9. Компетенция саморазвития. Способность и готовность к само�
совершенствованию, к расширению границ своих научных и професси�
онально�практических познаний.

ОК 10. Компетенция критического анализа. Умение критически оце�
нивать информацию, переоценивать накопленный опыт и конструктив�
но принимать решение на основе анализа информации.

ОК 11. Компетенция ответственности. Готовность к принятию от�
ветственности за свои решения, умение оценивать последствия реше�
ний.

Вариативная часть. ПК — профессиональные компетенции
ПК 1. Обладать способностью к анализу, организации и планирова�

нию в области социальной работы.
ПК 2. Владеть технологиями управления персоналом и кадрового

аудита.
ПК 3. Обладать организационными способностями. Уметь находить

и принимать организационные управленческие решения.
ПК 4. Обладать способностью управлять в кризисных ситуациях.
ПК 5. Уметь планировать мероприятия органа публичной власти в

увязке с общей стратегией развития государства и региона.
ПК 6. Разрабатывать организационную структуру, адекватную стра�

тегии, целям и задачам, внутренним и внешним условиям деятельности.
ПК 7. Владеть навыками использования инструментов экономичес�

кой политики.
Данные компетенции темы легли в основу разработки модулей учеб�

ных программ факультета кадрового резерва и вызвали особый интерес
у слушателей факультета кадрового резерва.

Важное место в программах подготовки резерва отведено стажиров�
ке, которая рассчитана на 140 академических часов: 120 часов стажиров�
ки в управлениях Департамента, районных управлениях и учреждениях
социальной защиты населения и 20 часов ознакомления с практикой со�
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циальных служб и учреждений других регионов РФ и за рубежом. Во
время ознакомительных стажировок слушатели посетили ГБУ ПВТ
№ 31, ГБУ ПНИ № 30, ГКУ СРЦ «Красносельский», ТЦСО «Новоги�
реево», «Сокольники», выезжали в Ленинградскую область, Велико�
британию, Швецию, Финляндию, Польшу, Австрию.

Для активизации самостоятельной работы слушателей, обеспечения
системной, планомерной работы при усвоении дисциплин учебного
плана была внедрена модульно�рейтинговая система оценки знаний.

Результатом освоения программы стала подготовка и защита выпу-
скных прикладных социальных проектов. Объектом социального проек�
тирования были: социальные явления — проблемы семейного неблаго�
получия, социальной реабилитации инвалидов, доступности и качества
социальных услуг, эффективного управления, профилактики конфлик�
тов; деятельность социальных институтов: учреждений социального об�
служивания, образования, культуры, здравоохранения, районных адми�
нистраций, органов управления; социальные проблемы среды: террито�
рии округа, улицы, микрорайона, детских площадок.

Итогом подготовки кадрового резерва как своеобразного новатор�
ского социального лифта стал карьерный профессиональный рост ряда
слушателей факультета.

В целях дальнейшего развития программы подготовки кадрового ре�
зерва для отрасли считаем целесообразным:

1. Консолидировать усилия органов управлений, учреждений соци�
ального обслуживания и ИПК на разработке единой стратегии и такти�
ки отбора, подготовки и рационального использования потенциала вы�
пускников факультета кадрового резерва.

Включать в списки сотрудников, направляемых на обучение на фа�
культете кадрового резерва ИПК, лиц, имеющих высшее образование,
стаж работы в системе социальной защиты населения не менее 3 лет и
имеющих перспективы должностного роста.

2. Организовать ведение единой базы данных кадров, зачисленных в
группу резерва руководящего состава. С этой целью вести:

— отслеживание количественно�качественных характеристик лиц,
включенных в резерв, прошедших обучение и выдвинутых на руководя�
щие должности;

— определение наиболее эффективных форм и методов отбора лиц в
резерв, их профессионального обучения и выдвижения на вакантные
должности;

— изучение вопросов мотивации и стимулирования лиц, включае�
мых в резерв;

— выявление на основе проведенных наблюдений позитивных и не�
гативных тенденций развития резерва и формулирование для ДСЗН
научно�практических рекомендаций.
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3. Учитывать результаты обучения сотрудников в ИПК при назна�
чении их в установленном порядке на вышестоящие должности, а так�
же при прохождении аттестации, принимая во внимание, что лица, ус�
пешно прошедшие обучение, имеют при прочих равных условиях пре�
имущественное право на назначение на вышестоящую должность и на
оставление на работе при сокращении численности или штата сотруд�
ников.

Формирование резерва эффективных управленческих кадров явля�
ется важнейшим условием успешной работы по модернизации системы
социальной защиты населения и требует заинтересованной совместной
работы Института с органами и учреждениями социальной защиты на�
селения.
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