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Значительные изменения – политические, социальные, эконо-
мические или технологические, произошедшие за последние                          
30-40 лет, привели к увеличению нагрузки на государство, струк-
туры и системы государственного управления и государственной 
службы во всем мире. Глобализация рынков, научно-технический 
прогресс и возросшая взаимозависимость между государствами 
привели к созданию сложных и новых взаимоотношений и сетей, 
которые национальные системы вынуждены признать, во мно-
гих случаях принять и эффективно возглавлять. Более того, воз-
никновение активных гражданских общественных организаций 
во многих случаях оказывает значительное давление как в плане 
уменьшения масштабов коррупции с целью создания равных ус-
ловий для частного бизнеса, так и в плане повышения этических 
стандартов ведения государственных дел. 

Все большее число правительств смогло отреагировать на такое 
давление, требования и изменения, поскольку осознали, что не 
могут позволить себе отставание в мире все более динамичных и 
конкурентных рынков и плюралистических и неоднородных об-
ществ, в которых более высокие ожидания порождают новые и все 
более сложные вызовы. Правительства отреагировали предложе-
нием новых идей и инициатив, оказывающих влияние на традици-
онные области государственного управления и государственных 
служащих с целью сделать их структуры и системы ориентирован-
ными на интересы граждан, более гибкими, более соответствую-
щими ценностям общества в целом и более сконцентрированными 
на обеспечении эффективности и результатов. 

Цели устойчивого развития (ЦУР) ООН, которые недавно были одо-
брены Генеральной Ассамблеей, в целом созвучны инициативам, 
предпринимаемым правительствами в разных странах, в частно-
сти, Цели 16. Так, данная Цель признает и поддерживает необхо-
димость построения миролюбивых, справедливых инклюзивных 
обществ, обеспечивающих равный доступ к правосудию и основан-
ных на правах человека, включая право на развитие. В ней также 
признается важность существования верховенства права, эффек-
тивного управления на всех уровнях, а также прозрачных и подот-
четных институтов. Цель 16 также подчеркивает разрушительное 
воздействие на общества таких факторов и явлений, как социаль-
ное исключение, неравенство, коррупция, бесправие, незаконные 
финансовые потоки и потоки вооружений. Они разрушают соци-
альный капитал и общественное доверие, а также подрывают не-
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обходимые уровни безопасности и справедливости для граждан и 
резидентов. 

В настоящей работе изучается направление и масштабы реформы 
государственной службы и изменения, произошедшие за послед-
ние десятилетия в разных странах мира. При этом в ней делается 
попытка определить какие-либо глобальные и (или) региональные 
тренды. В ней также предпринимается попытка понять степень со-
впадения или расхождения в стратегиях, политике и программах, 
используемых при реформировании государственной службы для 
решения новых вызовов в системах государственного управления 
и государственной службы. 

В целом складывается впечатление, что какое-либо сдвижение 
подходов к единой модели реформы госслужбы отсутствует. Более 
того, значительные расхождения существуют не только между кон-
тинентами и географическими регионами, но и между странами. 
Темп и широта охвата большинства попыток правительств модер-
низировать госслужбу значительно варьируются от страны к стра-
не. Мероприятия в рамках реформ охватывают широкий спектр 
вопросов. 

Системы государственной службы отличаются уникальными стра-
новыми характеристиками и институциональными признаками, 
основанными на исторических, культурных и административных 
традициях. Это, в свою очередь, определяет структуру этих систем 
и более того, их способность эволюционировать и развиваться с 
течением времени. Это также можно объяснить присутствием кон-
кретных факторов уязвимости, политическими условиями, исто-
рическим стечением обстоятельств и возможностями для реформ 
в различных странах. Вряд ли этому можно удивляться, учитывая, 
что страны начинают этот процесс с различными ценностями, нор-
мами и сталкиваются с различными условиями, рисками и вызова-
ми в ходе своего развития (Verheijen, 2000; Toonen, 1993). 

То, что возникает, чаще всего представляет собой модель различных 
мотивов, ограничений и возможностей, которые определяют курс 
реформ, отражающих институциональные структуры страны. Таким 
образом, системы государственной службы должны рассматривать-
ся не как обособленные артефакты, независимые и непостоянные 
sui generis, а как системы или подсистемы, которые начинают свое 
движение с различных исходных точек и двигаются разными тем-
пами в своих попытках реформирования и перемен (Hood & Lodge, 
2005). Соответственно, мы можем утверждать, что национальные 
системы государственной службы нельзя рассматривать как струк-
туры, которые могут реагировать предсказуемым образом на внеш-
нее или внутреннее воздействие, приводящее к изменениям. 

Изучая опыт стран по всему миру, вариации в реформах или по-
литике и методах развития являются скорее правилом, чем исклю-
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чением. Изменения в системах государственной службы вряд ли 
представляют собой некую форму подхода tabula rasa, когда все 
страны начинают процесс административной реформы с одной и 
той же отправной точки или двигаются шаг за шагом по заранее 
установленному курсу. Учитывая исторические корни и связи с по-
литическими, экономическими и социальными системами, систе-
мы государственной службы испытывают «критические моменты», 
которые оказывают влияние на темп и широту охвата ключевых 
реформ (Page & Wright, 1999). 

Тем не менее, можно наблюдать некоторые ключевые тренды. Так 
можно выявить два основных направления. Первая группа пред-
ставлена государственными службами, предпочитающими прово-
дить модернизации в рамках государственных традиций, которые 
довольно закрыты и обладают устойчивостью к внешнему давле-
нию. Вторая группа более уязвима к внешнему давлению и более 
открыта для новых концепций менеджмента и управления персо-
налом. Первая группа стран уходит корнями в традицию право-
вого государства континентальной Европы. Она предусматривает 
реформирование в рамках структуры профессиональной карье-
ры на основе принципов меритократии, придерживаясь всеобъ-
емлющей концепции Государства, представляющей собой важный 
элемент национальной культуры. Вторая группа является англо-
американской системой общественного интереса, куда входят 
Соединенные Штаты Америки, Соединенное Королевство и стра-
ны Британского Содружества. Члены этой группы попытались со-
кратить различия между государственным и частным сектором в 
отношении условий государственной службы, методов найма и 
продвижения по службе и схем мобильности. Конечной целью всех 
этих инициатив являлось повышение управленческой автономии и 
гибкости путем либерализации управления человеческими ресур-
сами, делегирования полномочий и индивидуализации подотчет-
ности и производительности. 

Конечные результаты этих реформ в таких разнообразных ситуаци-
ях варьировались с течением времени. Они обеспечивают богатый 
опыт, как положительный, так и негативный. В целом, тем не менее, 
реформы госслужбы и государственного управления по-прежнему 
считаются необходимыми: [i] они направлены на повышение про-
дуктивности, эффективности и профессионализма при оказании 
государственных услуг и тем самым, на повышение качества жиз-
ни граждан; [ii] они реагируют на местные, национальные, регио-
нальные и глобальные вызовы, которые могут оказывать влияние 
на само выживание многих обществ (Satish, 2004). 

Даже в развитых в технологическом и политическом плане странах 
необходимость изменений побуждает к развитию. Причины такой 
необходимости варьируются от охраны окружающей среды до вос-
становления доверия к правительству. Вызовы также обусловлены 
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глобализацией финансовых и трудовых рынков и необходимостью 
ускоренного экономического роста и устойчивого развития на ос-
нове равноправия, как подчеркивается ЦУР. Меняющиеся требо-
вания предполагают необходимость нового типа государственных 
служащих. Растет необходимость в государственных служащих, 
которые могут проявлять инициативу в различных политических 
сферах и вопросах, и могут играть активную роль в отличие от тра-
диционных бюрократов, как и «делать больше с меньшими сред-
ствами» в связи с ограниченностью ресурсов. Во многих странах 
последнее требование дополнительно усугубляется экспоненци-
альным ростом государственных услуг и их оказания. Более того, 
государственные служащие вынуждены действовать в среде, в ко-
торой информационные технологии трансформировались в ме-
тоды деятельности. И независимо от этих изменений и давления, 
оказываемого на них, они продолжают работать в рамках законо-
дательства, которое обеспечивает соблюдение верховенство пра-
ва, надлежащего процесса и ценностей государственной службы. 
Они должны повсеместно обеспечивать надлежащую сбалансиро-
ванность между законностью и эффективностью. 

Подводя итог можно утверждать, что меняющийся мир указыва-
ет на потребность в служащих, которые являются компетентными 
профессионалами. Все большее внимание в обществе уделяется 
честности в обращении с государственными средствами, ориента-
ции на оказание услуг, соблюдению законности, противодействию 
коррупции и наличию ряда навыков высокого уровня в дополне-
ние к тем, которые требовались ранее. Это также требует от го-
сударственных служащих наличия и развития возможностей для 
работы индивидуально или в команде, под давлением в сложных 
условиях на национальном и международном уровнях, в которых 
они должны служить обществу целенаправленно и безоговорочно.

Таким образом, реформу государственной службы следует рассма-
тривать одновременно с точки зрения профессионального раз-
вития и с точки зрения действия, направленного на повышение 
результативности деятельности путем принятия и использования 
политических мер и инструментов для изменения окружающей 
обстановки на устойчивой основе. Соответственно, реформа – это 
не автономная задача. Она должна сопровождаться переменами 
в системах администрирования и государственного управления в 
данных странах. Это подразумевает институциональные измене-
ния, которые часто происходят в ответ на события регионально-
го или международного масштаба. Опыт показывает, что успешное 
проведение реформ в какой-либо из тесно взаимосвязанных об-
ластей государственного управления – государственной службе и 
гражданском обществе – невозможно без неизменной привержен-
ности со стороны политических и административных лидеров. От-
сутствие такой приверженности может привести к неуправляемым 
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сдвигам. Таким образом, важнейшим условием успеха остается мо-
билизация политической и социальной поддержки внутри систе-
мы. Жизнеспособность серьезной реформы госслужбы зависит от 
способности задействовать национальную волю, энергию и твор-
ческие способности. Поэтому немногие страны смогли провести 
комплексные реформы и в тех странах, которые провели их, ре-
зультаты часто были неоднозначными. Главной задачей остается 
определение правильной очередности действий, свидетельствую-
щей о соблюдении тщательно продуманных планов и стратегий, а 
также о наличии необходимых связей между компонентами госу-
дарственного управления и государственной службы. 

Большинство современных реформ явились результатом слияния 
переменных политических и экономических факторов в 1980-х и 
1990-х годах. Они привели к повсеместному пересмотру струк-
тур и методов работы систем государственной службы по всему 
миру. Они также вызвали скептицизм по поводу систем государ-
ственной службы, рассматривая реформу государственного управ-
ления с идеологической точки зрения в свете управленческих и 
политических доктрин, возникших в этот период. Одна из таких 
доктрин, «административное государство», которая возникла во 
второй половине двадцатого века, ставила под сомнение осно-
вы существующих систем государственной службы. За последние 
три десятилетия в дебатах резче звучал антагонизм между англо-
саксонскими теориями управления и официальными подходами 
континентальной Европы. Некоторые страны проявили интерес к 
корпоративистским моделям Юго-Восточной Азии в качестве жиз-
неспособной альтернативы. Тем не менее, проявление такого ин-
тереса ограничивалось лишь странами Центральной Азии, и, в 
меньшей степени, Россией. 

В некоторых странах мира реформы ассоциировались со «струк-
турными настройками» и проведением экономических реформ, 
финансируемых и реализуемых Бреттон-Вудскими учреждени-
ями и западными странами-донорами. Необходимость жесткой 
экономии и «оптимизации» государственных услуг сочетались со 
стремлением к модернизации, также ориентированной на обе-
спечение эффективных ответных мер на нужды, потребности и 
обстоятельства. Реформы управления иногда вводили новые ор-
ганизационные формы, а также новые системы управления и над-
зора, мотивации и вознаграждения. Эти меры были направлены в 
первую очередь на создание конкурентного давления в государ-
ственной службе, включая открытие доступа для частного сектора 
и латеральный наем почти на каждом уровне. 

Хотя полномасштабное применение такой управленческой доктри-
ны во многих странах может казаться неуместным, более избира-
тельный подход, касающийся методов и способов или отдельных 
категорий должностей, оказался полезной стратегией для прида-
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ния импульса и новизны в системах госслужбы. Такие реформы 
имели место в Канаде, Новой Зеландии, Соединенном Королевстве 
и Соединенных Штатах Америки, а также в таких быстро развиваю-
щихся государствах как Бразилия, Чили, Индия, Малайзия и Синга-
пур. Некоторые изменения носили комплексный характер, другие 
были ограничены в обозначенных пределах. И хотя в целом опыт 
был неоднозначным, многие предусматривали определенную сте-
пень поддержки для повсеместного повышения качества оказания 
услуг и сокращения налогового бремени за счет оптимизации ад-
министративной системы. Внедрение таких комплексных систем, 
несмотря на сложности, связанные с их реализацией, способство-
вало экономическому росту в некоторых странах, в частности, в 
Ботсване, Чили, Малайзии, Мексике и Сингапуре (UNPAN, 2000). 
Основное внимание в реформе уделялось нормативно-правовой 
базе и инновационным политическим и административным отно-
шениям, внедрению новых методов измерения и оценки эффектив-
ности, а также развитию новых систем государственной службы. 
Некоторые из таких инноваций четко отражают господствующее 
влияние концепции Нового государственного управления (НГУ) в 
то время, когда требуется построить новые системы государствен-
ной службы, в первую очередь, в Центральной и Восточной Европе 
(Peters & Pierre, 2003). Результатом, тем не менее, стало сочетание 
структур типичных для континентальной Европы с определенной 
долей управления и измерения эффективности. 

Под центральным влиянием НГУ идея отличительности структур 
госслужбы и образ государства как «эталонного работодателя» 
начала распадаться, что привело к общему ослаблению условий 
службы во многих странах. По всему миру статус государствен-
ных служащих был существенно пересмотрен. Учреждения го-
сударственной службы подверглись критике, а государственные 
служащие лишились привилегий, связанных с условиями служ-
бы; гарантии сохранения должности и повышения сократились, в 
то время как государственный сектор обратился к предприятиям 
частного сектора за вдохновением и примерами передовой прак-
тики (OECD, 2005a). Аналогичным образом, внедрение методов 
управления из частного сектора в государственный сектор поста-
вило под сомнение понятия профессиональной службы, модели 
занятости на протяжении всей жизни и другие «приобретенные» 
права. 

В свете этих событий, традиционная практика трудоустройства, в 
том числе приоритетность, отдаваемая международным рынкам 
труда, как и норма внутреннего продвижения, стремительно схо-
дила на нет, в частности, там, где был разрешен и поощрялся набор 
на службу путем перевода из других мест. В дополнение к этому, 
в некоторых странах поощряется передвижение служащих между 
ведомствами или между правительственным сектором и другими 
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секторами. В целом представляется, что концепция единого или 
даже двустороннего внутреннего рынка труда в правительстве на-
ходится в упадке. Во многих странах системы мобильности или об-
мена способствуют передвижению через традиционные границы. 
Это происходит в случае Европейского Союза, где административ-
ные партнерства рассматриваются в качестве ключевых рамок для 
решения вызовов, связанных с управлением Европейского адми-
нистративного пространства (Argyriades & Timsit, 2013). 

Связано с изменениями на рынке труда государственного секто-
ра и понятие «контрактуализации» (замена штатных сотрудников 
на наемных), в основном в отношении государственных служащих 
высшего звена. Рамки и содержание контрактов существенно от-
личаются в разных странах. В некоторых странах государствен-
ные служащие работают на основе краткосрочных контрактов, 
не гарантирующих дальнейшую занятость на госслужбе. Кратко-
срочные контракты и оплата с учетом результатов работы более 
распространены среди руководителей старшего звена, чем среди 
остальных государственных служащих (OECD, 2004b). В ряде стран 
были отменены особые правила, гарантирующие трудоустройство 
на протяжении всей жизни, при этом в отношении государствен-
ных служащих действуют общие законы рынка труда. В некоторых 
странах предпочтение по-прежнему отдается подходу к трудо-
устройству на протяжении всей жизни, при этом были введены 
контракты с определенным сроком действия в целях повышения 
индивидуальной ответственности за результаты работы. В данном 
случае государственные служащие остаются на госслужбе, но пре-
бывание в должности при этом не гарантировано. 

Аналогичным образом традиционное различие между закрыты-
ми «карьерными» системами государственной службы – с центра-
лизованным наймом, продвижением и обучением – и открытыми 
«позиционными» системами – c децентрализованным управле-
нием назначений, продвижения и обучения – утратило свою 
актуальность. Тем не менее, эта классификация полезна с методо-
логической точки для анализа характерных особенностей систем 
государственной службы (Байменов, 2000). Системы государствен-
ной службы в таких странах, как Бельгия, Канада, Нидерланды, Но-
вая Зеландия, Норвегия, США, Финляндия и Швейцария, основаны 
на должностях, которые открыты для замещения путем перевода 
из другого места. В отличие от них системы Германии, Испании, 
Италии, Кореи, Мексики, Португалии, Франции и Японии, прибли-
жены к закрытой государственной службе, основанной на карьере. 
За последние два десятилетия Соединенное Королевство перешло 
от строгой карьерной системы к позиционной модели госслуж-
бы. Швеция, напротив, перешла от системы, основанной на долж-
ностях, к системе широких диапазонов, не предусматривающей 
должностных инструкций (UNPAN, 2000). В 1999 г. в Корее была 
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введена система открытых должностей (СОД), целью которой явля-
лось введение элемента конкуренции в государственном секторе. 
Замысел заключался в повышении эффективности и продуктивно-
сти государственного управления. Система была в дальнейшем до-
работана с целью привлечения на службу одаренных кандидатов 
и экспертов, как из государственного, так и частного сектора, по-
средством диверсификации методов найма (Kim, 2000; 2001a). 

Эти события стали результатом необходимости реформ. Они воз-
никли из предположений о том, что традиционные карьерные и 
позиционные модели госслужбы имеют каждая свои недостатки, 
так как первой не хватает способности адаптироваться, а второй 
- коллективности (OECD, 2005a). Таким образом, нынешняя тенден-
ция заключается в том, что карьерные системы обеспечивают на-
личие внешней конкуренции для открытых должностей и систем 
управления деятельности; и, кроме того, делегировать ответствен-
ность за управление человеческими ресурсами на более низкие 
уровни. И, наоборот, в позиционных системах были введены более 
конкурентные и прозрачные процедуры. 

В наши дни стратегии внешнего и внутреннего найма все чаще 
применяются взаимозаменяемо с особым упором на заслуги и 
ожидаемую результативность. Также наблюдается переход к прак-
тике применения временного трудоустройства, при этом срочные 
контракты зачастую сопровождаются подробными контрактами 
индивидуальной производительности или аттестации. Таким обра-
зом, наем и мобильность государственных служащих подверглись 
изменениям в связи с проблемой пребывания в должности. Стано-
вится нормальной практикой, когда руководители высшего звена 
служат на основе краткосрочных контрактов, предусматривающих 
вознаграждение по результатам деятельности. Тем не менее, такая 
тенденция скорее присуща таким странам, как Соединенное Коро-
левство, чем, например, Германии. 

Правительства ряда стран в своем стремлении к изменению и ре-
формированию создали «элиту» или корпус управленцев внутри 
своей системы госслужбы. В большинстве стран существует та 
или иная группа государственных служащих высшего звена. В по-
зиционных системах особое внимание уделяется руководителям 
высшего звена вместе с выявленным резервом потенциальных 
управленцев. В то же время в карьерных системах существует бо-
лее многочисленный корпус старшего руководства, куда входят и 
руководители на более низких уровнях управления. Это можно на-
блюдать на примере Категории старших должностных лиц (КСДЛ) 
в США; Категории высокопоставленных должностных лиц (КВДЛ) в 
Соединенном Королевстве; и корпуса «А» государственной службы 
в Казахстане. Германия является примером страны, в которой не 
существует отдельной или явной категории высокопоставленных 
должностных лиц в государственной службе. 
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Различные формы системы государственной службы высшего зве-
на можно наблюдать в Канаде, Новой Зеландии, Соединенном Ко-
ролевстве и Соединенных Штатах Америки (Pollitt & Bouckaert, 
2004). Напротив, в таких странах, как Бельгия, Ирландия, и Ни-
дерланды были предприняты шаги по ограничению срока пре-
бывания в должности для высокопоставленных государственных 
служащих (Bekke & Van der Meer, 2000). В некоторых случаях, выс-
шее звено госслужбы продемонстрировало успех касательно вну-
тренней мобильности, внешнего найма, использования оценки 
служебной деятельности и формирования идентичности. Приме-
ром может служить Австралия. В других странах при умеренном 
успехе или неудаче, такая попытка оказалась, скорее, провалом и 
была прекращена, например, в Новой Зеландии (Halligan, 2003). В 
Корее высшее звено госслужбы играет ключевую роль в организа-
ции и определении основных направлений политики корейского 
правительства. Управление категорией этих должностных лиц осу-
ществляется отдельно от штата рядовых госслужащих (Kim, 2001a). 
Критерии отбора для высшего звена госслужбы существенно ва-
рьируются в разных странах. Они зависят от роли и компетенций. 
Страны, в которых принято функциональное определение высше-
го руководства, подчеркивающее управленческие функции долж-
ностей, применяют такой подход к назначению на должность, при 
котором все большее внимание уделяется найму руководителей с 
управленческими и лидерскими качествами. 

Все чаще служащие высшего звена госслужбы должны проходить 
процесс оценки уровня компетентности и участвовать в отборе 
для замещения вакантных должностей. Таким образом, можно на-
деется на увеличение мобильности со временем. Более того, боль-
ший акцент на результативность и ответственность стала основной 
составляющей соглашений о служебной деятельности. В то время 
как в прошлом вознаграждение определялось рангом и положи-
тельностью службы, в настоящее время оно все больше привязано 
к сложности и важности выполняемой работы, а также к результа-
тивности при исполнении возложенных обязанностей (Kim, 2010).

Следовательно, поскольку большинство стран предпринимают по-
пытки сделать свою государственную службу более гибкой, как в 
отношении политических решений, так и потребностей граждан, 
они делают акцент на «результативности» прежде всего, а не на 
соблюдении процесса. Это привело к некоторой децентрализации 
управленческих решений и большему акценту на индивидуальной 
ответственности и результативности руководителей высшего зве-
на. Такой подход был реализован путем ведения механизмов поста-
новки целей и подотчетности, а также установкой индивидуальных 
вознаграждений или санкций. Тем не менее, масштаб и эффектив-
ность реализации подхода к управлению старшими должностны-
ми лицами на основе результативности существенно варьируются. 
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Это связано, в некоторой степени, с характером системы – основа-
на ли система на карьере или должности. Однако в то время как 
управление результативностью является более или менее нормой, 
все чаще в центре внимания оказывается лидерство и управление 
изменениями, а также более эффективное управление человече-
скими ресурсами. 

Продвижение высокопоставленных государственных служащих, 
как правило, основано на оценке результативности и индивиду-
альных профессиональных качеств. Можно наблюдать различные 
системы продвижения по службе. Они, как правило, тесно связаны 
с типом действующей системы госслужбы. В странах, где действу-
ют преимущественно карьерные модели госслужбы, существует 
достаточная степень мобильности и сложные механизмы продви-
жения по службе. Эти системы отражают определения государ-
ственных служащих, которые часто доходят до низших ступеней в 
официальной иерархии. Недостатком этих систем можно считать 
сложности в поддержании удовлетворительного уровня конкурен-
ции в отношении высокопоставленных должностей, что приводит, 
в той или иной степени, к более слабым показателям результатив-
ности для продвижения. 

Страны с позиционными системами госслужбы испытывают за-
труднения в плане поощрения межведомственной мобильности 
среди должностных лиц старшего звена или удержания руководи-
телей старшего звена в долгосрочной перспективе, создавая так 
называемую «проблему общегосударственной слаженности». Теку-
честь кадров может быть высокой. Таким образом, в этих странах 
были созданы центральные базы штата старшего звена и потенци-
альных будущих государственные служащих старшего звена, вклю-
чающие полную информацию об их служебной карьере. Примером 
являются Нидерланды. Некоторые другие страны ведут кадровый 
резерв будущих кандидатов, формальный и централизованный как 
в Соединенном Королевстве, либо неформальный и децентрализо-
ванный как в Соединенных Штатах Америки. Кандидатов определя-
ют на начальном этапе их карьеры. Им уделяется особое внимание 
в плане карьерного развития, при этом они находятся в конкурент-
ных условиях с потенциальными кандидатами, не входящими в эту 
группу.

Большинство стран уделяют особое внимание подготовке и обу-
чению на протяжении всей жизни. При этом возникают две ка-
тегории. Страны с открытыми позиционными системами делают 
больший акцент на конкретной и специализированной подготов-
ке. Вряд ли это удивительно, принимая во внимание широкое раз-
нообразие кандидатов, имеющих более слабый уровень общей 
культуры, которые также могут нуждаться в подготовке в области 
государственного управления и административных процедур. И 
наоборот, страны, которые отбирают потенциальных будущих ру-
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ководителей сразу после университета или в начале их карьеры, 
как правило, уделяют больше внимания подготовке до поступле-
ния на службу. Тем не менее, прослеживается общая тенденция к 
увеличению подготовительных курсов, ориентированных на раз-
витие лидерского потенциала и навыков управления. Все больше 
внимания уделяется наращиванию потенциала, в частности навы-
кам работы и ведения переговоров в условиях сложной междуна-
родной политической обстановки. 

Правительства разработали ряд механизмов управления таланта-
ми с целью привлечения талантливых людей в государственные 
учреждения. Примеров этому множество, лишь некоторые из них - 
кадровая система для старших руководителей в Соединенных Шта-
тах Америки; программа привлечения выпускников ведущих вузов 
Великобритании «Fast Stream»; категория старших должностных 
лиц в Корее; Административная служба в Сингапуре; программа 
для сотрудников с большим потенциалом в Таиланде; программа 
административной и дипломатической службы в Малайзии.

Несмотря на различные названия и формы, все они преследуют схо-
жие цели, а именно, привлечь кадры и, таким образом, приспосо-
биться к условиям быстрых перемен. Общая тенденция заключается 
в том, чтобы сосредоточить внимание на развитии управленческих 
навыков. Неотъемлемыми составляющими программ управления 
талантами являются методы управления результативностью, раз-
витие лидерских навыков и управление изменениями. Эта тенден-
ция прослеживается как в карьерной, так и позиционной модели 
государственной службы. Данные программы оказались успешны-
ми в некоторых случаях и не такими успешными в других. Многие 
из них были раскритикованы как несправедливые и пристрастные, 
несмотря на заявленные благие намерения. Они часто рассматри-
ваются как выход в ситуации с заметной нехваткой квалифици-
рованного персонала. Два элемента имеют большое значение в 
вопросе управления талантами: лидерство и интеграция. Пони-
мают ли руководители организаций «бизнес талантов»; Достаточно 
ли интегрированы организации, чтобы реализовать комплексный 
подход к таланту?»

Подход к найму и оценке персонала на основе компетенции по-
лучил широкое распространение, в частности, в развитых стра-
нах. Еще в конце 1980-х годов Канада, Соединенное Королевство 
и США первыми внедрили подход, основанный на компетенциях. 
На сегодняшний день большинство стран ОЭСР внедрили в рам-
ках реформ системы, основанные на компетенциях. В 1990–х годах 
большое признание получил подход к управлению компетенция-
ми в государственном секторе. Этому было уделено должное вни-
мание в Законе о государственной службе 1999 в Австралии, в 
бельгийском плане «Copernicus» и в Корее. Относительно недав-
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но модели на основе компетенций также были внедрены в Нидер-
ландах, Финляндии, Швеции и Эстонии. В Германии и Франции, 
наоборот, эти модели по-прежнему функционируют на экспери-
ментальной основе. 

Управление компетенциями обычно реализуется как часть более 
широкой стратегии институциональной реформы, направленной 
на создание гибкой и эффективной рабочей силы. Системы управ-
ления компетенциями были разработаны с целью обеспечить бес-
перебойный и постепенный переход от традиционной системы 
управления персоналом к стратегическому управлению человече-
скими ресурсами в государственной службе. Можно с уверенностью 
сказать, что подход на основе компетенций по-прежнему будет ис-
пользоваться в государственном секторе, поскольку он способ-
ствует обеспечению его эффективной работы. 

Эту тенденцию можно наблюдать на примере датской администра-
ции. В этой стране введение процесса управления компетенциями 
преследовало цель придать бюрократической культуре предпри-
нимательский характер. В федеральной администрации Бельгии 
система управления компетенциями была введена с целью при-
дания импульса более широким организационным изменениям и 
смягчения ярко выраженного символического разрыва с бюрокра-
тическим прошлым. В обоих случаях система управления компетен-
циями была использована в качестве инструмента для внедрения 
новой клиентоориентированной, адаптивной культуры в государ-
ственный сектор. Она также способствовала подготовке лидеров 
для процесса реформирования. 

Практика применения подходов, основанных на компетенциях в 
управлении человеческими ресурсами, распространялась в ос-
новном среди развитых стран. То, что эти подходы в дальнейшем 
дорабатывались, говорит о том, что был реализован целый ряд 
различных моделей. Тем не менее, можно выявить общие тенден-
ции. Так в некоторых странах, преимущественно, в Западной Евро-
пе, системы управления компетенциями сосредоточены скорее на 
ключевых требованиях должности и функциональных обязанно-
стях, чем на образовании и опыте работы отдельных кандидатов. 
Наличие некоторых базовых характеристик часто воспринимается 
как должное. В других странах центральную роль играют личност-
ные качества. Судя по имеющимся данным, в Европейском Союзе 
акцент, как правило, делается на управленческих компетенциях. В 
целом, независимо от традиций, в последние годы все страны уде-
ляют особое внимание навыкам, в частности, навыкам управления.

Сегодня правительства имеют обыкновение делегировать обязан-
ности по реализации нормативной деятельности в основном наци-
ональным учреждениям, зачастую полностью приватизированным, 
по крайней мере, в отношении управленческих функций, хотя фор-
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мально они по-прежнему возлагаются на министра. Такая тенденция 
к «агентификации» также является недостатком процесса делегиро-
вания и передачи полномочий, поскольку большая автономность, 
в частности, в кадровых и финансовых вопросах предоставляется 
государственным учреждениям, которые либо продолжают юри-
дически оставаться частью правительства, либо приобретают соб-
ственную правосубъектность (Beblavy, 2002b). В странах ОЭСР 
общим обоснованием для создания агентств является повышение 
эффективности или доверия к принятию решений путем отделения 
их от прямого участия в политике. Правительства предоставляют 
своим агентствам управленческую автономию, в частности, свобо-
ду в распределении ресурсов для достижения поставленных поли-
тических целей или политическую автономность в толковании и 
принятии решений в конкретных секторах или вопросах полити-
ки. Даже несмотря на то, что ситуация в разных странах отличает-
ся, агентификация стала одной из главных особенностей изменения 
центральных структур государственного управления, произошед-
ших за последние 20 лет. 

Правительства некоторых стран Юго-Восточной Азии делегирова-
ли функции по формированию политики на макроэкономическом и 
стратегическом уровне таким авторитетным и элитным агентствам, 
как Совет по экономическому планированию в Корее; в Таиланде 
- Министерство финансов, Бюро бюджета, Центральный банк и на-
циональный совет по экономике и социальному развитию. Такие 
агентства, укомплектованные специалистами, обладают относи-
тельной автономией. Обсуждения, которые ведут эти учреждения, 
находят отражение в процессе, обеспечивающем существенное 
участие и надзор со стороны частных компаний посредством го-
сударственно-частных советов и других форумов. Такие советы, 
действующие в Японии, Малайзии, Республике Корея и Сингапуре, 
проверяют дорогостоящие программы с особой тщательностью 
(Kaul, 1997).

В основных государственных структурах правительства продол-
жают придерживаться традиционных бюрократических моделей, 
но при этом постепенно уделяют больше внимания использова-
нию объективных критериев при найме и продвижении. Они так-
же предлагают стимулы для поощрения большей приверженности 
делу и лучшей результативности. Тем не менее, процесс внедрения 
новых методов найма и продвижения по службе по-прежнему за-
висит от многих неизвестных. Среди таковых - неформальные свя-
зи, покровительство в противовес заслугам, а также относительная 
важность, которая придается в отдельных странах этническим, ре-
лигиозным и региональным признакам. Даже несмотря на то, что 
в некоторых странах была принята система на основе заслуг, прак-
тика говорит в пользу такой предвзятости. 
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Ряд правительств в странах региона Центральной Азии и Кавказа 
используют такие технические инструменты, как должностная ин-
струкция, компетенции и профессиональные навыки. Они также 
часто разрабатывают новые и более конкурентные схемы оплаты 
труда, принимая во внимание стандарты и практику частного сек-
тора. В целом, растет признание важности управления и развития 
человеческих ресурсов. Это, прежде всего, касается государств, 
вынужденных действовать в условиях сокращения ресурсов и 
доходов, а также увеличения спроса на государственные услуги 
(в количественном и качественном отношении). Таким образом, 
правительства в регионе начинают уделять особое внимание по-
требностям в подготовке и проведении подготовительных курсов, 
рассчитанных для удовлетворения таких потребностей, по мере 
того, как они постепенно приходят к пониманию важности нара-
щивания потенциала своих человеческих ресурсов и человеческо-
го капитала. Тем не менее, процесс профессиональной подготовки 
в регионе должен быть разработан стратегически на основе си-
стемы обоснованной оценки потребностей – такая система в на-
стоящее время внедрена только в Азербайджане и Молдове. Она 
должна носить более систематический характер. 

В последнее время правительства региона также предпринима-
ют шаги по совершенствованию этических норм государственной 
службы, в связи с тем, что повсеместная коррупция привела к сни-
жению стандартов. В большинстве стран были введены системы 
«управления служебной этикой на основе соблюдения» или «управ-
ления служебной этикой на основе неподкупности». Они направ-
лены на обеспечение соблюдения, что подразумевает тщательное 
применение описательных/административных процедур, механиз-
мов контроля и правил касательно того, чего служащие должны из-
бегать, что должны делать и каким образом они должны делать это. 
Системы внедряются в рамках административного права и правил 
процедуры под контролем Администрации. Они должны осущест-
вляться в сочетании с этическими нормами неподкупности, спо-
собствующими реализации целей и принципов, а также, в связи с 
профессиональной социализацией, подкрепляться стимулами, по-
ощряющими должное поведение. Нет нужды говорить, что необ-
ходимо учитывать культурные, политические и административные 
традиции с тем, чтобы обеспечить соответствие между системами 
управления служебной этикой и такими традициями. 

Аналогичным образом в последние десятилетия происходят из-
менения в системах государственной службы в Юго-Восточной, 
Центральной и Восточной Европе. Таким образом, все страны пре-
терпевали реформы, но при этом наблюдаются существенные раз-
личия в разных странах. В некоторых странах предпочтение было 
отдано соответствию формальным правовым нормам, а не новой 
тенденции европейских стандартов в политике и практике управ-



Глобальные и региональные тренды развития государственной службы

РЕЗЮМЕ XV

ления персоналом. В других – ключевую роль в реформировании 
государственной службы играли принципы и практика общего ад-
министративного пространства ЕС. В целом, можно утверждать, 
что внутренние условия играли более влиятельную роль в фор-
мировании политики реформирования, чем другие факторы. Тем 
не менее, для того, чтобы определить факторы, обусловившие 
разнообразие путей реформирования в странах Юго-Восточной, 
Центральной и Восточной Европы в последние три десятилетия, 
вероятно потребуется проведение дополнительного анализа. Пока 
еще не хватает убедительных свидетельств, которые бы подтверж-
дали успех таких реформ. Это еще только предстоит определить. 

В странах Юго-Восточной Азии процесс реформирования также 
сопровождался сложностями. Большинство стран столкнулись со 
значительными проблемами при оценке результатов и послед-
ствий реформ. Общей проблемой был размер правительства. Со-
кращение и оптимизация государственной службы представляют 
собой те вопросы, которые остались в стороне в процессе рефор-
мирования. Более того, отсутствие надлежащего потенциала для 
проведения реформ, неэффективная инфраструктура, коррупция 
и низкий уровень профессионализма в государственной службе 
являются наиболее распространенными проблемами, с которыми 
столкнулись эти страны в достижении целей, заявленных в планах 
реформ. 

Также имели место и другие препятствия и ограничения. Одним из 
наиболее важных ограничивающих факторов являлось политиче-
ское вмешательство, в основном в форме вмешательства в вопро-
сы назначения и служебного продвижения. Это было отмечено, в 
частности, в Индонезии. Среди других факторов, оказывавших не-
гативное влияние на программы реформ: отсутствие политической 
воли для поддержки реформ и политическая нестабильность, на-
пример, в Мьянме и Таиланде. Таким же образом, негативно сказа-
лись на результатах реформ, например, в Камбодже, амбициозные 
реформы с ограниченными ресурсами, некомпетентный персонал 
и недостаточный уровень технического консультирования. Дру-
гим препятствием стало отсутствие механизмов последующих дей-
ствий и подотчетности для обеспечения осуществления реформ, 
например, в Бруней-Даруссалам. Низкое качество работы систе-
мы учета, внутреннее бюрократическое противодействие, боязнь 
рисков и отсутствие мотивации среди государственных служащих 
также негативно сказалось на реализации реформ в некоторых 
странах. Примерами могут служить Вьетнам, Индонезия, Малайзия, 
Таиланд и Филиппины.

Несмотря на эти ограничения, страны региона АСЕАН продемон-
стрировали результаты, достойные похвалы с точки зрения как 
экономического развития, так и изменения систем в правитель-
стве. Они были достигнуты также благодаря проведению различ-
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ных программ реформирования и приверженности правительств 
делу повышения уровня жизни своих граждан в целом. Большин-
ство стран АСЕАН в настоящее время планируют укрепить прин-
ципы добросовестного управления в системах государственной 
службы и принять новые законы или кодексы государственной 
службы, а также развивать человеческий капитал. 

Очевидно, что этика, неподкупность и профессионализм являют-
ся ключевыми вопросами в развитии государственной службы, 
поскольку они содействуют борьбе с коррупцией в государствен-
ном секторе. Этой цели нельзя достичь только лишь преследо-
ванием коррупционеров. Для создания и развития совершенно 
новой культуры в государственной службе могут быть использо-
ваны разнообразные меры, известные как «меры по предупрежде-
нию коррупции», «добросовестное управление» или «укрепление 
целостности». Такая государственная служба отличается высоким 
уровнем производительности, неподкупностью и профессионализ-
мом, а не покровительством, непотизмом или слепой привержен-
ностью. В этом отношении повышению качества и неподкупности 
государственной службы способствовали такие меры, как предот-
вращение конфликта интересов, несовместимые со служебными 
обязанностями действия, правила принятия подарков и монито-
ринг имущества государственных служащих, и системы оценки и 
управления коррупционными рисками в государственных учреж-
дениях. Эти меры могут сопровождаться такими механизмами, как 
стратегии по борьбе с коррупцией, кодексы поведения, схемы за-
щиты осведомителей и структуры по организационной непод-
купности, предназначенные для дальнейшего укрепления основ 
неподкупности. 

В заключение можно отметить отсутствие, по большому счету, со-
впадений в большинстве областей реформы государственной 
службы. Тем не менее, прослеживаются некоторые явные общие 
тренды. Например, безусловной тенденцией является сокраще-
ние различий между частным и государственным сектором. Кро-
ме того, наблюдается тенденция к увеличению управленческой 
автономии, свободы действий и гибкости путем дерегулирования 
управления человеческими ресурсами, делегирования полномо-
чий и индивидуализации подотчетности и деятельности, в частно-
сти среди стран-членов ОЭСР (ОЭСР, 2005a). Наконец, в целом все 
больше внимания уделяется качеству и эффективности деятель-
ности государственных служащих. Таким образом, по всему миру 
первостепенное значение придается вопросам эффективности, 
прозрачности, подотчетности, клиентоориентированности, непод-
купности и гибкости. 

При этом необходимо отметить, что спрос на большую гибкость 
и управленческую свободу действий при найме и продвижении 
по службе может вступать в противоречие с такими нормами как 
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справедливость, равенство, предсказуемость и непредвзятость, 
так как они ограничивают гибкость и свободу действий при на-
значениях. Такие противоречия могут усиливаться в случае, когда 
государственные управленцы должны сделать выбор между назна-
чением на должность карьерных государственных служащих или 
наймом сотрудников из штата или по контракту. То, насколько ре-
формы, касающиеся найма, продвижения и мобильности государ-
ственных служащих, могут привести к разрушению традиционных 
ценностей равенства, объективности, заслуг и непредвзятости, 
еще предстоит определить. О чем следует помнить, так это о том, 
что в конечном счете основополагающей целью государственной 
службы является осуществление государственной деятельности, 
обеспечение государственного управления, а не само управление 
(OECD, 2005a). Это подразумевает, что вопросы ценностей, которые 
создают и укрепляют уверенность и доверие к организациям госу-
дарственного сектора, не утратили актуальности (Newland, 2015). 

Очевидно, что пока еще слишком рано в наши дни говорить о том, 
что государственный аппарат, основанный на принципах мерито-
кратии, неустойчив, поскольку его адаптивная способность высока 
и не должна недооцениваться (Christensen, 2003). Так, традицион-
ная система централизованного бюрократического управления 
оказалась более выносливой, в частности там, где существование 
сильной и всеохватывающей концепции государства остается важ-
ной и неотъемлемой частью национальной культуры. 

Один из уроков, извлеченных из анализа практики управления че-
ловеческими ресурсами, заключается в том, что не существует иде-
ального типа системы трудоустройства в государственной службе. 
Вместо этого имеет место сложный компромисс между индивиду-
ализацией и делегированием управления человеческими ресурса-
ми в целях повышения адаптивности и гибкости государственной 
службы, с одной стороны, и чувством коллективности, общих цен-
ностей и взаимного доверия среди государственных служащих, с 
другой стороны (OECD, 2005a). Как добиться баланса между разде-
лением и интеграцией, между индивидуализацией, общей идентич-
ностью, давлением рынка, культурной сплоченностью и чувством 
общей цели - представляет собой одну из главных проблем в ре-
форме управления человеческими ресурсами в государственном 
секторе. 

В целом, за последние десятилетия, несмотря на общность, при-
сущую большинству процессов реформирования, можно выделить 
две важные тенденции в реформе государственного управле-
ния, по крайней мере, в промышленно развитых странах. Исполь-
зуя формулировку и обоснование, представленные Pollitt and 
Bouckaert (2002), мы можем рассматривать Новое государствен-
ное управление и Новое веберианское государство в качестве 
основных тенденций в реформировании (Argyriades & Timsit, 2013). 
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Согласно этим авторам, приверженцы Новой веберианской мо-
дели в первую очередь уделяют внимание обновлению вебери-
анской традиции, тогда как сторонники Нового государственного 
управления по большому счету отвергают эту традицию и пропа-
гандируют подходы, используемые в частном секторе. 

Глобальный опыт также показывает, что реформа системы госу-
дарственной службы является комплексной задачей и процессом, 
в котором участвуют конкурирующие интересы, и зависит от мно-
жества факторов, как внешних, так и внутренних. Наблюдение, сде-
ланное Pollitt and Bouckaert (2004: 39), как нельзя лучше подводит 
итог: «Мы уверены, что концептуально идентичная, или, по край-
ней мере, очень схожая реформа работает по-разному в одном на-
циональном контексте по сравнению с другим». 
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