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Аннотация: в статье рассматриваются перспективы внедрения систем менеджмента качества и профессиональных стандартов в 
сфере управления человеческими ресурсами. Данные вопросы раскрываются на примере ряда ведущих зарубежных стран, в час-
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отечественной практике государственного управления.
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Управление человеческими ресурсами 
на государственной службе:  
международный и российский опыт

Совокупность методов управления качеством, нашедшая 
к настоящему времени широкое применение в евро-
пейских странах, является перспективной для России. 
Она связана с использованием, с одной стороны, бога-
того арсенала квалиметрических методов, основанных 
на стандартизации и измерениях, а с другой стороны 
– с  достижениями социальных наук. Эта совокупность 
методов успешно применяется в стандартах по управле-
нию человеческими ресурсами. Известно, что производи-
тельность труда в нашей стране в целом и по отдельным 
отраслям значительно уступает аналогичным показа-
телям развитых стран, что обусловливает актуальность 
применения стандартов качества управления трудовыми 
ресурсами для целей повышения конкурентоспособности 
российской экономики. В качестве примера здесь рас-
сматривается перспектива использования таких стандар-
тов в системе государственного управления и государс-
твенной службы.

Подобная диверсифицированная система работы с 
персоналом укладывается в рамки новой парадигмы, из-
вестной как система менеджмента качества (Total Quality 
Management, TQM). Её методология базируется на постула-
те, утверждающем, что в современных условиях эффектив-
но действуют только системы, соответствующие элементам 
внешней среды, с которой они взаимодействуют 
[Кудрявцева, 2008. С. 170]. Цель менеджмента 
качества в системе государственного управле-
ния состоит в максимально полном удовлетворе-
нии запросов общества [Ахтямова, 2007. С. 56].

Основная идея этой концепции заключается 
в структуризации и развертывании целей (со-
здании «дерева целей»), а затем проектировании 
системы организации и мотивации для достиже-
ния этих целей. 

Можно констатировать, что менеджмент ка-
чества – менеджмент четвертого поколения 
– становится ведущим менеджментом фирм. 
Описываемая система нашла свое нормативное 
закрепление в международных стандартах се-
рии ISO 9000:2000, существующих в самых раз-

личных отраслях управленческой деятельности. Данные 
стандарты описывают требования к системе управления, 
которая призвана обеспечить стабильный уровень качес-
тва услуг и функций. 

Преимуществами от внедрения менеджмента качества 
являются снижение неопределенности управления; четкое 
распределение полномочий и ответственности; оператив-
ная и достоверная оценка; компактная и эффективная 
управленческая команда; вовлечение служащих в дости-
жение поставленных целей.

Менеджмент качества в системе кадровой политики 
осуществляется в соответствии с международным стандар-
том ISO 9004:2000 «Системы менеджмента качества. Ре-
комендации по улучшению деятельности» [Национальный 
стандарт РФ, 2011. С. 47]. 

Деятельность по разработке профессиональных стан-
дартов была начата в 1970-е гг. в США путем выявле-
ния поведения успешных руководителей [Boyatzis, 1982. 
С.  55–57]. Данная система основывалась на компетент-
ностном подходе и позволяла работникам осуществлять 
целенаправленную подготовку в конкретной професси-
ональной сфере. Одновременно в Великобритании про-
ходила работа по созданию национальных профессио-
нальных квалификаций (National Vocational Qualifications) 

Рисунок 1. �Структурная схема Национальной (рамки) системы 
квалификаций*

*	  См.: Положение о профессиональном стандарте. Утверждено распо-
ряжением Президента Российского союза промышленников и пред-
принимателей от 28 июня 2007 г. № РП-46. // Практика разработки 
и введения в действие профессиональных стандартов. Сб. норматив-
но-методических документов. М.: НАРК РСПП, 2009. С. 123.
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и профессиональных стандартов в соответствии с ни-
ми [Raggatt, 1999. С. 227]. Консультанты анализировали 
должности с помощью функционального анализа и вычле-
няли главные аспекты работы. 

Профессиональные стандарты сегодня активно разра-
батываются в странах Европейского союза для различных 
профессиональных групп. Эта деятельность основана на 
существовании так называемой Европейской рамки ква-
лификаций (ЕРК), имеющей своей целью переориентацию 
обучения на компетентностный подход. В обобщенном 
виде структура этих рамок представлена на рисунке 1. 
[Положение о национальном стандарте…, 2009. С. 123] 

ЕРК утверждена Европарламентом и Советом Европы 
в 2008 году, охватывает общее и профессиональное об-
разование всех уровней. Она служит для усиления связи 
между образованием и сферой труда и является механиз-
мом сопоставления уровней квалификации различных 
квалификационных систем, а также используется при раз-
работке национальных рамок (или систем) квалификаций 
(НРК, НСК).

В странах Евросоюза в настоящее время идет процесс 
разработки, синхронизации и апробации национальных 
рамок квалификации (НРК). НРК созданы в Великобрита-
нии (отдельно в Англии и Шотландии), Германии, Ирландии, 
Франции, Испании, Португалии и ряде других стран [Мура-
вьева, Олейникова, 2011. С. 112]. При этом наблюдается 
национальная специфика в создании и внедрении данных 
инструментов. Так, в Великобритании компетентностная 
модель заложена в основу системы обучения, вследствие 
этого даже руководящий орган в данной сфере называется 
министерством образования и умений. Кроме того, сущес-
твуют отраслевые советы по умениям, в состав которых 
входят представители работодателей, государства и работ-
ников. Советы вместе с представителями отраслей разра-
батывают национальные профессиональные стандарты, 
утверждают стандарты квалификаций высшего образо-
вания, сформулированные органами, 
присваивающими квалификации.

Удачным примером применения 
вышеназванных механизмов в систе-
ме государственного управления ста-
ла реформа государственной службы 
в Великобритании в 2001–2005 гг. 
Группа по обеспечению реализации 
реформы под руководством М. Бар-
бера, советника премьер-министра Э. 
Блэра, сделала упор на планомерном 
проведении в жизнь уже начатых пре-
образований и доведении их до конеч-
ного исполнителя с учетом требова-
ний отраслевых сообществ, которые 
были сконцентрированы на внедре-
нии системы показателей эффектив-
ности, их отслеживании и корректном 
освещении принимаемых мер в СМИ. 
Как отмечал в этой связи сам Барбер, 
«способ подачи информации имеет 

значение, и опасно, если информация отрывается от своей 
сути» [Барбер, 2011. С. 94]. Этим подчеркивается комплек-
сный, синергетический характер, присущий корректному 
применению технологий менеджмента качества.

В Германии система профессионального обучения тес-
но интегрирована в отраслевую среду. Большая часть 
студентов учится по целевому заказу работодателей и 
получает компетенции, востребованные на рынке труда. 
Государство обеспечивает законодательную основу для 
итоговой аттестации и субсидирует профессиональное об-
разование на условиях софинансирования с инвесторами 
и властью местного уровня. Формирование требований к 
качеству знаний формируется так называемыми социаль-
ными партнерами –  профессиональными ассоциациями, 
союзами, компетентными органами власти и т.п. Часть 
образовательных и соответствующих им профессиональ-
ных стандартов формируется и действует на региональном 
уровне.

Французская модель регулирования профессиональ-
ного образования с учетом потребностей рынка труда 
относится к разряду моделей с доминированием государс-
твенного управления. Комиссия Национального совета по 
управлению профессиональным обучением, состоящая из 
представителей работодателей, профсоюзов и двенадцати 
министров, контролирует процесс разработки образова-
тельных и профессиональных стандартов. Государство ши-
роко привлекает общественные организации к формиро-
ванию политики в области подготовки профессиональных 
кадров, определению квалификационных требований и 
др. Госструктуры регулярно консультируются с социальны-
ми партнерами по вопросам законодательной и норматив-
но-правовой базы в рассматриваемой сфере. Схематично 
данный процесс, представляющий интерес и для нашей 
страны, показан на рисунке 2.

Важным этапом является отбор трудовых функций в 
качестве единиц профессионального стандарта. Финский 

Рисунок 2. �Этапы разработки проекта профессионального стандарта
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опыт показывает, что количество трудовых функций в 
результате экспертной оценки может резко снижаться; 
считается оптимальным, если число единиц профессио-
нального стандарта не превышает 30. Этот уровень ин-
теграции трудовых функций позволяет, с одной стороны, 
оптимизировать работу экспертов, с другой – развернуто 
описать профессиональные требования, предъявляемые 
работодателями [Hernesniemi, Visanti, 2000. C 7]. 

В Дании действует совет минобразования по вопросам 
качества и сертификации, в который входят представите-
ли конфедерации работодателей. Социальные партнеры 
участвуют во всех структурах, осуществляющих управ-
ление профессиональным образованием и рынком тру-
да. Данные органы определяют порядок финансирования 
образовательных программ, в зависимости от их заказ-
чика и степени востребованности. Для стимулирования 
участия компаний в профессиональном обучении создан 
коллективный фонд работодателей, выделяющий гранты 
на компенсацию затрат по выплатам студентам в период 
их обучения в учебном заведении, взносы работодате-
лей в этот фонд являются обязательными. Фонд получает 
государственный грант для компенсации работодателям 
затрат на заработную плату студентам в период теорети-
ческого обучения.

В последние годы процесс создания отраслевых про-
фессиональных стандартов активно начался и в России. 
Единственным общероссийским межотраслевым орга-
ном, ведущим работу по методическому обеспечению 
внедрения профессиональных стандартов, является в 
настоящее время Российский союз промышленников и 
предпринимателей (РСПП)*. Специалистами РСПП раз-

*	 Профессиональные стандарты – Профессиональные рег-
ламенты. Портал «Мастерская бизнес-анализа» - http://
blog.business-analyst.info/2010/11/13/ profstandarti-ili-
kvalifikatcii-2. Дата обращения - 11.11.2011.

работан пакет нормативных 
документов по стандартизации 
квалификаций. Национальное 
агентство развития квалифи-
каций (НАРК) учреждено  РСПП 
для обеспечения организа-
ционной, информационной и 
методической поддержки при 
разработке системы стандар-
тов. Разработка и внедрение 
профессиональных стандартов 
призваны привести к созданию 
национальной системы ква-
лификаций (НСК) – комплекса 
взаимосвязанных документов, 
обеспечивающих взаимодейс-
твие сфер профессионально-
го образования и трудовой 
деятельности для повышения 
качества подготовки и конку-
рентоспособности работников. 

Профессиональные стан-
дарты исполняются на добровольной основе, что отличает 
их от государственных образовательных стандартов и 
технических регламентов. Профессиональный стандарт со-
держит требования работодателей к результатам обучения 
работников, а образовательный стандарт – требования к 
соответствующей программе обучения. 

Стандарты позволяют увязать требования системы 
образования с требованиями профессиональных сооб-
ществ. Однако в рамках курса, взятого руководством РФ 
на профессионализацию государственной службы, пред-
ставляется обоснованным рассматривать отраслевые про-
фессиональные стандарты также в качестве ресурса для 
решения этой задачи.

В настоящее время в рамках Стратегии социально-
экономического развития России до 2020 г. разработаны 
предложения по изменению функциональной и должнос-
тной структуры гражданской службы на базе профессио-
нально-функциональной модели, при которой госслужа-
щие могут быть одновременно отнесены к определенной 
должностной (высшей, главной) и профессиональной груп-
пе (кадровая работа, таможенное дело). Введение профес-
сионально-функциональных групп потребует упрощения и 
изменения реестра должностей госслужбы. Это позволит 
ввести дифференциацию по характеру и специализации 
работы, а также решить существующую проблему сопос-
тавимости «типовых» должностей в различных органах 
исполнительной власти.

В 2012 году Правительством РФ была поставлена зада-
ча «сформировать систему учета компетенций и квалифи-
каций госслужащих», то есть перечень квалификационных 
требований для замещения должностей государственной 
гражданской службы на основе компетентностного под-
хода – в зависимости от конкретных должностных обя-
занностей и функций, а также от принадлежности к оп-
ределенным профессионально-функциональным группам. 

Рисунок 3. �Процедура корректировки содержания административных и должностных 
регламентов на соответствие профессиональным стандартам 



114 выношу на защиту

Введение таких групп позволит дифференцировать оплату 
госслужащих, предусмотреть различные требования к ква-
лификации, профессиональным навыкам и умениям, ус-
ловиям и порядку прохождения государственной службы. 
Эти характеристики могут быть использованы при отборе 
и определении направлений профессионального развития 
госслужащих, что уже используется во многих странах [Ре-
форма государственной службы: канадский опыт…, 2006. 
С. 204].

В первую очередь должны быть внедрены подобные 
правила для тех должностных регламентов, для структур-
ных подразделений которых есть готовые профессиональ-
ные стандарты. Речь может идти, например, о стандартах 
в сфере кадрового менеджмента или сферы услуг в гос-
тиничном хозяйстве. Впоследствии, по мере разработки 
новых стандартов, будет происходить процесс их экстрапо-
ляции в должностные регламенты. Необходимо отметить, 
что данный процесс должен носить функциональный и 
предметный характер, чтобы возможные недоработки в 
профессиональных стандартах не переносились в работу 
государственных органов, а непрозрачные, противоре-
чивые нормы положений и должностных регламентов не 
остались в результате неисправленными. 

Адаптация профессиональных стандартов к требова-
ниям законодательства о государственной службе долж-
на проводиться при совместном участии разработчиков 
стандартов и заинтересованных органов исполнительной 
власти. Процесс внедрения системы профессиональных 
стандартов на государственной службе представляется 
нам так, как это показано на рисунке 3.

Описанная модель позволит выявить полномочия, ко-
торые могут исполняться не госслужащими, и вывести 
ряд профессионально-функциональных групп из системы 
госслужбы на аутсорсинг. Произойдет переход от пре-
дельной штатной численности госоргана к установлению 
минимальной численности, необходимой для выполнения 
установленного набора ведомственных полномочий, а оп-
лата труда будет рассчитываться в зависимости от объема 
исполняемых госслужащим функций (услуг) с учетом слож-
ности и специфики выполняемых работ.

При наличии профессиональных стандартов может быть 
внедрена и система сертификации квалификаций выпуск-
ников учебных заведений, осуществляющих подготовку 

кадров для государственной и муниципальной службы, так 
как только независимая и объективная оценка профес-
сионального уровня госслужащих будет способствовать 
планомерному повышению общего качества государс-
твенного управления. Работники смогут получать удосто-
верения о соответствии стандарту по итогам профессио-
нального обучения или сдав экзамен, подтверждающий, 
что они удовлетворяют всем предъявляемым требованиям 
[Spencer L.M Jr, Spencer S.M., 1993. С. 254]. Сертификация 
персонала осуществляется на основе специальностей и 
специализаций в профессиональном образовательном 
пространстве, согласованном с возможностями профес-
сионального образования. Организационная структура 
сертификации представлена на рисунке 4. 

Развитие системы профессиональных стандартов при-
звано привести к созданию системы сертификации квали-
фикаций для органов государственного управления – ком-
плекса взаимосвязанных документов, обеспечивающих 
взаимодействие сфер профессионального образования 
и труда в целях повышения качества трудовых ресурсов, 
занятых в органах управления и их конкурентоспособности 
на рынке труда. 

Имеющийся у кандидата сертификат позволяет рабо-
тодателю увидеть уровень его умений и навыков и опре-
делить, на какую позицию он может претендовать. Гос-
служащим могут выдаваться сертификаты оперативного 
уровня (специалисты), тактического уровня (руководители 
старшей и ведущей групп), стратегического уровня (руко-
водители главной и высшей групп), [Николаева, Машукова, 
Посталюк, Ащеулов, 2006. С. 112]. Особенности сертифи-
кации государственных служащих должны быть детально 
и научно разработаны, чтобы не противоречить законо-
дательным нормам проведения аттестации, квалифика-
ционного экзамена и конкурса на государственной граж-
данской службе. Сертификация не ставит под сомнение 
и не заменяет базовое образование. Она обеспечивает 
объективную и независимую оценку, позволяет институту 
гражданской службы включиться в процесс модернизации 
общества. 

Государственная гражданская служба, безусловно, име-
ет свою специфику и ограничения, однако современная 
тенденция состоит в том, чтобы не рассматривать ее изоли-
рованно от общего развития экономики и профессиональ-

ных сообществ. Повышение 
профессионализма госслу-
жащих может быть реали-
зовано эффективно, на наш 
взгляд, только при условии, 
что данный процесс будет 
выведен из ведения самих 
чиновников. В этой связи 
использование систем ме-
неджмента качества и кон-
кретно профессиональных 
стандартов представляется 
обоснованным и перспек-
тивным направлением.

Рисунок 4. �Схема проведения сертификации квалификаций
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