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Эффективное государственное управление явля-
ется одним из базовых условий обеспечения стабиль-
ности страны, национального развития и повыше-
ния благосостояния населения и всецело зависит от 
компетенции и профессионализма государственных 
служащих [Pynes, 2009]. В свою очередь, ряд ха-
рактеристик делает государственный сектор осо-
бенно интересным и специфичным с точки зрения 
управления человеческими ресурсами, в частности, 
централизация и строгая иерархия организацион-
ной структуры, множественные, расплывчатые, по-
литизированные и не поддающиеся измерению цели, 
высокая доля регулирующих норм в деятельности 
органов государственной власти; значимое влияние 
политических и неформальных процедур на процес-
сы принятия государственных решений; особенности 
трудоустройства и т.д. 

Во многих странах государственный сектор явля-
ется крупнейшим работодателем. Деятельность госу-
дарственных служащих, как специфическая профес-
сиональная деятельность, характеризуется высокой 
ответственностью и компетентностью, требует осо-
бой подготовки и непрерывного организационно-на-
учного совершенствования, поскольку именно от 
нее зависит качество выполнения государственных 
функций и предоставления государственных услуг. 
Быстро меняющиеся социально-экономические усло-
вия современного мира, развитие информационных 
и коммуникационных технологий, распространение 
социальных сетей и Интернета ставят перед орга-
нами государственной власти, и, в частности, перед 
институтом государственной гражданской службы, 
новые амбициозные цели и задачи, значительно от-
личающиеся по своим масштабам и сложности от 
предыдущих. Это выражается и в новых подходах к 
кадровой политике органов государственной власти, 
внедрения современных кадровых технологий, и в 
разработке более совершенных методик оценки ка-
чества профессиональной деятельности и т.п.

Всё этоподтверждает особую актуальность вопро-
сов управления персоналом в системе государствен-
ного управления. При этом они еще более сложны 
для развивающихся стран. «… Хотя природа управ-
ления человеческими ресурсами из неактивного, ад-
министративного состояния постепенно трансфор-
мировалась в упреждающую практическую деятель-
ность, она не характерна для развивающихся стран» 
[Boxall, Purcell, 2011]. В этом смысле уместно предпо-
ложить, что несмотря на значительные исследования 
в области управления человеческими ресурсами во 
всем мире, большинство из них сосредоточены ис-
ключительно на развитых обществах, а уникальные 
проблемы, нюансы и специфика управления персона-
лом в развивающихся странах зачастую не получают 
должного внимания исследователей [Knies, Leisink, 
2017. P.15–46].

В этой связи издание настоящего пособия име-
ет важное теоретическое и практическое значение 

для развития государственной гражданской службы 
в Российской Федерации. Динамично развивающая-
ся Республика Сингапур, быстрый скачок ее эконо-
мики до уровня развитых стран  в немалой степени 
связаны с эффективностью государственного управ-
ления и, в частности, качественного управления че-
ловеческими ресурсами в системе государственной 
службы. 

В настоящем учебном пособии представлен опыт 
Сингапура в построении эффективной системы го-
сударственного управления, в частности, эволюция 
подходов к государственному управлению, вопро-
сы реформирования государственной гражданской 
службы, особенности управления человеческими ре-
сурсами и т.д. Материал представлен в виде аналити-
ческих схем, что значительно повышает эффектив-
ность восприятия информации.

Учебное пособие разбито на три основные части.
В первой части «Государственное управление: во-

просы теории и практики» авторами рассмотрены 
особенности государственного управления в Респу-
блике Сингапур, факторы, усложняющие процессы 
государственного управления и способы их преодо-
ления, основанные на внедрении технологии управ-
ления человеческими ресурсами, проанализированы 
современные вызовы государственному управлению, 
отмечена значимость инструментов планирования 
и прогнозирования.

Особо стоит отметить процессы постановки и ис-
пользования глобальных целей и индикаторов, в 
том числе посредством декларации ценностей госу-
дарства и общества («каждый гражданин имеет зна-
чение», «нацеленность на согласие, а не конфликт», 
патриотизм, «активные неравнодушные граждане 
как основа общества будущего» и др.), формулиров-
ку новых вызовов государственному управлению, 
связанных как с существующими и зарождающими-
ся прорывными технологиями (например, програм-
мируемая материя, интернет вещей, замкнутые 
экосистемы), так и с ключевыми характеристика-
ми среды (изменчивость, неопределенность, мно-
гофакторность, неоднозначность), систематизацию 
и анализ взаимного влияния «целей устойчивого 
развития». 

Во второй части «Управление персоналом в систе-
ме государственной службы» авторами рассмотрены 
принципы, направления и технологии совершенство-
вания системы государственной службы в Республи-
ке Сингапур, исследован метод анализа должностей, 
проанализированы особенности формирования рей-
тинга государственных служащих на основе пове-
денческих практик, выявлены факторы мотивации 
гражданских служащих к продуктивной деятельно-
сти и т.д. 

В этой главе представлен инструментарий для-
проведения анализа должностей как последователь-
ности этапов (сбор сведений, оценка должностных 
факторов); формирования матрицы классификации 
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должностей, ее актуализации;  оценки и ранжирова-
ния должностей на основе должностных факторов;  
формирования рейтинга работника, оценки рейтин-
говой и ранговой позиции. 

Для формирования вышеперечисленных методик 
были использованы такие инструменты, как «шка-
ла требуемых усилий», «процедура инвентаризации 
задач», «техника значимых событий» и т.д. Для на-
глядности и понимания авторы приводят примеры 
использования каждой методики при анализе и оцен-
ке конкретной должности (например, инспектор кон-
трольно-надзорной деятельности) и рассчитывают 
соответствующие показатели (рейтинг должности 
или рейтинг работника).

В третьей главе «Примеры внедрения управлен-
ческих технологий» рассмотрены такие вопросы, как 
направления совершенствования государственного 
управления, особенности реализации подхода «це-
лостное правительство», стратегия и тактика по-
вышения мотивации к гражданской службе, описан 
практический пример создания эффективной тамо-
женной службы, обеспечивающий конкурентные пре-
имущества страны в сфере международной торговли.  

Как один из значимых результатов главы стоит 
отметить некоторую формализацию подхода «це-
лостное правительство», в частности, выявление его 
содержания, в том числе применительно к государ-
ственной гражданской службе, ключевых целей за-
дач, и, соответственно, инструментарий по оценке 
результативности этого подхода как для правитель-
ства в целом, так и для каждого государственного 
органа. 

С практической точки зрения интересно рассмо-
трение эволюции таможенной службы Республики 
Сингапур, и, в частности, системы управления персо-
налом этой службы, начиная с 1910 года. Из отдель-
ных инициатив в рамках трансформирования си-
стемы управления персоналом таможенной службы 
Республики Сингапур стоит выделить формирование 
кадровой хартии таможенной службы Республики, 
инновационную форму оценки работников «Выяв-
ляя лучшее в тебе», переориентировавшую подход 
руководителей к оценке работников от рассмотре-
ния ключевых показателей эффективности (KPI) к 
рассмотрению прогресса работников и команд, и спо-
собствующую обсуждению преимуществ работника 
и потенциальных областей его профессионального 
роста, а также формулировку ключевых корпоратив-
ных ценностей таможенной службы (например, «мы 
опережаем изменения», «мы не подвержены корруп-
ции», «мы заботимся друг о друге» и т.д.).

В приложении 1 рассмотрен пример адаптации опы-
та Республики Сингапур к оценке исполнения должност-
ных обязанностей работников контрольно-надзорных 
органов в контексте коррупционных и иных рисков при 
осуществлении ими профессиональной служебной дея-
тельности на основе использования в том числе риск-о-
риентированных подходов при оценке поведенческих 
практик. Представляется, что данная методика позволит 
повысить эффективность применяемых антикоррупци-
онных мер за счет выявления работников, характеризу-
ющихся высокими показателями риска.

Также стоит отметить уникальность настоящего 
пособия, заключающуюся в блок-схемном методе ал-
горитмизации различных процессов управления че-
ловеческими ресурсами в системе государственного 
управления, что, с одной стороны, упрощает понима-
ние реинжиниринга существующих бизнес-процес-
сов для адаптации и внедрения передового опыта 
Республики Сингапур с возможностью переноса ча-
сти функционала, например, по оценке исполнения 
должностных обязанностей работников (в том числе 
контрольно-надзорных органов) на цифровые сер-
висы в рамках концепта «цифровое государство», с 
другой стороны – предъявляет повышенные требо-
вания к профессионализму сотрудников, которые 
будут осуществлять трансформации, связанные с 
мультидисциплинарным характером проблемы. 

Необходимо отметить некоторые проблемы прак-
тического использования предлагаемой в учебном 
пособии методики по формированию шкалы оценки 
качества профессиональной деятельности на осно-
ве поведенческих практик, заключающейся прежде 
всего в сложности разграничения таких понятий, как 
«исключительный случай» и «отдельный случай», 
применяемых для выбора соответствующих коли-
чественных показателей с последующим принятием 
управленческих решений. Данные термины требуют 
расширенного толкования или формирования кон-
кретных списков таких «случаев», чтобы избежать 
дискреции со стороны кадровых служб. 

В целом настоящее пособие имеет теоретическую и 
практическую ценность, способствует более глубоко-
му пониманию содержания процессов реформирова-
ния и развития государственной службы, в частности, 
их непрерывном и системном характере, где каждый 
этап является не конечным процессом, а очередной 
итерацией на пути совершенствования государствен-
ного управления, отвечающему современным реали-
ям и обеспечивающему готовность к будущим вызо-
вам, в том числе обусловленным технологическим 
прорывами и постоянно меняющейся картиной мира. 

References
Boxall P., Purcell  J.  Strategy and human resource manage-

ment  (3rd ed.).   Houndsmill:  Palgrave Macmillan, 2011. In 
English

Knies E., Leisink P.L.M.   People management in the public sector // 
Brewster C.J., Cerdin J.L. (Eds.) Not for the money: People man-

agement in mission driven organizations. Cham: Palgrave/Mac-
millan, 2017. In English

Pynes J.E. Human resources management for public and nonprofit 
organizations: a strategic approach. 3rd ed. San Francisco, CA : 
Jossey-Bass, 2009. In English


