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Формирование управленческого резерва является в международной практике ак-

туальным механизмом государственной кадровой стратегии по обеспечению профес-
сионального развития государственных служащих. Включение в состав кадрового ре-
зерва, с одной стороны, мотивирует резервистов на результативность деятельности  в 
процессе выполнения служебных функций, стимулирует их дальнейшее служебно-
должностное продвижение. С другой стороны, позволяет кадровым службам в полном 
объеме использовать потенциал специалистов органов государственной власти, в соот-
ветствии с квалификацией более тщательно проводить отбор кандидатов на различные 
виды профессиональной деятельности, обеспечивать ротацию кадров. Само понятие 
«кадровый резерв» (от лат. reseryo – сберегаю) ориентирует на важность поиска, отбо-
ра, изучения, оценки,  подготовки и выдвижения специалистов для работы в рамках 
новых направлений управленческой деятельности (инновационные и инвестиционные 
проекты территорий,  свободные экономические зоны, социальное предприниматель-
ство и т.д.), а также для реализации стратегической направленности системы государ-
ственного управления. Первую группу резервистов называют резервом развития, а 
вторую – резервом функционирования. Соответственно, первая группа – это специали-
сты, которые должны уметь управлять конкретными проектами и применять техноло-
гии  государственно-частного партнерства, а резерв функционирования представляет 
собой потенциальных руководителей высшего звена органов государственной власти, 
профессиональное развитие которых гарантирует сохранение качества и эффективно-
сти государственного управление в перспективе.  

При определении направленности интеграционных связей по управлению кад-
ровым резервом  следует исходить из понимания сущности и содержания двух ос-
новных мировых  моделей государственной службы –  «закрытой» и «открытой» [1]. 
В большинстве стран континентальной Европы существует номенклатурная система 
подбора кадров для резерва государственной службы с  жесткой регламентацией 
компетенции каждого уровня государственного управления и централизованным 
управлением профессиональной подготовкой и переподготовкой. Полная противо-
положность – открытая система государственной службы, предполагающая проведе-
ние конкурсов для резервистов,  регулирование последующих отношений, включая 
назначение на должности,  нормативно-правовыми актами конкретных структурных 
подразделений, а также свободу выбора ими  программ профессионального развития. 
Специфика названных моделей отражается на принципах построения, механизмах 
реализации и базовых технологиях трех наиболее динамичных систем формирования 
кадрового резерва на государственной службе: американской, западноевропейской, 
японской. Данные системы имеют много общего, поскольку совпадают цели и прио-
ритетные направления формирования и использования кадрового резерва в органах 
государственной власти практически всех стран. Речь идет о профессиональном раз-
витии стабильного и сбалансированного по заданным параметрам корпуса государ-
ственных служащих, способного эффективно, адаптивно и экономично обеспечивать 
осуществление задач и функций государства. Особенности названных систем прояв-
ляются в содержании кадрового менеджмента. Личностные и деловые качества, са-
мостоятельность и способность к профессиональной самореализации предопределя-
ют успешность резервистов американской системы. Иерархичность и коллективизм, 
признание авторитета руководства и коллективных ценностей характеризуют япон-
скую систему. Соединение этих двух подходов на основе оптимального сочетания 
преемственности кадров с их сменяемостью отличают западноевропейскую систему 
формирования кадрового резерва органов государственной власти. В последнее вре-
мя, в связи с проведением административной реформы и модернизацией института 
государственной службы в странах Содружества Независимых Государств, также 
формируется новый подход к обеспечению кадровой мобильности государственного 
управления. Эксперты,  не рассматривая формирование кадрового резерва в странах 
СНГ в качестве самостоятельной модели, подчеркивают, что данный процесс, без-
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условно,  имеет свою специфику и требует самостоятельного изучения. Наиболее 
результативно зарубежный опыт формирования кадрового резерва используют Рос-
сийская Федерация, Республика Азербайджан, Республика Казахстан. Большое вни-
мание диагностике способностей, знаний и квалификации резервистов, а также пра-
вовым основам их продвижения в органах государственной власти уделяется в  Та-
джикистане и Киргизии. Причем речь идет не только о трансфере лучших практик 
использования кадрового резерва, но и о международном сотрудничестве для реали-
зации проектов, заданных Болонскими договоренностями [2].  

Важно отметить, что в законодательстве большинства стран, включая США и 
Японию, термин «кадровый резерв» государственной службы отсутствует. Однако 
для реализации потребностей органов государственной власти в потенциальных ква-
лифицированных кадровых ресурсах созданы соответствующие организационно-
управленческие структуры  и активно используются разнообразные социально-
управленческие процедуры  по подготовке кадров для системы государственного 
управления. Так, в Соединенных штатах Америки привлечение на государственную 
службу нового поколения управленцев основано на предписывающих управленче-
ских принципах, которые в первую очередь нормативно обеспечивают равенство 
конституционных прав граждан для пополнения кадрового корпуса компетентными 
представителями из разных слоев общества. Льготы при поступлении на службу в 
органы государственной  власти имеют женщины, ветераны военных действий и 
представители национальных меньшинств, но набор потенциальных государствен-
ных служащих осуществляется только по результатам беспристрастного и открытого 
конкурса, гарантирующего всем равные возможности. Поскольку в США четыре 
категории государственных служащих, при формировании кадрового резерва акцент 
делается на так называемых карьерных государственных служащих, прямой служеб-
ной обязанностью которых является организационная работа. Помимо образования и 
квалификации претенденты должны обладать определенным набором качеств, необ-
ходимых для профессиональной деятельности, таких как целеустремленность (спо-
собность к постановке и достижению цели при разработке и реализации управленче-
ских решений); работоспособность (эффективное использование технологий само-
менеджмента); гибкость (быстрая адаптация к меняющимся условиям и требованиям 
государственного управления); дисциплинированность (умение демонстрировать 
этические нормы подчинения и руководства).  

Кроме того, существенное значение для резервистов имеет демонстрация нрав-
ственных качеств, начиная с умения полноценно и качественно выполнять работу за 
установленную оплату до распоряжения конфиденциальной информацией при ис-
полнении служебных обязанностей. 

Существенное влияние на специфику американской системы формирования ре-
зерва управленческих кадров оказывает разделение государственной службы по ад-
министративно-территориальному принципу. Отсутствие единой государственной 
службы как таковой предопределяет наличие в каждом структурном подразделении 
плана профессионального развития государственных служащих, ротации кадров и 
замещения вакантных должностей. Реализацией плана занимается совет по управ-
ленческим ресурсам. Этот процесс включает ряд этапов – от информирования о ва-
кансиях и работы с кандидатом по написанию особого документа, позволяющего 
оценить эффективность его предыдущей управленческой деятельности, до предвари-
тельного собеседования и подготовки рекомендаций для квалификационной комис-
сии, которая определяет уровень компетенции и соответствие кандидата необходи-
мым требованиям. Важно отметить, что изначально квалификационный документ, 
заполняемый претендентом, должен охарактеризовать четыре аспекта профессио-
нального развития: вызовы (анализ проблем, решение которых делегировалось руко-
водством); контекст (оценка слабых и сильных сторон, возможностей и угроз внеш-
ней и внутренний среды, в рамках которой принимались управленческие решения); 
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акции (описание конкретных действий при реализации принятых управленческих 
решений); результат действий (характеристика эффективности проделанной работы). 

Если недостаточно кандидатов на определенную должность в своей структуре, 
проводится открытый конкурс и формируется внутренний резерв министерства или 
ведомства для последующего автоматического назначения претендентов на должно-
сти государственной службы. Кадровым службам рекомендовано отказываться от 
письменных или устных тестов для поступающих на службу в органы государствен-
ного управления, только система заслуг рассматривается в качестве главного крите-
рия отбора лучших кандидатов. К руководителям, нарушающим принципы системы 
заслуг, согласно Закону о реформе гражданской службы в США, должны применять-
ся дисциплинарные меры [3]. Кроме карьерного назначения система профессиональ-
ного развития государственных служащих США предусматривает некарьерное, вре-
менное и чрезвычайное назначения. Они отличаются процедурами вступления в 
должность, сроками пребывания в должности и спецификой полномочий и обязан-
ностей. Для стимулирования профессионального развития государственных служа-
щих существуют двадцать два вида материального поощрения для карьерных чинов-
ников и одиннадцать видов – для политических назначенцев.  

Главные отличия западноевропейской модели состоят, во-первых, в том, что в 
системе профессионального развития государственных служащих делается упор не 
на узкую специализацию, а на знания и навыки широкого характера. Это связано с 
унификацией и интернационализацией государственного управления. Во-вторых, 
соотношение между политическими и карьерными государственными служащими  
составляет в среднем один к сорока (в американской модели – один к пяти). Соответ-
ственно, профессиональное развитие первой группы ориентировано на формирова-
ние политической ответственности за принимаемые управленческие решения, а для 
второй группы используется концепция государственного менеджмента, предпола-
гающая совершенствование навыков эффективного управления целевыми програм-
мами и проектами. Основными направлениями работы с резервистами являются: 
создание системы межведомственной мобильности целевых групп; обеспечение ин-
фраструктуры для достижения требуемых профессиональных стандартов (законода-
тельство, базы данных, экспертные комиссии и т.д.); проведение мониторингов и 
исследований в сфере делового администрирования и государственного управления. 
В-третьих, политика формирования резерва управленческих кадров в западноевро-
пейских странах неразрывно связана с базовыми принципами государственного 
устройства и функционирования аппарата государственной службы, но практически 
в каждой из них имеет свою специфику. На примере конкретных государств можно 
проследить общие тенденции и национальные особенности, преимущества и ограни-
чения в профессиональном развитии государственных служащих. 

Классическими странами для изучения данного процесса являются Германия, 
Франция и Великобритания. Первой европейской страной, в которой появилась про-
фессиональная государственная служба, является Германия (Пруссия) [4]. Принци-
пиальное отличие немецкой системы управления человеческими ресурсами на госу-
дарственной службе определяется наличием четкой концепции, с помощью которой 
осуществляется прогнозирование, планирование и структурирование всех форм, ме-
ханизмов и процедур деятельности кадровых служб. Существуют программы-
концепции работы, направленной на совершенствование оценки кадрового резерва, 
антикоррупционного обучения государственных служащих, охрану здоровья, вовле-
чение женщин в процессы управления, повышение профессиональной мобильности 
или планирование карьерного роста государственных служащих и т.д. Преимущества 
такого подхода, во-первых, в том, что гарантировано повышение престижа и значи-
мости структур, осуществляющих проведение кадровой политики в органах государ-
ственной власти. Во-вторых, обеспечено информирование и участие высшего управ-
ленческого звена в реализации и оценке эффективности предлагаемых программ 
профессионального развития государственных служащих. В-третьих, инициировано 
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коммуникативное взаимодействие между всеми заинтересованными в эффективно-
сти процесса сторонами, поскольку в концепциях и планах обязательно есть форма 
для обращения-заявки, указаны координаты контактных лиц, отвечающих за каждое 
конкретное направление и т.д. Институт резерва кадров на государственной службе 
Германии представляет разработанная структура карьеры для служебно-
должностного продвижения достойных специалистов, строго регламентированная 
законодательно. Правила карьерной структуры определяют два основных принципа: 
постоянного повышения квалификации и постепенного продвижения. Распоряжения-
ми закреплены требования по приему и отбору на государственную службу, проведе-
ние карьерного экзамена, образовательный процесс для профессионального развития 
государственных служащих. Служебно-должностное продвижение основано на цен-
трализованном регулировании, а право государственных служащих на повышение 
квалификации закрепляется в коллективном договоре. Самая востребованная форма 
профессионального развития – «тренинг для карьер», позволяющий государственным 
служащим выбрать из перечня предлагаемых карьер приоритетное направление слу-
жебного продвижения на основе квалификационного соответствия [5].  

В отличие от Германии, во Франции понятия «чиновник» и «государственный 
служащий» идентичны, и в законодательстве о государственной службе есть термин 
«резерв». Однако его содержание имеет особый смысл. В резерв попадают государ-
ственные служащие, которые по разным причинам, включая состояние здоровья, 
временно прекращают государственную службу. Срок пребывания в резерве опреде-
лен, и если по его истечению резервист не может приступить к выполнению служеб-
ных обязанностей по рекомендованной паритетной комиссией должности, его ис-
ключают из состава кадрового резерва государственной службы. Элементы системы 
«резерва на замещение должности» в общепринятом понимании во Франции пред-
ставлены процедурами конкурсного набора на государственную службу и техноло-
гиями стажировок в новой должности. Речь идет о том, что изначально во француз-
скую модель кадровой политики на государственной службе закладывался принцип 
«служебного роста» на основе «постоянной профессиональной подготовки». После 
первичной профессиональной подготовки, в первую очередь, в Национальной школе 
администраторов или Национальной школе управления, государственные служащие 
обязаны на протяжении всей карьеры повышать квалификацию. Непрерывное про-
фессиональное развитие на государственной службе и вне ее может осуществляться 
каждым государственным служащим самостоятельно на рабочем месте или во время 
учебного отпуска, который по требованию сотрудников предоставляет и оплачивает 
администрация [6]. Кроме функциональной мобильности профессиональное разви-
тие государственных служащих предполагает географическую и межсекторную мо-
бильность. В первом случае речь идет о ротации кадров из северных районов Фран-
ции в южные и наоборот, а во втором – о перемещении из одного структурного под-
разделения в другое для приобретения нового служебного опыта. Такое постоянное 
движение государственных служащих мотивирует их на использование новых ре-
сурсов и технологий, позволяет максимально использовать накопленный опыт и 
обеспечивает повышение качества государственного управления. 

Государственная служба в Великобритании исторически считается привилегией 
королевской власти, поэтому регулируется не законами, а приказами и распоряжени-
ями, но согласно административной реформе, проведенной в 70-гг. XX в., собствен-
но кадровым резервом государственной службы, «резервными служащими» для за-
мещения руководящих должностей являются чиновники административной группы: 
ученик администратора и старший исполнитель. Подготовкой и назначением резерва 
занимается Отборочный комитет, который утверждает конфиденциальный список 
всего штата высших администраторов, а созданная при нем специальная группа при-
нимает решения о служебно-должностном продвижении государственных служащих 
[7]. Каждое ведомство предлагает собственную программу профессионального раз-
вития кадрового резерва, постоянно проводит мониторинги образовательных по-
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требностей резервистов и реальных возможностей для их последующего назначения. 
Этим занимаются менеджеры по подготовке и навыкам, а также специальные со-
трудники, отвечающие за программы и курсы данной структуры. Такая модель под-
готовки кадрового резерва для государственной службы имеет ряд преимуществ. Во-
первых, позволяет активно обмениваться ресурсами и заимствовать лучшие практи-
ки, используемые конкретными подразделениями. Во-вторых, обеспечивает адрес-
ность подготовки с учетом специфики функций и должности, требований служебно-
го положения. В-третьих, гарантирует качество предоставления государственных 
услуг населению. 

Японская система формирования кадрового резерва на государственной службе 
основана на принципе «открытых дверей». В средствах массовой информации совет 
по делам персонала на государственной службе, в структуре которого специальный 
экзаменационный отдел и четыре главных экзаменатора, сообщает о месте и времени 
проведения конкурсных экзаменов для резервистов. При отборе учитываются лич-
ные качества, жизненные устремления и склонность к карьере. Желательно, чтобы 
кроме университетского образования претенденты (в первую очередь, на высшие 
государственные должности) имели дополнительную профессиональную подготов-
ку, например в Школе государственного управления и промышленного менеджмента 
г. Тигасаки [8]. Главной целью при создании кадрового резерва является обеспече-
ние развития стабильного и сбалансированного по необходимым параметрам корпу-
са государственных служащих, способного эффективно, гибко и экономично осу-
ществлять государственное управление, меняя каждые два-три года занимаемые 
должности в том или ином ведомстве. Подобная ротация направлена, во-первых, на 
обеспечение профессионального развития через перемещение или существенное из-
менение должностных обязанностей. Смена рабочей обстановки активизирует необ-
ходимость получения государственными служащими новых знаний, повышает адап-
тационные возможности, предупреждает внутренние конфликты и коррупционное 
поведение. Во-вторых, внутриведомственная ротация позволяет обеспечить карьер-
ное продвижение государственных служащих, которые переросли свою должность,  
а для продвижения их по служебной лестнице недостаточно ресурсов. Одновременно 
это возможность оптимизировать расстановку кадров государственной службы и 
предупреждать их профессиональное выгорание. В-третьих, принцип «найти нужно-
му работнику нужное место» подразумевает постоянное расширение кругозора госу-
дарственных служащих за счет разнообразия профессиональной деятельности, тира-
жирование рациональных приемов разработки и принятия решений, подготовку уни-
версальных специалистов системы государственного управления. При этом сохра-
няются преимущества пяти составляющих управления человеческими ресурсами 
японской организации, поддерживающих мотивационную среду профессиональной 
деятельности и подготовку высокопрофессиональных государственных служащих: 
система пожизненного найма, система кадровой ротации, система репутаций, систе-
ма подготовки на рабочем месте, система оплаты труда [9]. 

Важно подчеркнуть, что это не простой набор элементов, а стройная, взаимо-
связанная и взаимозависимая система ценностей, с помощью которой регулируются 
служебно-деловые отношения, создаются условия для карьерного продвижения гос-
ударственных служащих, их профессиональной самореализации, выбора соответ-
ствующего статусно-должностного положения кандидата и т.д. В целом японская 
модель формирования кадрового резерва позволяет не только планировать профес-
сиональное развитие служащих с учетом их личных интересов и перспектив разви-
тия государственной службы, но и добиваться стабилизация кадрового корпуса, со-
хранения в нем преемственности социально значимых традиций, опыта и норм слу-
жебного поведения. 

Таким образом, исходя из требований современных реалий к профессионально-
му развитию государственных служащих, можно выделить ряд общих черт, харак-
терных для зарубежных моделей формирования кадрового резерва органов государ-
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ственного управления: обязательным условием включения в кадровый резерв явля-
ется наличие базовой и профильной специальной подготовки. Профессиональное 
образование, рассматриваемое в широком контексте, должно обеспечивать мобиль-
ность государственных служащих, накопительную систему их необходимых квали-
фикаций. При существующих различиях к организации и составу государственной 
службы с помощью кадрового резерва кадровые службы органов государственной 
власти стремятся обеспечить их устойчивость и совершенствовать профессионализм 
в предоставлении государственных услуг населению. Формирование резерва являет-
ся составной частью системы государственной службы и ответственность за отбор, 
обучение и использование резервистов находится в сфере деятельности конкретных 
ведомств и управленческих структур. 
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