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I

Предисловие

Управление человеческими ресурсами и администрирование персонала, несо мненно, 
являются существенной частью учреждений государственного управления, поскольку они не-
обходимы для привлечения подходящих лиц. Следовательно, при влечение соответствующих 
талантов является основной целью организаций по управ лению человеческими ресурсами и 
администрированию персоналом в госуправлении. С этой целью они используют специальные 
процессы для подбора и отбора перспек тивных кадров, направленные на обеспечение того, 
чтобы преданные, лояльные и ком петентные люди работали на государственной службе.

Процессы рекрутинга включают определение, поиск и привлечение кандидатов для по-
дачи заявок на работу в государственных организациях. В свою очередь, про цессы отбора 
влекут за собой выявление наиболее подходящих кандидатов среди пре тендентов. Другими 
словами, рекрутмент относится к процессу выбора наиболее под ходящей стратегии подбора, 
публикации уведомлений о найме и объявления вакансий до получения заявки; в то время как 
отбор относится к процессу после получения за явок, включая выбор тестов, проверку канди-
датов, проведение собеседований, про верку рекомендаций и принятие окончательного реше-
ния о приеме на работу наибо лее квалифицированных кандидатов.

Следует также отметить, что важно, чтобы стратегии подбора персонала руковод ствова-
лись миссией и целями государственных организаций. По сути, использование стратегического 
HR имеет важное значение, поскольку эффективное планирование HR определяет потребно-
сти в человеческих ресурсах в государственной организации. Та ким образом, государствен-
ные организации должны всегда определять свои текущие цели и будущие направления, в 
то же время прогнозируя свои кадровые потребности, чтобы они тесно согласовывались с их 
миссиями и целями.

В этом контексте роль HR департаментов имеет решающее значение, поскольку они 
должны быть уметь понять, как определить предполагаемые требования к работе, где искать 
кандидатов и как их проверять, чтобы отобрать высококвалифицированных и компетентных 
кандидатов, которые могут соответствовать требованиям. культура гос ударственной службы. 
Для выполнения этой важной задачи HR департаменты опреде ляют свои стратегии подбора и 
формируют планы мероприятий по успешному выявле нию, подбору и найму высококвалифи-
цированных специалистов с целью заполнения вакантных должностей.

Кроме того, государственные организации все чаще используют методы активно го ре-
крутинга. Понимая, что общества становятся более сложными и разнообразными; они стре-
мятся обеспечить человеческие ресурсы, подходящие для сложных и специа лизированных 
работ, задача, которая, однако, усложнилась. Поскольку в последние годы роль профессио-
нальных управленцев стала более важной, также стало труднее набирать талантливых канди-
датов, подходящих для новой роли, т. е. творческих и спо собных к инновациям людей, так как 
они предпочитают работу в частном секторе или международных организациях, нежели в госу-
дарственных учреждениях. Несомненно, это наблюдение еще больше подчеркивает важность 
процесса управления человече скими ресурсами, чтобы не отставать от быстрых изменений в 
окружающей среде и продолжать подбирать и отбирать способных людей для работы на госу-
дарственной службе.

В целом, в этом документе представлен всесторонний обзор современных мето дов 
управления человеческими ресурсами для рекрутмента, отбора и продвижения по службе го-
сударственных служащих; а также управления разнообразием, что тоже очень важно в наше 
время. При этом также приведены примеры Республики Корея, считающейся в нашем регионе 
бенчмарком в практике управления государственными человеческими ресурсами.

Это еще один вклад Астанинского хаба государственной службы в обмен знания ми меж-
ду странами-участницами, следовательно, удовлетворяющий выраженный ими спрос на со-
временные знания и опыт в сфере государственного управления и разви тия государственной 
службы.

Алихан Байменов
Председатель Управляющего комитета
Астанинский хаб государственной службы
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Выражение признательности

Настоящее исследование проведено по заказу Астанинского хаба государствен ной 
службы и подготовлено г-ном Пан Сук Кимом, почетным профессором кафедры глобаль-
ного государственного управления Колледжа гуманитарных и социальных наук Универ-
ситета Ёнсе, кампус Mirae, Южная Корея. Выражаем ему благодарность за все сторонний 
анализ современной практики управления персоналом в государственном секторе. Элек-
тронная почта: pankim@gmail.com.

Об Астанинском хабе государственной службы (ACSH)

Астанинский хаб государственной службы является флагманской инициативой Прави-
тельства Республики Казахстан и Программы развития ООН. Он был создан в 2013 году 5 меж-
дународными организациями и 25 странами: сейчас в его состав вхо дят 43 страны-участницы. 
География участников простирается от Америки и Европы через СНГ, Кавказ и Центральную 
Азию до стран АСЕАН, демонстрируя, что партнер ство для совершенствования государствен-
ной службы является постоянной и универ сальной потребностью для всех стран. 

Миссия Хаба заключается в содействии повышению эффективности государ ственной 
службы посредством поддержки усилий правительств стран-участниц в укреплении институ-
ционального и человеческого потенциала и, таким образом, внесе ния вклада в совершен-
ствование систем государственной службы в странах региона и за его пределами. 

Астанинский хаб государственной службы является многосторонней институцио нальной 
платформой для непрерывного обмена знаниями и опытом в области развития государствен-
ной службы с целью поддержки правительств в регионе и за его преде лами посредством 
развития партнерства, укрепления потенциала и обучения по прин ципу «равный с равным», а 
также исследований, основанных на фактических данных. 

Более подробная информация на сайте www.astanacivilservicehub.org.
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1

Введение 

Исторически область управления человеческими ресурсами в государственных ор-
ганах называется «государственным администрированием персонала» (Riley, 2001; Cayer 
and Sabharwal, 2013; Nigro and Kellough, 2014) или «государственным управлением персо-
налом» (Llorens et al., 2017). Основы бизнес-управления и государственного управления 
различаются тем, что они основываются на частном и государственном секторах соответ-
ственно. В бизнес-управлении в прошлом эта область называлась «управление персона-
лом», но в последнее время ее часто называют «управлением че ловеческими ресурсами» 
(Frederickson et al., 2016). В области государственного управ ления некоторые американ-
ские ученые в области государственного управления назы вают эту область «управление 
персоналом в государственном секторе» (Naff et al., 2014), «управление человеческими ре-
сурсами на государственной службе» (Berman et al., 2013), «управление человеческими ре-
сурсами в государственных и некоммерческих организациях» (Pynes, 2013) или «государ-
ственным управлением человеческими ресур сами» (Battaglio, 2015; Kearney and Coggburn, 
2015). Однако до сих пор во многих стра нах эта область называется «государственным 
управлением персоналом». В Республике Корея (далее — Корея) эту область до сих пор в 
основном называют «государственным управлением кадрами», поскольку это общий тер-
мин для администрирования, связан ного с управлением человеческими ресурсами (HRM), 
и развития человеческих ресур сов (HRD) государственных учреждений, такого как систе-
ма человеческих ресурсов государственных учреждений, укомплектование кадрами и 
назначение на должности, развитие человеческих ресурсов (HRD), оплата труда, этика и 
трудовые отношения.

Невозможно рассмотреть здесь все вопросы, связанные с управлением челове че-
скими ресурсами или государственными кадрами, поэтому в данной статье будет рас смо-
трен один из наиболее важных вопросов в области управления человеческими ре сурсами 
— обеспечение наличия талантов. Настало время для повышения эффектив ности и кон-
курентоспособности государственного сектора, для чего важно обеспечить профессио-
нализм и конкурентоспособность государственных служащих. В связи с этим рекрутмент 
и отбор являются наиболее важными факторами в деле обеспечения та лантов. Кроме 
того, продвижение по службе является высшей наградой за предан ность работе и ло-
яльность государственных служащих по отношению к организации, поэтому необходимо 
с помощью управления, по результатам, продвигать наиболее эффективно работающие 
кадры после их поступления на государственную службу. Поощрение работника является 
признанием его вклада в деятельность организации. В процессе управления приобретен-
ными [удержанными] человеческими ресурсами про движение по службе является верти-
кальным движением, наиболее желанным для действующих сотрудников, и поэтому в этой 
статье будут рассмотрены три вопроса: ре крутмент, отбор и продвижение по службе.

I. Рекрутмент

В первую очередь рассмотрим вопросы рекрутмента, потому что государственные 
учреждения во всем мире сталкиваются с серьезными сложностями в этой области. Часто 
со стороны общественности и средств массовой информации звучит критика в отноше-
нии рекрутмента в государственном секторе по таким основаниям как: пассив ность мето-
дов рекрутмента, длительность процесса рекрутмента (бюрократизм или про цедурализм), 
отсутствие тяготения к потере престижа и нападки на государственный аппарат, а также 
отсутствие финансовых стимулов при работе на государственной службе. В связи с этим 
необходимость быстро адаптироваться к меняющимся условиям в VUCA-мире (анг. VUCA: 
нестабильность, неопределенность, сложность и неоднознач ность) требует от государ-
ственных органов более активных действий для рекрутмента и отбора квалифицирован-
ных кадров.
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1-1. Понятие рекрутмента и процесс укомплектования кадрами 

В процессе рекрутмента предоставляется информация об имеющихся вакансиях и 
квалифицированным кандидатам предлагается подать заявку. Рекрутмент часто опреде-
ляют как процесс выявления, поиска и привлечения кандидатов на занятие ва кантных 
должностей в государственном ведомстве. В процессе укомплектования кад рами рекрут-
мент следует отличать от отбора, который является финальным этапом про цесса уком-
плектования кадрами, когда принимаются решения о том, кто будет выбран на занятие 
имеющейся вакансии. Процесс укомплектования кадрами включает следу ющие шаги: (1) 
определение потребностей в кадрах; (2) получение одобрения бюджета на создание и/или 
занятие должности; (3) подготовка применимых критериев отбора; (4) поиск кандидатов; (5) 
проведение тестирования или другого вида проверки кандидатов при помощи вопросов; 
(6) подготовка списка кандидатов, соответствующих предъявля емым требованиям; (7) про-
ведение собеседований с наиболее подходящими кандида тами; (8) проведение провер-
ки биографических данных и рекомендаций в случае необ ходимости; (9) выбор наиболее 
квалифицированных кандидатов; и (10) ознакомление новых сотрудников со спецификой 
работы и обучение. 

В процессе укомплектования кадрами рекрутмент – это процесс привлечения в ор-
ганизацию людей, необходимых этой организации. Другими словами, это процесс сбора 
кандидатов для обретения человеческих ресурсов необходимых организации. Таким об-
разом, он отличается от отбора, который является процессом выбора наибо лее подходя-
щего кандидата из имеющихся претендентов. Иными словами, рекрутмент – это процесс 
стимулирования подачи кандидатами заявок на занятие вакантных долж ностей в государ-
ственном учреждении. Таким образом под рекрутментом понимается процесс от выпуска 
уведомления о наборе персонала, объявления о вакантной долж ности и выборе страте-
гии рекрутмента до получения заявок, а под отбором понимается процесс после получе-
ния заявок, включая отбор тестов, проверку кандидатов, собесе дования, проверку реко-
мендаций и окончательное решение о приеме на работу подхо дящих квалифицированных 
кандидатов.

Рисунок. 1. Рекрутмент и отбор в процессе укомплектования кадрами 
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Рекрутмент должен быть привязан к миссии организации и ее целям, а также пы тать-
ся предвидеть будущие потребности организации в человеческих ресурсах. Для успеш-
ного рекрутмента чрезвычайно важно иметь стратегическое планирование чело веческих 
ресурсов. Работа по рекрутменту должна соответствовать миссии организа ции и ее целям 
для будущего развития. Отделы кадров должны понимать, как опреде лять должностные 
требования, где искать потенциальных кандидатов и как их «филь тровать» для того, чтобы 
отобрать наиболее квалифицированных и компетентных кан дидатов.

Рекрутмент состоит из трех этапов: (1) планирование и утверждение должности; (2) 
подготовка объявления о вакансии; (3) выбор и применение конкретных стратегий ре крут-
мента, как показано на Рис. 1. Все процессы рекрутмента должны быть тесно связа ны с 
процессом отбора. Во-первых, как рекрутмент, так и отбор требуют эффективного кадро-
вого планирования для определения потребностей организации в человеческих ресур-
сах. Организация должна определять свои ближайшие цели и будущие направ ления, а 
также прогнозировать свои потребности в привлечении кадров, чтобы эти по требности 
соответствовали стратегиям и целям организации.

Во-вторых, следует тщательно проверять объявления о вакансиях на предмет точно-
сти, поскольку сообщения c неточными сведениями имеют юридическую силу, и ошибки 
вредят репутации организации, так как в этом случае она выглядит непрофес сиональ-
ной или ненадежной. Объявления о вакансиях должны быть привязаны к офи циальным 
должностным инструкциям, основывающихся на должным образом прове денном анализе 
работы. После того, как будет подготовлено и согласовано объявле ние о вакансии, отдел 
кадров может сосредоточиться на соответствующем комплексе стратегий рекрутмента.

В-третьих, организации необходимо выбрать и использовать конкретные страте гии 
рекрутмента. Стратегия рекрутмента – это официальный план действий, включаю щий ме-
роприятия по успешному поиску, рекрутменту и найму высококвалифицирован ных кан-
дидатов для заполнения имеющихся вакантных должностей. Другими словами, стратегия 
рекрутмента – это план привлечения кадров, в котором определяется на ка кие роли ор-
ганизация планирует привлекать персонал, сроки и каналы публикации объявлений о ва-
кансиях и стратегия оценки претендентов.

Специалист по подбору персонала должен ознакомиться с квалификацией, тре бу-
емой для рассматриваемой должности, поскольку процесс рекрутмента включает в себя 
поиск кандидата, обладающего наилучшими знаниями, навыками, способностями, опытом 
и личностными качествами, подходящими для выполнения работы. Такое озна комление 
позволяет ему определить компетенции или знания, умения, навыки, ценно сти и взгляды 
(KSAVA), которые они будут искать у соискателей, и поможет им при под готовке точного 
бюллетеня или объявления о вакансии. Поиск подходящих кандида тов, соответствующих 
должностной инструкции, может осуществляться двумя основ ными способами: пассивным 
или активным поиском.
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Таблица 1. Стандартные этапы процесса рекрутмента и отбора персонала в феде-
 ральных структурах США 

1-2. Пассивный и активный поиск кандидатов 

В широком смысле рекрутмент включает пассивный и активный поиск кандидатов. 
Пассивный поиск заключается в том, чтобы ждать, когда соискатели подадут заявку после 
публикации объявления о поиске специалистов, необходимых организации. В прошлом при 
приеме на работу государственных служащих такой поиск осуществлялся тайно или объ-
явления о найме вывешивались на доске объявлений в кадровом агентстве. Кроме того, 
объявления о приеме на работу публиковались только в специ альных газетах, поддержива-
емых государственными органами. Это типичный пример пассивного рекрутмента. 

При активном рекрутменте организация активно информирует более широко о поиске 
кандидатов и представляет привлекательные стимулы для подачи подходящими кандидата-
ми заявок. Условия, при которых требуется или не требуется активный поиск, отличаются. 
Если социальный или организационный имидж государственной службы в некоторой степе-
ни отрицательный, необходимо улучшать репутацию службы в госу дарственном аппарате. 

Этапы Подробная информация 

Рекрутмент 

Подбор правильных кадров имеет решающее значение для ор ганиза-
ций, которым нужны специалисты с необходимыми навы ками и способ-
ностями для достижения целей. Сложность процес са рекрутмента будет 
варьироваться в зависимости от размера и ресурсов организации. Одна-
ко необходимо выполнять каждый из следующих этапов: определение 
роли; привлечение соискателей; управление процессом подачи заявок. 
Однако на данном этапе квалификация кандидатов не оценивается. 

Отбор 

Пред-
вари-
тельный 
отбор 

Это первый «барьер» в процессе отбора. Организация делит за явителей 
на две группы: соответствующие и несоответствующие требованиям. 
Кандидаты, которые не соответствуют базовым требованиям, таким как 
гражданство и минимальный уровень квалификации, не могут далее уча-
ствовать в конкурсе и, таким образом, «отсеиваются». Кандидаты, отвеча-
ющие базовым тре бованиям, имеют право на дальнейшее рассмотрение. 
Распро страненные способы оценки, используемые для предваритель но-
го отбора кандидатов, включают письменные тесты и рейтинги по уровню 
подготовки и наличию опыта (обычно путем рассмот рения письменных 
заявок соискателей).

Ранжиро-
вание 

Это второй «барьер» в процессе отбора, когда организация проводит ка-
чественное различие между кандидатами, соответствующими базовым 
требованиям. Оно может заключаться в простой сортировке (например, 
путем отнесения кандидатов к квалифицированной или наиболее ква-
лифицированной группе) или ранжировании кандидатов. Кандидаты из 
верхней группы (или кандидаты с наивысшим рейтингом) затем передают-
ся ответственному за отбор. Инструмент оценки может быть тем же, что 
и для предварительного отбора, или может быть другим. Распространен-
ные виды оценки, используемые для ранжирования кандидатов, вклю-
чают ранжирование по уровню подготовки и наличию опыта (например, 
присвоение баллов письменным описаниям требуемых знаний, навыков 
и способностей) и собеседования.

Оконча-
тельный 
выбор

Это последний серьезный «барьер» в процессе отбора (могут быть после-
дующие барьеры, такие как проверка биографических данных, опыта и 
документов, подтверждающих профессиональную квалификацию, но эти 
проверки обычно проводятся после того, как кандидат выбран). Долж-
ностное лицо, осуществляющее отбор, обычно оценивает некоторых или 
всех рекомендованных кандидатов посредством проведения собеседо-
ваний (зачастую дополняемых проверкой рекомендаций) и выбирает кан-
дидата из числа предоставленных ему соискателей. 

Источник: Совет США по защите системы заслуг (2003: 8); доработано автором статьи.
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Если социальный имидж или предпочтения в пользу государ ственной службы более благо-
приятны, то можно ожидать, что многие высококвалифи цированные специалисты подадут 
заявку и без активного привлечения. Кроме того, может возникнуть ситуация, когда эконо-
мическое положение может быть сложным или возможности для трудоустройства не самые 
благоприятные, а рабочие места в госу дарственном секторе сохраняются. 

В последнее время в государственных организациях больший упор делается на ак-
тивный поиск кандидатов. По мере того, как общество становится все более слож ным и 
разнообразным, становится труднее найти кадры, подходящие для сложных и специализи-
рованных функций на государственной службе. В последние годы, поскольку роль профес-
сиональных администраторов стала более важной, стало сложнее привлечь квалифициро-
ванных кандидатов, подходящих для выполнения этой роли. Кроме того, наблюдается рост 
такой тенденции, что творческие и способные люди предпочитают работать в частных ком-
паниях или международных организациях, а не в государственных учреждениях. В связи с 
этим при использовании активного ре крутмента больше квалифицированных кандидатов 
подаст заявки. 

Существуют различные способы активного рекрутмента, такие как представление и 
продвижение информации о достоинствах государственной службы или положитель ного 
имиджа, оказание поддержки через процесс государственно-частного партнер ства и сни-
жение барьеров для поступления на государственную службу, таких как тре бования к ква-
лификации и отбору. Для этого необходимо использовать средства мас совой информации 
и ярмарки вакансий на государственной службе, а также активизи ровать программы со-
трудничества с ВУЗами. Еще один способ состоит в снижении ба рьеров для поступления на 
государственную службу путем смягчения ограничений на право сдать экзамен, уменьше-
ния количества экзаменационных предметов, регулиро вания степени сложности экзаменов 
или упрощения экзаменационного процесса для того, чтобы привлечь больше кандидатов. 
Кроме того, можно сопоставить и применить методы рекрутмента, используемые в других 
сферах, таких как частные компании или другие страны. Вместо того, чтобы пассивно ждать, 
когда кандидаты подадут заявку на занятие вакансии, необходимо активно искать компе-
тентных кандидатов или, если необходимо, посещать университеты для распространения 
информации о вакансиях или проводить поиск кандидатов через Интернет.

1-3. Квалификация кандидатов 

1) Улучшение квалификационных требований 

Правительство должно предоставлять всем равные возможности для занятия должно-
сти в государственных учреждениях и стремиться к устранению социального неравенства 
в процессе рекрутмента. Как правило, на этапе рекрутмента нет ограниче ний по половому 
признаку. В прошлом были некоторые сферы, где признавался спе цифический характер 
профессий в зависимости от пола, но в нынешнее время в соот ветствии с принципом не-
дискриминации во многих странах эта специфичность потеря ла смысл. Вместо этого были 
введены правила для обеспечения практического равен ства между мужчинами и женщи-
нами.

Возраст также является ограничивающим фактором в процессе найма. В Корее, на-
пример, любой человек в возрасте 18 лет и старше может сдавать экзамены на госу дар-
ственную службу. В прошлом имел место верхний возрастной предел для того, что бы содей-
ствовать найму более молодых кандидатов. Однако в 2009 году верхний воз растной предел 
был отменен для того, чтобы предоставить равные возможности всем желающим поступить 
на государственную службу. Другими словами, если возраст кан дидата старше 18 лет, он 
имеет право сдать экзамены на государственную службу.

Во многих странах для сдачи экзаменов на государственную службу требуется иметь 
определенный уровень образования. До 1972 года в Корее было ограничение по уровню 
образования, но в 1973 году ограничение по уровню образования было отме нено для 
сдачи экзамена для поступления на государственную службу, чтобы обеспе чить равные 
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возможности для всех потенциальных кандидатов независимо от уровня образования. Ко-
нечно, в определенных областях или областях, где необходим опыт, требуется определенный 
уровень академической подготовки, но для общих открытых конкурсов при проведении экза-
менов для приема на работу академическая подготовка не требуется.

2) Привлечение иностранных граждан для занятия должности на госслужбе

В целом, для того чтобы стать государственным служащим кандидаты должны быть 
гражданами этой страны. В частности, лица, не являющиеся гражданами этой страны, не могут 
быть приняты на работу в сферах, связанных с национальной и обще ственной безопасностью 
или секретностью.1 Например, когда вакансия открыта для «всех граждан США», это означает, 
что любой человек, имеющее гражданство или подданство США (например, житель Амери-
канского Самоа и острова Суэйнс), может претендовать на занятие этой вакансии. Однако 
обобщить будет сложно, поскольку в странах может быть разная социально-экономическая 
или социально-политическая си туация и правила приема на работу.

В случае Кореи, за исключением сфер, связанных с национальной безопасно стью и 
конфиденциальностью, иностранные граждане могут быть приняты на должно сти в государ-
ственных учреждениях в качестве профессиональных государственных служащих или специ-
альных государственных служащих. Например, иностранные граж дане могут быть приняты 
в качестве государственных служащих в сфере привлечения иностранных инвестиций, тор-
говли и промышленной политики, образования, профес соров национальных университетов, 
культуры, социального обеспечения и городского планирования. Для того, чтобы иностран-
ный гражданин мог быть принят в качестве государственного служащего в Корее, он должен 
пройти проверку биографических данных за 30 дней до назначения на должность.

3) Кто не имеет право сдавать экзамен на государственную службу 

Для того, чтобы не допустить прием неквалифицированных лиц на государствен ную 
службу, кандидаты должны соответствовать определенным квалификационным требованиям. 
В каждой стране есть четкий набор критериев для сдачи экзамена на государственную служ-
бу. Например, лицо, допустившее серьезное нарушение закона и понесшее суровое наказа-
ние, или лицо, у которого не истек определенный срок по сле применения в отношении него 
дисциплинарного взыскания, такого как увольнение, не может сдавать экзамен, также не мо-
гут сдавать экзамен лица, которые были дисква лифицированы или отстранены на основании 
решения суда или иного закона.   

В случае Кореи в статье 33 Национального закона о государственных служащих опре-
делены различные основания для недопущения к экзамену. Например, лицо, при знанное бан-
кротом и не восстановленное в своих правах, или лицо, приговоренное к лишению свободы 
или более тяжкому наказанию, в отношении которого не прошло пяти лет с даты прекраще-
ния исполнения приговора или решения о том, что решение не подлежит исполнению и т. д., 
не может сдавать экзамен на государственную службу.

1-4. Стратегии рекрутмента 

Существуют различные стратегии рекрутмента, которые представляют собой спо собы 
установления связи с потенциальными кандидатами и их информирования. Исто рически сло-
жилось так, что во многих странах государственные органы использовали достаточно пассив-
ные стратегии рекрутмента, но сейчас многие государственные ор ганизации используют бо-
лее активные подходы для привлечения более квалифициро ванных кандидатов. Существуют 
различные стратегии, каждая из которых имеет силь ные и слабые стороны.

Факторы, влияющие на активный рекрутмент, включают работу национального вирту-
ального экзаменационного центра (информационный сайт с объявлениями о ва кансиях), со 
 
1 Статья 26-3 (Назначение иностранных граждан) Национального закона о государственных служа-
щих: руководитель любого государственного ведомства может назначать иностранных граждан на 
должность в государственном ведомстве в соответствии с Указом Президента и т.д., за исключени-
ем сфер, связан ных с национальной и общественной безопасностью и секретностью.
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вершенствование методов рекрутмента, снятие барьеров для сдачи экза менов для поступле-
ния на государственную службу, упрощение процедур подачи за явок, включая экзамены и 
процедуры подготовки, проведение тестов совместно с ин ститутами по развитию человече-
ских ресурсов и использование размещения элек тронных объявлений.

1) Размещение объявлений о приеме на работу 

Изначально под размещением объявлений о приеме на работу понималось раз мещение 
объявлений об имеющихся вакансиях на стенах, таких как доски объявлений в государствен-
ных организациях и ведомствах. Во многих государственных организа циях до сих пор требу-
ется физическое размещение объявлений в ряде мест. В про шлом объявления о вакансиях 
часто размещали на досках объявлений у входных две рей государственных организаций или 
в коридорах зданий. Эффективность такого подхода ограничена, поскольку эти объявления 
видит только персонал организации. Поскольку на многие должности людей принимают из 
вне, традиционное размещение объявлений вряд ли будет эффективным.

2) Рекрутмент посредством почты и электронной почты 

Рекрутмент посредством почты и электронной почты является персонализиро ванным 
подходом, при котором потенциальным кандидатам предлагается подать заявку. Это недо-
рогой, неформальный и быстрый способ охвата. Однако он не часто применя ется в государ-
ственном секторе, хотя и является распространенным подходом в част ных компаниях или 
гражданском обществе. 

3) Рекрутмент через средства массовой информации 

Колонка «Работа» в газете является наиболее распространенным местом разме щения 
объявлений о вакансиях для частного сектора. В прошлом на протяжении мно гих лет газе-
ты были основным средством рекрутмента, потому что они давали возмож ность нанимать 
больше местных кандидатов. Однако сегодня все меньше людей читает печатные газеты, что 
приводит к уменьшению целевой аудитории, то есть тех, кто ищет работу. Тираж печатных 
газет будет продолжать уменьшаться, поскольку издатели вы деляют больше ресурсов на он-
лайн-версии газет и социальные сети.

4) Рекрутмент посредством личного контакта (рекомендации работников, ярмарки 
ва кансий и рекрутмент в студенческом городке)

Рекрутмент посредством личного контакта происходит, когда потенциальным кан дида-
там лично предлагают подать заявку на имеющиеся вакансии. Рекомендации ра ботников – 
это способ рекрутмента, когда работодатели посредством вознаграждения поощряют дей-
ствующих работников к тому, чтобы направить квалифицированных кан дидатов на работу в 
их организации. Работники часто знают других, кто работает в той же области, и с большим 
желанием дают свои рекомендации, но обычно также предо ставляют полезное и реалистич-
ное описание должностных обязанностей.

Таблица 2. Стратегии рекрутмента: пассивные, средние и активные стратегии

Пассивные Средние Активные 
 ͊ Объявления о 

вакансиях
 ͊ Обращения 

по инициативе 
соискателя: почта, 
телефон, личное 
посещение

 ͊ «Сарафанное 
радио»

 ͊ Информационные 
бюллетени 
профессиональных 
ассоциаций

 ͊ Газеты
 ͊ Телевидение или 

радио

 ͊ Рекрутинг на месте (посещение студенческого 
городка, ярмарки вакансий в учебных 
заведениях, конференции и обращения в 
специальные целевые группы)

 ͊ Единый центр занятости, бюро трудоустройства
 ͊ Веб-рекрутинг
 ͊ Стажировки, стипендиальные программы
 ͊ Сотрудничество
 ͊ Активные программы найма по рекомендации, 

профессиональ ная сеть
 ͊ Привлечение агентств по трудо устройству
 ͊ Привлечение поисковых фирм (хедхантинг)
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Еще один источник контакта с потенциальными кандидатами – это посещение яр марок 
вакансий, поиск кандидатов в студенческих городках или целенаправленный индивидуаль-
ный подбор кандидатов на конкретные должности. 

5) Размещение электронных объявлений 

Размещение электронных объявлений – это размещение вакансий на государ ственных 
веб-сайтах, предназначенных только для тех, кто ищет работу. Интернет яв ляется важным 
инструментом рекрутмента с минимальными затратами, поэтому единые или специализиро-
ванные государственные электронные сайты с вакансиями стали по пулярной активной стра-
тегией рекрутмента. Кроме того, объявления о приеме на госу дарственную службу широко 
рекламируются на досках объявлений различных акаде мических обществ.

6) Стажировка

Стажировка — это опыт работы, предлагаемый организацией в течение ограни ченного 
периода времени, и эта практика широко используется на предприятиях, в не коммерческих 
организациях и государственных учреждениях.2 Например, в США во многих местных органах 
власти часто практикуется набор на стажировку.

7) Стипендиальная программа

Стипендиальная программа – это период административного или специального обуче-
ния, которое эксперт может пройти после программы обучения по специальности. Например, 
Президентская программа подготовки управленческих кадров (PMF) являет ся флагманской 
программой федерального правительства США по развитию лидеров, предназначенная для 
лиц, получивших ученую степень в начале их карьерного пути. 

2 Стажировку можно описать как пробный период работы в организации, который помогает сту-
дентам получить представление о сфере, которую они рассматривают для будущей карьеры. Тер-
мины «стажи ровка» и «стипендиальная программа» могут использоваться некоторыми в качестве 
синонимов, несмот ря на то что их значение совершенно разное. В отличие от многих стажировок, 
стипендии предлагаются в основном для выпускников и аспирантов. Многие люди на этом уровне 
рассматривают возможность получения стипендий в своей области, чтобы пройти обучение, необ-
ходимое для своей области интере сов, без необходимости устраиваться на работу.

Вставка 1. Размещение электронных объявлений о вакансиях в Корее 

В Южной Корее информация о приеме на работу в государственные организации предо ставля-
ется Министерством по управлению персоналом. В Министерстве по управлению персоналом 
(МУП) есть Национальный экзаменационный кибер-центр ( www.gosi.go.kr ), где представлены 
различные даты проведения тестирования,  руководства по содержа нию, процедуры и руковод-
ства по подаче заявлений, руководства по вопросам тестирова ния, руководства по прохожде-
нию собеседования, статистические данные по тестирова нию, объявления о проведении тести-
рования и т.д.

Source: www.gosi.go.kr

Ведомства Веб-сайт 

Центральное правительство https://www.gosi.kr/ 

Национальная ассамблея http://gosi.assembly.go.kr 

Суды http://exam.scourt.go.kr 

Полиция http://gosi.police.go.kr 

Противопожарная служба http://nfsa.go.kr 

Правительства провинций http://local.gosi.go.kr 

Государственные организации, включая государ-
ственные предприятия 

https://job.alio.go.kr/recruit.do 



9

Вставка 2. Размещение электронных объявлений в США 

Большинство вакансий в федеральном правительстве США, включая оплачиваемые ста жировки, 
размещаются на сайте www.usajobs.com, который является официальным веб-сайтом правитель-
ства США. Соискатели могут использовать этот онлайн-сайт, чтобы найти работу по ключевым 
словам в определенном месте, загрузить свое резюме и подать за явку на работу в любом месте 
в США. Любой человек, включая действующих федераль ных служащих, может претендовать на 
эти вакансии. Соискатели могут открыть свою учет ную запись на этом сайте. Имея такую учетную 
запись, можно сохранять объявления о ва кансиях, автоматизировать поиск вакансий и осущест-
влять различные действия, необхо димые для заполнения заявки, включая загрузку резюме и 
необходимых документов. В зависимости от работы вместе с заявкой может потребоваться пре-
доставить несколько разных документов.
Кандидаты могут писать и хранить свои резюме в системе. Когда кандидат находит на этом сай-
те вакансию, соответствующую его интересам и квалификации, он может в электрон ном виде 
отправить свое резюме и заявку непосредственно в государственную организа цию, опубли-
ковавшую объявление о вакансии. Отдел подбора персонала начинает рас смотрение заявок 
после окончания срока подачи заявок. Отдел по подбору персонала рассматривает заявку на 
предмет соответствия соискателя квалификационным и другим требованиям. Сотрудник по под-
бору персонала рассматривает заявки с наивысшей ква лификацией и отбирает кандидатов для 
проведения собеседования в соответствии с поли тикой агентства. Затем с кандидатами свяжутся 
напрямую, чтобы назначить собеседова ние. После завершения всех собеседований агентство 
выбирает кандидата (кандидатов) и связывается с ним, чтобы начать процесс предложения ра-
боты.

Source: https://www.usajobs.gov/r
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Вставка 3. Программа летней стажировки в Нью-Йорке 

1. Кто имеет право на прохождение стажировки 

Студенты должны в настоящее время обучаться в колледже или университете или закан чивать 
обучение в зимнем семестре или в текущем учебном году. Выпускники, в настоя щее время,  долж-
ны быть зачислены или приняты на программу магистратуры. Если не указано иное, стажировка 
открыта как для студентов, так и для выпускников.

2. Процесс подачи заявки на прохождение стажировки 

Каждое государственное учреждение будет предоставлять всю информацию по обработ ке зая-
вок. Кандидаты должны направить сопроводительное письмо и резюме назначен ному контактному 
лицу. Контактное лицо учреждения или назначенный сотрудник ответит на вопросы о программах 
стажировки. Поскольку учреждения могут в любое время пере смотреть свои программы, обяза-
тельно необходимо подтвердить всю информацию при подаче заявки на конкретную стажировку. 

3. Продолжительность стажировки 

Стажировки проводятся с мая по сентябрь в течение не более 13 недель. Фактическая продолжи-
тельность и даты начала/окончания стажировок определяются каждым отдель ным учреждением. 

4. Оплата труда 

Заработная плата определяется каждым отдельным учреждением. Стажировка на неко торых 
должностях не оплачивается, некоторые стажировки предлагают волонтерство, учебно-произ-
водственную практику или академический зачетный кредит за полученный опыт работы. В дру-
гих случаях участникам программы может быть предоставлена стипен дия для оплаты проезда
Источник:
https://www1.nyc.gov/assets/dcas/downloadёs/pdf/employment/summerinterns/summerintern_process.pdf

Вставка 4. Программа стажировки для талантливой молодежи в Корее 

Ректор университета, расположенного в провинции или в крупном городе, кроме Сеула, реко-
мендует наиболее талантливых студентов-отличников, соответствующих требовани ям, Мини-
стерству по управлению персоналом в качестве потенциальных кандидатов для прохождения 
стажировки. Под «студентами-отличниками» понимаются студенты, которые по своим академиче-
ским показателям входят в верхний дециль (10%) лучших студентов: (1) выпускник университета: 
средний балл успеваемости должен быть в верхнем дециле каж дого факультета; или (2) перспек-
тивные выпускники университета: средний балл успевае мости по всем предметам, завершенным 
на момент представления рекомендации, должен быть в верхнем дециле каждого факультета 
(основной предмет).

Каждый университет с регионов может рекомендовать Министерству по управлению пер соналом 
от 6 до 10 студентов, исходя из квоты на прохождение стажировки. Министерство по управлению 
персоналом выбирает стажеров с помощью теста на пригодность к госу дарственной службе, 
где основной упор делается на конституционном праве (тесты с не сколькими вариантами отве-
тов), проверку документов (рекомендательные письма и ре зультаты тестов по истории Кореи и 
английскому языку) и собеседование (факторами оценки являются профессиональные знания 
и способности, точность и логика выражения мнения, креативность, потенциал для развития). 
Ректор университета устанавливает кри терии отбора решением собрания по рассмотрению ре-
комендаций, но основными крите риями должны быть наличие у кандидата, оконченного или поч-
ти оконченного универси тетского образования и его средний балл успеваемости. После года 
прохождения стажи ровки на заключительном этапе будет приниматься решение о том, будет ли 
стажер при нят у в качестве национального государственного служащего 7-го класса. Вознаграж-
дение во время прохождения стажировки выплачивается в размере начальной ступени оклада 
7-го класса в общей службе.
Источник: Национальный экзаменационный кибер-центр (www.gosi.go.kr)



11

8) Хедхантинг

Хедхантинг («охота за головами») — это процесс поиска наилучшего кандидата на 
должность; он также известен как подбор кандидатов на руководящую должность. Про-
фессиональный хедхантинг — это особый стиль процесса найма, который заключа ется 
в поиске профессионалов на высококвалифицированные или руководящие долж ности. 
Хедхантеры обычно работают в государственных организациях и их привлекают для поис-
ка кандидатов на должности высокого уровня, узкоспециализированные или технические 
должности в организации. Они обращаются к профессионалам, которые работают и не 
ищут активно другую работу, известных как пассивные кандидаты, кото рые идеально под-
ходят для этой работы. Хедхантеры представляют этим целевым кан дидатам предложения 
о работе, чтобы склонить их уйти с нынешней должности. Хедха нтинг — это эксклюзивный 
процесс, ограниченный поиском одного или двух людей для организации, в отличие от 
общего рекрутмента, который обычно представляет собой процесс массового найма. Хед-
хантинг — это более активный процесс, когда работода тель ищет подходящего кандидата 
независимо от того, ищет ли он в настоящее время новую работу. Высшее руководство и 
другие исполнительные члены организации обычно привлекаются на работу посредством 
этого способа.

Вставка 5. Президентская программа подготовки управленческих кадров в США 

Президентская программа подготовки управленческих кадров (PMF) является способом актив-
ного рекрутмента. В рамках этой программы отбираются талантливые выпускники со степенью 
магистра и доктора и после двух лет назначаются в качестве государственных служащих сред-
него звена. Программа PMF является возможностью для обладателей уче ной степени в различ-
ных академических направлениях и из всех слоев общества. Про грамма PMF администрируется 
Управлением кадров США (OPM). 

Кандидаты оцениваются посредством устных презентаций, групповых обсуждений и эссе. Про-
цесс оценки состоит из трех частей: (1) Инструмент оценки поведения стипендиатов (FBAT), (2) 
Инструмент ситуационной оценки стипендиатов (FSAT) и (3) Структурированное собеседование 
стипендиатов (FSI). Кроме того, процесс оценки проводится в два этапа: (1) этап онлайн-оценки 
(который включает FBAT и FSAT) и (2) этап полуфинала (который вклю чает FSI). Компетенции, по 
которым будут оцениваться кандидаты, включают: внимание к деталям, гибкость, добропорядоч-
ность/честность, навыки межличностного общения, ре чевая коммуникация, рассуждение, само-
контроль и поддержка разнообразия. 

Программа PMF была создана Указом Президента в 1977 г. и за эти годы претерпела ряд измене-
ний, но ее основная миссия остается прежней: набирать и развивать команду бу дущих государ-
ственных лидеров из всех слоев общества. Лица, соответствующие требо ваниям, подают заявку 
на участие в программе и в случае отбора становятся финалистами. Затем у финалистов есть 12 
месяцев для того, чтобы получить назначение в качестве сти пендиата, что представляет собой 
двухлетнюю оплачиваемую стипендию на полный рабо чий день в федеральном агентстве. Про-
грамма PMF прививает дух государственной служ бы, который для стипендиатов, успешно завер-
шивших программу, может в конечном итоге привести к карьере в государственном аппарате. 

Каждый год кандидаты подают заявки на участие в программе, чтобы их выбрали в каче стве 
финалистов, а затем финалисты имеют право на назначение стипендиатами Прези дентской 
программы подготовки управленческих программе (PMF) в участвующем органе федерально-
го правительства. Обычно стипендиатов назначают на уровне GS-9 или выше в федеральном 
правительстве. Основные преимущества стипендии включают работу на полный рабочий день с 
оплатой труда и льготами, а также возможность продвижения по службе до уровня GS-13. Пре-
доставляется существенный социальный пакет (например, страхование жизни, медицинская 
страховка, включая стоматологию и зрение, страхование на случай длительного лечения, план 
накопления сбережений, оплачиваемые выходные и отпуск, а также гибкий график работы). До-
полнительные потенциальные выгоды, в зави симости от ведомства, могут включать субсидии на 
общественный транспорт, удаленную работу и погашение студенческого кредита.
Источник: https://www.pmf.gov/become-a-pmf/overview/
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1-5. Влияние стратегий рекрутмента 

Опыт поиска работы играет ключевую роль в выборе кандидатов на занятие долж-
ностей в государственных органах. Он определяет кто узнает об имеющихся ва кансиях, 
какие шаги необходимо предпринять чтобы подать заявку и сколько им нужно ждать, что-
бы быть принятыми на работу. В конечном счете стратегии рекрутмента будут влиять на 
то, кто узнает о возможностях трудоустройства и, соответственно, кто подаст заявку. По 
данным Совета по защите системы заслуг (2008: 43), на вопрос, как они впервые узнали 
о вакансии на свою должность в федеральном правительстве, чаще всего новые сотруд-
ники (31%) отвечали, что им о ней рассказал друг или родственник. Во-вторых, поскольку 
20% новых сотрудников сообщили, что впервые они узнали о ва кансии через USAJOBs, 
этот веб-сайт, очевидно, является важным источником ре крутмента. Спонсором USAJOBs, 
официального федерального сайта вакансий, где по тенциальным кандидатам предостав-
ляются полные объявления о вакансиях почти для всех конкурсных служб и вакансиях в 
некоторых исключенных службах, является Управление кадрами (OPM). Третьим важным 
источником трудоустройства для новых сотрудников, недавно закончивших учебные заве-
дения, вновь оказались ярмарки ва кансий в колледжах и сотрудники учебных заведений 
по трудоустройству. Удивительно, но только 7% опрошенных Советом по защите системы 
заслуг сообщили, что впервые они узнали о своей работе из информации, размещенной 
на веб-сайте своего ведом ства (2008: 43).

Рисунок. 2. Как участники опроса впервые узнали о вакансии на свою должность 

Источник: Совет США по защите системы заслуг (2008: 43).

Как отмечалось ранее, USAJOBs является официальным федеральным сайтом ва-
 кансий, содержащим полные объявления о вакансиях; он обновляется в режиме ре ально-
го времени и доступен всем, у кого есть доступ в Интернет. Кандидаты могут ис кать вакан-
сии, используя различные критерии, такие как название должности или клю чевые слова, 
ведомство, местоположение и оплата труда. Кандидаты могут создать свое резюме, сохра-
нить его на сайте и во многих случаях использовать это резюме для подачи онлайн-заявки 
на несколько вакансий в федеральном правительстве. Сайт имеет полезную функцию, 
которая помогает заявителям отслеживать статус своей за явки (Совет по защите системы 
заслуг, 2008: 45).
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1-6. Процесс рекрутмента: сравнение внутреннего и внешнего рекрутмента 

Рекрутмент сотрудников — это работа по выявлению и привлечению людей, как вну-
три организации, так и за ее пределами, для занятия вакансий или для карьерного роста. 
Процесс рекрутмента очень сложный, но неизбежный. Менеджеры сталкиваются с выбо-
ром между внутренним и внешним рекрутментом. С одной стороны, внутренний рекрут-
мент влечет за собой меньшие затраты, большую стабильность и более безопас ные пе-
реходы. Стратегии внешнего рекрутмента, с другой стороны, предлагают более широкий 
круг кандидатов.

1) Внутренний рекрутмент 

Организации государственного сектора часто рассматривают в первую очередь 
имеющихся сотрудников для заполнения вакансий. На самом деле, многие организа ции 
дают дополнительные баллы сотрудникам, уже работающим в организации. Пред почтение 
действующим сотрудникам может также отдаваться во многих ведомствах, для которых 
важны стабильность программы, связи с сообществом и источниками фи нансирования. В 
этих случаях работодатели в первую очередь рассматривают внутрен ний пул. Чтобы вну-
тренний рекрутмент работал, государственные органы должны быть активными и вклю-
чать стратегическое планирование в свою практику управления пер соналом. Организа-
циям необходимо отслеживать KSAVA, необходимые для различных должностей внутри 
организации. Следует определить сотрудников, обладающих такими необходимыми навы-
ками, будь то административные, управленческие или технологи ческие.

Отделы по управлению персоналом и руководители отделов должны работать вме-
сте и составлять прогнозы потребностей в трудовых ресурсах исходя из текущего уровня 
навыков сотрудников. Они должны анализировать схемы переводов, выхода на пенсию, 
продвижения по службе и увольнения, а также осуществлять планирование кадрового 
резерва, чтобы определить лица, которые могут занять должности после ухода действую-
щего сотрудника. Для этого необходимо отслеживать и обновлять за писи о компетенциях 
каждого сотрудника и требованиях, предъявляемых к каждой должности. Информацион-
ная система по управлению персоналом (HRIS) или электрон ная система по управлению 
персоналом (e-HRM) может сортировать данные о сотруд никах по образованию, карьер-
ным интересам, опыту работы, сферам деятельности и другим характеристикам. Многие 
организации отдают предпочтение внутреннему ре крутменту, поскольку администраторы 
могут просматривать и оценивать KSAVA внут ренних кандидатов до того, как осуществить 
выбор. Продвижение по службе квалифи цированных действующих сотрудников является 
вознаграждением за их работу и сиг налом для других сотрудников, что организация стре-
мится развивать и продвигать их.

Существует множество способов внутреннего рекрутмента, включая продвиже ние 
по службе, переводы и рекомендации сотрудников, а также простое объявление о вакан-
сиях. Рекрутмент внутренних кандидатов может быть более эффективным, чем внешний 
рекрутмент, потому что он: (1) позволяет сократить время на наем, поскольку внутренние 
кандидаты уже являются работают в организации, и организация лучше знает сильные и 
слабые стороны кандидатов, поэтому требуется гораздо меньше вре мени на поиск и при-
влечение таких кандидатов; (2) позволяет сократить время адапта ции, потому что каждому 
человеку нужно время, чтобы приспособиться к новой роли, но внутренние кандидаты 
адаптируются быстрее, чем внешние кандидаты; (3) требует меньше затрат, потому что вну-
тренних кандидатов легко проинформировать о ваканси ях по электронной почте или по-
средством информационного бюллетеня, и это может сэкономить время и деньги, затрачи-
ваемые на поиск, проведение собеседований и от бор подходящих новых кандидатов; и (4) 
позволяет усилить вовлеченность и мотива цию сотрудников, поскольку предоставление 
сотрудникам больше возможностей для продвижения по карьерной лестнице или даже 
предоставление им возможности пе рейти на другие должности того же уровня, которые 
могут быть им интересны, благо приятно влияет на моральный дух, что помогает создать 
культуру доверия, которая по вышает вовлеченность сотрудников, а также уровень моти-
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вации среди сотрудников, поскольку они осознают возможности для карьерного роста в 
организации. 

Однако у внутреннего рекрутмента есть и недостатки. Одним из недостатков яв ля-
ется эффект «принципа Питера», который гласит, что люди могут быть повышены по ка-
рьерной лестнице до такой степени, что они не смогут успешно выполнять свою ра боту. 
Кроме того, к другим недостаткам внутреннего рекрутмента относятся: (1) форми рование 
недовольства среди сотрудников и руководителей, поскольку борьба за про движение по 
службе может негативно сказаться на моральном духе, вызывая демоти вацию у тех, кто 
считает себя достойным повышения, но не получил его, что может привести к нежела-
тельному влиянию на групповую динамику и неуравновешенности рабочей среды, стиму-
лирующей зависть и нездоровую конкуренцию среди работников; (2) ограничение пула 
соискателей, поскольку если полагаться исключительно на внут ренний рекрутмент, это 
может ограничить возможности найма людей с новыми навыка ми и идеями, а также свести 
к минимуму пул соискателей, что затруднит подбор подхо дящего сотрудника на нужную 
должность; и (3) привитие излишней самонадеянности, негибкой культуры и отсутствия ин-
новаций, потому что «родственное скрещивание» может задушить новые идеи.

2) Внешний рекрутмент 

Под внешним рекрутментом понимается процесс заполнения вакансий в органи за-
ции посредством найма новых сотрудников с внешнего рынка труда, что обеспечи вает до-
ступ к «свежим» умам, которые потенциально будут внедрять инновационные идеи извне. 
Рекрутеры используют внешние источники для поиска кандидатов, такие как: сайты по 
поиску работы, ярмарки вакансий и объявления о вакансиях. Внешний рекрутмент— это 
поиск квалифицированных кандидатов за пределами организации. Как правило, органи-
зация ищет квалифицированных кандидатов с соответствующего рынка труда, определя-
емого навыками, необходимыми для должности, и географиче ским регионом, где эти на-
выки можно найти. В зависимости от предложения на рынке труда в регионе, технические, 
управленческие и профессиональные работники, а так же ученые и инженеры могут быть 
набраны с регионального рынка труда. Центральное правительство осуществляет рекрут-
мент на все должности на национальном уровне через региональные отделения. Ученых, 
инженеров, менеджеров, специалистов и ру ководителей, скорее всего, будут искать на 
национальном уровне. Местные ведомства используют национальный рынок труда, когда 
на местном уровне не хватает критиче ски важных навыков.

Государственным организациям необходимо разработать стратегию рекрутмента. 
Необходимо решить, когда и где искать квалифицированных кандидатов, когда необ ходи-
мо принять меры. Государственные органы должны предвидеть свои будущие по требно-
сти и активно и творчески продвигать возможности, имеющиеся в их организа циях. Ста-
жировки, сотрудничество и обучение на рабочем месте должны быть интегри рованы в 
процесс рекрутмента и отбора. В современном мире использование элек тронного рекрут-
мента стало распространенным явлением. Интернет-технологии и соци альные сети дела-
ют информацию более доступной для тех, кто ищет работу. Организа ции и учреждения 
государственного сектора используют информационные и коммуни кационные технологии 
(ИКТ) для размещения вакансий, приема заявок и резюме от со искателей, а также отбора 
кандидатов с помощью инструментов, которые оценивают тип, полноту и представление 
информации, которую кандидаты загружают на веб-сайт.

Преимущества внешнего рекрутмента включают: (1) выбор из большего числа кан-
дидатов, потому что можно рассмотреть гораздо больший пул кандидатов на вакант ные 
должности извне с различными компетенциями; (2) привнесение новых перспектив, потому 
что привлечение внешних сотрудников может внести новые перспективы в ор ганизацию, 
открывая доступ к свежим умам, которые потенциально могут привнести инновационные 
идеи извне организации; (3) сохранение конкурентоспособности, по скольку новые сотруд-
ники могут привносить идеи и стратегии из своего предыдущего опыта, освежая в целом 
бизнес в современной конкурентной среде; (4) снижение напряженности среди сотруд-
ников, поскольку при найме на руководящие или управ ленческие должности может быть 
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предпочтительнее нанять кандидата со стороны, что бы снизить напряженность среди ны-
нешних сотрудников; и (5) привлечение узкоспе циализированного кандидата, поскольку 
поиск за пределами организации может поз волить найти кандидата с более подходящим 
опытом и подготовкой для работы, обес печивая отбор более опытных, высококвалифици-
рованных и в целом подходящих кан дидатов на требуемые должности. 

К числу недостатков внешнего рекрутмента относится следующее: (1) внешний ре-
крутмент включает в себя ряд процедур, обеспечивающих справедливый отбор кан ди-
датов, поэтому привлечение потенциальных сотрудников является более сложным, при 
этом внешний рекрутмент обычно стоит дороже, чем внутренний, потому что отдел кадров 
тратит больше времени на подбор персонала, собеседования и оформление документов 
при приеме на работу новых сотрудников; (2) более продолжительное вре мя адаптации, 
потому что внешним сотрудникам требуется больше обучения по вопро сам общих поли-
тик и процедур; и (3) среди сотрудников внутри организации могут воз никнуть проблемы 
с моральным духом, потому что внешний рекрутмент может повлиять на настроения дей-
ствующих сотрудников, особенно если они ожидают карьерного продвижения в органи-
зации, поскольку привлечение кандидата извне может заставить их чувствовать, что они 
упустили возможность или что их не принимают во внимание.

II. Отбор

Процесс отбора относится к этапам, связанным с выбором лица, обладающего не-
обходимой квалификацией для заполнения текущей или будущей вакансии. Другими сло-
вами, процесс отбора можно определить, как процесс выбора и составления корот кого 
списка кандидатов с необходимой квалификацией и набором навыков для запол нения 
вакансий в организации. Процесс отбора подразумевает ряд мероприятий, кото рые агент-
ства осуществляют для найма лучших кандидатов, поэтому он является доро гостоящим 
процессом. Например, существуют расходы, связанные с тестированием кандидатов и 
приглашением их на собеседования. Однако то, каким образом проходит процесс отбора, 
варьируется от страны к стране, от отрасли к отрасли, от организации к организации.

2-1. Концепция отбора

Отбор — это процесс определения лица из числа претендентов на работу, обла да-
ющего необходимой квалификацией и компетенцией для заполнения вакансий в ор гани-
зации (Farr and Tippins, 2010; Gatewood et al., 2011). Другими словами, это процесс, который 
команда по подбору персонала осуществляет в отношении кандидата на рабо ту с тем, 
чтобы выяснить всю необходимую информацию для принятия решения о най ме. Отбор на-
чинается после получения заявлений о приеме на работу, поэтому он яв ляется заключи-
тельной стадией процесса найма. Он состоит из трех этапов: (1) отбо рочные тесты; (2) отбор 
кандидатов и собеседования; и (3) проверка рекомендаций и трудоустройство.

2-2. Критерии или принципы, лежащие в основе отбора: патронаж или заслуги

Критерии или принципы, лежащие в основе отбора, предполагают определение 
того, какие источники информации будут использоваться и каким образом будет осу щест-
вляться оценка этих источников в процессе отбора. Критерии или принципы должны быть 
непосредственно связаны с анализом должностных функций и требова ниями к должно-
сти. Отбор представляет собой чувствительный в социальном и поли тическом отношении 
аспект управления человеческими ресурсами. Существует не сколько критериев, которые 
могут быть использованы отдельно или в комбинации в качестве основы для принятия 
решения: электоральная популярность, патронаж, отбор на основании заслуг, стаж и ре-
презентативность. Из них наиболее важными вопросами в управлении человеческими 
ресурсами являются такие критерии как патронаж и от бор на основе заслуг, поэтому они 
требуют более пристального внимания.
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1) Патронаж

Формально отбор начинается после получения заявлений о приеме на работу. Кто 
из кандидатов будет отобран, по каким критериям и процедурам и кем? В 20-м веке вместо 
патронажа наиболее распространенным, но отнюдь не единственным критерием отбора, 
стал процесс отбора на основе принципов меритократии. Патронаж — это под держка или 
привилегия, которую организация или отдельное лицо оказывает другому лицу, и он ча-
сто подразумевает политический патронаж — использование государствен ных ресурсов 
для вознаграждения отдельных лиц за оказанную поддержку на выборах. Политический 
патронаж является одним из проявлений фаворитизма, при котором находящаяся у вла-
сти партия вознаграждает различные группы, в том числе этниче ские, за их поддержку на 
выборах посредством подарков или назначений. Политиче ские лидеры обладают обшир-
ными возможностями для оказания покровительства, в том смысле, что они принимают 
решения о назначении чиновников внутри и вне пра вительства. Однако стоит отметить, 
что эксцессы, связанные с патронажем, встречают ся относительно редко в наши дни. 

Исполнительная власть имеет право осуществлять многие назначения, некоторые 
из которых могут быть весьма выгодными. Патронаж, как правило, имеет негативный от-
тенок, поскольку предполагает проявление лояльности прежде всего покровителю или 
лицу, осуществляющему отбор, а не правительству в целом. Некоторые формы по литиче-
ского патронажа могут нарушать этические кодексы, например, в случаях, когда политиче-
ские лидеры занимаются непотизмом (фаворитизмом, основанным на родственных связях, 
например, при приеме на работу членов семьи) и кумовством (практика, когда человек, за-
нимающий властное положение, злоупотребляет властью, чтобы оказывать услуги своим 
друзьям), или когда обманным путем друзьям присужда ются государственные контракты 
на неконкурентной основе или оказывается давление на государственную службу с тем, 
чтобы трудоустроить знакомых, не обладающих не обходимой квалификацией. Однако по-
литический патронаж не всегда считается про явлением коррупции. В Соединенных Шта-
тах Конституция США предоставляет прези денту право назначать людей на государствен-
ные должности. Например, президент может назначать личных советников без одобрения 
Конгресса. Аналогичным образом, избранные губернаторы и мэры на уровне штатов и на 
местах также сохраняют полно мочия по назначению.

Вставка 6. Два исторических события в Соединенном Королевстве и США  

Соединенное Королевство 

Доклад Норкота-Тревельяна (1854 г.), документ под названием «Доклад об организации постоянной 
государственной службы», подготовленный Стаффордом Х. Норткотом и Чарльзом Э. Тревельяном 
и посвященный британской государственной службе, был опуб ликован в 1854 году. В этом докла-
де рекомендовалось, чтобы прием на британскую госу дарственную службу осуществлялся не по 
протекции, а исключительно на основе служеб ных заслуг путем сдачи экзаменов. В докладе Норт-
кота-Тревельяна рекомендовались та кие изменения, как поступление на государственную службу 
по результатам конкурсных экзаменов, продвижение по службе на основании заслуг, улучшение 
условий оплаты труда и пенсий, а также разделение службы на административную, исполнительную 
и канцеляр скую. Этот отчет принято считать основополагающим документом британской государ-
 ственной службы.
Источник: https://www.civilservant.org.uk/library/1854_Northcote_Trevelyan_Report.pdf

США

«Система добычи» - термин, введенный для обозначения практики найма и увольнения фе деральных 
служащих при смене президентских администраций в 19 веке. Эта практика бы ла начата во время 
правления президента США Эндрю Джексона, который вступил в должность в марте 1829 года. Впер-
вые этот термин прозвучал в речи сенатора Уильяма Л. Марси из Нью-Йорка. Поддерживая действия 
администрации Эндрю Джексона, Марси в своей речи в Сенате США произнес знаменитую фразу: 
«Победителю достается добыча». «Система добычи» подвергалась критике на протяжении десятиле-
тий. В результате в 1883 году Конгресс США принял Закон Пендлтона о реформе гражданской служ-
бы. Законом Пендлтона о реформе государственной службы (или просто Закон Пендлтона), упразд-
няв шим политическое покровительство, была введена система заслуг и конкурсных экзаме нов для 
набора и назначений государственных служащих.
Источник: https://www.archives.gov/milestone-documents/pendleton-act
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2) Заслуги

Термин «заслуги» означает качество быть особенно хорошим или достойным, в част-
ности, для того, чтобы заслужить похвалу или вознаграждение. В системах управ ления 
человеческими ресурсами, основанных на заслугах, акцент делается на техни ческих ква-
лификациях, используя процессы, в рамках которых анализируются профес сиональные 
качества и подразумевается проведение открытых конкурсных процедур подачи заяв-
лений. Такие системы подразумевают проведение «экзаменов». Отбор на основе заслуг 
является основной философией для систем государственной службы, в которых преобла-
дают должности без исполнительных полномочий. Сильными сторона ми отбора на основе 
заслуг являются его справедливость по отношению к кандидатам, доступность для про-
верки и гарантия обеспечения минимальных компетенций и ква лификаций. Этот подход 
также хорошо согласуется с демократическими понятиями до ступа и подотчетности.

2-3. Отбор кандидатов

Заявления о приеме на работу часто являются первым шагом в процессе про верки. 
Кандидаты заполняют форму, в которой им предлагается ответить на ряд вопро сов. При этом 
вопросы не должны нарушать законы о дискриминации в сфере занято сти. Методы и тесты 
для отбора при приеме на работу должны соответствовать общим принципам и техническим 
требованиям. Например, в США было издано Единое руко водство по процедурам отбора 
работников (Комиссия по равным возможностям в сфе ре занятости США и др., 1978) с тем, 
чтобы помочь работодателям в принятии справед ливых решений о найме в соответствии 
с разделом VII Закона о гражданских правах.3 Министерством по управлению персоналом 
Кореи было опубликовано «Руководство по справедливому найму» (2019). Запрашивать ан-
кетные данные о возрасте, расе, поле и инвалидности разрешено только в том случае, если 
ответ на них является добровольным, а информация требуется для целей ведения учета. 
Данные, связанные с соблю дением равноправия при трудоустройстве, должны собираться 
службой управления человечески ресурсами и не должны использоваться для отсеивания 
кандидатов. В большинстве анкет, как правило, отводится ограниченное пространство для 
предо ставления соискателями подробной информации о соответствующем опыте работы  
 
3 Единое руководство (http://uniformguidelines.com/) применяется в отношении всех процедур от-
бора, ис пользуемых для принятия решений о найме, включая письменные тесты, собеседования, 
проверку дан ных об опыте или образовании, указанных в анкетах, резюме, образцы работы, физи-
ческие требования и оценку результативности работы.

Вставка 7. Принципы системы заслуг в США  

Принцип системы заслуг при найме, отборе и продвижении по службе: 
Набор на службу должен осуществляться из числа квалифицированных лиц из соответ ствующих 
источников с тем, чтобы обеспечить трудовые ресурсы из всех слоев общества, а решения об 
отборе и продвижении по службе должны приниматься исключительно «на основе относитель-
ных способностей, знаний и навыков, после честного и открытого кон курса, гарантирующего 
всем равные возможности». 

Принцип системы заслуг, гарантирующий равенство: 
Все сотрудники и кандидаты на работу имеют право на справедливое и равноправное об раще-
ние во всех аспектах управления персоналом независимо от их политической при надлежности, 
расы, цвета кожи, религии, национального происхождения, пола, семейного положения, возрас-
та или инвалидности, а также с должным учетом неприкосновенности их частной жизни и консти-
туционных прав.

В целом, принципы системы заслуг включают: (1) набор, отбор, продвижение по службе и воз-
награждение на основе заслуг; (2) отбор и продвижение по службе на основе относи тельных 
способностей; (3) справедливое и равноправное обращение; (4) равная оплата за труд равной 
ценности; (5) привлечение разнообразных квалифицированных кадров; и (6) защита от партий-
ной политики и произвола.
Источник: Совет по защите систем заслуг США (2020: 3–4).
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или образования. Для облегчения процесса отбора можно разработать дополнительную 
анкету, в которой будут задаваться вопросы, относящиеся к конкретной должности. 

После подачи заявлений о приеме на должность необходимо провести отбор канди-
датов с тем, чтобы определить список квалифицированных кандидатов и отсеять неквали-
фицированных. При отборе на должности, на которые обычно претендует мно го соискате-
лей, используется несколько процедур отбора, позволяющих сократить число кандидатов. 
Первый отбор проводится для того, чтобы отсеять кандидатов, не отвечающих минималь-
ным требованиям. Второй отбор помогает отсеять кандидатов, у которых нет необходимого 
опыта или квалификации. На административные или про фессиональные должности, к ко-
торым, как правило, предъявляются более строгие требования в отношении образования 
и опыта, претендентов, вероятнее всего, будет меньше. Наличие заранее установленных 
критериев помогает облегчить процесс отбо ра и сократить число кандидатов до наиболее 
квалифицированных. 

Проверка анкетных данных стала распространенной практикой, причем не только 
в отношении должностей в сфере общественной безопасности и охраны. Сотрудники, 
работающие с детьми, должны проходить проверку на уровне правоохранительных ор-
 ганов, чтобы отсеять лиц с криминальным прошлым. Руководители высшего звена ча сто 
проходят проверку биографии. Работодателей интересует надежность поведения и поря-
дочность кандидата. Информация может включать данные о водительском стаже канди-
дата, сведения об арестах и судимостях, а также историю трудоустройства. В Ин тернете 
существуют неофициальные и не обязательно санкционированные правитель ственными 
организациями способы проверить кандидатов. Поиск в Интернете может помочь обнару-
жить новостные сообщения, пресс релизы, газетные комментарии или колонки, или даже 
блоги, которые могут раскрывать личные характеристики кандидата. Сайты социальных 
сетей также могут быть использованы для поиска фотографий или комментариев заявите-
ля, которые могут скомпрометировать организацию.

2-4. Методы отбора 

Для разных видов должностей применяются разные методы отбора. Выбор мето дов 
отбора зависит от навыков, качеств и знаний, необходимых для данной должности. Ниже пе-
речислены некоторые методы отбора, обычно используемые в сфере занято сти, а также аль-
тернативные подходы:

•  Письменные экзамены — это конкурсные экзамены на государственную службу, 
проводимые центральным ор ганом по кадровым вопросам (например, Министерством по 
управлению персоналом или Комиссией по гражданской службе). На Западе экзамены для 
поступления на госу дарственную службу состоят из проверки документов кандидатов и собе-
седования,4 однако в Восточной Азии (Китай, Япония, Корея) письменные экзамены по-преж-
нему очень распространены и важны (Управление кадровой службы США, 2019).

•  Тесты достижений предназначены для измерения степени освоения конкретного 
материала и знаний, и позволяют оценить, извлек ли человек пользу из предыдущего опыта и 
усвоил ли он конкретный материал и знания. Большинство пунктов в таких тестах направлены 
на оценку того, обладает ли человек конкретными знаниями концепций, которые считают-
 ся критическими для работы. Одним из распространенных тестов достижений является такой 
стандартизированный тест, как Scholastic Assessment Test (SAT), необходимый для поступле-
ния в колледжи в США. Тесты достижений часто противопоставляются тестам способностей.

•  Тестирование способностей позволяют работодателям оценить способности канди-
дата с помощью различных фор матов тестирования, включая, например, решение проблем, 

4 Программа «Административная карьера в Америке» (ACWA) в США предназначена для трудо-
устройства на конкурсной основе на должности начального уровня (уровни GS-5 и GS-7) посред-
ством прохождения письменных экзаменов и заполнения анкет с несколькими вариантами отве-
тов на вопросы из несколь ких общих профессиональных областей (Управление кадровой службы 
США, 2019).
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расстановку приоритетов и применение математических навыков. Такие тесты предназначе-
ны для демонстрации общих и специфических способностей, а также потенциала конкретного 
кандидата пу тем измерения вербальных, количественных, невербальных и устных навыков 
или мо торных функций, таких как машинальные способности, числовые способности, лов-
кость пальцев или точность восприятия.5

•  Ранжирование по опыту и уровню подготовки — это процедура количественной 
оценки образования, опыта, подготовки и других со ответствующих данных, которые соиска-
тели указывают в заявлениях о приеме на рабо ту и анкетах. Рейтинги опыта и подготовки 
(EandT) часто используются в качестве спо соба отсева при отборе сотрудников. Информа-
ция, используемая для оценки EandT, включает предыдущий опыт работы и волонтерство, 
образование или другую подго товку, а также документы, подтверждающие квалификацию. 
EandT применяется в от ношении широкого спектра должностей, начиная с начального уровня 
и заканчивая должностными категориями высшего звена. Эти процедуры используются для 
оценки элементарных навыков, необходимых для низкоквалифицированной работы, а также 
комплексных характеристик, необходимых для выполнения профессиональной работы высо-
кого уровня. Например, EandT часто используется при оценке кандидатов на по вышение или 
при отборе на должность кандидатов с опытом работы.

•  Структурированные устные экзамены используются для оценки соответствия 
требованиям к работе, которые нелегко оце нить с помощью письменных тестов, напри-
мер, межличностные, устные коммуникатив ные и контролирующие навыки. Хотя специфи-
ка экзаменов может отличаться, все структурированные устные экзамены имеют схожие 
компоненты. Они основаны на должностном анализе, в котором отражены компетенции 
или важнейшие KSAVA, необ ходимые для данной должности. Вопросы (обычно заранее 
подготовленные) связаны с работой, и всем кандидатам задаются одни и те же вопросы. 
Для оценки ответов ис пользуются рейтинговые шкалы, а перед проведением экзамена 
эксперты проходят подготовку. Структурированные устные экзамены, как правило, оцени-
ваются не одним экспертом, а группой из двух или трех человек.

5 Тесты на выявление способностей широко применяются даже в частных крупных компаниях 
Кореи: Global Samsung Aptitude Test (GSAT), LG Aptitude Test (LGAT), и Hyundai Motor Aptitude Test 
(HMAT).

Вставка 8. Тест на пригодность к государственной службе (PSAT) в Корее 

Прохождение теста на пригодность к государственной службе (PSAT) требуется в первом туре 
открытых конкурсных экзаменов на должности 5-го и 7-го классов. PSAT это один из националь-
ных экзаменов, который позволяет оценить основные навыки и квалификацию, необходимые 
для работы на государственных должностях. Впервые он был введен в эк замен на должности 
в сфере иностранных дел в 2004 году, а в 2005 году стал частью ад министративного экзамена. 
После этого он был включен в различные виды тестирования на государственной службе Кореи.

PSAT состоит из вопросов из области лингвистической логики, интерпретации данных и ситуа-
ционных суждений. Вопросы из области лингвистической логики служат для измере ния способ-
ностей к пониманию, выражению, рассуждению, критике и логическому мыш лению. Вопросы из 
области интерпретации данных оценивают способности к организации и пониманию числовых 
данных, обработке и применению вычислений, анализу и извлече нию информации. Область си-
туационных суждений представляет собой вопросы по реше нию задач, типа викторины, с це-
лью оценки способностей к пониманию ситуации, рассуж дению и анализу, решению проблем, 
суждению и принятию решений. Экзамен PSAT для должностей 5 класса состоит из 40 вопросов 
в каждой области - всего 120 вопросов, а эк замен PSAT для должностей 7 класса состоит из 25 
вопросов в каждой области - всего 75 вопросов. 

Составлением экзаменационных вопросов PSAT, как правило, занимается Комитет по разработ-
ке экзаменационных вопросов PSAT при Отделе управления экзаменами Бюро по найму пер-
сонала Министерства по управлению персоналом, их хранение и обращение с ними в «банке 
экзаменационных вопросов PSAT» осуществляется на конфиденциальной основе.
Источник: Министерство по управлению персоналом (2021a).
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Вставка 9. Открытые конкурсные экзамены в Корее 

Императорские экзамены имеют очень долгую историю в императорской Корее. Импера торские экза-
мены (кор. «gwa-geo») были учреждены во время правления династии Корё в 958 году и широко практи-
ковались в императорской Корее до 1894 года (Kim, 2012). Факти чески, на них повлияла практика импе-
раторских экзаменов (кит. «keju») в императорском Китае, начатая во времена династии Суй (Kim, 2017a). 
Методы императорских экзаменов до сих пор действуют при поступлении на государственную службу в 
современной Корее. Со ответственно, справедливо будет сказать, что современная система экзаменов 
для отбора государственных служащих выросла из имперского прошлого страны. Другими словами, 
открытые конкурсные экзамены как меритократический метод найма и отбора государ ственных слу-
жащих были обычной практикой в Корее на протяжении примерно тысячи лет. В результате успешное 
прохождение вступительных экзаменов на государственную службу стало ассоциироваться с хорошей 
государственной работой, относительно высо ким социальным статусом и возможностью строить карье-
ру в правительстве. В иерархии государственной службы в Корее насчитывается девять классов.
В государственной службе Кореи существует два вида вступительных экзаменов. Во-первых, это от-
крытые конкурсные экзамены для выпускников, цель которых заключается в том, чтобы предоставить 
заинтересованным кандидатам, успешно сдавшим экзамены, возможность получить работу в государ-
ственной службе и заполнить вакантные места. Эти экзамены не требуют от претендентов определен-
ного уровня образования и опыта. Другими словами, сдать экзамен может любой человек, достигший 18 
лет. Экзамены про водятся для набора на должности 5, 7 и 9 класса. В системе государственной службы 
Кореи 9-й класс является самым низким уровнем, а 1-й класс - самым высоким уровнем карьер ных госу-
дарственных служащих в общей службе (Министерство по управлению персона лом, 2021a). Во-вторых, 
это конкурсные вступительные экзамены «для опытных специали стов» с целью набора кандидатов, об-
ладающих особой квалификацией или опытом рабо ты, на определенные должности, которые не могут 
быть заполнены посредством откры тых конкурсных экзаменов. В рамках этого процесса набираются 
профессионалы с опре деленными полномочиями, опытом работы и учеными степенями (Министерство 
по управ лению персоналом, 2021a).
Существуют три уровня открытых конкурсных экзаменов: (1) 5 класс (ускоренная процеду ра); (2) 7 класс 
(промежуточный уровень) и (3) 9 класс (низший начальный уровень). Все эти экзамены проводятся Бюро 
по подбору персонала Министерства по управлению персоналом.6

Во-первых, вступительный экзамен для должностей 5 класса проводится в три тура. Пер вый тур вклю-
чает прохождение тестов с несколькими вариантами ответов по четырем предметам: (1) тест на при-
годность к государственной службе (PSAT); (2) экзамен по консти туционному праву; (3) экзамен по ан-
глийскому языку (используются тесты на знание ан глийского языка, например, TOEIC или TOEFL); и (4) 
экзамен по истории Кореи (использу ется тест на знание истории Кореи). Экзамен второго тура основан 
на тестировании в форме эссе по пяти предметам, причем эти предметы должны относиться к той сфере 
службы, на которую претендуют кандидаты. Экзамен третьего тура представляет собой «слепое» (когда 
не берутся во внимание персональные данные из резюме) собеседова ние, которое длится 260 минут.
Во-вторых, вступительный экзамен на должности 7 класса проводится в два этапа. Экзамен первого тура 
охватывает семь основных предметов на основе вопросов с множественным выбором, которые немно-
го отличаются в зависимости от сферы службы кандидата. Для административной службы он состоит из 
PSAT, английского языка (оценка за тест на зна ние английского языка), истории Кореи (оценка за тест 
на знание истории), конституцион ного права, административного права, государственного управления 
и экономики. Второй тур представляет собой «слепое» собеседование продолжительностью 150 минут.
В-третьих, вступительные экзамены на должности 9 класса также проводятся в два этапа. В настоя-
щее время экзамен первого тура включает пять предметов, на основе вопросов с множественным 
выбором, причем предметы немного различаются в зависимости от сфе ры службы. В случае админи-
стративной службы он состоит из трех основных предметов - корейского языка, английского языка и 
истории Кореи; два предмета, связанных с рабо той, выбираются между административным правом и го-
сударственным управлением. Вто рой тур представляет собой «слепое» собеседование, которое длится 
в общей сложности 70 минут.
Для разработки и управления экзаменационными вопросами Отдел управления экзаме нами Бюро по 
подбору персонала Министерства по управлению персоналом ведет «банк экзаменационных вопро-
сов», для которого с помощью Комитета по разработке экзаме национных вопросов, состоящего из 
экспертов в каждой области, регулярно разрабаты ваются экзаменационные вопросы. Поскольку со-
ставление многих будущих экзаменаци онных вопросов и обращение с ними, как правило, осущест-
вляется на конфиденциальной основе, риск утечки экзаменационных вопросов невелик, и в процессе 
экзаменов отсут ствует коррупция.
Источник: Министерство по управлению персоналом (2021a, 2022a); Kim (2012, 2017a)

6 https://www.mpm.go.kr/english/about/organisationalChart/
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•  Образцы работы или оценки эффективности работы требуют от кандидатов 
продемонстрировать, что они обладают необходимыми знаниями и навыками для успеш-
ного выполнения работы. Соискателей просят выполнить зада ния, характерные для ре-
альной работы. Например, при приеме на работу в университе ты преподаватели часто 
должны предоставить опубликованные научные работы в со ответствующей области в 
качестве образца своей работы или результатов исследова тельской деятельности. Кро-
ме того, от преподавателей требуется представить оценки студентов за лекции по своей 
специальности в качестве доказательства результатив ности преподавания. В случае со 
специалистами по связям с общественностью иногда запрашиваются образцы рекламной 
продукции.

•  Упражнения на проверку навыков административного управления (упраж-
нение «в корзине для бумаг») – письменные тесты, разработанные для имитации адми-
нистративных задач. Упражне ние представляет собой корреспонденцию, составленную 
таким образом, чтобы быть репрезентативной для реальных рабочих задач. В инструк-
ции, как правило, говорится, что кандидаты должны представить, что их назначили на эту 
должность и они должны разобраться с внутренними документами и другими деловыми 
бумагами, которые нако пились в их корзине (или лотке). Туда, например, могут быть вклю-
чены служебные за писки, переписка, электронные письма, директивы, запросы, отчеты, 
формы, сообщения, протоколы и рукописные замечания от руководства, супервайзеров, 
сотрудников и других заинтересованных сторон. Задача кандидата заключается в том, 
чтобы проана лизировать документы, находящиеся в корзине, а затем принять меры по 
решению этих разнообразных вопросов и проблем, используя варианты действий для 
записи заметок, комментариев и ответов. Упражнение «в корзине» предназначено для 
оценки адаптив ного мышления кандидатов, анализа проблем, суждений, административ-
ных способно стей, планирования, организации, делегирования и интегративных навыков 
в напря женных условиях при работе с внутренними документами, электронными письма-
ми, за просами, сообщениями и другими записями.

•  Групповые дискуссии без лидера позволяют оценить такие качества, как устное 
общение, лидерство, убедительность, адаптивность и устойчивость к стрессу. Групповая 
дискуссия без лидера — это вид упражнений в центрах оценки, во время которого груп-
пы кандидатов собираются вме сте для обсуждения актуальной проблемы, связанной с 
работой. Групповая дискуссия без лидера позволяет оценить навыки группового взаи-
модействия, которые, как из вестно, являются критическими для успеха на руководящих/
менеджерских должностях, ставя перед группами кандидатов проблемы, с которыми стал-
киваются практически все менеджеры. Кандидатов собирают, чтобы они работали над 
проблемой, требующей совместного решения. Центры оценки часто используют форму 
групповой дискуссии без лидера, чтобы увидеть, кто обладает природными лидерскими 
способностями. По ходу дискуссии ведется наблюдение за поведением кандидатов с тем, 
чтобы увидеть, как они взаимодействуют и какие лидерские и коммуникативные навыки 
проявляет каждый из них.

•  Центры оценки компетенций — это специальные программы отбора, которые ос-
нованы на тестах эффективности. Компетенции — это знания, навыки, способности и пове-
дение, которые способствуют индивидуальной и организационной эффективности. Цель 
центра оценки компетенций заключается в том, чтобы получить множественное измере-
ние ключевых параметров работы с помощью различных инструментов, таких как ролевые 
игры, упражнения «в корзине», групповые обсуждения без лидера и другие упражнения. 
Суждения о компе тенции каждого кандидата выносятся экспертами, которые прошли под-
готовку по оценке каждого вида упражнений. Управление кадровой службы США опре-
деляет компетенцию как «измеримый набор знаний, навыков, способностей, поведения и 
дру гих характеристик, необходимых человеку для успешного выполнения рабочих ролей 
или профессиональных функций».7 Оценка компетенций представляет собой оценку воз 
 
7 https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assessment-and-selection/
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можностей кандидата в соответствии с требованиями его работы. Такие требования опре-
деляются в модели компетенций. Центры оценки компетенций часто используются для от-
бора государственных служащих управленческого уровня, которым необходимы навыки 
в таких областях, как видение, лидерство, управление, руководство и принятие решений 
(Министерство по управлению персоналом, 2021c).

Вставка 10. Центры оценки компетенций в Корее 

Министерство по управлению персоналом заведует Центром оценки компетенций на тер ритории 
Национального института развития человеческих ресурсов (NHI) в городе Квачхон. Оценка ком-
петенций проводится в смоделированной среде, где лиц, подлежащих оценке, просят выполнить 
определенные роли и модели поведения, в то время как группа обученных экспертов ведет на-
блюдение и запись и оценивает компетентность кандида тов. Правительство назначает в качестве 
экспертов тех, кто обладает достаточными зна ниями и опытом в управлении персоналом и оценке 
компетентности, например, бывших и действующих старших государственных служащих, профессо-
ров в области менеджмента и (или) психологии, а также специалистов по управлению человечески-
ми ресурсами из част ного сектора. Эксперты по оценке должны изучить методы анализа и оценки 
компетенций и принять участие в серии семинаров, тренингов и имитационных сессий оценки для 
изуче ния структуры имитационных упражнений и использования рейтинговых шкал, прежде чем 
приступить к реальной оценке компетенций, после чего становятся сертифицированными экспер-
тами по оценке.

1 июля 2006 года правительство Кореи ввело корпус старшей государственной службы (СГС) и 
систему оценки компетентности, чтобы повысить конкурентоспособность государ ственной службы 
и обеспечить управление СГС на основе результатов деятельности в рамках всего правительства. 
Позже правительство расширило охват оценки, включив в нее государственных служащих уровня 
директоров с тем, чтобы помочь новым директо рам развить свои компетенции и успешно вступить 
в новую роль.

Компетентность — это внутренняя характеристика, выраженная в наблюдаемом и измеря емом по-
ведении, которая играет центральную роль в успешном достижении индивидуаль ных и организа-
ционных результатов. Компетентность также относится к поведенческим характеристикам эффек-
тивных исполнителей. Министерство по управлению персоналом разработало и использует модель 
компетенций для старшей государственной службы (SCS) и управленческих уровней, которая отра-
жает функции, требуемые от государствен ных служащих управленческого уровня.

Кандидаты оцениваются с помощью упражнений, имитирующих реальные условия работы, и не-
сколько оценщиков оценивают характеристики компетенций кандидатов и их поведе ние в той или 
иной ситуации. Для кандидатов на высшую государственную службу исполь зуются различные ме-
тоды (например, ролевые игры 1:1; ролевые игры 1:28; упражнения «в корзине»; и групповые обсуж-
дения) для оценки каждой из шести категорий компетенций (решение проблем, стратегическое 
мышление, ориентация на результативность, управле ние изменениями, удовлетворенность клиен-
тов, координация и интеграция) в трех изме рениях: (мышление, работа и отношения).
Источник: Министерство по управлению персоналом (2021c: 30–31); 
Центр оценки компетенций (https://www.nhi.go.kr/cad/index.do)

•  Процедуры отбора по биографическим данным подразумевают заполнение 
кандидатами анкет, в которых запрашивается биографиче ская информация. Биографиче-
ские данные — это, по сути, подробная информация о жизни, работе и достижениях чело-
века, поэтому могут включать такие вопросы, как уровень образования и (или) навыков, 
области знаний, опыт работы, демографическая характеристика, общественная деятель-
ность, награды и достижения, а также другие личные характеристики. Люди отбираются на 
основе того, связаны ли их ответы на во просы с выполнением работы.

8 1:1, один кандидат – один эксперт по оценке; 1:2, один кандидат – два эксперта по оценке.
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Вставка 11. Национальная база данных по человеческим ресурсам (NHRDB) в Корее

Бюро информации и привлечения талантов Министерства по управлению персоналом со бирает и 
обрабатывает информацию о талантливых специалистах для направления канди датов с выдающими-
ся знаниями и навыками на государственные должности. Национальная база данных человеческих 
ресурсов (NHRDB) — это государственная система сбора и об работки информации о кандидатах на 
государственные должности для обеспечения, пред назначенная обеспечить отбор людей на высо-
копоставленные должности на основе объ ективных данных. С момента своего создания в 1999 году 
NHRDB способствовала обеспе чению справедливости и прозрачности государственных назначений, 
информируя лиц, принимающих решения, о важных деталях и особом опыте ключевых фигур, необ-
ходимых правительству. 

В NHRDB хранится информация о более чем 320 000 талантливых кадров во всех социаль ных сфе-
рах, и она используется при найме высококлассных специалистов с выдающимися способностями на 
основные государственные должности в Республике Корея. Централь ные административные органы, 
местные органы власти и государственные учреждения могут получать рекомендации кандидатов от 
Министерства по управлению персоналом. NHRDB содержит информацию не только о высокопостав-
ленных государственных служа щих, но и о многих профессионалах из различных секторов общества, 
таких как научные круги, бизнес, юриспруденция и НПО. Они также могут непосредственно прове-
рить ин формацию о выдающихся потенциальных кандидатах, просмотрев эту базу данных, по скольку 
доступ к такой информации им предоставляет Министерство по управлению пер соналом.

При поиске кандидатов на должности, назначаемые президентом, информация о кандида тах обыч-
но поступает из различных источников, но основные данные также берутся из этой базы данных по 
персоналу. Бюро по управлению информацией о персонале (PIMU) Министерства юстиции отвечает 
за проверку кандидатов на президентские должности - задача, которую выполняет ФБР в США. 
PIMU проверяет информацию о кандидатах на государственные должности высокого уровня по 
таким социальным областям, как борьба с преступностью и академическое образование, а также 
по таким экономическим обла стям, например, финансы и налоговая система.
Источник: https://www.mpm.go.kr/english/system/hrDb/hrDb/about/

•  Тестирование физических способностей применяется в тех случаях, когда вы-
полнение работы подразумевает значительный уровень физической активности. В госу-
дарственном секторе тесты на физические спо собности чаще всего используются при 
отборе сотрудников правоохранительных ор ганов и служб общественной безопасности, 
таких как полицейские, пожарные, сотруд ники исправительных учреждений, работники 
парков и заповедников. В тестах на фи зические способности обычно предлагается выпол-
нить задания, связанные с работой, которые требуют ручного труда или физических навы-
ков. Эти задания измеряют такие физические способности, как сила, мышечная гибкость 
и выносливость. Однако при использовании тестов на физические способности необходи-
мо учитывать множество факторов. Отбор на работу на основе физических способностей 
может быть сопряжен с судебными разбирательствами. Связанные с этим юридические 
проблемы возникают на протяжении многих лет, поскольку тесты на физические способ-
ности, особенно те сты на силу и выносливость, как правило, ведут к отсеву непропорци-
онально большого числа женщин и представителей некоторых этнических меньшинств9.

9 https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assessment-and-selection/other-assessment-methods/
physical-ability-tests/
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2-5. Собеседование

Отборочные собеседования часто являются решающим фактором при приеме на 
работу на ту или иную должность, и являются почти универсальной практикой, как в госу-
дарственном, так и в частном секторе. Однако стоит отметить, что собеседование пред-
ставляет собой субъективный инструмент отбора10. Интервьюеры могут действовать под 
влиянием собственных предубеждений при при нятии решения об отборе. Другая пробле-
ма собеседований заключается в том, что ча сто упускаются вопросы, связанные с работой, 
которые помогут отличить успешных сотрудников от неуспешных. Должны быть заданы 
вопросы, связанные с различными аспектами работы. В этом плане процесс проведения 
собеседований в федеральном правительстве США регулируются Единым руководством 
по подбору и расстановке кадров.11

Отборочные собеседования можно расположить в диапазоне от неструктуриро ванного 
до структурированного. На одном конце расположено неструктурированное собеседование, 
во время которого спонтанно задаются совершенно незапланирован ные вопросы, а ответы 
не оцениваются каким-либо систематическим образом. На дру гом конце находится высоко-
структурированное собеседование, во время которого ис пользуются несколько элементов 
структуры - такие механизмы, как вопросы, основан ные на анализе работы, и заранее разра-
ботанные шкалы оценки - для создания четкой и сильной связи между результатами собесе-
дования и результативностью на рабочем месте (Совет по защите систем заслуг США, 2003). 

Таблица 3. Характеристики неструктурированного и структурированного собеседова-
ния 

Неструктурированные собеседования Структурированные собеседования

Факторы, оцениваемые в ходе собеседова-
ния, не выражены прямо и различаются для 
разных кандидатов.

Оцениваемые факторы четко сформулиро-
ваны, основаны на анализе работы и одина-
ковы для каждого кандидата.

Вопросы необязательно связаны с работой. Вопросы связаны с работой.

Вопросы варьируются от собеседования к 
собеседованию на одну и ту же должность.

Одни и те же вопросы задаются всем канди-
датам на одну и ту же должность.

Системы или руководства для оценки не су-
ществует

Существует заранее разработанная система 
оценки результатов собеседования.

Интервьюеры могут быть без подготовки Интервьюеры прошли подготовку.

Источник: Совет по защите систем заслуг США (2003: 6).

Совет по защите систем заслуг США (2003: 13-18) рекомендует следующие шаги для про-
ведения структурированного собеседования: (1) основывать вопросы на анали зе требований к  
 
10 Марианна Бертран и Сендхил Муллайнатан (2004) провели исследование по проблеме потенци-
альной дискриминации, которая может иметь место в процессе найма на работу. Они разослали 
одинаковые резюме на множество вакансий, указав в половине из них имя, часто используемое 
афроамериканцами, а в другой половине - имя, широко используемое белыми американцами. Ре-
зультаты показали, что люди с «белыми» именами получили на 50% больше обратных звонков с 
приглашением на собеседование. Также наблюдается корреляция между количеством обратных 
звонков и качеством резюме, в которых указаны имена, звучащие как «белые», а не афроамери-
канские. Этот результат наглядно демонстрирует, каким образом биографическая информация, на-
пример, имя, которая может вызвать предубеждение, влияет на суждения того или иного человека 
(Kim, 2017).
11 Единые руководящие принципы по подбору и трудоустройству сотрудников США (Единые ру-
ководящие принципы) это набор принципов и стандартов для практики трудоустройства. Единые 
руководящие прин ципы были разработаны совместно несколькими агентствами (Комиссия по обе-
спечению равных воз можностей в сфере занятости, Министерство труда, Министерство юстиции 
и Управление по управлению персоналом). Они представляют рамочную основу, помогающую 
работодателям правильно использовать тесты и другие процедуры отбора, выполнять юридиче-
ские и нормативные требования, а также соблю дать антидискриминационные законы  (https://www.
uniformguidelines.com).
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должности; (2) задавать эффективные вопросы; (3) задавать каждому кандидату одни и те 
же вопросы; (4) использовать подробные шкалы оценок; (5) обес печить подготовку ин-
тервьюеров; (6) использовать группы интервьюеров, чтобы собе седование проводили 
несколько человек; (7) вести записи; (8) объективно оценивать ответы кандидатов, исполь-
зовать шкалы оценок и оценивать кандидатов с помощью оценок; и (9) оценивать решения 
об отборе на основе последующей работы сотрудника.

Вставка 12. «Слепые» собеседования в правительственных учреждениях Кореи

Все собеседования в рамках открытых конкурсных экзаменов (для кандидатов на должно сти 5, 7 и 9 
классов) проводятся в форме «слепого» собеседования. «Слепое» собеседова ние представляет собой 
метод собеседования, при котором интервьюеру недоступна ин формация, связанная с биографией 
кандидата, например, основные факты из резюме (название учебных заведений, средний балл, место 
рождения, возраст, этническая при надлежность, религия, семейные отношения и т.д.) (Kim, 2017b). 

Это делается для того, чтобы избежать предвзятости и предрассудков в отношении био графии канди-
дата. «Слепые» собеседования проводятся для того, чтобы отобрать канди датов не на основе биогра-
фической информации, а на основе их компетенций, мыслей, поведения и суждений. Комиссия по со-
беседованию задает вопросы и оценивает различ ные факторы, включая знания, связанные с работой, 
и умение их использовать, точность и логичность изложения, творческие способности и потенциал для 
развития, мотивацию к государственной службе и т.д.
Источник: Министерство по управлению персоналом (2019); Kim (2017b).

В государственной службе Кореи существует два вида вступительных экзаменов на го-
сударственную службу. Первый подразумевает открытые конкурсные экзамены для выпуск-
ников, цель которых – предоставить заинтересованным кандидатам, успеш но сдавшим экза-
мены, возможность занять государственную должность и заполнить вакантные места12. Второй 
представляет собой конкурсные экзамены «для опытных профессионалов» и предназначен 
для набора кандидатов на определенные должности, которые не могут быть заполнены че-
рез открытые конкурсные экзамены, поскольку требуют определен ной квалификации или 
опыта работы13. Посредством этого процесса набирают специалистов с определенными пол-
номочиями, опытом работы и учеными степенями (Министерство по управлению персона-
лом, 2021a). Собеседование является очень важной частью обоих экзаменов, влияющей на 
оконча тельный успех или неудачу кандидатов.

Таблица 4. Методы собеседований и длительность открытого конкурсного экзамена 

Категория Экзамен для 
5 класса

Экзамен 
для 7 

класса

Экзамен 
для 9 клас-

са
Общее время собеседования 260 минут 150 минут 70 минут
Время очного собеседо ва-
ния

Групповая дискуссия 90 50 -
Индивидуальная пре зента-
ция

20 15 10

Индивидуальное со беседо-
вание

60 25 30

Время подготовки к со-
бе седованию (написание 
докладной записки или 
заметки)

 30 10 -
Индивидуальная пре зента-
ция

60
30 10

Индивидуальное со беседо-
вание

20 20

Источник: Национальный кибер-центр тестирования (https://www.gosi.kr/front/intv/intvPreview.do).

12 Правовые основания включают статью 28-1 Закона о государственных служащих, главу 2 статьи 
1 Указа о назначении государственных служащих и статьи 21-25 Указа об экзаменах по назначению 
государ ственных служащих.
13 Правовые основания включают статью 28-2 Закона о государственных служащих, статьи 16-22-2 
Указа о назначении государственных служащих и статьи 26-30 Указа об экзаменах по назначению 
государствен ных служащих. 
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2-6. Вопросы тестирования и оценки: надежность и валидность 

Организации, которым приходится отбирать кандидатов из большого числа соис кате-
лей, должны разработать официально установленные и объективные методы отсе ва и отбо-
ра кандидатов. Надежность и валидность – это две технические характеристи ки любого те-
ста, которые свидетельствуют о качестве и практической пользе теста. Понятие валидации, 
используемое в психологии управления персоналом, подразуме вает установление четкой 
связи между процедурой отбора и требованиями успешного выполнения работы. Следова-
тельно, работодатели должны быть знакомы с рядом пси хометрических концепций, относя-
щихся к тестированию при приеме на работу.

1) Надежность 

Концепция надежности связана с последовательностью измерения. Другими словами, 
надежность относится к тому, насколько благонадежно или последовательно тест измеря-
ет какую-либо характеристику. Надежность теста может быть определена с помощью ряда 
процедур. Существует несколько типов оценок надежности, на каждый из которых влияют 
различные источники ошибки измерения. В основном, надежность относится к последова-
тельности или надежности критерия измерения. Психологи рас сматривают три типа согласо-
ванности: во времени (ретестовая надежность), между элементами теста (внутренняя согласо-
ванность) и между разными исследователями (межэкспертная надежность). 

Первая, ретестовая надежность имеет место, когда люди, сдающие тест, набирают при-
мерно одинаковое количество баллов при каждом тестировании. Если тест надежен, то между 
двумя наборами оценок за тест, полученными одним и тем же человеком в разное время, 
должно быть соответствие. Второй вид надежности - внутренняя согла сованность, которая 
подразумевает согласованность ответов людей по всем пунктам теста. В целом, предполага-
ется, что все элементы такого теста отражают одну и ту же базовую концепцию, поэтому оцен-
ки людей по этим пунктам должны коррелировать друг с другом. Критерий внутренней согла-
сованности является надежным, если каж дый элемент теста коррелирует с другим элементом 
теста. Метод расщепления также может считаться оценкой внутренней согласованности. Этот 
метод заключается в нахождении корреляции между двумя частями теста. Если тест считается 
надежным для измерения способностей, то это должно демонстрироваться на протяжении 
всего теста. В-третьих, межэкспертная надежность подразумевает степень, в которой разные 
наблюдатели последовательны в своих суждениях. Если каждый участник действи тельно об-
ладает определенным уровнем социальных навыков, который может быть вы явлен внима-
тельным наблюдателем, то должен быть высокий процент совпадения ре зультатов наблюде-
ния экспертов друг с другом.

2) Валидность

Валидность - самая важная характеристика критериев, используемых при отборе пер-
сонала. Валидность относится к тому, какую характеристику измеряет тест и насколько хо-
рошо тест измеряет эту характеристику. Валидность и надежность часто путают. Надежность 
необходима для того, чтобы тест считался валидным, но она не может быть самостоятельной 
характеристикой; если тест дает стабильные результаты, это не значит, что он действительно 
измеряет то, что должен измерять. Валидность го ворит нам о том, насколько тест соответству-
ет задачам конкретной ситуации, в то время как надежность говорит нам о том, насколько до-
стоверным будет полученный результат теста. Валидность говорит о том, связана ли измеря-
емая тестом характеристика с ква лификацией и требованиями к работе. Навыки, связанные с 
работой, можно оценить с помощью различных методов, например образцов работы и тестов 
на знание работы, однако не существует простого эмпирического правила относительно того, 
какие или сколько тестов необходимо использовать. Было проведено много исследований 
для сравнения результатов методов оценки с фактическим выполнением работы, и эти ис сле-
дования показывают, что различные инструменты оценки соискателей различаются по своей 
способности предсказать, насколько эффективно кандидат будет работать, если получит эту 
работу. 
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В таблице 5 приведены показатели валидности для различных инструментов оценки кан-
дидатов. «Показатель валидности» относится к способности инструмента оценки предсказать, 
насколько хорошо кандидат справится с работой - чем ближе по казатель к +1, тем сильнее 
корреляция между результатами инструмента оценки и эф фективностью работы в будущем.

Таблица 5. Показатели валидности отдельных методов оценки

Процедура оценки Показатель валидности
Тесты по образцу работы 0,54
Структурированные собеседования 0,51
Тесты на общие умственные способности 0,51
Тесты на знание работы 0,48
Подготовка и опыт (модель поведенческой согласованности) 0,45
Процедура пробы работы 0,44
Неструктурированные собеседования 0,38
Проверка биографических данных 0,35
Проверка анкетных данных 0,26
Средний балл аттестата 0,20
Стаж работы 0,18
Подготовка и опыт (балльный метод) 0,11
Продолжительность образования 0,10
Графология (анализ почерка) 0,02

Source: US Merit Systems Protection Board (2008: 24).

Например, самый популярный метод оценки - структурированное собеседование – 
может иметь наибольшую прогнозную ценность при  условии структурированного подхода 
к его  проведению14. Хорошая стратегия оценки включает в себя использо вание методов 
оценки, которые имеют более высокую валидность, чем применяемые в настоящее время, 
и, следовательно, лучше предсказывают качество выполнения рабо ты в будущем. Напри-
мер, письменные экзамены оказались лучшими индикаторами того, как кандидаты проявят 
себя на работе. Однако эти виды оценки, как правило, более дорогостоящие и требуют 
определенного уровня знаний для их разработки. Они также требуют больше времени на 
проведение, и участие в них часто оказывается более тя желым бременем для кандидата. 
Несмотря на то, что многие организации в целом при приеме на работу требуют предостав-
ления аттестатов с оценками, 5, достоверность среднего балла этого критерия, как показа-
но в Таблице, невысока. Другими словами, такие критерии не очень эффективно предска-
зывают качество выполнения работы в будущем, особенно если существует перерыв во 
времени между окончанием образо вания и поступлением на работу (на должность) (Совет 
по защите систем заслуг США, 2008: 24).

III. Продвижение по службе

Продвижение сотрудника по службе означает повышение, которое касается как 
должностных обязанностей, так и получаемых выгод. Оно предполагает повышение зарпла-
ты, статуса и льгот сотрудника, но также может подразумевать увеличение объ ема работы, 
что сопровождается повышением ответственности в целом. В отличие от горизонтального 
перемещения, продвижение по вертикали означает влияние как на обязанности и выгоды 
сотрудника, так и на его статус в иерархии организации. Про движение по службе рассма-
тривается сотрудниками как желательное событие, по скольку оно влияет на оплату труда, 
полномочия, ответственность и возможность вли ять на принятие более широких в рамках 
организации решений. Продвижение по службе очень важно для поддержания высокого 
уровня удовлетворенности на рабо чем месте, результативности и удержания сотрудников.

14 Исследование Совета по защите систем заслуг США (2008) показывает, что «неструктурирован-
ные со беседования» имеют более низкую прогностическую ценность.
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3-1. Понятие продвижения по службе

Внутреннее назначение государственных служащих относится к деятельности по пе-
ремещению людей внутри правительственной организации. Внутренние назначения можно 
в основном разделить на вертикальные перемещения (повышение, понижение), горизон-
тальные перемещения (перевод, отправка, параллельное назначение) и другие переме-
щения (отпуск, освобождение от должности, отстранение от работы, увольнение). Работник 
переходит на лучшую должность, подразумевающую более высокую ответ ственность, пре-
стиж и статус. Таким образом, продвижение по службе подразумевает вертикальное пере-
мещение сотрудника внутри организации.

По сравнению с внешним набором новых сотрудников, продвижение существу ющих 
сотрудников имеет следующие преимущества: (1) наем обходится дешевле; (2) он может со-
кратить ошибки отбора; (3) он может стабилизировать административную орга низацию. С 
другой стороны, если вакансии заполняются только за счет внутреннего продвижения, это 
может привести к организационному застою и ухудшению качества государственных служа-
щих.

Повышение - это назначение сотрудника на другую категорию с более высоким диа-
пазоном заработной платы. Продвижение по службе в основном означает переход с более 
низкого ранга на более высокий (статья 40 Закона о государственных служа щих).15 Продви-
жение по службе обычно означает повышение сложности и ответствен ности работы и, как 
правило, сопровождается повышением уровня оплаты труда. В этом отношении необходимо 
отличать его от повышения на ступень в пределах одного класса, при котором повышается 
только самый высокий уровень в пределах одного класса. Продвижение по службе широко 
известно, как важнейший фактор морального состояния государственных служащих в силу ха-
рактера государственной службы, где уровень заработной платы - материального вознаграж-
дения за труд - как правило, не достаточен во многих странах.

3-2. Виды продвижения по службе16

Наиболее важной потребностью организации в контексте управления человече скими 
ресурсами является сохранение талантов в течение длительного периода вре мени. Одним из 
лучших способов сделать это является продвижение тех, кого можно продвигать, и этот про-
цесс должен осуществляться на регулярной основе. В зависимо сти от характера продвижения, 
продвижение по службе можно разделить на общее продвижение и специальное продвиже-
ние.

1) Общее продвижение

Общее продвижение по службе в основном осуществляется комитетом по рас смотре-
нию вопросов продвижения по службе или путем сдачи экзамена. В процессе продвижения 
по службе орган по назначению составляет список кандидатов на повы шение на основании 
результатов работы, опыта и результатов прохождения подготовки. В зависимости от того, 
требуется ли сдача экзамена, продвижение по службе можно разделить на продвижение на 
основе теста для повышения и продвижение без экза мена. Ранее, например, для повышения 
кандидата из должности 6 класса в должность 5 класса требовалось сдавать тест для повы-
шения, но с января 1996 года правила продвижения по службе были несколько смягчены, по-
этому при необходимости канди даты могут быть повышены в должности после прохождения 
всесторонней проверки в комитете, контролирующем вопросы продвижения по службе. В том 
случае если сдача экзамена считается необходимым для продвижения по службе на должно-
сти 6-го клас са или ниже, экзамен может проводиться одновременно (Указ; статья 40 Закона 
о госу дарственных служащих). В процессе подготовки списка кандидатов на повышение ре ше 
 
15 Статья 40 (Продвижение по службе) Закона о государственных служащих Кореи: «Любое про-
движение по службе должно осуществляться на основе оценки результатов работы, карьерного 
рейтинга и других фактических доказательств способностей».
16 Данное обсуждение в основном посвящено корейской системе продвижения по службе в целях 
озна комления читателей.
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ние о продвижение осуществляется на основании двух основных оценок: оценки результатов 
работы и оценки карьеры или опыта, из которых оценка результатов рабо ты является более 
важной (Kim, 2014).

2) Специальное продвижение

Специальное повышение имеет место в тех случаях, когда государственный слу жа-
щий, подпадающий под любой из следующих случаев, может получить специальное по-
вышение или участвовать на приоритетной основе в экзамене на общее повышение: (1) 
лицо, которое является примером для других государственных служащих по под держа-
нию справедливости при оказании государственных услуг и осуществлении эти ческой де-
ятельности организации государственной службы, свободной от коррупции, путем усерд-
ного выполнения своих обязанностей с честностью и в духе служения; (2) лицо, которое 
внесло огромный вклад в развитие администрации путем исключитель ного выполнения 
своих обязанностей; (3) лицо, добившееся значительных фактических результатов в ра-
боте и развитии администрации, таких как экономия государственного бюджета за счет 
инновационных предложений или внедрений и т.д.; (4) когда лицо, продемонстрировавшее 
особо выдающиеся заслуги в период пребывания в должно сти, уходит в почетную отстав-
ку; и (5) когда лицо, продемонстрировавшее особо выда ющиеся заслуги в период пребы-
вания в должности, умирает в период нахождения на государственной службе (статья 40-4 
Закона о государственных служащих).17

3-3. Решения о продвижении по службе и минимальный стаж, требуемый 
для этого

Продвижение по службе подразумевает требование к минимальному количеству лет 
службы в должности каждого класса. Для того чтобы государственный служащий мог полу-
чить повышение, он или она должен занимать должность соответствующего ранга в течение 
периода, установленного для каждого класса. Во-первых, повышение с должности 3 клас-
са до должности в старшей государственной службе (СГС) - бывшие 1 и 2 классы - должно 
осуществляться путем рассмотрения дела комитетом по вопросам продвижения по службе 
с учетом оценки работы кандидата, оценки компетентности, карьеры или опыта. Во-вторых, 
повышение с должности класса 4 до класса 3 проводит ся комитетом по вопросам продвиже-
ния по службе с учетом оценки результатов рабо ты, оценки компетентности, а также оценки 
карьеры или опыта. В-третьих, повышение в должности с 5 класса до 4 класса; с 7 класса 
до 6 класса; с 8 класса до 7 класса; и с 9 класса до 8 класса осуществляется комитетом 
по вопросам повышения с учетом рей тинга кандидатов в списке всех кандидатов на повы-
шение18. Список кандидатов на повышение должен включать достаточное количество кан-
дида тов, которые соответствуют требованиям оценки результатов работы, компетентности, 
карьеры или опыта (Министерство по управлению персоналом, 2022b).

Продвижение по службе является методом набора на вакантные должности, при ко-
тором государственный служащий, находящийся ниже в иерархии, поднимается до более 
высокого ранга или должности. Как правило, для общего повышения кандидат должен со-
ответствовать требованию минимального количества лет службы на суще ствующем уровне. 
Для повышения с должности 9 класса до 8 класса требуется не ме нее одного года и шести 
месяцев; с 8 класса до 7 класса, а также с 7 класса до 6 класса - не менее двух лет; с 6  
 

17 Более подробную информацию о специальном повышении можно найти в статье 35-2 Указа о 
назначе нии государственных служащих Республики Корея.
18 Повышение с должности 6 до 5 класса является своего рода «узким местом» для тех, кто по-
ступил через вступительные экзамены на должности 7 и 9 класса. Соответственно, закон о госу-
дарственной службе и соответствующий указ предусматривают специальную процедуру для этой 
ситуации. По согласованию с министром по управлению персоналом министерство или ведомство 
может выбрать один из следующих методов повышения в должности до 5 класса: повышение че-
рез комитет по рассмотрению вопросов повышения; или повышение через открытый конкурсный 
экзамен для государственных служащих до 5 класса.
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класса до 5 класса - не менее трех лет и шести месяцев; с 5 класса до 4 класса - не менее 
четырех лет; и с 4 класса до 3 класса - не менее трех лет (статья 31 Указа о назначении госу-
дарственных служащих). Как показано в таблице 6, существует установленное требование 
к минимальному количеству лет, необходимому для повышения, однако фактическое ко-
личество лет, необходимое для повышения, намного больше, чем указанное минимальное 
количество лет. Среди повышений по рангу требующим наибольшего времени является по-
вышение с должности 6 класса до должности 5 класса (уровень заместителя директора), что 
является самым проблема тичным «узким местом».19

Таблица 6. Требования к стажу для повышения по общей службе

Минимальный стаж, не-
 обходимый для повы ше-

ния (обязательный)

Годы, затраченные 
на продвижение по 
службе в среднем

 2 класс - 1 класс - 2,3

3 класс - 2 класс - 4,3

4 класс – 3 класс 3,0 5,3

5 класс – 4 класс 4,0 6,8

6 класс – 5 класс 3,5 10,6

7 класс - 6 класс 2,0 8,5

8 класс - 7 класс 2,0 4,0

9 класс - 8 класс 1,5 2,3

Источник: Статья 31 Указа о назначении государственных служащих, Республика Корея.

3-4. Список кандидатов на повышение

Согласно статье 30 Положения об оценке деятельности государственных служа щих, 
при составлении списка кандидатам на повышение может быть присвоено не бо лее 100 
рейтинговых баллов. Эти баллы представляют собой совокупность баллов, начисленных за 
оценку работы и оценку карьеры или опыта вместе взятых. Назначаю щий орган готовит спи-
сок кандидатов на повышение, при этом коэффициенты отраже ния баллов, начисленных за 
оценку работы и оценку карьеры или опыта, устанавлива ются в размере 80 и 20% соответ-
ственно. Руководитель каждого агентства обладает дискреционными полномочиями, которые 
позволяют ему увеличить коэффициент от ражения баллов, начисляемых за оценку работы, 
до 95%, что автоматически снижает коэффициент отражения баллов, начисляемых за оценку 
карьеры или опыта, до 5%. Суммарные рейтинговые баллы кандидатов, включенных в список 
на повышение, могут быть присуждены с добавлением не более пяти баллов к начисленному 
суммарному баллу. В целом, список кандидатов на повышение определяется по следующей 
форму ле: оценка работы (80-95%) плюс оценка карьеры или опыта (5-20%) плюс дополнитель-
 ные баллы (до 5%). Это означает, что оценка работы кандидата является наиболее кри тиче-
ским фактором для его продвижения по службе (Kim, 2014).

Перед началом процедуры повышения составляется список кандидатов на повы шение. 
Здесь то, насколько хорошо составлен список кандидатов на повышение на ос нове систе 
 
19 В государственной службе Кореи существует 9 классов должностей. Как было описано ранее, 
9 класс - это самый низкий уровень, а 1 класс - самый высокий уровень для карьерных государ-
ственных служащих. Выше 1 класса находятся назначаемые на должность политические госслужа-
щие, например, министры и вице-министры. Таким образом, класс 5 находится в середине иерархии 
корейской бюрократии - долж ность, соответствующая заместителю директора. Как правило, если 
речь идет о государственных слу жащих низшего звена, то они могут быть повышены относительно 
легко в случае, если они усердно ра ботают, переходя с должности класса 9 на должность класса 
8, и из класса 7 до класса 6 соответственно. Однако повышение с должности класса 6 до класса 5 
является развилкой на пути к руководящим долж ностям, поэтому такое продвижение не является 
легким. Соответственно, путь от должности класса 6 до класса 5 можно назвать «узким местом».
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мы управления эффективностью, будет критерием, позволяющим судить о целесообразно-
сти продвижения по службе. Список кандидатов на повышение пред ставляет собой рейтинг 
кандидатов на повышение в соответствии с определенным стандартом. Список кандидатов на 
повышение составляется путем суммирования каж дого оценочного балла в соответствии с 
соотношением баллов оценки результатов ра боты, баллов оценки карьеры или опыта, а так-
же дополнительных баллов оценки (по желанию). 

Таким образом, уравнение продвижения по службе можно представить следую щим об-
разом (см. Таблицу 7): 

Таблица 7. Элементы списка на продвижение по службе и процентное соотношение 
начисляемых баллов

Повышение = оценка работы (80-95%) + оценка карьеры (5-20%) + дополнительные баллы

Факторы Дивидендный коэффициент баллов
Оценка работы 80–95%
Оценка карьеры (опыт работы) 5–20%
Дополнительные баллы 5 % или меньше  

Source: Article 30 of the Regulations on the Performance Evaluation, etc, of Public Officials, Republic of Korea.

Что касается оценки карьеры или опыта, то термин карьера относится к работе или опы-
ту работы человека, а опыт - к профессиональной жизни и карьерному пути че ловека. Карьер-
ный путь имеет отношение к конкретной области знаний или профессии человека, а также 
к стажу работы. В системе государственной службы Кореи оценка карьеры или опыта пред-
ставляет собой процесс оценки карьеры отдельных государ ственных служащих с помощью 
такого критерия, как стаж службы. Мотив для оценки карьеры государственного служащего 
на основе стажа заключается в том, что, во-первых, необходимо оценить, как долго он или 
она накапливал (а) опыт в соответству ющей области для возможного продвижения по службе; 
во-вторых, результаты оценки опыта и стажа являются необходимыми элементами для опре-
деления уровня возна граждения (Kim, 2014).

При составлении списка кандидатов на повышение могут быть начислены допол ни-
тельные баллы на основании следующих критериев: (1) наличие квалификации, свя занной с 
работой (связанные с работой квалификации, присвоенные частными учре ждениями и  при-
знанные правительством); (2) опыт работы на конкретных должностях (внутренние проверки, 
рассмотрение жалоб, обмен персоналом между административ ными агентствами, профес-
сиональные должности в отделах с «большой нагрузкой»); (3) особый район (опыт работы в 
отдаленных районах и (или) на островах и в опасных ме стах); (4) инновации в работе или ре-
формы, внедренные в период, подлежащий оценке (отличные показатели  работы с людьми, 
отличные показатели  выполнения государ ственных задач и бизнес-инноваций); и (5) другие 
характеристики работы и организаци онный вклад и т.д. Учитывая вышесказанное, по каждой 
категории могут быть начисле ны в добровольном порядке дополнительные баллы, но не бо-
лее 5 баллов по всем ка тегориям (статья 27 Положения об оценке деятельности и т.д. госу-
дарственных служа щих).

Министр в рамках своей юрисдикции может независимо устанавливать и приме нять нор-
мы дополнительных баллов в соответствии с фактической ситуацией в органи зации, но, за 
исключением особых случаев, может всегда следить за тем, чтобы коэф фициент отражения 
не был чрезмерно смещен в пользу конкретных видов дополни тельных баллов. В случае из-
менения правил, пунктов или критериев начисления до полнительных баллов, об этом забла-
говременно доводится до сведения государствен ных служащих, находящихся под соответ-
ствующей юрисдикцией, а также собираются их мнения. 

На основе подсчета общих баллов составляется список кандидатов на повыше ние, 
который рассматривается Комитетом по контролю продвижения по службе, кото рый и отби-
рает успешных кандидатов. После включения в список кандидаты на повы шение проходят 
проверку «сверху вниз». Таким образом, результаты оценки работы в значительной степени 
влияют на перспективы повышения. Итоговые баллы рассчиты ваются путем сложения оцен-
ки результатов работы и баллов за карьеру или опыт, а также дополнительных баллов, если 
таковые имеются (Министерство по управлению персоналом, 2021b: 31). 
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Таким образом, можно сказать, что самым важным фактором при подготовке списка 
кандидатов на повышение является результат оценки результатов работы, что служит под-
тверждением меритократического процесса при подготовке списка канди датов на повыше-
ние. В прошлой укоренившейся культуре «старшинства» баллы оценки карьеры или опыта 
имели больший вес, чем баллы оценки результатов работы, но сей час можно подтвердить, 
что ситуация в значительной степени изменилась в противо положную сторону.

3-5. Понижение в должности 

Понижение в должности означает перемещение на более низкую должность в отличие 
от продвижения по службе. В случаях превышения установленной численно сти персонала из-
за упразднения должности или замены ее на более низкую в ходе организационной реструк-
туризации, изменения установленной численности персонала, бюджетных сокращений и т.д., 
или согласия на это заинтересованного лица, орган по назначению может понизить в долж-
ности любого государственного служащего, нахо дящегося в его ведении (статья 73-4 Закона 
о государственных служащих). Любой гос ударственный служащий, пониженный в должности 
с его или ее согласия, может быть назначен в приоритетном порядке, принимая во внимание 
его или ее карьерный опыт, уникальные обстоятельства, с которыми сталкивается соответ-
ствующая государствен ная организация в плане человеческих ресурсов, и т.д.

Понижение в должности также является одной из форм дисциплинарного взыскания в 
отношении государственных служащих. Если государственный служащий подвергается пони-
жению в должности в качестве «дисциплинарного взыскания», его класс понижа ется на один 
разряд, он сохраняет свой статус государственного служащего, но ему запрещается выпол-
нять свои обязанности в течение трех месяцев, а его зарплата в этот период сокращается на 
100 процентов (статья 80 Закона о государственных слу жащих; Министерство по управлению 
персоналом, 2022b).

IV. Управление с учетом разнообразия

В процессе найма и отбора персонала должны быть обеспечены равные возмож ности. 
Равные возможности означают равенство доступа к работе, продвижению по службе и дру-
гим возможностям в корпорациях, ассоциациях, государственном секторе и некоммерческих 
организациях. Представление о равных возможностях в сфере за нятости основано на зако-
нах и нормативных актах страны, которые гарантируют, что никто не может подвергаться дис-
криминации по какой-либо причине в процессе поис ка работы. Различные законы запреща-
ют дискриминацию в сфере занятости по возрас ту, полу, расе, инвалидности, национальному 
происхождению, беременности и религии. 

В соответствии с Законом США о гражданских правах 1964 года решения о тру доустрой-
стве, основанные на расе, цвете кожи, религии, поле или национальном про исхождении, яв-
ляются дискриминационными и незаконными. Кроме того, закон США о равных возможностях 
трудоустройства требует от работодателя размещать информа цию с указанием федераль-
ных законов, запрещающих дискриминацию при приеме на работу по признаку расы, цвета 
кожи, пола, национального происхождения, религии, возраста, равной оплаты, инвалидности 
и генетической информации (Комиссия по соблюдению равноправия при трудоустройстве 
США, 2020). Равные возможности трудоустройства означают свободу от дискриминации по 
социальному происхождению, в том числе по признаку расы, цвета кожи, пола, националь-
ного происхождения, рели гии, возраста или инвалидности. Программы позитивных действий 
определяют стан дарты работодателя по активному подбору, найму и продвижению женщин, 
представи телей меньшинств и инвалидов. Позитивные действия также считаются моральным 
и социальным обязательством по исправлению исторических ошибок и устранению ны неш-
них последствий дискриминации в прошлом и могут включать меры, направленные на увели-
чение числа представителей меньшинств. 

Политика позитивных действий открывает двери в организации, в то время как управ-
ление многообразием открывает культуру и систему. Управление многообразием представ-
ляет собой эволюцию, выходящую за рамки позитивных действий и их сосре доточенности на 
расе и поле. Управление многообразием не заменяет позитивные действия; скорее, оно опи-
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рается на критический фундамент, заложенный программами равенства на рабочем месте. 
Инициативы в области многообразия подразумевают цели, направленные на измерение сте-
пени принятия меньшинств посредством поощрения культурных различий на рабочем месте. 
Управление многообразием способствует раз витию опыта и созданию модели поведения с 
учетом многообразия, тесно связанной с организационными целями работодателя. Управле-
ние многообразием носит поведен ческий характер и направлено на изменение организаци-
онной культуры, а также на развитие навыков и политики, позволяющих добиться максималь-
ной отдачи от каждого.

В Министерстве по управлению персоналом Республики Корея есть подразделе ние, 
отвечающее за управление многообразием, Отдел обеспечения сбалансирован ности 
персонала, который занимается продвижением политики равных возможностей в сфере 
трудоустройства и расширением многообразия 20. Этот отдел публикует «еже годный отчет 
о сбалансированном управлении персоналом», в котором освещаются правовые основы 
обеспечения сбалансированности персонала, сбалансированная кадровая политика, в том 
числе такие правовые инструменты, как система квот (целе вая система обеспечения ген-
дерного равенства: 3%), сбалансированная кадровая си стема, а также подробная кадро-
вая статистика по государственным служащим с точки зрения гендерного равенства, ин-
валидов, местных талантливых людей. Долгое время утверждалось, что государственные 
служащие, специализирующиеся в научно-технической области, находятся в невыгодном 
положении в кадровых вопросах, например продвижении по службе, по сравнению с госу-
дарственными служащими, специализирующимися в области гуманитарных и социальных 
наук. В этой связи Отдел обеспечения сбалансированности персонала Министерства по 
управлению персона лом следит за развитием карьеры или процессом перевода государ-
ственных служащих, получивших научно-техническое образование в университетах с тем, 
чтобы они не оказались в невыгодном положении в вопросах управления человеческими 
ресурсами (Министерство управления персоналом, 2021d).

20 Статья 26-6 (Запрет дискриминации) Закона о государственных служащих Республики Корея: Руко-
води тель государственного учреждения при назначении государственного служащего, находящегося 
в его или ее ведении, не должен допускать дискриминации по признакам пола, религии, социального 
положе ния и т.д. без достаточных оснований. Кроме того, ст. 35 (Принцип равенства) Закона о государ-
ственных служащих Республики Корея: Любой экзамен для назначения на должность на основе откры-
того кон курса должен быть открытым в равной степени для всех граждан, имеющих равную квалифика-
цию, а дата и место проведения экзамена должны определяться с учетом удобства для претендентов.
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Вставка 13. Управление с учетом разнообразия в Правительстве Кореи 

1. Квота при приеме на работу для обеспечения гендерного равенства 
В 1996 году правительство Кореи ввело «Квоту на прием женщин на государственную службу» с целью 
поощрения женщин к трудоустройству в государственные учреждения и тем самым достижения ген-
дерного равенства на государственной службе. В рамках этой системы велся активный набор женщин 
с тем, чтобы достичь ежегодной квоты новых со трудников. По мере роста участия женщин на рынке 
труда правительство в 2003 году из менило систему на «Квоту найма для обеспечения гендерного ра-
венства», установив квоты для обоих полов. В пересмотренной системе были установлены квоты для 
обоих полов на уровне 30% на открытых конкурсных экзаменах по набору на должности 5, 7 и 9 классов. 
Например, в начальных и средних школах не хватает учителей-мужчин, поэтому там требу ется больше 
учителей-мужчин. Кроме того, в правоохранительных органах не хватает женщин, поэтому необходимо 
пополнить штат женщин-государственных служащих. Таким образом, квота для обеспечения гендерно-
го равенства стала необходимой.

2. Наем людей с ограниченными возможностями
В 1989 году была введена отдельная система найма для людей с ограниченными возмож ностями с целью 
предоставить больше возможностей для работы в правительстве этой недостаточно представленной 
социальной группе на государственной службе. Годом поз же, в 1990 году, была принята схема обяза-
тельного трудоустройства, а в 2000 году трудо устройство людей с ограниченными возможностями стало 
обязательным во всех государ ственных министерствах. Начиная с 2008 года, некоторые конкурсные 
экзамены для опытных специалистов доступны исключительно для людей с тяжелыми формами инва-
лид ности. Эти экзамены дополняют отдельную схему найма, согласно которой на работу при нимались в 
основном люди с незначительной инвалидностью, и их цель заключается в том, чтобы помочь людям с 
тяжелой инвалидностью получить работу в государственном секто ре и стать самостоятельными. 

Кандидатам с ограниченными физическими возможностями предоставляется широкий спектр помощи 
во время письменных экзаменов и собеседований в зависимости от типа и степени тяжести их инвалид-
ности, включая тестовые материалы с крупным шрифтом или в формате Брайля, столы для инвалидных 
колясок, компьютеры с голосовой поддержкой, помощь в написании и увеличенное время тестирования. 
В соответствии со схемой от дельного найма людей с ограниченными возможностями экзамены для лю-
дей с ограни ченными возможностями проводятся отдельно с целью достижения определенной квоты, 
набираемой на основе открытых конкурсных экзаменов. Ежегодно правительство нани мает кандидатов 
с ограниченными возможностями в соответствии с «обязательным коэф фициентом трудоустройства», 
который составляет 3,6 % от общего числа работников (по состоянию на 2022 год). 

3. Наем талантливых людей из регионов 
Сеул является столицей Кореи, и поэтому в нем расположено множество учебных заведе ний, в частно-
сти университетов. Однако в провинциях количество учебных заведений не достаточно, а образователь-
ная среда относительно неразвита по сравнению с Сеулом. Учитывая это, в стране действует система, 
согласно которой предпочтение отдается мест ным жителям с признанными способностями. Система 
набора региональных и местных та лантливых кандидатов направлена на повышение уровня представ-
ленности местных спе циалистов среди государственных служащих и реализацию сбалансированного 
развития всей страны. Система найма, основанная на рекомендациях региональных талантливых кан-
дидатов, действует с 2005 года в виде программы стажировки. Кроме того, с 2007 года квоты на набор 
региональных талантливых кандидатов были введены при проведении от крытых конкурсных экзаменов, 
что дало возможность выпускникам местных школ посту пать на государственную службу. Процесс най-
ма продолжается до тех пор, пока число но вых сотрудников не достигнет установленной квоты в рамках 
системы квот для региональ ных кандидатов. Цель этой схемы заключается в том, расширить возможно-
сти региональ ных кандидатов для получения работы в государственных органах. В 2015 году эта схема 
была введена в рамках открытых конкурсных экзаменов для должностей 5 класса, а затем была включе-
на в открытые конкурсные экзамены для должностей 7 класса.

4. Отдельный набор людей с низким уровнем дохода
Правительство ввело отдельную схему найма для лиц с низким уровнем дохода на откры тые конкурсные 
экзамены на должности 9 класса с тем, чтобы поддержать экономическую самостоятельность групп с 
низким уровнем дохода и способствовать социальной интегра ции. Согласно этой схеме, более 2% от 
запланированного числа новых сотрудников на должности 9 класса предназначены для лиц с низким 
уровнем дохода. Ранее схема рас пространялась только на лиц, получающих социальные пособия в со-
ответствии с Нацио нальным законом о базовом прожиточном минимуме. Однако с 2012 года она распро-
стра няется и на тех, кто получает государственную помощь в соответствии с Законом о под держке семьи 
с одним родителем. 
Источник: Министерство по управлению персоналом (2021a, 2021d).
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V. Заключительные замечания

Государственным организациям необходимо привлекать компетентных кандида тов 
для удовлетворения существующих или будущих кадровых потребностей. Ре крутмент 
подразумевает процесс поиска квалифицированных кандидатов на должности. Стратегии 
рекрутмента должны быть спланированы заранее с опережением потребно стей организа-
ции. Государственные организации могут решить искать кандидатов для некоторых долж-
ностей, в зависимости от необходимой квалификации и опыта, на внешнем рынке труда. 
После того, как кандидаты подадут заявления о приеме на рабо ту, организация должна 
использовать критерии, связанные с должностными требова ниями, для проверки квали-
фикации кандидатов на соответствие должности. Лиц, не соответствующих первоначаль-
ным критериям, исключают из рассмотрения. Организа ции могут использовать различные 
методы отбора для оценки уровня знаний и навы ков кандидатов или их потенциала для 
достижения успеха. К числу методов отбора кандидатов относятся письменные экзамены, 
тесты на пригодность, оценка опыта и подготовки, центры оценки компетентности и струк-
турированные собеседования. По скольку методы отбора могут отличаться в зависимости 
от истории, традиций и контек ста каждой страны, было бы трудно выделить только один 
метод.

При этом важной ценностью, к которой следует стремиться в процессе ре крутмента 
и отбора, является справедливость. Рекрутмент и отбор должны быть умест ными и спра-
ведливыми для всех квалифицированных экзаменуемых, независимо от расы, религии, 
пола или социального происхождения. При рекрутменте и отборе не должно быть никаких 
нарушений. В этом отношении законами о государственной служ бе и различными нор-
мативными актами во многих странах предусмотрены справедли вые процедуры. Процесс 
рекрутмента и отбора не должен заканчиваться приемом на работу и продвижением по 
службе сотрудников. Правительственным организация сле дует вести запись процедур ре-
крутмента и отбора с тем, чтобы их можно было оценить. Оценка должна выявить успехи 
и неудачи на каждом этапе процесса рекрутмента, что бы в случае необходимости можно 
было внести изменения. 

Например, в 1978 году Комиссия по гражданской службе США, Министерство тру да, 
Министерство юстиции и Комиссия по обеспечению равных возможностей в сфере заня-
тости совместно приняли Единое руководство по процедурам отбора сотрудников, чтобы 
установить единые стандарты для работодателей в отношении процедур отбора и уделить 
внимание вопросам, связанным с проверкой, требованиями к ведению учета и неблаго-
приятным воздействием21. Аналогичным образом, в Законе о государственных служащих 
Республики Корея и Указах о назначении государственных служащих четко оговаривают-
ся справедливые процедуры рекрутмента и отбора. Более того, Министер ство по управ-
лению персоналом опубликовало Руководство по справедливому найму и отбору и рас-
пространило его среди всех государственных и общественных учрежде ний в 2019 году 
(Министерство по управлению персоналом, 2019. 

Общественные организации должны следить за тем, чтобы процедуры рекрутмен-
 та и отбора не нарушали законы о равных возможностях трудоустройства. Центральный 
кадровый орган каждой страны должен обладать организационными возможностями для 
справедливого осуществления процедур рекрутмента, отбора, продвижения и дру гих 
практик в сфере управления человеческими ресурсами. В Корее Бюро по подбору персо-
нала при Министерстве по управлению персоналом имеет пять отделов: Отдел кадровой 
политики; Отдел открытого рекрутмента I; Отдел открытого рекрутмента II; Отдел карьер-
ного рекрутмента; и Отдел управления экзаменами22. Национальный экза менационный 
центр (НЭЦ) Министерства по управлению персоналом разрабатывает и оценивает вопро 
 

21 Единые руководящие принципы по процедурам отбора работников были опубликованы в США 
в 1978 году, чтобы помочь работодателям принимать справедливые кадровые решения, например, 
при найме и отборе, в соответствии с разделом VII Закона о гражданских правах от 1964 года.
22 https://www.mpm.go.kr/english/about/organisationalChart/
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сы для экзаменов для поступления на государственную службу. При выборе вопросов 
для экзаменов на государственную службу из банка экзаменацион ных вопросов экспер-
ты в каждой области выбирают экзаменационные вопросы, нахо дясь в НЭЦ в течение 
нескольких дней. Они остаются в НЭЦ до конца экзаменацион ного периода, чтобы исклю-
чить утечку экзаменационных вопросов.

Будущие стратегии рекрутмента, отбора и продвижения должны основываться на 
процедурах, которые привлекают наиболее квалифицированных кандидатов, и методах 
проверки, которые оцениваются как наиболее эффективные подходы к прогнозирова нию 
качества выполнения работы в будущем. Поэтому рекрутмент, отбор и продвиже ние по 
службе не следует отделять от других функций управления человеческими ре сурсами, а 
использовать их в тесной связи с ними. Например, программы обучения и развития, систе-
мы оплаты труда, графики работы и системы управления эффективно стью также важны 
и должны быть интегрированы друг с другом. Соответственно, важно обеспечить стра-
тегическое управление человеческими ресурсами (SHRM), создающее основу для увяз-
ки методов управления человеческими ресурсами и развития челове ческих ресурсов с 
долгосрочными бизнес целями и результатами (Rees and Smith, 2021). Каждая страна про-
двигает различные инновации в сфере административного развития. Организационная 
реструктуризация, налоговая и бюджетная реформа, цифровая трансформация с исполь-
зованием искусственного интеллекта и ИКТ, а также дерегу лирование — вот некоторые из 
продвигаемых инициатив. Однако в области управления персоналом необходимо посто-
янно продвигать реформу государственной службы (Kim, 2010). Развитие государственной 
кадровой системы подразумевает пробы и ошибки и требует времени, и система не может 
быть улучшена в одночасье. Поэтому для разви тия государственной кадровой системы 
необходимо постоянное совершенствование.
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