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© Подготовлено Глобальным центром ПРООН по воп­
росам совершенствования государственной службы в 
Сингапуре и Региональным хабом в сфере государст­
венной службы в Астане, 2015 г.

ПРООН сотрудничает с представителями всех слоев об­
щества, содействуя построению наций, которые могут 
противостоять кризису и поддерживать экономический 
рост, ведущий к улучшению качества жизни каждого 
человека. Работая на местах более чем в 170 странах и 
территориях, ПРООН предлагает глобальное видение 
и локальные решения, способствующие полноценной 
жизни людей и устойчивому развитию государств.

Глобальный центр ПРООН по вопросам совершенст­
вования государственной службы в Сингапуре служит 
катализатором нового мышления, стратегии и действий 
в сфере государственной службы, поддерживая иннова­
ции, практику и сотрудничество.

Правовая оговорка

Мнения, высказанные в настоящем отчете, являются 
исключительными мнениями их авторов и не обязатель­
но отражают официальную точку зрения ООН, включая 
ПРООН или государства­члены ООН.

Обложка

Google Art Project/ Фрагмент фрески «Аллегория до­
брого правления в городе», написанной Амброджо 
Лоренцетти в ратуше Палаццо Пубблико, Сиена, Ита­
лия.
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Предисловие

Региональный хаб в сфере государственной службы в Астане (Региональный хаб) и Глобальный центр ПРООН 
по вопросам совершенствования государственной службы в Сингапуре (GCPSE) поддерживают исключительные 
тесные рабочие отношения.

GCPSE был организован в 2012 году Правительством Сингапура и Программой Развития Организации Объеди­
ненных Наций (ПРООН), чтобы служить катализатором продвижения эффективных реформ государственного 
сектора в развивающихся странах.

Региональный хаб был создан в 2013 году с участием 25 стран из СНГ, Центральной Азии и Кавказского региона и 
других стран мира, а также ряда международных организаций. Хаб получает финансовую и институциональную 
поддержку от Правительства Республики Казахстан и техническую помощь от ПРООН, являющегося его испол­
нительным партнером. Хаб оказывает поддержку в наращивании институционального и человеческого потен­
циала в регионе и содействует обмену опытом и решениями по укреплению систем государственной службы и 
продвижению сотрудничества в этой области среди участвующих стран.

Данный документ для обсуждения является продуктом общей философии Регионального хаба и GCPSE. Обе 
организации стремятся помочь лицам, отвечающим за формирование политики, в создании эффективной го­
сударственной службы в 21­м веке посредством применения «адаптивного непредвзятого меритократическо­
го подхода» AIM (Adaptive Impartial Meritocratic) для повышения эффективности государственной службы. Этот 
подход основывается на нашем общем убеждении, что факты однозначно свидетельствуют о том, что развитие 
происходит там, где непредвзятая государственная служба основана на справедливом и равном отношении ко 
всем и укрепляет доверие граждан к правительству, где назначение и продвижение по службе основываются на 
способностях и где непрерывное обучение является основой для реализации поступательных реформ.

Таким образом, в настоящей работе рассматривается почему развитие требует применения принципов мери­
тократии в государственной службе. Исследования показывают, что страны, государственной службе которых 
характерны назначения на основе принципов меритократии и прогнозируемого продвижения по карьерной 
лестнице, ассоциируются с более высокими темпами экономического роста. Меритократические принципы в 
государственной службе также существенным образом сказываются на мотивации государственных служащих, а 
мотивированная и заслуживающая доверия государственная служба будет иметь огромное значение для успеш­
ного достижения Целей устойчивого развития ООН.

Но что все­таки представляет из себя «меритократия»?

Макс Эверест-Филлипс
Директор Глобального центра ПРООН 

по вопросам совершенствования 
государственной службы в Сингапуре 

Алихан Байменов
Председатель Управляющего Комитета 
Регионального хаба в сфере 
государственной службы в Астане



Введение
Меритократия, или правление наиболее способных, сама 
по себе представляется хорошей идеей. Наиболее способ­
ные люди могут достичь наилучших возможных результа­
тов и, соответственно, общественное благополучие всех 
граждан будет расти. Меритократия, тем самым, предла­
гает справедливую систему, позволяющую достичь наи­
лучших результатов, как для отдельного человека, так и 
для общества. Меритократия предоставляет способным 
и усердным людям из всех слоев общества средства для 
развития и возможность внести свой вклад в благосостоя­
ние всего общества. Она может стать мощным средством 
социаль ной мобильности и служить стимулом, побуждаю­
щим людей делать все от них зависящее и в полной мере 
раскрыть свой потенциал.

Более того, когда страной правят самые способные и ода­
ренные, управление в ней должно, без сомнения, быть на 
качественно более высоком уровне, чем в тех странах, где 
этот подход не применяется. И этому выводу есть хорошее 
подтверждение: например, согласно исследованиям, го­
сударства с меритократическим правлением демонстри­
руют более высокие показатели экономического роста, 
чем страны с другой системой правления. Во влия тельном 
отчете Всемирного банка о мировом развитии за 1997 год 
утверждается, что «Меритократический подход способст­
вует притоку в государственную службу высококвалифи­
цированных кадров, повышению ее престижности и может 
существенным образом сказаться на заинтересованности 
персонала в хорошей работе» (World Bank 1997, 92). Наря­
ду с этим отмечается, что «когда продвижение по службе 
основано на личных связях или политизировано, государ­
ственные служащие больше беспокоятся о том, чтобы уго­
дить своему начальству или влиятельным политикам, и все 
усилия по повышению престижности за счет жестких стан­
дартов приема на работу терпят крах” (World Bank 1997, 93).

Прекрасным приме­
ром может служить 
Сингапур. Основопо­
ложник и первый Пре­
мьер­Министр страны 
Ли Куан Ю утверждал: 
«Если вы хотите, чтобы 
Сингапур стал успеш­
ным..., вам необходи­
мо создать систему, 
которая позволит са­
мым лучшим и самым 
достойным людям по­
лучить работу, кото­
рая нуждается в этих 
кадрах…»1. В 1965 году 
г о р о д ­ г о с уд а р с т в о 
Сингапур представлял 
собой небольшой тор­
говый порт, где безра­
ботица достигала 14%. 

1 Дж. Куа. 2010. Государственное управление в сингапурском стиле. Лондон, стр.71.

Пятьдесят лет спустя уровень безработицы сократился до 
1,9%. ВВП на душу населения в Сингапуре в 1959 году со­
ставлял 510 долларов США. Сейчас этот показатель в сто 
раз выше. Примером его успеха может служить тот факт, 
что доход на душу населения в Сингапуре сегодня намно­
го выше, чем в его бывшем колониальном хозяине ­ Вели­
кобритании. И если в чем­то Ли Куан Ю мог ошибаться, то в 
продвижении меритократии он был совершенно прав.

В нынешнее время усиления неравенства на глобальном 
уровне важно создать равные условия посредством совер­
шенствования государственного управления. Неравенст­
во зачастую является укоренившимся и унаследованным 
явлением2. Например, качественное образование, доступ 
к услугам здравоохранения, хорошо развитый обществен­
ный транспорт – все это может способствовать созданию 
для граждан равных возможностей для развития и продви­
жения.

Сегодня, когда мир становится все более неравным, важно 
не допустить превращения меритократии в элитарность, 
когда у тех, кто изначально не имел преимуществ, нет воз­
можностей для продвижения. Также важно осознавать, что 
меритократия не отменяет необходимости обеспечения 
прозрачности, подотчетности и верховенства права. Ме­
ритократия, в конце концов, не существует в изоляции.

Интересно отметить, что этот термин впервые был исполь­
зован в Парламенте Сингапура лишь в 1971 году, и член 
парламента, который впервые поднял этот вопрос, отме­
чал:

Давайте ... работать на общество в Сингапуре, где, с одной 
стороны, люди вознаграждаются и продвигаются по служ-
бе исключительно на основе заслуг, а с другой - достаточно 
возможностей предоставляется тем, кто ограничен бед-
ностью. Другими словами - давайте строить не только 
общество, основанное на принципах меритократии, но 
пусть это будет меритократия плюс общество.3

Но что может быть не так с меритократией? Необходимо 
помнить, что впервые это понятие носило негативный от­
тенок. Британский социолог Майкл Янг в 1958 написал кни­
гу году под названием «Возвышение меритократии». В сво­
ей книге Майкл Янг предупреждал о том, что зарождается 
новая элита, отор ванная от простого народа. Эта элита все 
чаще заключала браки с партнерами схожего социального 
происхождения и использовала деньги, чтобы купить са­
мое лучшее образование для своих детей. Эти умозаклю­
чения оказались достаточно пророческими, например, в 
отношении системы «предпочтения наследственности» в 
некоторых элитарных учебных заведениях США, которые 
почти автоматически принимают детей своих выпускни­
ков, так как этому факту уделяется большое значение при 
поступлении.4

Таким образом, в теоретических трактовках, в литературе 
и обсуждениях, посвященных непосредственно рефор­
мам государственной службы, а также во многих других 

2 Пикетти, 2013. Капитал в 21 веке, стр.237.

3 Августин Х. Х. Тан, 30 июля 1971 г.

4 E. Портер. 2015. «Разрыв в образовании между богатыми и бедными растет».
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Если вы хотите, 
чтобы Сингапур 
стал успешным... 
вам необходимо 
создать систему, 
которая позволит 
самым лучшим и 
самым достойным 
людям получить 
работу, которая 
нуждается в этих 
кадрах. 

- Ли Куан Ю



контекстах, меритократия может рассматриваться исклю­
чительно в привязке к тому, как организовано общество 
и какие ценности оно представляет. Ее практическая реа­
лизация может варьироваться в зависимости от ситуации. 
Это широко используемый термин, которому, несмотря на 
это, а возможно, и по этой причине, на удивление, трудно 
дать однозначное определение.

В последние годы во многих странах распространены дис­
куссии о том, какую «заслугу» следует рассматривать как 
наиболее значимую. На ранних этапах развития многие, 
как Ли Куан Ю, не сомневались, что это просто означает 
самые высокообразованные ­ те, кто имеет самые лучшие 
дипломы, полученные в самых лучших университетах. Тем 
не менее, эта простота все чаще становится предметом 
обсуждения в наши дни. Разве чиновникам не нужно наря­
ду с этим находиться в контакте со своими гражданами и 
сопереживать их доле? Так, ученые и политики в Сингапу­
ре и Японии ­ странах с давней историей узко определен­
ной концепции меритократии, все чаще задают вопрос о 
том, действительно ли юридическая степень, полученная 
в прес тижном университете, дает ее гордому обладателю 
навыки по укреплению демократии посредством совмест­
ной разработки политики с гражданами, а не просто указа­
ния им того, что нужно делать.

Настоящая работа стремится стимулировать размышле­
ния о том, как реализовать «адаптивный непредвзятый 
меритократический подход» для совершенствования го­
сударственной службы (см. стр.3). Для этого необходимо 
рассмотреть некоторые пути определения и реализации 
принципов меритократии. В данной статье изучается ме­
ритократия в государственной службе и рассматривается 
ее соотношение с общей идеей меритократии. 

После вводной главы, в работе рассматривается вопрос 
определения меритократии и изучаются выводы, описан­
ные в литературе. Исследования, как правило, наглядно 
показывают многочисленные преимущества меритокра­
тии в государственной службе (данные аспекты более под­
робно рассмотрены в разделе, посвященном литературе и 
в соответствующих работах) касательно вопросов повыше­
ния экономического роста и борьбы с коррупцией, а также 
в ряде других областей. Далее, прежде чем перейти к кри­
тике меритократии в более широком плане, статья более 
подробно рассматривает некоторые вызовы, связанные 
с практической реализацией принципов меритократии в 
государственной службе. В завершение, в работе вкратце 
поднимается вопрос о других факторах, взаимодействую­
щих с меритократией, после чего приводится заключение.

Меритократия может пониматься и реализовываться 
по­разному, и при ее оценке важно уделить пристальное 
внимание тому, как она характеризуется в конкретной 
ситуации, как в широком понимании, так и в более кон­
кретной связи с реформой государственной службы. То, 
каким образом меритократия понимается и реализуется 
на практике, влияет и на результаты ее реализации5. Также 
предполагается, что, как и в случае с другими областями 
реформы государственной службы, когда речь заходит о 
том, как понимается и применяется меритократия, сущест­
венное значение имеет контекст усилий по проведению 
реформ ­ в том числе исторический и политический. В ра­
боте также подчеркивается, что меритократия является 
всего лишь одним из факторов, которые, по мнению GCPSE 
и Регионального хаба, влияют на формирование результа­
тов управления.

Меритократия является предметом исследований в таких 
разноплановых дисциплинах, как образование, бизнес и 
психология. Только в области изучения меритократии и ее 
роли в государственной службе имеется целый ряд науч­
ных работ. Настоящая статья не может претендовать и не 
претендует на то, чтобы представить или изучить всю ли­
тературу по меритократии и государственной службе, не 
говоря уже о многочисленных работах в области изучения 
меритократии. Задача настоящей работы заключается в 
том, чтобы представить вводный обзор некоторых сообра­
жений по данной теме, касающихся достижения эффектив­
ности государственной службы в целях развития.

5 Описывая меритократию на примере Сингапура, Дональд Лоу в работе «Хорошая мери­
тократия, плохая меритократия» подчеркивает важность того, как меритократия реали­
зуется на практике. Он утверждает, что «…существуют разновидности меритократии, не­
которые благотворные, другие, возможно, пагубные. Обсуждение должно идти не о том, 
принимаем мы меритократию или нет, а скорее о том, какую меритократию мы хотим» 
(Low 2014, 49).
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Things Magazine / Обложка книги Майкла Янга 1958 года «Возвы-
шение меритократии» в мягком переплете.



Определение заслуг и меритократии
Меритократия может быть определена с большей или 
меньшей степенью конкретности, и, соответственно, то, на­
сколько точно она может быть понята, также варьируется. 
Можно достаточно точно определить, что такое мериток­
ратия, но при этом может возникнуть необходимость за­
дать более глубокие вопросы в отношении этого понятия. 
Например, как определяе тся заслуга? Кто ее определяет? 
Каков процесс ее определения? Помимо этого, где это при­
меняется (в какой области обсуждается ее применение)? 
Какие нормы, ценности и принципы, если таковые имеют­
ся, связаны с ней?6

Достоинство, отмеча­
ет Амартия Сен, — не 
абсолютное, а отно­
сительное понятие, 
которое зависит от 
того, что считается 
хорошим обществом: 
«меритократия, — и в 
более широком смы­
сле практика вознаг­
раждения на основе 
достоинств — в сущ­
ности, недостаточно 
определена, и мы не 
можем быть уверены 
в ее содержании и, 
соответственно, в за­
явлениях касательно 
ее «справедливости», 
пока не будут сдела­
ны дополнительные 
уточнения (касающие­
ся, в частности, задач, 

которые должны быть решены, с точки зрения которых 
достоинство и должно, в конечном итоге, оцениваться). До­
стоинство действий и (производно) лиц, выполняющих эти 
действия, не может оцениваться вне зависимости от того, 
что мы понимаем под сущностью хорошего (или приемле­
мого) общества» (Sen 2000, 5­6). Другими словами, если ме­
ритократия является системой вознаграждения за заслуги, 
то определение заслуг, несомненно, имеет решающее зна­
чение при оценке меритократии.

Признавая важность этих вопросов, побуждающих к кри­
тическому изучению идеи меритократии, в то же время 
представляется вполне возможным сформулировать неко­
торые подходы к тому, как обычно понимается меритокра­
тия. Идея меритократии как социального устройства, при 
котором «заслуга или талант является основой для отбора 
людей на должности и распределения наград» (Scully, 1997: 
413), привлекла широкое внимание с тех пор, когда Янг в 
1958 году ввел в обиход это понятие (1994). Сторонники 
меритократии подчеркивают, что в истинных меритокра­

6 В своем исследовании практики меритократии в Соединенных Штатах и отдельных стра­
нах Азии Пушарон и Брийянт пишут: «…никогда нельзя считать свою систему меритокра­
тической, не задав фундаментальных вопросов: что в точности это означает, какие инстру­
менты используются, кто получает выгоду от системы, каковы преимущества и недостатки, 
и смогла ли система решить проблему, которую она должна была решить?» (Poocharoen 
and Brillantes 2013, 160­161)

тических системах все имеют равные шансы для развития 
и вознаграждения с учетом своих личных достоинств и 
усилий, несмотря на гендерную, расовую, классовую при­
надлежность и другие факторы, не связанные с заслугами 
(Castilla and Benard 2010, 543). Другие определения еще бо­
лее конкретизированы и фокусируются, например, исклю­
чительно на меритократии в государственной службе.

Меритократия подкрепляет принцип равенства и профес­
сиональной компетенции, поскольку отвергает патронаж, 
непотизм, коррупцию и некомпетентность при поступле­
нии на государственную службу. Это система, в которой 
ценятся принципы конкуренции, открытого конкурсного 
отбора, тщательной оценки качеств и наличия набора ква­
лификационных стандартов и установленного процесса 
подбора кадров – в противовес произвольному назначе­
нию лиц на должности в государственной службе. На сегод­
няшний день меритократия в процессе подбора персонала 
часто ассоциируется с наличием соответствующего обра­
зования, прохождением общего тестирования и соответ­
ствием требованиям к должности. Во многих случаях этот 
процесс сопровождается собеседованиями с конкурсной 
комиссией и психологическими тестами. Что касается 

процесса продвижения по службе, то здесь меритократия 
ассоциируется с оценкой лиц на основе результатов их де­
ятельности с ясными ожиданиями и критериями оценки 
действий и результатов работы. Тем не менее, существует 
огромный выбор инструментов, а также множество при­
чин для внедрения систем меритократии в правительствах 
(Poocharoen and Brillantes 2013, 143). В контексте государст­
венной службы меритократия часто обсуждается в связи с 
порядками найма и продвижения по службе.
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Литература по меритократии 
Результаты исследований демонстрируют несомненные 
преимущества меритократической системы в государст­
венной службе, в том числе в связи с более высоким эконо­
мическим ростом и низким уровнем коррупции, и проли­
вают свет на различные аспекты прак тики меритократии. 
Тем не менее, согласно «теории изменений» GCPSE в отно­
шении реформы в государственной службе в целом, мно­
гое еще остается неизвестным касательно того, что «ра­
ботает» и как этого можно добиться. Предыдущие усилия, 
предпринятые в рамках реформирования государствен­
ной службы, не всегда были успешны7. В литературе, посвя­
щенной проблемам влияния бюрократических структур 
на значимые социальные достижения, «преобладают те­
матические исследования и малочисленные сопостави­
тельные анализы отдельных примеров, и исследователи 
крайне редко прибегали к масштабным и сравнительным 
эмпирическим исследованиям, в основном из­за отсутст­
вия сравнительных данных наблюдений за бюрократиче­
скими структурами, прежде всего, в динамике» (Nitotskaya 
and Cingolani 2014, 3­4). Помимо этого, даже при наличии 
большего количества данных первостепенное значение 
по­прежнему будет иметь контекстуализация, которая бу­
дет подробнее рассмотрена далее в этом разделе.

 Меритократические характеристики и экономиче-
ский рост 

В важном исследовании, проведенном Эвансом и Рау­
чем (1999), рассматривался вопрос о том, есть ли связь 
между бюрократическим аппаратом, для которого 
характерны принципы найма на основе заслуг и прог­
нозируемое продвижение по карьерной лестнице, и 
более высоким уровнем экономического роста. По­
скольку данные по экономическому росту в 35­ти раз­
вивающихся странах в период 1970­1990 гг. относятся, 
в первую очередь, к главным экономическим учрежде­
ниям, подразумевается, что для того, чтобы оказывать 
положительное воздействие на экономический рост, 
не весь бюрократический аппарат должен быть орга­
низован подобным образом. Может быть, достаточно 
наличие веберианской модели в стратегических клю­
чевых элементах бюрократической структуры (Evans 
and Rauch 1999, 760).

Эванс и Рауч подчеркивают, что важность подхода к 
найму с учетом заслуг, который в идеале основывается 
на определенной комбинации образования и экзамена 
(Gerth and Mills 1958: 241; Parsons 1964: 333, 339), необ­
ходимо рассматривать вместе со второй характеристи­
кой – наличием предсказуемой карьерной лестницы, 
которая обеспечивает долгосрочные материальные и 
нематериальные вознаграждения для тех, кто был при­
нят на работу в бюрократическом аппарате (Gerth and 

7 См., например, «Последние оценки деятельности Всемирного банка в сфере реформиро­
вания государственного сектора в период 1999 ­ 2006 годов свидетельствуют о довольно 
тревожной ситуации. Вызывает беспокойство утверждение о том, что, несмотря на значи­
тельную долю проектов банка, имеющих существенный компонент социальной корпора­
тивной ответственности, проекты в сфере государственной службы и административных 
реформ имеют самый низкий показатель успешной реализации – менее 45% ­ среди че­
тырех подобластей реформы государственного сектора, которые были оценены в отчете 
(Группа оценки Всемирного банка, 2008 г.)». (Бросамл, 2012 г., 2)

Mills 1958: 200­203; Parsons 1964: 334­35; Stinchcombe 
1974)» (Evans and Rauch 1999, 751).

 Сокращение коррупции

Факты говорят о том, что найм на основе заслуг со­
кращает уровень коррупции, в то время как другие, 
предположительно релевантные бюрократические 
факторы, такие как конкурентоспособная оплата тру­
да государственных служащих, стабильность карьеры 
или внутреннее продвижение, не имеют существенно­
го влияния (Dahlström, Lapuente and Teorell 2012). Ис­
следование, охватывающее 52 страны, показывает, что 
профессиональный бюрократический аппарат способ­
ствует сокращению коррупции, поскольку он создает 
разделение интересов между чиновниками и полити­
ками. Авторы пришли к выводу, что предотвращение 
коррупции происходит не потому, что чиновники, на­
значенные на свои должности на основе своих заслуг, 
«лучше», чем политические назначенцы, но просто 
лишь потому, что они «другие». В работу по противодей­
ствию коррупционной практике должны быть вовлече­
ны и политические, и профессиональные служащие. 
«Таким образом, можно ожидать сравнительно высоко­
го уровня коррупции также от администрации, которая 
состоит исключительно из чиновников, назначенных на 
основе их заслуг, при отсутствии контроля со стороны 
должностных лиц другого (например, политического) 
типа» (Dahlström, Lapuente and Teorell 2012, 659).

Внутренняя организация государственного органа яв­
ляется одним из основных факторов, определяющих 
коррупцию. Три характеристики организации система­
тически ассоциируются с более низким уровнем кор­
рупции: проверка решений внешними или внутрен­
ними контролерами на регулярной основе; наличие 
открытых и прозрачных процедур; принятие кадровых 
решений на основе критерия заслуг и профессиональ­
ной компетенции. 

Помимо этого, также большое значение имеет мери­
тократия на высшем уровне – процедура назначения 
руководителя учреждения. «Те учреждения, главы 
которых назначаются на выборной основе, являются 
систематически более коррумпированными и имеют 
неэффективную внутреннюю организацию, тогда как 
независимые учреждения, главы которых назначаются 
политическим органом, как правило, имеют более эф­
фективную организационную структуру» (Recanatini, 
Prati and Tabellini 2005).

 Другие преимущества меритократии в государст-
венной службе

Другие факты дают основание полагать, что найм пер­
сонала с учетом личных качеств и прогнозируемое 
продвижение по карьерной лестнице с системой по­
ощрения повышают потенциал и результативность го­
сударственных служащих (Anderson et al. 2003) и ценят­
ся гражданами как механизм подотчетности (McCourt 
2000).
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Меритократическая система также может способство­
вать привлечению высокообразованных кандидатов. 
Это важно поскольку высокий уровень образования 
государственных служащих связан, в свою очередь, с 
ростом налоговых доходов, сокращением коррупции, 
более эффективным управлением государственными 
финансами и более высоким экономическим ростом 
(Arezki and Quintyn 2013; Arezki et al. 2012; Rao 2013, 16).

В отчете, опубликованном ПРООН, отмечается, что 
«государственная служба на национальном и мест­
ном уровнях являе тся ключевой системой, на которую 
опирается государство при исполнении своих обяза­
тельств перед гражданами. Соответственно, для эф­
фективного функционирования и реализации своей 
повестки дня в области развития страна должна в прио­
ритетном порядке инвестировать средства в развитие 
профессиональной государственной службы, основан­
ной на заслугах и личных качествах служащих, и укреп­
лять местные органы власти, которые несут ответст­
венность за осуществление контроля или оказание 
основных социальных услуг, в первую очередь, бедным 
и другим уязвимым слоям населения… потенциал ин­
ститутов по проведению основанного на фактах ана­
лиза ситуации и разработке обоснованных вариантов 
политических решений для борьбы с кризисом пред­
ставляется критически важным. В основе этой важней­
шей фундаментальной способности лежит постоянное 
наличие опытного и обученного персонала в ключевых 
правительственных учреждениях и центральных эко­
номических органах, таких как министерства планиро­
вания, финансов и центральные банки (Nelson 1990, ODI 
2010)»8 (UNDP 2011, 274).

 Другие соображения: о механизмах найма на осно-
ве личных достоинств и «парадоксе меритократии»

Но является ли строгое национальное тестирование, 
метод, впервые использованный в Китае в 605 году н.э., 
самым оптимальным способом отбора? При действую­
щих меритократических принципах ценность формаль­
ных вступительных экзаменов на государственную 
службу зависит от того, влияет ли контекст на опти­
мальный способ проведения процесса найма на основе 
заслуг, и если да, то каким образом. В целях недопуще­
ния патронажа найм на государственную службу зача­
стую проходит в централизованной форме и основы­
вается на результатах, полученных в ходе конкурсного 
тестирования. Этот подход к найму персонала, хоть и 
длительный и иногда обременительный, в целом рас­
сматривается как наиболее меритократический. Тем 

8 Кохли, 2004 г. пришел к выводу о высокой степени корреляции между высококлассным 
бюрократическим аппаратом и высоким уровнем экономического роста (например, Ре­
спублика Корея, Тайвань, Малайзия, Индия) и между неэффективным бюрократическим 
аппаратом и низким уровнем экономического роста (например, Нигерия, Конго, Аргенти­
на и Сирия): см. также (ПРООН, 2011 г., стр.286).

не менее, «азарт игры» заставляет претендентов кон­
центрировать свое внимание на прохождении тестов, 
а не на том, чтобы быть добросовестными служащими. 
Несмотря на то, что некоторые кандидаты могут иметь 
навыки, необходимые для конкретной должности, они 
могут и не показать наилучшие результаты во время 
общего тестирования. При условии должного функ­
ционирования системы, более гибкий процесс найма 
служащих, основанный, например, на собеседовании 
и отборе по резюме, может гораздо больше соответст­
вовать принципам меритократии. Таким образом, для 
большей гибкости необходимо взвесить риски злоупо­
требления и потенциальные выгоды. Соответственно, 
формальные вступительные экзамены на государст­
венную службу могут быть самым меритократическим 
способом найма государственных служащих лишь в тех 
странах, где высок риск патронажа (Sundell 2014).

Исследования также говорят о «парадоксе мерито­
кратии», заключающемся в том, что, когда культура 
организации в явной форме поддерживает принципы 
меритократии, руководители могут демонстрировать 
предвзятость на гендерной почве (за мужчин/против 
женщин). Парадокс меритократии может казаться не­
логичным, но, когда людей побуждают быть непредвзя­
тыми, объективными или справедливыми, они более 
склонны выражать предвзятое отношение. Таким обра­
зом, меритократия может быть более сложной концеп­
цией, чем может показаться на первый взгляд и иметь 
скрытые риски. (Castilla and Benard 2010, 572). Выявлен­
ные затруднения во внедрении более меритократиче­
ской системы, разумеется, не означают, что женщины 
будут в лучшем положении при другой системе, учиты­
вая, что они могут в целом быть исключены из патро­
нажных и властных структур, где традиционно домини­
руют мужчины (Rao 2013, 10, цитируя Goetz 2003).

 О важнейшем значении контекста

Широко признается важнейшая необходимость при­
нимать во внимание бюрократическую историю и 
политику9. В своей книге «Работа для мальчиков», в 
которой рассматриваются шесть примеров, имевших 
место в прошлом, и четыре современных примера по­
пыток уйти от патронажа к системам государственной 

9 Например, Бросамль говорит о необходимости уделять большее внимание тому, что он на­
зывает «бюрократическое наследие» в контексте осуществления реформы государствен­
ной службы. Он отмечает, что «сбор данных и понимание бюрократического наследия – то 
есть институционального происхождения страны, истории и пути реформ, что в совокуп­
ности определяет текущие административные институты, ­ является ключом к пониманию 
качества бюрократического аппарата и выполнения необходимого предварительного ана­
лиза КСО.” (Brösamle 2012, 10). Идентичные реформы, применяемые в различных системах, 
или на разных этапах развития идентичных систем, могут иметь очень разные и зачастую 
нежелательные эффекты: см. Pollitt and Bouckaert (2004: 39). Эндрюз пишет: «даже если [что­
то, столь же очевидно универсальное, как и] бюрократическая система не воплощается с 
тем же эффектом в разных местах, в первую очередь это потому, что в каждом контексте 
есть превалирующие структуры, которые необходимо наращивать или которым требуется 
время для развития» (2008: 28). История и наследие напрямую определяют многие куль­
турные факторы и фундаментальные ценности, которые по­прежнему оказывают влияние, 
хотя и необязательно очевидны сегодня». (Brösamle 2012, 11).
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службы10, Гриндль пишет, что все реформы «происхо­
дят в исторических контекстах, которые формируют 
и ограничивают возможности для изменения, как ут­
верждается в приобретающей все большее влияние 
литературе по историческому институционализму. Это 
действительно справедливо в отношении случаев, рас­
сматриваемых в этой книге. Системы, в основе которых 
лежит патронаж ­ их цель, последовательность и струк­
тура – сформировали то, что пришло им на смену, и ока­
зали значительное влияние на то, по какой траектории 
происходила их замена. Эти системы и потенциал для 
их изменения, были в свою очередь результатом их от­
ражения более широких институциональных и истори­
ческих контекстов и были сформированы под их влия­
нием. В частности, степень доминирующего влияния 
глав государств в процессе принятия решения, влияние 
классовых и образовательных систем, и то, насколько 
широко системы патронажа были использованы поли­
тическими партия ми, выступают важными факторами, 
объясняющими различия и схожесть среди примеров» 
(Grindle 2012, 244­245). Гриндль также описывает, каким 
образом происходит изменение, и отмечает, что инсти­
туциональная реформа формируется акторами, и стра­
тегический выбор, так же как и институциональное на­
следие, оказывает влияние на результаты (Grindle 2012, 
250).

Также признается важность понимания того, каким 
образом политика оказывает влияние на усилия по 
реформированию государственной службы, в свя­
зи с «главенством политики в создании, отмене и ре­
конструкции систем назначения на государственную 
службу» (Grindle 2012, Preface, x). Предложив способы 
улучшения качества данных по реформам в области 
государственной службы и выступая за настоятельную 
необходимость попыток сделать это, Бросамль гово­
рит, что даже если у нас и будут более качественные 
данные, успех реформ в государственном секторе зави­
сит от внутренней политики на национальном уровне.

 Разница между теорией и практикой и другие об-
щие проблемы в сфере реформирования государ-
ственной службы

Многие реформы или правовые меры могут сущест­
вовать на бумаге, но зачастую не реализуются или во­
площаются на практике. Неудивительно, что это может 
относиться и к реформам, направленным на более 
активное внедрение принципов меритократии в госу­

10 Гриндль, описывая системы государственной службы, использует следующий термин 
в «Работе для мальчиков»: «Системы патронажа резко контрастируют с карьерными си­
стемами государственной службы, в которых подавляющее большинство невыборных 
должностей в государственном секторе заполняются через процесс аттестации на основе 
образования, вступительных экзаменов или другой проверки заслуг; в которых существу­
ет карьерный рост, и он достигается путем упорядоченного подтверждения образования, 
прохождения экзаменов, срока пребывания в должности, либо другой формой оценки 
достоинств; в которых пребывание в должности гарантировано, за исключением случаев 
должностных преступлений; и в которых поступление и выход (например, на пенсию) ре­
гулируются и компенсируются (Ссылка 17). В такой системе чиновник исполняет обязан­
ности для государства или службы, а не для начальника. Правила игры в этой системе яв­
ляются официальными и воплощаются посредством норм и процедур» (Grindle 2012, 21). 
Ссылка 17 в работе Гриндль звучит следующим образом: «Вебер выделяет эти характери­
стики, чтобы показать, что государственные служащие в современной бюрократической 
системе преследуют административную карьеру и работают в качестве слуг государства, 
а не патронов, королей или других лиц. См. Вебер, 1946:196­204.

дарственной службе. Многочисленные примеры – от 
реформ, направленных непосредственно на продви­
жение принципов меритократии, до других видов ре­
форм государственного управления – показывают, что 
реформы на бумаге необязательно означают реформы 
на практике, и что при определении того, является ли 
система меритократической, необходимо принимать 
во внимание актуальную практику, выходя за рамки 
формальной системы. 

Проведенное Гриндлем исследование попыток рефор­
мирования в Латинской Америке наглядно демонстри­
рует этот момент. Касательно попыток реформирова­
ния патронажных систем в Латинской Америке, Гриндль 
пишет, что «в целом, к 2000 гг. страны Латинской Аме­
рики не испытывали недостатка законодательных ак­
тов, обязывающих проводить отбор государственных 
служащих на основании их заслуг, или учреждающих 
соответствующие комиссии по делам государственной 
службы для проведения найма и обеспечения справед­
ливого и политически непредвзятого отношения к ра­
ботникам государственного сектора».

И тем не менее, несмотря на последовательность этой 
картины по всему региону, в начале 21 века, только в 
таких странах, как Коста­Рика, Чили и Бразилия, найм 
значительного числа работников государственного 
сектора осуществлялся посредством структурирован­
ной карьерной системы в государственной службе. В 
самом деле, реализация законодательства в сфере го­
сударственной службы в Латинской Америке была на 
чрезвычайно низком уровне. Согласно выводам, пред­
ставленным в исследовании IDB: «Именно расхождение 
между нормами и практикой является самой слабой 
стороной систем государственной службы в их стра­
нах» (Grindle 2012,151)11.

Патронажные системы сопротивляются реформам, об­
ходят и расшатывают их. Следующие типичные просче­
ты были выявлены в отношении реформ государствен­
ной службы, преследующих различные цели:

11 В ссылке 22, Гриндль цитирует «Иаковиелло 2006: 542. Перевод автора».
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 Недостаточное внимание уделяется политике и патро­
нажу 

 Попытки «пересадить» структуры и практику одной 
страны в другую страну без должного учета контекста 

 Чрезмерный акцент на сокращении штата и расходов

 Неспособность интегрировать меры по реформирова­
нию в более широкие политические и организацион­
ные рамки (Rao 2013, 10).

Изучив некоторые из исследований на данную тему, в сле­
дующем разделе более подробно рассматривается практи­
ка меритократии в контексте государственной службы.

Меритократия на практике в государственной 
службе
Этот раздел не является руководством по воплощению 
принципов меритократии. Скорее, он ставит своей задачей 
предоставить примеры некоторых вопросов и размышле­
ний, которые могут возникнуть в процессе реализации 
принципов меритократии, что может иметь последствия 
для того, что меритократия означает на практике. В нем 
снова подчеркивается тот факт, что когда речь заходит об 
оценке меритократии, необходимо учитывать то, насколь­
ко она конкретизирована и как реализуется на практике.

В своем рабочем документе на тему «Система достоинства 
и целостность в государственной службе» Уилли МакКорт 
отмечает, что дать определение «заслуге» не так легко, как 
можно подумать. В качестве отправной точки мы можем 
определить это понятие как «назначение наиболее способ­
ного человека для той или иной работы». Это звучит ней­
трально, но практические последствия могут быть проти­
воречивыми» (McCourt 2007, 5)12. МакКорт говорит, что его 
определение достоинства подразумевает следующее:

 Рабочие места на каждом уровне: принципы личных 
качеств и заслуг применимы как для продвижения, так 
и для первоначального найма 

 Наилучший кандидат: явно самый способный среди 
числа кандидатов, каждый из которых может выпол­
нять работу на должном уровне 

 Открытый для всех: нет назначений только для вну­
тренних кандидатов или конфиденциальных списков 
отобранных кандидатов

 Систематические, прозрачные и оспариваемые: 
мы приветствуем оспаривание наших решений, в том 
числе со стороны не прошедших кандидатов, рассма­
тривая это как ценный отзыв, который поможет нам 
принимать более эффективные решения в будущем.

Таким образом, в системе, основанной исключительно на 
заслугах, все назначения на государственные должности, 
от низших до высших, осуществляются посредством кон­
курсного отбора, в основе которого лежат правила, кото­

12 Тем не менее, необходимо отметить, что в этом определении, по всей видимости, упущен 
еще более фундаментальный этап ­ определение того, что означает «наиболее способный».

рые понятны для всех людей и которые могут быть оспоре­
ны в случае подозрения об их нарушении (McCourt 2007, 6).

При этом существует ряд категорий, где могут быть сдела­
ны исключения для применения принципов меритокра­
тии: 1. «Избираемые должностные лица» («Прежде всего, 
очевидно, что некоторые государственные служащие не 
назначаются, а избираются»); 2. «Политические и «прямые 
назначения»; 3. «Позитивная дискриминация»; 4. «Внутрен­
ние назначения и переводы; усмотрение местных руко­
водителей»; 5. «Другие назначения: планы по замещению, 
командирования, временное исполнение обязанностей, 
передача полномочий, субподряд для кадровых агентств 
и т.д.» (McCourt 2007, 6­7).

Может показаться разумным, что в некоторых из этих слу­
чаев заслуги должны отступать на второй план. Даже в 
случае с избираемыми должностными лицами, в некото­
рых странах выдвигаются требования к образованию: так, 
например, кандидаты на президентских выборах в Анголе 
и Турции должны отвечать определенным требованиям к 
уровню образования наряду с другими критериями.

Касательно вопроса политизации и патронажа в государ­
ственной службе, ПРООН отмечает, что усилия по рефор­
мированию государственной службы, предпринимаемые в 
разных странах мира, в той или иной степени подчеркива­
ют необходимость большей деполитизации государствен­
ной службы, продвигая идеалы нейтральной и основанной 
на заслугах государственной службы. Тем не менее, факты 
свидетельствуют о том, что системы, основанные исклю­
чительно на заслугах, являются исключением и политиче­
ские назначения широко распространены в большинстве 
государственных служб… В более реалистическом поли­
тическом курсе во внимание принимаются «за» и «против» 
системы заслуг и патронажной системы, с учетом конкрет­
ного политического и социально­экономического кон­
текста. В целом патронаж должен быть исключительным 
по своему характеру и ограничен системой эффективных 
сдержек и противовесов, которые устанавливают пределы 
дискреционных полномочий политиков в сфере найма и 
продвижения по службе. Таким образом, патронаж в го­
сударственной службе должен быть связан с подходом к 
отбору кандидатов на основе заслуг, закрепленным в стро­
гих этических рамках и уравновешиваемым эффективной 
системой сдержек и противовесов. Следующие элементы 
позволяют гарантировать достижение этого:

 Определение и опубликование полного списка долж­
ностей, которые считаются политическими.

 Ясные процедуры найма и продвижения, обеспечиваю­
щие прозрачность в процессе отбора кандидатов и 
включение официальных сдержек и противовесов и 
обжалований в случае произвольных действий.

 Ограниченные дискреционные полномочия политиков 
в процессе отбора (предварительный отбор из числа 
заявленных кандидатов должен быть исключительно в 
компетенции плюралистической отборочной комиссии).
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 Кодекс поведения, подчеркивающий нейтральность 
и непредвзятость государственных служащих (напри­
мер, они обязуются исполнять и поддерживать полити­
ку действующего правительства).

 Конституционные и законодательные гарантии (Закон 
о государственной службе), подчеркивающие право 
кандидатов занимать (неполитические) государствен­
ные должности и не подвергаться дискриминации по 
признаку пола, этнической принадлежности, политиче­
ских, религиозных, культурных или философских убеж­
дений, экономического или социального положения, 
а также других убеждений или обстоятельств (UNDP 
2004, 12­13).

«Препятствиями для применения принципа заслуг» высту­
пают политический патронаж (покровительство) и непо­
тизм. Финансовая коррупция, хотя и распространена, как 
правило, негласна, поскольку повсеместно осуждается. 
Но во многих странах «патрон» может представлять себя 
в качестве «социального альтруиста», исполняющего свое 
благородное обязательство перед своими политически­
ми сторонниками, членами семьи и другими» (McCourt 
2007, 8). Еще одну сложность представляет собой опреде­
ление «заслуги». Ошибочное определение заслуги может 
способствовать коррупции. Прежде всего, если заслуга 
определяется только как «способность выполнять работу» 
и имеется много кандидатов, способных выполнить ее, то 
лица, ответственные за отбор, могут воспользоваться воз­
никшей в результате двусмысленностью, чтобы назначить 
своих (едва ли способных) родственников или иных подо­
печных, предпочтя их другим (исключительно способным) 
кандидатам. Патрону будет труднее устроить подопечного 
на работу, где четко обозначены требования к знаниям и 
навыкам, чем на работу, где эти требования остаются не­
ясными» (McCourt 2007, 8). Таким образом, начинает появ­
ляться ряд вопросов, которые могут возникнуть в связи с 
воплощением принципов меритократии, а также форми­
руются технические местные/контекстуальные знания, не­
обходимые для их решения.

Механизмы отбора с учетом заслуг, важность их качества 
и вопрос, насколько хорошо критерии оценки отслежи­
вают результаты работы, приводят к возникновению ряда 
других вопросов, например, – что является основой для 
оценки/ что проверяется и насколько это относится к кри­
тически важным должностным требованиям? Нецелесо­
образные механизмы отбора кандидатов могут привести к 
непреднамеренным негативным результатам.

Сравнение систем, основанных на заслугах, в Соединенных 
Штатах и Азии подтверждает, что определение заслуг и то, 
как оно реализуется на практике, варьируется в зависимо­
сти от страны. Цели использования систем, основанных 
на заслугах, также различны. Другой интересный аспект 
касается механизмов защиты заслуг (что подразумевает 
ряд способов поддержки систем, основанных на заслугах, 
которые могут быть использованы для содействия найму и 
продвижению по службе с учетом заслуг), в том числе сво­
бода информации и законы, предназначенные для защиты 
осведомителей, предоставление соответствующего обуче­
ния, объявления о вакансиях, в которых четко указывают­

ся стандарты, и другие меры. Разработка режимов защиты 
заслуг может стать потенциальным средством достижения 
более эффективных меритократических систем в Азии. В 
отношении режимов защиты заслуг важно рассматривать 
меритократию как систему, которая требует комплексного 
планирования, а не только лишь применения некоторых 
инструментов, как например, тестирование (Poocharoen 
and Brillantes 2013, 159). 

Восточная Европа и Центральная 
Азия: Примеры из отчетов по мониторингу в рам-
ках Стамбульского плана действий по борьбе с кор-
рупцией

Отчеты по мониторингу в рамках Стамбульского плана 
действий по борьбе с коррупцией, программы взаим­
ной оценки, реализуемой под эгидой Антикоррупцион­
ной сети для стран Восточной Европы и Центральной 
Азии (АКС), предоставляют примеры усилий, пред­
принимаемых правительствами в Восточной Европе и  
Центральной Азии, по более эффективному продви­
жению принципов меритократии на государственной 
службе и дают рекомендации по областям, требующим 
дальнейших реформ.

В 1999 году Казахстан стал первой страной в Содружестве 
Независимых Государств (СНГ), где был принят законода­
тельный акт о государственной службе, предусматрива­
ющий обязательный открытый конкурс, было проведено 
разграничение между политическими и административны­
ми государственными служащими, а также было создано 
Агентство по делам государственной службы. Реализация 
новой модели государственной службы, одобренной Пре­
зидентом Республики Казахстан в 2011 году (также впервые 
среди стран СНГ), привела к формированию корпуса руко­
водителей высшего звена «Корпус A» и усилению функций 
кадровых служб в государственных учрежде ниях, что поз­
волило начать работу по разработке тестов для оценки 
профессионального соответствия кандидатов.

В марте 2015 года Президент Республики Казахстан Нурсул­
тан Назарбаев озвучил пять институциональных реформ, в 
том чис ле создание «современного, профессионального 
и автономного государственного аппарата». Одним из на­
правлений реформы государственной службы, обозначен­
ных Президентом, являлось развитие меритократического 
подхода при отборе кадров на государственную службу 
и необходимость открытого процесса найма для талант­
ливых кандидатов, в том числе кандидатов из частного 
сектора и зарубежных менеджеров, без ограничений по 
знанию языка и гражданству в отношении определенных 
должностей.

Кроме того, Президент отметил, что необходимо наладить 
системную работу по защите принципов меритократии и 
недопущению коррупции. Таким образом, меритократия 
признается правительством в качестве всеобщего прин­
ципа не только для государственного аппарата, но и для 
всего государственного сектора, включая суды, правоох­
ранительные органы, национальные компании и холдинги.
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Согласно отчету 3­го раунда мониторинга Стамбульского 
плана действий по борьбе с коррупцией, усилия, пред­
принимаемые Казахстаном по укреплению принципов 
меритократии при найме и карьерном продвижении на 
государственной службе, включают централизованную 
проверку знаний и навыков для кандидатов на государст­
венные должности в корпусе «Б», опубликование инфор­
мации по всем вакансиям на веб­сайтах государственных 
учреждений и возможность присутствия наблюдателей во 
время работы оценочных комиссий. В отношении малочи­
сленного корпуса «А», высшего звена административной 
государственной службы Казахстана, применяется отдель­
ная процедура, согласно которой отбор в кадровый ре­
зерв осуществляется Национальной комиссией по кадро­
вой политике при Президенте РК.

Касательно этого процесса в отчете ОЭСР отмечается: 
«…в состав комиссии (Национальная комиссия по кадро­
вой политике при Президенте РК) входят представители 
законодательной и исполнительной ветвей власти, выс­
шие должностные лица страны, с управленческим опы­
том и навыками, нужными для определения профессио­
нальных и личностных качеств кандидатов. Их решения 
основываются, в том числе, на результатах проведенного 
тестирования и информации о наличии поощрений за за­
слуги».

Также в отчете ОЭСР указывается, что «в целом можно от­
метить прогресс в сфере найма на госслужбу, в том числе 
введение централизованной проверки знаний и навыков 
государственных служащих корпуса «Б» и в какой­то мере 

похожего централизованного набора кадрового резерва 
корпуса «А», введение с 2013 г. порядка поступления на 
службу на должности категории «А» на конкурсной основе, 
и с 2014 г. ­ оценки эффективности государственных слу­
жащих, где на основе позитивных результатов возможно 
поощрение, а также существенное уменьшение числа по­
литических государственных служащих».

Так же, как и в других странах, в Казахстане актуален воп­
рос разделения должностей на политические и админист­
ративные. В случае Казахстана, в отчете ОЭСР отмечается: 
«Было значительно сокращено количество должностей, 
отнесенных к политическим (хотя в перечне политических 
все еще сохранились должности, которые фактически та­
кими не являются)» (OECD 2014b, 5). Необходимо отметить, 
что работа по повышению уровня профессионализма го­
сударственного аппарата в Казахстане продолжается, и в 
этом анализе представлены результаты, достигнутые на 
момент составления отчета.

В Грузии в июне 2011 года был запущен онлайн портал по 
найму государственных служащих www.hr.gov.ge ­ успеш­
ный проект Бюро по делам государственной службы 
Грузии. Запуск этого портала содействовал упрощению 
процесса объявления о вакансиях и подачи заявлений. 
Что важно, введение в действие данного портала спо­
собствовало обеспечению беспрепятственного досту­
па к возможности трудоустройства на государственной 
службе. Среди других мер по внедрению меритократиче­
ской практики в государственной службе Грузии можно 
отметить:
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 Обязательное объявление о конкурсе на замещение 
вакансии (с 2010 года);

 Размещение информации о вакантных государствен­
ных должностях на веб­сайте www.hr.gov.ge (обяза­
тельное требование с 2011 г.);

 Обязательная подача заявлений на замещение вакан­
сии на государственной службе через сайт  
www.hr.gov.ge (с 2011 г.);

 Сокращение сроков конкурса;

 Ограничение возможности назначения на временную 
позицию без должного процесса; и

 Включение описания должностных обязанностей в 
объявление о конкурсе на замещение вакансии. 

Инициатива обеспечила беспрецедентный доступ широ­
ких кругов населения к профессиональным возможностям 
в сфере государственной службы, трудоустройство в кото­
рой до этого было ограничено закрытой практикой кумов­
ства (информация предоставлена Бюро по делам государ­
ственной службы Грузии, октябрь 2015 г.).

В Азербайджане Указом Президента от 19 января 2005 г. 
была учреждена Комиссия по вопросам государственной 
службы. Одной из основных обязанностей Комиссии явля­
ется организация и проведение централизованного отбо­
ра на государственные административные должности 5­7 
категории на основе конкурса и собеседования.

Впоследствии Указом Президента от 5 сентября 2012 года 
был утвержден «Национальный план действий против кор­
рупции на 2012­2015 годы». Задачей Национального плана 
действий является повышение качества найма и продви­
жения государственных служащих, включая обеспечение 
конкурентного и прозрачного процесса найма (информа­
ция предоставлена Комиссией по вопросам государствен­
ной службы Азербайджана).

В отчете ОЭСР отмечается, что Азербайджан предпринял 
практические шаги в направлении назначения на долж­
ности на конкурсной основе, что в основном касается го­
сударственных служащих среднего и нижнего звена; при 
этом, также в отчете подчеркивается необходимость более 
прозрачного механизма назначения на должности госу­
дарственных служащих высшего звена (OECD 2013, 60­61).

В Молдове «был достигнут значительный прогресс в раз­
витии государственной службы, основанной на заслугах. 
Новый Закон о государственной должности и статусе госу­
дарственного служащего, в основе которого лежат руково­
дящие принципы ЕС по передовой практике, был принят в 
июле 2008 года и вступил в силу 1 января 2009 года. Были 
законодательно закреплены отбор и продвижение адми­
нистративных служащих на основе заслуг и разделены 
правила, действующие в отношении политических и ад­
министративных служащих» (Отчет о завершении проекта 
CPAR, 2006­2013 гг.).

Эти меры предполагают «значительный прогресс … в раз­
витии государственной службы, основанной на заслугах. 
Были приняты и осуществляются государственные поста­
новления по конкурсному отбору, оценке работы, испыта­
тельному периоду, подготовке должностных инструкций, 
найму, и т.д.». (Отчет о завершении проекта CPAR , 2006­
2013 гг.).

Тем не менее, сравнительно высокие показатели по теку­
чести кад ров препятствуют развитию в Молдове государ­
ственной службы, основанной на заслугах. Основной при­
чиной высокой текучести кадров является низкая оплата 
труда на всех уровнях государственного управления. «Эта 
проблема негативно сказывается на устойчивости других 
реформ в связи с тем фактом, что обученные специалисты 
… уходят из государственного аппарата, в основном из­за 
вопросов неконкурентоспособной оплаты труда» (Отчет о 
завершении проекта CPAR, 2006­2013 гг.).

В Кыргызской Республике были внедрены меры по 
обеспечению принципа открытости и равного доступа к 
государственной службе, включая конкурсный отбор для 
замещения вакантных административных должностей 
(информация предоставлена Государственной кадровой 
службой КР, август 2015 г.). В отношении инициатив Кыргыз­
ской Республики в отчете ОЭСР рекомендуется повысить 
«…привлекательность государственной службы путем 
разработки системы служебного продвижения, которая 
мотивировала бы государственных служащих; создать 
систему критериев оценки для служебного продвижения 
на основе личных профессиональных достоинств» (OECD 
2012, 44).

Касательно Таджикистана в отчете ОЭСР отмечается, что 
единственным обязательным этапом конкурсного отбо­
ра на государственную службу является собеседование, 
другие же, более объективные формы проверок знаний и 
профессиональных навыков кандидатов, не являются обя­
зательными, и в отчете рекомендуется усовершенствовать 
соответствующие процедуры (OECD 2014c, 71, 74).

Украина реализует реформы государственной службы, 
разработанные совместно с программой SIGMA ОЭСР. Кон­
курcные процедуры назначения были внедрены для всех 
государственных должностей, включая высшие руково­
дящие должности. Также был введен запрет на членство 
в политической партии для государственных служащих. В 
настоящее время в Украине создается Комиссия по руко­
водящим государственным должностям, которая, как ожи­
дается, будет руководить процессом назначения на высо­
копоставленные руководящие должности и проводить 
конкурсный отбор кандидатов. В результате этих измене­
ний назначения на высшие государственные должности 
(например, государственных секретарей, руководителей 
центральных исполнительных органов и другие высоко­
поставленные должности) более не будут основываться на 
квотах политических партий или личных предпочтениях 
должностных лиц, а исключительно на имеющихся про­
фессиональных качествах, опыте управления и предыду­
щих достижениях.
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Как ожидается, прозрачность конкурсного процесса посту­
пления на службу позволит гарантировать кандидатам рав­
ный доступ к должностям на государственной службе и в 
местных органах власти. Трехэтапный процесс отбора будет 
включать проверку квалификационных требований, тести­
рование и собеседование. Новым нюансом в процессе отбо­
ра станет то, что, по крайней мере, треть состава отборочной 
комиссии будет состоять из представителей общественно­
сти, которые, как ожидается, будут оценивать кандидата на 
должность профессионально и непредвзято (информация 
представлена Национальным агентством государственной 
службы Украины, август 2015 г.).

В отношении Украины отчет ОЭСР призывает к повышению 
ясности и прозрачности процесса найма и продвижения 
путем реформирования «… законодательства о государст­
венной службе с целью введения четкого разграничения 
государственных служащих на профессиональных и полити­
ческих, принципов законности и беспристрастности, назна­
чения на должность и повышения в должности на основании 
заслуг, а также прочих рамочных требований ко всем госу­
дарственным служащим в соответствии с передовым евро­
пейским и международным опытом» (OECD 2010, 53). Также 
в нем рекомендуются меры по противодействию политиза­
ции государственной службы.

В случае с Арменией в отчете ОЭСР отмечается: «Порядок 
замещения должностей на основе заслуг соискателя был 
усовершенствован на уровне младших должностных лиц, но 
соответствующий порядок замещения руководящих и вре­
менных должностей остался без изменений» (OECD 2014a, 
50). Одна из рекомендаций отчета заключалась в необходи­
мости «разработать четкие правила относительно должно­
стей, замещение которых должно происходить на основе 
заслуг соискателя, и обеспечить реализацию этих правил на 
практике, а также вести учет назначений на должности на 
основе заслуг соискателя» (OECD 2014a, 51).

Меритократия в контексте
Идея меритократии в широком плане оказывает влияние на 
меритократию в государственной службе.

Меритократия в Сингапуре

Меритократия является центральным принципом го­
сударственного управления в Сингапуре. В последние 
годы в обществе ведется дискуссия о том, как практика 
меритократии может развиваться в будущем. Одним экс­
пертом было отмечено, что «в связи с последними дис­
куссиями о меритократии возникли вопросы о том, что 
в Сингапуре считается «заслугой». Как представляется, 
существует общее согласие относительно того, чтобы 
расширить наше понимание термина, с тем, чтобы обес­
печить большую равномерность применения. Появился 
ряд концепций, отражающих развитие меритократии 
в контексте Сингапура, как например, «сочувствующая 
меритократия», «меритократия, просачивающаяся снизу 
вверх» и «меритократия на протяжении жизни» (Anwar 
2015). Обсуждения в Сингапуре демонстрируют, что то, 
как меритократия понимается, может меняться со вре­
менем; они также подчеркивают важность контекста и 
то, как он может изменяться с течением времени..

 Меритократия и неравенство

Хотя определенное неравенство может быть ожидаемо, 
необходимо обратить внимание на то, как неравенство 
разрушает равенство возможностей и то, каким обра­
зом неравенство может быть сокращено. Действитель­
но, идеальное равенство будет кошмаром, поскольку 
подразумевает высокий уровень вмешательства прави­
тельства в жизнь семьи13 – и его в любом случае невоз­
можно достичь, поскольку люди рождаются с разными 
способностями, везением и т.д. Многие наблюдатели 
обеспокоены тем, что, несмотря на то, что определенное 
неравенст во может быть необходимо для поощрения 
талантов, способностей и желания внедрять новшества 
и нести предпринимательские риски, сегодняшние край­
ности в плане экономического неравенства подрывают 
рост и прогресс, и не дают возможности инвестировать в 
развитие способностей сотен миллионов человек (Oxfam 
2014, 9). Меритократия может оставить без внимания 
воп росы, связанные с благосостоянием тех, чьи таланты 
и способности не находятся в сферах, которые считаются 
более меритократическими, или тех, кто не смог добить­
ся успеха по другим причинам.

Вопрос взаимосвязи меритократии и неравенства суще­
ствует в контексте обширного и растущего экономиче­

13 Работа Джеймса Фишкина «Свобода против равных возможностей» является примером 
теоретической трактовки равенства возможностей. Фишкин утверждает, что невозможно 
одновременно достичь системы на основе «заслуг», «равенства жизненных шансов» и «ав­
тономности семьи» (Fishkin 1987). «Трилемма» Фишкина представлена в виде выбора между 
крайностями; скорее всего, это не та трактовка предмета, которая будет интересна практи­
кам и разработчикам политики.
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ского неравенства в мире. Последние исследования 
показывают, что «7 из 10 людей на планете проживают 
в странах, где экономическое неравенство сильнее, 
чем оно было 30 лет назад» (Oxfam 2014, 30)14 и что на 
начало 2014 года 85 самых богатых людей мира контро­
лировали имущество, равное по своей стоимости иму­
ществу самой бедной половины мирового населения15 
(Oxfam 2014, 32). Неравенство является проблемой 
как развивающихся, так и развитых стран – высокое и 
растущее неравенство в доходах характерно для раз­
витых стран ОЭСР: «неравенство в доходах в странах 
ОЭСР находится на самом высоком уровне за вторую 
половину столетия. Средний доход самых богатых 
10% населения составляет сумму примерно в 9 раз 
больше самых бедных 10% населения в странах ОЭСР 
по сравнению с семикратной разницей 25 лет назад 
(OECD 2015). Исследования показывают, что неравен­

ство в доходах негативно 
сказывается на экономи­
ческом росте, сдерживая 
накопление человеческо­
го капитала. Неравенст­
во в доходах сокращает 
возможности получения 
образования для лиц, на­
ходящихся в неблагопри­
ятном положении, снижая 
социальную мобильность 
и препятствуя развитию 
профессиональных навы­
ков (OECD 2014d, 3).

Меритократия, путем обе щания возможностей и воз­
награждения, может стать источником мотивации и 
стимулом для работы. И если люди считают, что они 
несправедливо обделены возможностями, это может 
вызвать их недовольство. Например, в 2013 г., люди, 
проходившие экзамен для поступления на государст­
венную службу Бангладеш, вышли на улицы, протестуя 
против национальной системы квот для поступления 
на государственную службу. Обеспечение качествен­
ных государственных услуг, таких как здравоохранение 
и возможность получить качественное образование 
для всех, может иметь решающее значение в сокраще­
нии неравенства и создании равных условий. Создание 
равных условий означает, что люди получают больше 
равных возможностей для развития. Это говорит о том 
аспекте меритократии, который касается эгалитаризма 
и справедливости.

Даже в системе, которую многие считают меритокра­

14 Расчет основывается на данных, представленных Б. Миланович в «Полной базе данных 
Джини» (Обновлена в июне 2013 года), http://econ.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/
EXTDEC/EXTRESEARCH/0,,contentMDK:22301380~pagePK:64214825~piPK:64214943~theSite
PK:469382,00.html

15 Credit Suisse (2013) «Отчет о глобальном благосостоянии 2013 г.», Цюрих: Credit Suisse, 
https://publications.credit­suisse.com/tasks/render/file/?fileID=BCDB1364­A105­0560­ 
1332EC9100FF5C83; и «Мир миллиардеров» Forbes, http://forbes.com/billionaires/list (по 
состоянию на 16 декабря 2013 г.)

тической, факторы, не относящиеся к заслугам, могут 
играть существенную роль. В «Мифе о меритократии» 
Стивен Дж. МакНами и Роберт К. Миллер­младший ут­
верждают, что в Соединенных Штатах переоценивается 
влияние личной заслуги в определении вознагражде­
ния, и что в действительности при определении резуль­
татов учитывается целый ряд «факторов, несвязанных с 
заслугами» (McNamee and Miller 2004). Деcятью годами 
позже, в «Пересмотренном мифе о меритократии» Мак­
Нами говорит, что те же самые факторы, связанные и 
не связанные с заслугами, играют роль, и что важность, 
придаваемая факторам, не связанным с заслугами, воз­
можно даже возросла. Эти «факторы, не связанные с 
заслугами, которые в совокупности уменьшают влия­
ние факторов, связанных с заслугами, и ограничивают 
возможность для мобильности» включают наследст­
венность, социальный капитал, культурный капитал, 
образование («...факторы, основанные на заслугах, и 
факторы, не связанные с ними, соревнуются, чтобы 
вырваться вперед»), низкий уровень самозанятости, 
везение и дискриминацию. МакНами также утверждает, 
что рост экономического неравенства в США усиливает 
эти факторы, не связанные с заслугами (McNamee 2014).

В США, когда университетское образование стало почти 
непременным условием для продвижения по социаль­
ной лестнице, при получении образования все больше 
очевидно классовое расслоение. Высшее образование 
в Америке все чаще становится привилегией элиты. 
Вероятность поступить в университет в 2 раза больше 
среди сыновей и дочерей родителей, получивших уни­
верситетское образование, по сравнению с детьми тех, 
кто окончил среднюю школу, и в 7 раз больше, чем тех, 
кто не окончил среднюю школу. Только 5% американ­
цев в возрасте от 25 до 34 лет, чьи родители не окон­
чили среднюю школу, имеют высшее образование. Для 
сравнения: средний показатель по 20 богатым странам 
в анализе ОЭСР составляет почти 20%. «Наша государ­
ственная школьная система оказалась несовместимой 
с факторами, воспроизводящими неравенство на про­
тяжении поколений» (Porter 2015). В «Потомственной 
меритократии», укорененной американскими элитами, 
дети элиты имеют больше шансов преуспеть на фоне 
демонстративно меритократических стандартов в во­
просах получения образования и трудоустройства. 
Возникает вопрос ­ насколько меритократичны систе­
мы, в которых те, кто не относится к элите, заведомо 
находятся в неблагоприятной позиции? Ведь дети бога­
тых и власть имущих имеют все больше возможностей 
заработать богатства и власть самостоятельно. 

 Другие аспекты и критические замечания каса-
тельно меритократии 

В меритократических системах сохраняется потреб­
ность в механизмах, позволяющих привлечь людей к 
ответственности – необходимость в прозрачности и 
подотчетности. В своем выступлении на тему «Модер­
низация государственной службы для новой повестки 
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7 из 10 людей на 
планете прожи­
вают в странах, 
где экономическое 
неравенство силь­
нее, чем оно было 
30 лет назад.



дня устойчивого развития» Хелен Кларк отмечает, что 
«для обеспечения прозрачности и отчетности необ­
ходимо наличие сдерживающих факторов и противо­
весов внутри учреждений. Это включает в себя рас­
ширение прав и возможностей граждан для участия в 
государственных процессах, в том числе путем мони­
торинга процесса предоставления государственных 
услуг. В эпоху передовых информационных и коммуни­
кационных технологий (ИКТ) существует много новых 
возможностей и инструментов для открытия площадок 
и каналов для граждан для взаимодействия с государ­
ственными органами» (Clark 2015).

В размышлении о меритократии «Уолл­Стрит против 
Силиконовой долины» отмечается, что система сдер­
жек и противовесов по­прежнему необходима, что­
бы сдерживать поведение тех, кто добился успеха в 
меритократических системах (в данном случае речь 
идет о вреде, причиненном банкирами с Уолл­Стрит 
за последние годы), и что одним меритократическим 
системам удается лучше привлекать своих участников 
к ответственности, чем другим (Силиконовая долина). 
«Нет никаких очевидных причин считать, что те, кто до­
бился успеха в меритократии, будут направлять свою 
энергию на социально полезные дела. Также не нужно 
надеяться, что наши нормативно­правовые системы 
всегда готовы остановить, предвидеть, и наказать тех, 
кто добился успеха, за злоупотребления и проступки» 
(Low 2014, 54). 

Еще одним вопросом для рассмотрения представляет­
ся связь между меритократией и элитарностью. Этот 
вопрос можно рассматривать с разных аспектов – один 
из них касается возможности происхождения элиты из 
меритократии (см., например, Tan 2010). Также сущест­
вует вопрос о том, насколько пересекаются меритокра­
тия и элитарность.16

Меритократия плюс?
Вызовы по созданию добросовестного управления сопро­
вождают страны на разных этапах реализации реформ – от 
веберианских реформ государственной службы к рефор­
мам «нового государственного управления» и к критике 
«нового государственного управления». «И в тех странах, 
которые недалеко продвинулись на этом пути, реформато­
ры продолжают искать способы соединить стабильность, 
предсказуемость и непредвзятость с качественным функ­
ционированием и подотчетностью» (Grindle 2012, 262).

16 В публикации в своем блоге на тему меритократии и элитарности и их связи с добросовест­
ным управлением, Матт Эндрюз приводит пример «директоров Южно­африканских листин­
говых компаний». Во­первых, описывая общую идею, Эндрюз отмечает, что «добросовестное 
управление, как многие предполагают, требует наличия принципов меритократии, которые 
заменяют элитарную практику в ключевых назначениях, контрактах и т.п. в правительстве и 
в частном секторе. Идея заключается в том, чтобы власть находилась в руках тех, кто имеет 
заслуги, что означает, что власть не сконцентрирована в руках элиты, а в действительности 
находится у децентрализированной группы агентов, имеющих навыки и «заслуги», чтобы вы­
полнить работу» (Andrews 2013). Эндрюз отмечает, что почти 90% директоров имеют ученые 
степени (индикатор заслуги), в то же время эта группа также демонстрирует и «элитарные» 
черты. Он пишет, что «вкратце элита ­ это зачастую также и те, кто претендуют на очки по шкале 
меритократии. Они посещают лучшие школы, получают желаемое образование, имеют воз­
можности получить обширный трудовой опыт и т.д. И часто именно они определяют, что это 
значит ­ иметь заслуги…»

Страница 16 Меритократия

Хелен Кларк, администратор ПРООН и бывший Премьер­министр Новой Зеландии выступает на мероприятии.



Необходимо еще раз 
подчеркнуть, что про­
водимые страной ре­
формы должны учи­
тывать ее конкретные 
обстоятельства/кон­
текст. Вопрос последо­
вательности реформ – 
обязательное условие 
для определенных ви­
дов реформ. Какой тип 
реформ подходит для 
страны в данный мо­
мент? Наличие каких 
условий обязательно? 
Конечно, контекст так 

же всегда изменяется со временем, и многие согласятся с 
тем, что потребности 21­го века требуют от государств де­
монстрации новых способностей17.

Заключение и вопросы для дальнейшего иссле-
дования 
Меритократия, «в сущности, недостаточно определена» 
(Sen 2000, 5) и «существуют «разновидности меритократии, 
некоторые благотворные, другие, возможно, пагубные» 
(Low 2014, 49). Многое зависит от того, что понимается под 
меритократией и как она реа лизуется на деле. Практика 
меритократии немонолитна и может изменяться с тече­
нием времени; по мере выявления вызовов, например, 
проявления растущего неравенства на «более равном иг­
ровом поле», можно будет предпринять меры для их пред­
отвращения.

Дополнительные исследования по вопросу меритократии 
в различных контекстах позволят получить более обшир­
ные данные о том, как практика меритократии может ме­
няться с течением времени. Что до сих пор остается неяс­
ным – это вопрос, имеются ли видимые общие этапы, через 
которые системы меритократии проходят по мере форми­
рования и развития. Однако ясно, что высокий уровень ме­
ритократии сильно коррелируется с качеством правитель­
ства, в том числе низким уровнем коррупции и тем, как 
эффективно распределяются государственные ресурсы. 

Майкл Янг, в чьем эссе «Восхождение меритократии» был 
введен этот термин, в 1978 году, спустя двадцать лет после 
того, как он изобрел это понятие, чтобы предостеречь о 
его опасности, был избран в нерепрезентативную, неиз­
бираемую, самую элитарную Верхнюю палату Парламента 
Великобритании ­ Палату лордов. Он привнес в ее работу 
свою первоклассную экспертизу, воздействуя на совер­
шенствование вопросов политики своего времени. Этот 
ироничный пример демонстрирует как сильные, так и сла­
бые стороны системы меритократии.

17 Например, «В научном сообществе растет признание того, что многие современные про­
блемы государственной политики являются комплексными, неослабевающими (т.е. не 
поддаются ограниченным по срокам решениям) и оспариваемыми (Bourgon, 2011). Также 
есть проблемы, которые иногда определяются как «опасные» и которые не могут быть 
устранены посредством разовых вмешательств и техническими решениями, осуществляе­
мыми отдельными государственными учреждениями в одиночку» (Robinson 2015, 12).
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