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Аннотация. Научная статья посвящена рассмотрению ключевых направлений повыше-
ния эффективности работы государственных служащих через совершенствование систе-
мы деловой оценки, профессионального развития и мотивации. Цель научной статьи – 
проанализировать существующие подходы к мотивации труда и аттестации персонала 
в государственном секторе, выявить их ограничения и предложить актуальные подходы 
к профессиональной ориентации и мотивации государственных служащих. Для реализа-
ции заявленной цели в статье предлагаются направления нематериальной мотивации, 
учитывающие специфику государственной службы. Особо исследуются вопросы деловой 
оценки уровня профессионального развития, карьерного роста и формирования корпора-
тивной культуры в органах власти.
Рассмотрены основные методы деловой оценки персонала, применяемые в системе госу-
дарственной службы, включая рейтинговые шкалы, метод 360 градусов и поведенческие 
модели. Особое внимание уделяется проблемам отсутствия единого подхода к аттеста-
ции и необходимости разработки унифицированной методики оценки. Проведен анализ 
кадрового состава, и выявлены ключевые направления профессионального развития го-
сударственных служащих посредством формирования комплексного подхода, что позво-
лит повысить уровень их компетентности.
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Важным направлением мотивации и стимулирования персонала в орга-
нах власти является создание условий для профессионального роста и раз-
вития карьеры. Возможность профессионального развития и карьерного 
продвижения служит одним из ключевых факторов мотивации для госу-
дарственных служащих.

Многие авторы считают: «Система управления персоналом на государ-
ственной и муниципальной службе в настоящее время переживает этап 
усложнения и совершенствования, что подтверждает необходимость ис-
пользовать новые способы стимулирования и мотивации труда, искать те 
из них, которые наиболее полным образом удовлетворяли бы потребности 
государственных служащих, способствуя активизации потенциала каждо-
го управляющего» [1, с. 21].
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Исследователи также акцентируют внимание на необходимости инно-
вационных преобразований и подчеркивают, что «инновации начинаются 
с осознания того, что существует проблема, которая ждет своего решения, 
или потребность, которая еще не удовлетворена. Определение проблемы 
начинается с создания осведомленности о потенциале циркулярных обме-
нов» [2, с. 98]. «Рынок труда в России, как и во всем мире, в настоящее 
время трансформируется под влиянием цифровизации, развития совре-
менных технологий. Достижения в области технологий, развитие коммуни-
каций и возможности анализа больших данных приводят к тому, что мир 
вокруг нас изменяется все быстрее» [3, с. 74].

В результате к государственным служащим предъявляются новые про-
фессиональные требования, цель которых – формирование когорты про-
фессиональных управленцев, способных качественно управлять преобра-
зованием и развитием. Как отмечает в своем исследовании Н. Н. Гонтарь, 
«профессиональные качества и компетенции муниципальных служащих 
имеют решающее значение для эффективности работы. Следует обеспе-
чить высокий уровень подготовки, обучения и адаптации персонала, что-
бы они успешно выполняли свои задачи и учитывали особенности местного 
сообщества» [4, с. 19].

В связи с этим актуальность исследования подтверждается необходимо-
стью совершенствования направлений повышения квалификации и пере-
подготовки управленческих кадров как инструмента мотивации и стиму-
лирования на государственной и муниципальной службе.

В табл. 1 приведен анализ динамики изменения численности работни-
ков в системе государственной службы.

Таблица 1

Динамика изменения среднесписочной численности работников государственной 
службы Российской Федерации1

Показатели 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г.
Динамика, %

2020 г. 
к 2018 г.

2022 г. 
к 2018 г.

Количество работников
госслужбы, в том числе:

2 156 272 2 157 937 2 327 623 2 273 817 2 245 551 108 104

на федеральном уровне 49 612 50 940 51 619 53 093 54 182 104 109
на региональном уровне 2 106 660 2 106 997 2 276 004 2 220 724 2 191 369 108 104

Анализ данных позволяет сделать вывод, что, несмотря на стабильный 
рост числа служащих на федеральном уровне на 9% с 2019 г. по 2022 г., ре-
гиональные показатели демонстрируют существенную асинхронность. Так, 
в период 2019–2020 гг., совпавший с началом пандемии COVID-19, чис-
ленность работников на региональном уровне увеличилась на 8% по срав-

1   Состав работников, замещавших государственные (муниципальные) должности и 
должности государственной гражданской (муниципальной) службы // Федеральная 
служба государственной статистики : [сайт]. URL: https://www.rosstat.gov.ru/ (дата 
обращения: 02.11.2025).
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нению с 2018 г. Однако в последующие два года наблюдалось снижение 
темпов роста, что свидетельствует о проблемах в формировании устойчи-
вого кадрового резерва квалифицированных госслужащих.

Основными правовыми актами, которые регулируют порядок проведе-
ния аттестации в государственных органах Российской Федерации, явля-
ются Федеральный закон от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной 
гражданской службе Российской Федерации»2 и Указ Президента Россий-
ской Федерации от 1 февраля 2005  г. № 110 «О проведении аттестации 
государственных гражданских служащих Российской Федерации»3 (далее – 
Указ № 110).

Текущая оценка и аттестация государственных служащих – виды нема-
териального стимулирования и мотивации сотрудников. Однако в настоя-
щее время отсутствует общепринятый алгоритм проведения текущей оцен-
ки и аттестации. В этой связи Правительством России должна быть разра-
ботана единая методика проведения аттестации.

Основными методами деловой оценки персонала, которые применяются 
на государственной гражданской службе, являются следующие.

1. Метод письменных оценок (характеристик). Сущность данного мето-
да состоит в том, что непосредственный руководитель в свободной форме 
дает письменную характеристику гражданскому служащему, находящему-
ся у него в подчинении. Данный метод отличается высоким уровнем субъ-
ективности и усложняется отсутствием установленных параметров, по ко-
торым оценивается служащий. Наиболее распространенной формой дан-
ного метода является отзыв руководителя.

2. Метод критических случаев предполагает фиксацию различных 
оплошностей/недочетов/ошибок, совершенных в процессе деятельности 
гражданского служащего. Сфокусирован на негативных аспектах выпол-
нения профессиональных обязанностей, что может отрицательно сказать-
ся на мотивации служащего и взаимоотношениях с руководством. Наибо-
лее часто этот метод применяется для оценки служащих, находящихся на 
испытательном сроке.

3. Методы рейтинговых шкал наиболее популярны на государственной 
службе; в них используются различные показатели определения эффектив-
ности деятельности:

3.1) метод парных сравнений предполагает использование матрицы 
сравнений (для сравнения «каждого с каждым»). Недостатком метода яв-
ляются его излишняя упрощенность и возможность применения только в 
тех подразделениях, где гражданские служащие имеют схожие (сопостави-
мые) служебные обязанности (выполняют одинаковую работу). Эффекти-
вен только при сравнении небольшого количества служащих и только при 
условии полной идентичности их служебных обязанностей;

3.2) метод поведенческих установок используется для определения 
уровня компетенции и навыков, которыми должен обладать государствен-
ный гражданский служащий;

2   Собрание законодательства Российской Федерации. 2004. № 31. Ст. 3215.
3   Собрание законодательства Российской Федерации. 2005. № 6. Ст. 437.
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3.3) метод наблюдения за поведением – «метод рейтинговых шкал на-
блюдения за профессиональным поведением». Суть метода сводится к 
определению частоты проявления «эталонного» поведения гражданско-
го служащего. Недостатком является высокая трудозатратность метода, 
проведение которого ложится на непосредственного руководителя служа-
щего.

4. Метод 360 градусов – метод всесторонней оценки. Неоспоримым пре-
имуществом метода является получение максимально подробной картины 
достоинств и недостатков работы служащего по каждому направлению его 
деятельности. Суть метода заключается в оценке эффективности деятель-
ности конкретного государственного служащего по всем направлениям 
его профессиональной деятельности, учитывая успешность его взаимодей-
ствия по всему рабочему окружению. Сведения о гражданском служащем 
получаются напрямую от коллег, с которыми он регулярно взаимодейству-
ет при осуществлении своей профессиональной деятельности, всех, кто мо-
жет дать экспертную оценку его деятельности.

Все указанные методы широко используются в современной практике 
проведения деловой оценки госслужащих.

В соответствии с Указом № 110 процесс прохождения аттестации состо-
ит из трех этапов: подготовка к проведению аттестации, проведение атте-
стации, удостоверительная деятельность. На первом этапе издается пра-
вовой акт о формировании аттестационной комиссии и об утверждении 
графика проведения аттестации. На втором этапе аттестационная комис-
сия изучает документы аттестуемого, проводит с ним собеседование и дает 
оценку деятельности служащего. На третьем этапе аттестации аттестаци-
онная комиссия принимает решение по результатам аттестации, на осно-
вании которых представитель нанимателя издает правовой акт о дальней-
шей работе аттестуемого.

На этапе определения назначения оценки устанавливаются объект, 
способ и ключевая цель оценочного процесса. Преимущественно выбор 
объекта оценивания останавливается на объемах работы, процессе рабо-
ты и конечных результатах профессиональной деятельности. Метод оцен-
ки результативности и эффективности работы государственных граж-
данских служащих в настоящее время может быть экспертным. Оценка 
может осуществляться также непосредственно руководителем с примене-
нием цифровых технологий. Ключевая цель оценочного процесса может 
заключаться в стимулировании, контроле и/или профессиональном раз-
витии.

Анализ документов является следующим этапом в процессе разработки 
системы оценки профессиональной эффективности и результативности. 
Все документы, подлежащие анализу, распределяются на уровни, вклю-
чающие: положения о государственном органе и структурном подразде-
лении; административные регламенты оказания государственных услуг; 
должностные регламенты, служебные контракты и иные документы, регла-
ментирующие деятельность структурного подразделения органа государ-
ственной власти; инструкции, справки, аттестационные листы и иные до-
кументы о результатах деятельности государственных служащих.
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На этапе анализа основных направлений деятельности преимуществен-
но применяются такие методы проведения оценки, как опрос, интер-
вьюирование и анкетирование государственных служащих. Посредством 
данных методов выявляются основные результаты деятельности государ-
ственного гражданского служащего, раскрывается специфика профессио-
нальной деятельности, определяется степень выполнения задач и функций. 
Заключительным этапом являются выводы об уровне достижения основ-
ных показателей результативности и эффективности профессиональной 
служебной деятельности.

В целях выявления актуальных проблем в сфере мотивации и стимули-
рования государственных служащих проанализируем основные характе-
ристики кадрового состава на примере Социального фонда России.

41–50 лет; 16%

31–40 лет; 33,8%

21–30 лет; 33%
51–60 лет; 11%

61 и старше; 6,2%

Рис. 1. Структура кадров Социального фонда России по возрасту4

Как представлено на рис. 1, наибольшую долю в структуре персонала го-
сударственных служащих занимают работники в возрасте от 31 до 40 лет 
(33,8%), чуть меньше приходится на работников от 21 до 30 лет (33,24%). 
Вместе с тем 6,2% составляют работники пенсионного возраста.

Рассмотрим структуру кадрового состава Фонда по уровню образова-
ния (рис. 2): наибольшую долю в структуре персонала занимают работни-
ки, имеющие среднее специальное образование, – 56,4%, общее среднее – 
19,6%. Доля работников, имеющих высшее образование, составляет 14%, а 
незаконченное высшее (продолжают получать высшее образование) – 10%. 
Таким образом, большинство сотрудников могут быть направлены на по-
вышение уровня образования.

Анализ показал, что важную роль играет не только профессиональное 
развитие действующих государственных служащих, но также и подготовка 

4   Социальный фонд России  : [сайт]. URL: https://sfr.gov.ru (дата обращения: 
02.11.2025).
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госслужащих, включенных в кадровый резерв. Формирование управленче-
ского кадрового резерва выступает составной частью государственного и 
муниципального управления. От качественных характеристик кадрового 
резерва в том числе зависит и безопасность государства.

Рис. 2. Структура кадров Социального фонда России по уровню образования5

В связи с этим многие органы власти разрабатывают и внедряют про-
граммы непрерывного обучения и повышения квалификации сотрудни-
ков. Система повышения квалификации решает возникающие проблемы 
получения новых знаний, что обеспечивает профессиональный рост специ-
алистов и положительную профессиональную динамику.

Прежде всего следует отметить, что мотивация персонала в органах 
власти имеет свои особенности, обусловленные характером деятельно-
сти и социальной значимостью выполняемых функций. Государственные 
служащие, как правило, обладают высоким уровнем образования и про-
фессиональной подготовки, что предполагает необходимость учета их ин-
теллектуальных и творческих потребностей при разработке системы мо-
тивации. Кроме того, работа в органах власти часто связана с высоким 
уровнем ответственности и стресса, что также должно быть принято во 
внимание при формировании комплексной программы стимулирования 
персонала [5].

В этих условиях специалисты в сфере профессиональной подготовки го-
сударственных служащих призывают использовать «…модульный подход, 
сущность которого состоит в том, что процесс обучения структурируется в 
автономные организационно-методические блоки-модули, тем самым реа-
лизуется системный подход в подготовке и переподготовке кадров. Пред-
лагается выделить два самостоятельных блока – базовый блок, направлен-
ный на развитие личностных и этических компетенций и включающий в 
себя коммуникационный и социально-экономический модуль, и профес-
сиональный блок, в который могут войти такие модули, как “Проектный 

5   URL: https://sfr.gov.ru (дата обращения: 02.11.2025).
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менеджмент”, “Государственное управление” и “Правовая подготовка”. Мо-
дульный подход может быть синхронизирован с системой стимулирования 
сотрудников, что будет способствовать их более активному профессио
нальному росту» [6, с. 64].

Повышение профессиональной подготовки госслужащих  
на основе компетентностного подхода

Результат: повышение уровня профессиональных компетенций 
государственных служащих

Определение компетенций по уровням управления, занимаемой должности и виду 
профессиональной служебной деятельности

Планирование мероприятий по профессиональному развитию

Уровень 1

Получение  
предметных  

знаний и умений

Дополнительное  
профессиональное образование

Профессиональная  
переподготовка

Семинары, тренинги

Другие 

Адаптационные  
мероприятия, включая  

наставничество

Повышение  
квалификации

Мероприятия  
по обмену опытом, 

включая конференции, 
круглые столы

Служебные  
стажировки

Уровень 2

Развитие  
профессиональных  

и личностных качеств

Уровень 3

Знания и умения  
в области технологий 

управления  
и стратегического  

планирования

Регулярные мероприятия  
по профессиональному развитию

Рис. 3. Рекомендуемые этапы мероприятий по профессиональному развитию и мотивации  
государственных служащих
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При организации мероприятий по профессиональному развитию и сти-
мулированию персонала целесообразно обращать внимание на следующие 
составляющие данного направления работы по управлению кадровым со-
ставом государственной службы: обеспечение взаимодействия государ-
ственного органа с организациями, осуществляющими образовательную 
деятельность; поддержание контактов с кадровыми подразделениями иных 
государственных органов; организацию работы по внедрению наставни-
чества, профессиональной адаптации и системы внутреннего обучения; 
стимулирование профессионального развития и самообразования государ-
ственных служащих. В связи с этим предлагается использовать комплекс-
ный поэтапный подход при разработке мероприятий по профессионально-
му развитию и мотивации государственных служащих (см. рис. 3).

Изложенное позволяет сделать вывод, что мотивация государственных 
служащих должна носить комплексный характер и включать не только ма-
териальные, но и нематериальные стимулы, такие как профессиональное 
развитие, карьерный рост и участие в кадровом резерве. Важным направ-
лением в профессиональном развитии государственных служащих являет-
ся формирование комплексного подхода с блоками взаимосвязанных ме-
роприятий, что позволит повысить уровень их компетентности и обеспе-
чить устойчивое развитие кадрового потенциала.

Обучение государственных служащих будет способствовать не только 
повышению уровня профессиональной компетентности, но и выявлению 
наиболее перспективных сотрудников. Важно обеспечить при этом соблю-
дение максимально равных для всех кандидатов условий, что позволит 
снизить уровень негативного влияния субъективизма и коррупции.
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