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Аннотация: В статье анализируется роль кадровых служб в системе государственного сектора на основе изу-
чения экономических инструментов обеспечения мотивационной составляющей в отношении сотрудников 
государственных организаций. Обзор научных исследований зарубежных ученых показал, что государствен-
ное управление затрагивается главным образом в связи с переориентацией Российской Федерации на реги-
ональные партнерские отношения. Было выявлено, что многие отечественные авторы не учитывают экономи-
ческий контекст развития государственной системы в сложившихся условиях. Приведенные в статье результа-
ты исследований российских ученых-теоретиков во многом отражают представления научного сообщества 
относительно способов оптимизации мотивационной составляющей в госсекторе. Одни из них ориентируются 
на текущие экономические, технологические тенденции развития государственной системы. Другие акценти-
руют внимание на премиальной части мотивационной составляющей государственного служащего.
Направления реализации кадровой политики в условиях преодоления внешних вызовов свидетельствуют о 
том, что кадровые службы в обозримом будущем начнут ориентироваться на профессиональное становление 
узкоспециализированных госслужащих. Изменение системы оплаты труда с течением времени станет основ-
ным инструментом мотивационной составляющей, так как государственная система будет заинтересована в 
уникальной компетентности госслужащих, для которых в настоящее время уже предусмотрена необходимая 
материальная база. 
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Введение
Осуществление функций кадровой службы в гос-
секторе после возникновения внешних вызовов 
в отношении Российской Федерации, связанных 
с ключевыми событиями в 2022 году, актуализи-
ровало экономический контекст профессиональ-
ного развития государственного служащего. На-
учные поиски последних лет преимущественно 
посвящены механизмам оптимизации деятель-
ности государственного служащего на рабочем 
месте, актуальность которых не вызывает сомне-
ний. Вместе с тем ориентация исключительно 
на технологический аспект функционирования 
кадровых служб в условиях преодоления наци-
ональной экономикой последствий от внешних 
вызовов создает предпосылки к тому, что внедре-
ние каких-либо технологий и механизмов может 
оказаться на практике безрезультатным.

Экономический контекст управления профес-
сиональным становлением госслужащего затра-
гивает все звенья вертикали власти и представ-
ляет важность для государства в том смысле, 
что стабилизация положения сотрудника госу-
дарственной организации находится в непосред-
ственной связи с оптимизацией соответствующей 
отрасли национальной экономики. В существу-
ющем научном поле прослеживается ситуация, 
при которой экономическому контексту по ка-
ким-либо причинам уделяется незначительное 
внимание, что формирует вывод о выраженной 
важности правовых механизмов, влияющих на 
экономический контекст стабилизации положе-
ния госслужащего на рабочем месте.

Сущность внедряемых правовых механизмов 
состоит в том, что все нормативные акты, в той 
или иной степени затрагивающие особенно мо-
тивационную составляющую государственного 
служащего, разрабатываются, согласовываются, 
впоследствии внедряются на основе текущих ре-
сурсов бюджета государства. Обстоятельство, при 
котором бюджет государства формируется на бу-
дущий год в соответствии с профильным законом, 
а плановый период разработки ключевых доход-
ных и расходных статей государства варьируется 
в пределах от одного до трех лет, указывает на 
интенсификацию деятельности кадровых служб 
в госсекторе в связи с меняющимся объемом фи-
нансовых ресурсов.

Российская государственная система 
в исследованиях зарубежных авторов
Среди исследователей других стран применяемые 
Российской Федерацией методы преодоления по-
следствий внешних вызовов представляют зна-
чительный интерес.  К примеру, M.  Джонсон и A. 

Ковзик отмечают, что для Российской Федерации 
характерно развитие в условиях перманентных 
экономических кризисов, которые не всегда свя-
заны со спецификой национальной экономики 
[Johnson, Kovzik, 2022, P.  553]. В течение продол-
жительного времени руководство государства су-
мело разработать собственную уникальную пара-
дигму государственного управления. 

Исследователи T.  Морган и др. еще в 2022 
году предположили, что Российская Федерация 
отнесется к экономическим ограничительным 
мерам как к инструментам для преобразования 
внутренней политики государства и влияния на 
внешнее позиционирование [Morgan, Syropoulos, 
Yotov, 2023. P.  3–4]. Г.  Эршбамер и др. на этапе 
активного внедрения внешних ограничительных 
мер предположили, что государственная система 
Российской Федерации переориентируется на ре-
гиональную интеграцию [Thees, Erschbamer, 2022. 
P.  3]. Это значит, что в компетенцию ключевых 
госслужащих будет входить способность построе-
ния внутренней и внешней политики с отдельны-
ми региональными партнерами, в том числе с ки-
таем. Идентичной точки зрения придерживаются 
Ф. Саттаров и М. Алтаф [Sattarov, 2022; Altaf, 2022]. 

Развитие обозначенной мысли также просле-
живается в научной работе Б.А.  Икбал и соавт., 
которые дополнительно раскрывают сущность 
развития государственной системы Российской 
Федерации, направленной на интеграцию реги-
онального партнерства в структуру экономиче-
ских процессов [Vlados, Chatzinikolaou, Iqbal, 2022. 
P. 459]. Исследователи M. Киприани, Л.С. Голдберг 
и Г. Ла Спада акцентируют внимание на том, что 
внешние экономические ограничительные меры 
по отношению к Российской Федерации влияют 
не на государственную систему, а на бизнес-про-
цессы российских юридических лиц [Cipriani, 
Goldberg, La Spada, 2023. P.  32]. Л.  Карабарбунис 
фокусируется на снижении мировой доли труда 
со стороны Российской Федерации на протяжении 
длительного времени, однако эта тенденция в 
большей степени относится к факторам развития 
промышленности, нежели к государственной си-
стеме [Karabarbounis, 2024. P. 119]. 

Мотивация госслужащих и стабилизация 
кадровой политики в современной 
отечественной науке
На основе актуальной повестки дня, связанной с 
поддержкой профессионального становления го-
сударственного служащего в условиях преодоле-
ния национальной экономикой внешних вызовов, 
представляется возможным предположить, что 
государство изменило ряд стратегических тен-
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денций в структуре госслужбы. Такие тенденции 
неизбежно влияют на управленческие решения 
кадровых служб государственных организаций и 
положение госслужащего в структуре националь-
ной экономики.

Рассматривая отечественное научное поле, 
посвященное проблемам управления профессио-
нальным становлением госслужащего в послед-
ние годы, необходимо отметить некоторые наи-
более выраженные результаты научного поиска. 
В частности, исследователь Я.А.  Крючкова обоб-
щила имеющиеся теоретические подходы к оцен-
ке эффективности государственных служащих в 
целом и сформулировала вывод о том, что пред-
посылкой для наблюдения за динамикой профес-
сионального становления отдельного сотрудника 
должны стать конкретизированные критерии и 
показатели [Крючкова, 2022. С. 64]. Применитель-
но к исследуемой мотивационной составляющей 
в контексте экономического развития государ-
ства современная кадровая политика может ори-
ентироваться на такие критерии эффективности 
государственного служащего, как качественное и 
своевременное выполнение намеченных планов, 
а также соблюдение сроков оказания государ-
ственных услуг. 

В научной работе А.В. Азархина и М.А. Савченко 
исследуются вопросы налоговых льгот для госу-
дарственных служащих [Азархин, Савченко, 2023. 
С.  63]. Стимулирующим фактором, на котором 
акцентируют внимание авторы, выступает сни-
жение налоговой нагрузки в связи со спецификой 
уровня заработной платы государственного слу-
жащего, что особенно актуально для сотрудников 
региональных государственных организаций.

Исследователь М.А. Чепухалина экономиче-
скую составляющую мотивации государственно-
го служащего затрагивает в контексте цифровой 
трансформации [Чепухалина, 2022. С.  61]. Таким 
образом, алгоритмизация всех процессов, в том 
числе экономических, может позволить внедрить 
рациональное и прогнозируемое управление в 
системе государственной службы.

В научном труде Е.С.  Полянской фактически 
развивается направление цифровой трансфор-
мации и актуализируется вопрос материально-
го стимулирования труда государственного слу-
жащего [Полянская, 2022. С.  23]. В результате 
применения методов аналитики данному автору 
удалось выявить, что мотивационная составля-
ющая находится в тесной связи с материальным 
стимулированием госслужащего. При этом непро-
гнозируемое материальное стимулирование сни-
жает степень удовлетворенности госслужащего 
существующими условиями труда.

На фоне преодоления национальной эконо-
микой последствий от внешних вызовов науч-
ные результаты Е.С.  Полянской в наибольшей 
степени подлежат разъяснению вероятных и це-
лесообразных подходов кадровых служб. К при-
меру, в условиях повышенной неопределенно-
сти премиальная часть должна быть в большей 
степени сопряжена с прогнозируемыми личны-
ми факторами государственного служащего, в 
том числе по выслуге лет. Кроме того, наиболь-
ший запрос от госслужащих фокусируется на 
ожидаемой стимулирующей части финансового 
характера. Это значит, что прогнозируемые до-
ходы для государственного служащего являются 
ощутимым фактором стабилизации выполнения 
им профессиональных обязанностей на допусти-
мом уровне.

В научной работе Е.В. Вашаломидзе вопрос 
о прогнозируемости премиальной части в ка-
честве мотивационного механизма для государ-
ственного служащего раскрывается с точки зре-
ния законодательных гарантий [Вашаломидзе, 
2024. С.  65]. Автор указывает на существенные 
критерии, влияющие на мотивационную состав-
ляющую в структуре госслужбы и базирующиеся 
на таких характеристиках, как прозрачность и 
справедливость распределения дополнительных 
бюджетных средств среди госслужащих, а также 
создание стимулирующих условий при обеспече-
нии большей производительности труда.

При этом автор также акцентирует внимание 
на рисках поддержки мотивационной составля-
ющей в государственной системе, которые могут 
характеризовать особенности качества оценки 
эффективности государственного служащего по 
причине вероятного риска искажения конечных 
результатов. Кроме того, для госслужащего пред-
ставляет важность соблюдение справедливости 
при распределении стимулирующей части, кото-
рая влияет на моральный климат в государствен-
ной организации.

На примере практики Правительства Москвы 
исследователи С.В.  Анисимова и Н.В. Пилипчук 
раскрывают смысл реализации механизма сер-
висного государства, позволяющего объединить 
ожидаемые требования от госслужащего и удов-
летворение общественного запроса [Анисимова, 
Полипчук, 2023. С.  141]. Совокупность аспектов 
данного механизма подразумевает, что компе-
тенция государственного служащего является 
ключевым основанием для финансовой части 
мотивационной составляющей в современных 
условиях. 

Несмотря на отсутствие связи реализуемо-
го механизма с общей тенденцией преодоле-
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ния национальной экономикой последствий от 
внешних факторов, некоторые подходы могут 
соответствовать существующим условиям раз-
вития системы госслужбы. Под «некоторыми 
подходами» изначально подразумеваются необ-
ходимость переориентации квалификационной 
части социального портрета государственного 
служащего и формирование взаимосвязи ком-
петентности сотрудника государственной орга-
низации с ресурсами экономического стимули-
рования.

В научной работе В.В. Сыроижко и С.С. Балашо-
ва мотивационной составляющей является пре-
стиж государственной службы, что не относится к 
финансовой части стимулирования государствен-
ного служащего как сотрудника организации [Сы-
роижко, Балашова, 2022. С.  107]. Применительно 
к проблеме обеспечения мотивационной состав-
ляющей госслужащего в условиях повышенной 
неопределенности кадровые службы могут ори-
ентироваться на фактор престижа лишь при 
управлении выпускниками профильных вузов, не 
обладающими существенным опытом профессио-
нальной активности. Причина состоит в том, что 
по мере накопления опыта стандартно появля-
ются личные факторы, которые государственный 
служащий не может игнорировать. Соответствен-
но, в условиях повышенной неопределенности 
наиболее оптимальным подходом кадровой служ-
бы выступает ориентация на материальные га-
рантии стабилизации положения госслужащего и 
его семьи по месту выполнения функциональных 
обязанностей.

Исследователи Е.А. Фадеева и Е.А. Максимен-
кова на примере последствий пандемии выяви-
ли, что цифровизация, несмотря на изначальные 
расходы на техническое оснащение, в результате 
позволила кадровым службам сформировать ком-
плекс финансовых ресурсов, которые при благо-
приятном дальнейшем стечении обстоятельств 
в национальной экономике должны были стать 
частью финансового стимулирования государ-
ственного служащего [Фадеева, Максименкова, 
2022. С. 93]. Ввиду того что после пандемии перед 
Российской Федерацией возникли вызовы иного 
характера, как цифровизация инфраструктуры го-
сударственной службы, так и материальная часть, 
образуемая в результате экономии денежных 
средств, в совокупности были отнесены к инстру-
ментам стабилизации государственной системы 
в целом. 

В труде Е.В. Лобковой и Э.Р. Худоноговой на 
примере Красноярскстата указывается, что уро-
вень вознаграждения для государственного 
служащего выступает главенствующим факто-

ром мотивации и обеспечения результативной 
профессиональной активности [Лобкова, Худо-
ногова, 2024. С.  42]. В условиях повышенной 
неопределенности уровень вознаграждения для 
национальной экономики является лишь инстру-
ментом ориентации на базовые гарантии защиты 
условий труда госслужащего. В ряде случаев, если 
государство переориентирует свободные денеж-
ные средства на иные, более приоритетные, цели, 
уровень вознаграждения не может рассматри-
ваться как мотивационный компонент кадровы-
ми службами. 

Тем не менее стимулирующим фактором пред-
ставляется возможным обеспечить при измене-
нии подхода кадровой службы к соблюдению га-
рантий в отношении государственного служаще-
го. Таким образом, мотивационной составляющей 
может стать не столько уровень вознаграждения, 
но в большей степени гарантия его выплаты и 
дополнения иными финансовыми составляющи-
ми по достижению понятных и прозрачных для 
госслужащего результатов профессиональной ак-
тивности.

Исследователи Л.А. Жигун и А.А. Литвинюк 
утверждают об отсутствии проблемы недостаточ-
ной квалификации в российской государствен-
ной системе, если рассматривать причины сни-
жения мотивационной составляющей на основе 
личных факторов сотрудников государственной 
организации [Жигун, Литвинюк, 2023. С.  50]. В 
некотором смысле справедливость их утвержде-
ний может подтверждаться практикой принятия 
определенных экономических решений, не со-
гласуемых со спецификой поведенческой эконо-
мики. Положительным аспектом обозначенного 
утверждения выступает возможность влияния на 
материальную часть мотивационной составляю-
щей госслужбы путем рационализации управлен-
ческих решений по существу, а не в зависимости 
от объема имеющихся денежных средств, пред-
усмотренных на оплату труда каждому госслужа-
щему.

В научной работе Е.А. Гончаровой и С.А. Вла-
совой на примере практики в государственной 
системе Липецкой области обобщены результа-
ты внедрения бизнес-моделей региональными 
кадровыми службами государственных органи-
заций [Гончарова, Власова, 2022. С.  39]. В дей-
ствительности применяемые бизнес-технологии 
направлены на оценку качества профессиональ-
ной активности сотрудников, тем не менее для 
современной специфики развития национальной 
экономики результаты исследования данных ав-
торов потенциально полезны. В частности, им 
удалось выявить, что с течением времени госслу-
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жащий меньше готов к выполнению иных функ-
циональных обязанностей, в том числе путем 
замещения.

Несмотря на то, что цель кадровых служб реги-
она состояла в определении степени готовности 
действующих государственных служащих к рота-
ции и профессиональному росту, полученные ими 
результаты значительно коррелируются с готов-
ностью сотрудников государственного сектора 
выполнить нестандартный перечень функцио-
нальных обязанностей или нести дополнитель-
ную профессиональную нагрузку. Таким образом, 
на уровне государства кадровые службы могут 
возлагать дополнительные обязанности на госу-
дарственного служащего преимущественно при 
условии, если текущие функциональные обязан-
ности сотрудник выполняет до одного года. По 
мере накопления опыта и с учетом имеющейся 
профессиональной нагрузки фактор усталости 
может препятствовать в том числе экономическо-
му стимулированию.

Среди применяемых технологий мотиваци-
онного характера в госсекторе исследователь 
Т.С.  Амелина выявила такие экономические под-
ходы, как аутсорсинг, сбалансированная система 
показателей, а также управление по целям и 
результатам [Амелина, 2023. С.  432]. В случае 
применения аутсорсинга кадровая служба госу-
дарственной организации может влиять на чис-
ленность служащих и бюджетные расходы. Сба-
лансированная система показателей особенно 
актуальна в период преодоления национальной 
экономикой последствий от внешних вызовов, 
так как позволяет адаптироваться государствен-
ной системе к изменениям внешней среды. 

Приоритеты и механизмы государства 
при стабилизации системы госслужбы 
в существующих условиях
Подходы управления по целям или результа-
там преимущественно относятся к компетенции 
Правительства Российской Федерации, которое 
инициирует механизмы материального мотива-
ционного стимулирования труда государствен-
ных служащих, а также реализует специальные 
программы экспериментальной направленности. 
К примеру, обеспечение жильем госслужащих на 
льготных условиях в течение определенного пе-
риода времени1.

Исходя из практики формирования мотиваци-
онной составляющей в системе госслужбы на тер-
ритории Российской Федерации, представляется 

1	 Под госслужбу заводят квадратные метры. https://www.
kommersant.ru/doc/6835205

возможным определить следующие подходы со 
стороны государства2:

– изменение системы оплаты труда госслужа-
щего в пользу окладов и премиальной части;

– реструктуризация рынка труда за счет ак-
туализации дефицитных кадров в системе гос-
службы;

– оптимизация штатного расписания и систе-
мы оплаты труда на фоне гарантии установлен-
ной численности рабочих мест в госсекторе;

– стимулирование профессиональной актив-
ности госслужащего за счет усиления кадрового 
потенциала в рамках экспериментальных специ-
альных программ.

Обоснованность научных взглядов 
при формировании устойчивой кадровой 
системы и мотивационной составляющей
Ввиду того что кадровые службы государствен-
ной системы ориентируются на законодатель-
ные нововведения, непосредственно влияющие 
на экономический контекст профессионального 
становления государственного служащего, обо-
значенные научные поиски оказались справед-
ливы лишь частично. К примеру, упомянутый 
ранее автор Я.А. Крючкова сумела исследовать 
приоритеты государства в отношении госслужбы, 
базирующиеся на выявлении качественных пока-
зателей и высокой компетентности сотрудника 
государственной организации.

Научные воззрения А.В. Азархина и М.А. Сав-
ченко оказались далеки от действительности по 
причине системного подхода со стороны госу-
дарства по отношению к потенциалу каждого 
госслужащего. В некоторой степени коррелиру-
ются с действительностью взгляды М.А. Чепуха-
линой и Е.С.  Полянской на основании активной 
цифровизации госсистемы. Если рассматривать 
финансовую часть реализуемой практики в струк-
туре кадровой политики государственных орга-
низаций, то следует отметить обоснованность 
предлагаемой Е.В. Вашаломидзе прогнозируемо-
сти премиальной части, которая обеспечивается 
пониманием со стороны госслужащего политики 
вознаграждения результатов его труда.

Идентичное обоснование относится также к 
исследователям С.В. Анисимовой и Н.В. Пилипчук, 
так как в условиях преодоления национальной 
экономикой последствий от внешних ограни-
чительных мер совокупность компетентности 
госслужащего и его способности реагировать на 
общественный запрос в наибольшей степени от-

2	 Роботы придут на чиновничьи места. https://www.
kommersant.ru/doc/7296193
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вечает мерам со стороны государства. Стоит от-
метить, что понятие престижа госслужбы, о кото-
ром упоминается в научной работе В.В. Сыроижко 
и С.С. Балашова, в настоящее время и в обозримом 
будущем не будет являться ключевым подходом 
в деятельности кадровых служб в структуре гос-
системы. Практика экономии денежных средств 
и их переориентация в пользу стабилизации го-
сударственной системы в целом, упомянутая в 
научном труде Е.А.  Фадеевой и Е.А.  Максименко-
вой, находит отражение в изменении подходов к 
оплате труда госслужащего в настоящее время. 

Таким образом, необходимо констатировать, что 
аналитический подход со стороны исследователей 
на основе учета способности государства реагиро-
вать на внешние вызовы в результате приводит к 
более приближенным научным взглядам. Этот под-
ход справедлив в особенности при прогнозировании 
тенденций кадровой политики в системе госсектора.

Заключение
Теоретическая и практическая составляющие при 
изучении мотивационной части кадровой поли-
тики в Российской Федерации показывают, что 
лишь некоторые исследователи других стран ока-
зались справедливы в своих оценках относитель-
но регионализации и интеграции. Реализация ка-
дровой политики на практике в Российской Феде-
рации в условиях преодоления внешних вызовов 
показывает, что кадровые службы в обозримом 
будущем начнут ориентироваться на профессио-
нальное становление узкоспециализированных 
госслужащих. Изменение системы оплаты труда 
с течением времени станет основным инстру-
ментом мотивационной составляющей, так как 
государственная система будет заинтересована 
в уникальной компетентности госслужащих, для 
которых в настоящее время уже предусмотрена 
необходимая материальная база.
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