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Введение
В системе муниципального управления России в 
последнее время происходят существенные пре-
образования, требующие изменений в условиях 
работы служащего, в подходах к повышению его 
квалификации и мотивации и в конечном счете 
его менталитета. Они, в свою очередь, продикто-
ваны необходимостью внедрения в систему муни-
ципального управления новых технологий в со-
ответствии с концепцией цифрового государства, 
развития экономической межмуниципальной и 
межрегиональной интеграции как источника эко-
номического роста в условиях западных санкций 
в отношении РФ, а также активной имплемента-
ции в стандарты профессиональной деятельности 
человекоцентричной модели, направленной на 
максимальное развитие и использование интел-
лектуального капитала муниципальной службы. 
Интерес к человекоцентричному подходу совпал 
с возникновением постбюрократических моделей 
управления. Теории «общественного договора» 
(Т. Гоббс, Дж. Локк) заложили основы легитимно-
сти власти, но не ее сервисной ориентации [Гоббс, 
2021. С. 16; Тощенко, 2023. С. 101–102]. М. Вебер в 
своей работе «Хозяйство и общество» утверждал, 
что бюрократия – наиболее эффективная форма 
управления, превосходящая административные 
структуры любого иного типа [Корнюхин, 2011. 
С. 125–126; Лазарев, 2005]. В свою очередь, Д. Ос-
борн и Т. Геблер в книге «Заново изобретая управ-
ление: как дух предпринимательства преобразует 
государственный сектор» сравнивают традици-
онное бюрократическое государство с лодкой, где 
одна и та же структура отвечает и за разработ-
ку стратегии (прокладывает курс, работает руле-
вым), и за непосредственное оказание услуг (гре-
бет веслами); такое совмещение функций призна-
ется неэффективным [Osborne, Gaebler, 1992. P. 32; 
Красильников, Троицкая, 2011. С.  86]. Изменения 
в восприятии традиционных моделей управления 
актуализировали важность человекоцентричного 
подхода [Калашникова, Несмеянов, Акимов, 2025]. 
Человекоцентричные модели управления получи-
ли определенное освещение в российской научной 
литературе: ряд авторов [Аверин, 2004; Турчинов, 
Магомедов, 2010] затрагивал вопросы человеко-
центричности с позиции духовно-нравственных, 
социальных проблем в муниципальной службе.

Проблемы кадрового обеспечения органов 
местного самоуправления (МСУ) активно разра-
батываются в исследованиях российских ученых. 
Часть работ анализирует особенности кадрового 
обеспечения системы муниципального управле-
ния [Комов, 2020; Фролова, Рогач, 2018], внима-
ние в других исследованиях сконцентрировано 

на проблеме развития ее кадрового потенциала 
[Мирзаев, 2022; Погребцова, 2025; Тумаева, 2025]. 
В ряде статей предпринята попытка обобщения 
современных проблем кадрового обеспечения си-
стемы муниципального управления [Масилова, 
Лобов, 2019; Желнинская, Новикова, 2019; Муси-
нова, Дышловой, 2023; Зайцев, Новикова, Нико-
лаева, 2020; Фетисов, 2022]. Отдельное внимание 
в исследованиях уделяется влиянию цифровой 
трансформации [Дресвянникова, Крачун, Сторо-
жева, 2022]. Другие исследователи предлагают 
конкретные инициативы, призванные обеспечить 
решение упомянутых проблем. В статье Т.В. Гоцко 
и Ю.Ю.  Максимовой проанализированы преиму-
щества и недостатки системы сбалансированных 
показателей, активно используемой в бизнесе, 
и перспективы ее внедрения на уровне муници-
пальных учреждений, в том числе для улучшения 
кадрового обеспечения [Гоцко, Максимова, 2024].

В то же время остаются недостаточно иссле-
дованными проблемы подготовки и сохранения 
квалифицированных кадров для системы муни-
ципального управления. Настоящее исследование 
призвано восполнить эти пробелы, а также опре-
делить наиболее перспективные способы разре-
шения данных проблем.

Концептуальный подход к исследованию 
экосистемы муниципального управления
Современная экосистема муниципального управ-
ления должна учитывать системные проблемы, 
с которыми сталкиваются органы МСУ:
•	 недостаточная степень внутренней интегра-

ции между подразделениями самой местной 
администрации и между муниципальными об-
разованиями одной пространственной систе-
мы;

•	 невозможность выйти на целевые показатели 
эффективности и прироста добавленной стои-
мости в муниципальной экономике;

•	 разные темпы цифровизации муниципального 
управления: в ряде случаев автоматизированы 
отдельные процессы, но нельзя говорить о 
формировании целостного «цифрового муни-
ципалитета»; решение данной задачи требует 
сверхусилий и значительных затрат со сторо-
ны федерального центра, обеспечивающего 
автоматизацию процессов;

•	 несмотря на доступность технологий и мето-
дов, используемых в рамках концепции «бе-
режливого муниципалитета», ее внедрение и 
повсеместная реализация возможны лишь при 
наличии опытного коммерческого спонсора, 
готового к запуску на территории муниципаль-
ного образования таких проектов и моделей; 
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на практике внедрение модели бережливого 
управления на муниципальном уровне остает-
ся фрагментарным, несистемным и не позво-
ляет добиться положительных эффектов;

•	 преобладание реактивного подхода к оценке 
и обеспечению экономической безопасности 
с ориентацией на федеральные программы 
и проекты, что подтверждается отсутствием 
данных о системном аудите работы по дости-
жению приемлемого уровня демографической, 
продовольственной и бюджетно-финансовой 
безопасности муниципального образования;

•	 кадровое обеспечение системы муниципально-
го управления находится в кризисном состоя-
нии, так как условия труда, его организация и 
нормирование, уровень заработной платы на 
муниципальной службе делают ее мало при-
влекательной для молодых специалистов.
На рисунке 1 представлена концептуальная 

модель экосистемы муниципального управления, 
отражающая (в рамках процессного подхода) век-
торы ресурсного обеспечения, основные процессы 
деятельности органов МСУ, а также целевые ори-
ентиры, лежащие в основе стратегического пла-
нирования и управления. При построении модели 
учтены:
•	 особенности коммуникационного аспекта – 

внутренней и внешней интеграции субъектов 
муниципального управления в части решения 
задач социально-экономического развития;

•	 приоритет мониторинга, диагностики и дости-
жения приемлемого уровня демографической, 

продовольственной и бюджетно-финансовой 
безопасности; уровень информационной без-
опасности зависит от состояния критической 
информационной инфраструктуры на терри-
тории муниципального образования;

•	 состояние и перспективы цифровизации му-
ниципального управления в технологическом 
аспекте, так как внедрение цифрового государ-
ства на муниципальном уровне требует пол-
ного охвата соответствующими технологиями 
всего управленческого ресурса государствен-
ного и муниципального управления;
в ресурсном аспекте акцент сделан на про-

блемы в системном внедрении сервисно ори-
ентированного подхода, когда регламентации и 
стандартизации недостаточно, поэтому требуется 
обучение сотрудников, вовлечение населения в 
решение социально-экономических проблем (не 
только через инициативное бюджетирование и 
«Бюджет для граждан»).

Представленная экосистема муниципального 
управления нуждается в целенаправленных улуч-
шениях и дополнениях. Опишем отдельные ее эле-
менты более детально:
•	 ядро модели – деятельность органов МСУ, ко-

торая трансформирует ресурсы в конкретные 
результаты, в первую очередь – в муниципаль-
ные услуги;

•	 целевые ориентиры выступают индикаторами 
успешного функционирования экосистемы;

•	 сами процессы направлены на достижение це-
левых ориентиров;

Рисунок 1. Концептуальная модель экосистемы муниципального управления на основе процессного подхода
Figure 1. Conceptual model of the municipal governance ecosystem based on a process approach

Источник: Составлено авторами
Source: Compiled by the authors
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•	 экосистема – это сложная, динамичная 
и взаимосвязанная сеть, где улучшение 
одного из элементов (например, вне-
дрение новой цифровой платформы) 
положительно сказывается на всех про-
цессах и итоговых результатах.
Субъектно-объектный подход позволя-

ет кардинально изменить ракурс визуа-
лизации экосистемы по сравнению с про-
цессным подходом в части теоретического 
обоснования роли каждого ее субъекта, на-
правлений и результатов его воздействия 
на объект (рисунок 2).

Некоторые элементы данной системы 
нуждаются в дополнительном пояснении:
•	 субъекты модели – активные участни-

ки системы – включают как непосред-
ственно органы МСУ с их властными 
полномочиями и функциями, включая 
контрольную деятельность, так и тер-
риториальное общественное самоу-
правление как субъект общественной 
инициативы; кроме того, в нее входят 
бизнес-сообщество, создающее рабо-
чие места, инвестиционные ресурсы 
муниципальной экономики, обеспечи-
вающее конкурентную среду и кругоо-
борот ресурсов, технологий и готовых 
товаров и услуг, а также экспертное и 
научное сообщество данной территории, ана-
лизирующее работу системы;

•	 давая характеристику объектов системы муни-
ципального управления, важно уточнить, что 
это не пассивные элементы, а сложные, само-
достаточные в своем содержании системы, ко-
торые реагируют, отвечают на управленческое 
воздействие субъектов и могут формировать 
механизмы, направленные на защиту от воз-
действий и изменений; субъекты всегда будут 
стремиться преобразовать, улучшить, стаби-
лизировать состояние и «движение» объектов 
в рамках своих полномочий и интересов;

•	 роль населения в этой модели двойственна: 
она выражается как в электоральной активно-
сти граждан, обеспечивающих легитимность 
власти в качестве заказчика (и оценщика) ее 
эффективности (и эффективности всей экоси-
стемы муниципального управления), так и в 
иных способах участия в жизни муниципали-
тета;

•	 состояние внешней среды (федеральной и 
региональной власти), макроэкономические 
факторы, внешнеэкономические и внешнепо-
литические процессы, – все это ограничивает 
и корректирует деятельность субъектов, их 

мотивацию и приоритеты воздействия на объ-
екты. От субъектов муниципального управ-
ления требуется гибкость, своевременность, 
полнота и отдача в реагировании на такие вы-
зовы и угрозы. Вторая модель дополняет и раз-
вивает процессную, показывая социально-поли-
тическую основу экосистемы муниципального 
управления.

Современное состояние кадрового 
обеспечения системы муниципального 
управления
Кадровый кризис в системе муниципального 
управления Российской Федерации представляет 
собой серьезную проблему, обусловленную ком-
плексом социально-экономических, политических 
и институциональных факторов. Несмотря на де-
кларируемый курс на повышение эффективности 
публичной власти на местном уровне, эмпири-
ческие данные свидетельствуют об устойчивых 
негативных тенденциях к сокращению квалифи-
цированных управленческих кадров. Дисбаланс 
между формальными требованиями и реальной 
кадровой обеспеченностью создает «институцио-
нальные ловушки», подрывая саму возможность 
реализации человекоцентричного подхода и до-
стижения национальных целей развития.

Рисунок 2. Концептуальная модель экосистемы муниципаль-
ного управления на основе субъектно-объектного подхода
Figure 2. Conceptual model of the municipal governance eco-
system based on the subject-object approach
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На рисунке 3 представлены результаты ана-
лиза динамики численности и изменения соот-
ношения муниципальных служащих из предста-
вительных органов и местных администраций за 
2010–2022 годы. Он демонстрирует устойчивую 
тенденцию к снижению общей численности му-
ниципальных служащих: на 14,5  % за 12 лет, или 
на 48  952 человек. В наибольшей степени сокра-
тилась численность муниципальных служащих в 
представительных органах (на 23,8  %), а число 
работников местных администраций снизилось на 
15,4 % за указанный период.

В ходе изучения данных о распределении по ре-
гионам численности муниципальных служащих за 
2022 год был применен метод АВС-анализа. Резуль-
таты исследования показывают, что в представи-
тельных органах в 17 субъектах РФ сосредоточено 
51,31 % муниципальных служащих (рисунок 4).

При этом в местных администрациях 21 регио-
на страны сосредоточено 50,37 % муниципальных 
служащих (рисунок 5).

Топ-5 регионов с наибольшей долей муници-
пальных служащих в представительных органах и 
в местных администрациях представлен в табли-
це 1. Административные центры всех перечислен-
ных субъектов РФ представляют собой крупные 
города, что объясняет высокую концентрацию 
муниципальных служащих.

На фоне роста полномочий органов местного 
самоуправления и сокращения численности адми-

Рисунок 5. Распределение субъектов РФ по данным 
о муниципальных служащих в местных админи-
страциях методом АВС-анализа за 2022 год
Figure 5. Distribution of Russian Federation constitu-
ent entities based on data on municipal employees 
in local administrations using ABC analysis in 2022

Источник: Составлено авторами по данным статистического сбор-
ника Росстата «Регионы России. Социально-экономические 
показатели. 2024». http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/
Region_Pokaz_2024.pdf

Source: Compiled by the authors based on data from Rosstat’s statistical 
compendium «Regions of Russia. Socio-economic indicators. 2024». 
http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf

Рисунок 3. Динамика численности и изменение соот-
ношения муниципальных служащих из представи-
тельных органов и местных администраций в Рос
сии за 2010–2022 годы
Figure 3. Dynamics of the number and change in the 
ratio of municipal employees from representative bod-
ies and local administrations in Russia in 2010–2022
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Source: Compiled by the authors based on data from Rosstat’s statis-
tical compendium «Regions of Russia. Socio-economic indicators. 
2024». http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_
Pokaz_2024.pdf

Рисунок 4. Распределение субъектов РФ по данным 
о муниципальных служащих в представительных 
органах методом АВС-анализа за 2022 год
Figure 4. Distribution of Russian Federation constitu-
ent entities based on data on municipal employees 
in representative bodies using ABC analysis in 2022

Источник: Составлено авторами по данным статистического сборни-
ка Росстата «Регионы России. Социально-экономические показа-
тели. 2024». http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_
Pokaz_2024.pdf

Source: Compiled by the authors based on data from Rosstat’s statistical 
compendium «Regions of Russia. Socio-economic indicators. 2024». 
http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf
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нистративного аппарата растет круг задач специа-
листов органов МСУ, что провоцирует перегружен-
ность их работы. К этому добавляется устойчивая 
тенденция к старению кадрового состава и увели-
чению среднего возраста руководителей в органах 
МСУ. Для старшего поколения руководителей и 
муниципальных служащих типичен администра-
тивно-командный стиль управления, а также не-
хватка навыков в области цифровых технологий 
и их использования в условиях автоматизации ча-
сти функций государственного и муниципального 
служащего.

Еще одним важным фактором, негативно вли-
яющим на кадровое обеспечение регионов, явля-
ется территориальная асимметрия в их развитии, 
что сказывается и на качестве жизни в том или 
ином субъекте РФ. В рейтинге качества жизни 
Агентства стратегических инициатив (АСИ) лиди-
рует Москва, Санкт-Петербург занимает 2-е место, 
на 3-м месте – Республика Татарстан1; эти субъек-
ты РФ входят в число лидеров по количеству му-
ниципальных служащих и уровню их зарплат. Ес-
ли для региона характерен низкий естественный 
прирост населения и отрицательный миграци-
онный прирост, для него и входящих в его состав 
муниципальных образований будут типичны тен-
денция к концентрации части населения в круп-
ных агломерациях региона и снижение значений 
основных социально-экономических показателей 
по сравнению с другими, более интенсивно разви-
вающимися территориями страны. Такая ситуация 
чревата и другими системными проблемами. Если 
нет прецедентов успешного решения проблем му-
ниципального уровня, социально-экономического 
1	 Национальный рейтинг качества жизни. https://asi.ru/

government_officials/quality-of-life-ranking/

развития муниципалитетов, будет снижаться и 
уровень доверия к власти, и инвестиционная при-
влекательность территории. Падение доверия к 
органам МСУ чревато снижением не только рей-
тингов глав муниципальных образований, но и 
привлекательности данных территорий для про-
живания, а также усилением оттока населения.

Территориальная асимметрия в распределе-
нии кадров, квалификационный разрыв между 
существующими компетенциями и требованиями 
к муниципальному служащему цифровой эпохи, а 
также дефицит специалистов в области IT на ме-
стах в силу низкой оплаты труда для специалистов 
такой категории и удаленности от администра-
тивных центров, – все это дополняется невысокой 
мотивацией муниципальных служащих, связанной 
с низкой оплатой труда по сравнению с региональ-
ными органами исполнительной власти.

Характеристика основных кадровых проблем 
в современной системе муниципального 
управления России
Среди наиболее важных для муниципального 
управления кадровых проблем в современных ус-
ловиях следует упомянуть следующие.

Системный дисбаланс в оплате труда между 
разными регионами с учетом средней заработной 
платы в экономике и пространственного фактора. 
В таблице 2 представлены данные о среднеме-
сячной заработной плате муниципальных слу-
жащих в представительных органах и в местных 
администрациях за 2022 год по топ-5 регионов 
страны с самыми высокими показателями по их 
численности.

Во всех приведенных случаях уровень оплаты 
выше в представительных органах, чем в мест-

Таблица 1. Субъекты РФ с самыми высокими показателями доли муниципальных служащих в представи-
тельных органах в РФ за 2022 год
Table 1. Russian Federation constituent entities with the highest share of municipal employees in representa-
tive bodies in the Russian Federation in 2022

Субъекты РФ Муниципальные служащие  
в представительных органах

Субъекты РФ Муниципальные служащие  
в местных администрациях

Человек В процентах от общего  
количества в РФ, %

Человек В процентах от общего  
количества в РФ, %

1. Республика Татарстан 511 7,85  1. Краснодарский край 11 674 4,21 

2. Челябинская область 240 3,69  2. Ростовская область 10 836 3,90 

3. Свердловская область 227 3,49  3. Красноярский край 7 705 2,78 

4. Санкт-Петербург 215 3,30  4. Республика Башкортостан 7 639 2,75 

5. Нижегородская область 202 3,10  5. Нижегородская область 7 554 2,72 

Источник: Составлено авторами по данным статистического сборника Росстата «Регионы России. Социально-экономические пока-
затели. 2024». http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf

Source: Compiled by the authors based on data from Rosstat’s statistical compendium “Regions of Russia. Socio-economic indicators. 2024”. 
http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf
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ных администрациях. Уровень оплаты труда за 
тот же период в Москве, Московской области и в 
Санкт-Петербурге среди муниципальных служа-
щих и в экономике региона был заметно выше 
(таблица 3). Разрыв в уровне оплаты труда лиде-
ра выборки (Москва) и региона, завершающего ее 
(Ростовская область), в 3,8–3,9 раза по оплате тру-
да в экономике региона и в местных администра-

циях соответственно свидетельствует о сильных 
пространственных диспропорциях.

Дисбаланс в оплате труда провоцирует такие 
негативные эффекты, как:
•	 отток специалистов из удаленных от админи-

стративных центров территорий: наиболее ам-
бициозные и квалифицированные муниципаль-
ные сотрудники переходят на работу в регио-

Таблица 2. Среднемесячная заработная плата муниципальных служащих из выборки субъектов РФ за 2022 год
Table 2. Average monthly salary of municipal employees from a sample of Russian Federation constituent enti-
ties in 2022
Регионы с наибольшей долей муниципальных служащих в представительных органах

Субъекты РФ
Среднемесячная начисленная зарплата, руб.

Представительные органы Местные администрации В экономике региона

1. Республика Татарстан 54 781 49 740 52 274

2. Челябинская область 63 975 51 053 50 104

3. Свердловская область 65 646 62 028 55 308

4. Санкт-Петербург 76 589 76 640 86 630

5. Нижегородская область 72 101 57 395 48 368

Регионы с наибольшей долей муниципальных служащих в местных администрациях

1. Краснодарский край 69 236 56 883 50 252

2. Ростовская область 60 646 52 999 44 767

3. Красноярский край 104 721 78 146 71 728

4. Республика Башкортостан 80 735 57 843 49 460

5. Нижегородская область 72 101 57 395 48 368

Источник: Составлено авторами по данным статистического сборника Росстата «Регионы России. Социально-экономические пока-
затели. 2024». http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf

Source: Compiled by the authors based on data from Rosstat’s statistical compendium “Regions of Russia. Socio-economic indicators. 2024”. 
http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf

Таблица 3. Распределение выборки субъектов РФ по среднемесячной начисленной заработной плате 
за 2022 год
Table 3. Distribution of the sample of Russian Federation constituent entities by average monthly accrued 
wages in 2022

Субъекты РФ
Среднемесячная начисленная зарплата, руб.

Представительные органы Местные администрации В экономике региона

1. Москва 169 911 204 653 169 715

2. Московская область 88 121 80 932 88 137

3. Санкт-Петербург 76 589 76 640 86 630

4. Красноярский край 104 721 78 146 71 728

5. Свердловская область 65 646 62 028 55 308

6. Республика Татарстан 54 781 49 740 52 274

7. Краснодарский край 69 236 56 883 50 252

8. Челябинская область 63 975 51 053 50 104

9. Республика Башкортостан 80 735 57 843 49 460

10. Нижегородская область 72 101 57 395 48 368

11. Ростовская область 60 646 52 999 44 767

Источник: Составлено авторами по данным статистического сборника Росстата «Регионы России. Социально-экономические пока-
затели. 2024». http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf

Source: Compiled by the authors based on data from Rosstat’s statistical compendium “Regions of Russia. Socio-economic indicators. 2024”. 
http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2024.pdf
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нальные и даже федеральные органы власти, в 
результате чего в системе МСУ остаются менее 
активные и мотивированные специалисты;

•	 депрофессионализация управления, когда клю-
чевые позиции, требующие соответствующего 
уровня экспертизы в области муниципальных 
финансов, стратегического планирования и 
проектного управления, остаются вакантными.
В современных условиях специалисты муни-

ципалитетов сталкиваются с такими противопо-
ложными по содержанию и результатам явлени-
ями, как отток специалистов и «кадровый про-
файлинг». Если сопоставить данные тенденции в 
управлении кадрами, то можно выделить несколь-
ко негативных факторов:
•	 низкая мотивация и отток кадров из удаленных 

регионов усугубляются активным применени-
ем технологий «кадрового профайлинга», ког-
да более привлекательные для муниципаль-
ных служащих местные администрации (как 
правило, административного центра региона) 
реализуют программы развития персонала, ак-
тивно разрабатывают «карты талантов» с це-
лью непрерывного улучшения условий труда 
и повышения эффективности подбора кадров;

•	 противоречия в отношении к сотрудникам: 
с одной стороны, сотрудник рассматривается 
как ресурсная единица, которую можно пере-
манить более привлекательными условиями 
труда, с другой – муниципальный служащий 
воспринимается как носитель уникальных 
компетенций, потенциал которого для мест-
ной администрации нужно раскрывать через 
инвестиции в его будущий рост. В результате 
некоторые администрации, которые не пред-
принимают соответствующих шагов, становят-
ся «донорами» для других, более привлека-
тельных местных администраций; там самым 
формируется тенденция к «кадровому опусты-
ниванию» отдельных территорий.
Тесная взаимосвязь выделенных явлений сви-

детельствует о необходимости проактивного реа-
гирования муниципалитетов на подобные тенден-
ции. Они могут внедрять «кадровый профайлинг» 
для выявления самых перспективных сотрудни-
ков и их целенаправленного развития, предла-
гая индивидуальные условия занятости, чтобы 
удержать их и мотивировать на работу в конкрет-
ном муниципалитете. Не исключена и ситуация, 
когда регион, не вкладываясь в дорогостоящий 
профайлинг, «снимает сливки» с подготовленной 
«карты талантов» муниципалитета, просто пере-
манивая уже выявленных лучших сотрудников, а 
муниципалитет теряет инвестиции, вложенные в 
развитие сотрудников, и его система профайлинга 

обесценивается. Поэтому целесообразно отслежи-
вать и контролировать случаи перераспределения 
существующих кадровых ресурсов внутри систе-
мы государственного и муниципального управле-
ния, часто ведущие к деградации слабых звеньев 
системы. Без такого контроля любая работа по вы-
явлению талантов на местах будет лишь создавать 
удобный «кадровый каталог» для их последую-
щего переманивания (например, в региональные 
органы власти), и инвестиции в развитие сотруд-
ников не будут иметь смысла.

2. Проблема «цифрового разрыва» как барьер 
для внедрения человекоцентричного подхода на 
местах связана с тем, что требования к созданию 
цифровой модели муниципального управления 
предполагают владение служащими навыками ра-
боты с большими данными, основами кибербезо-
пасности, управления цифровыми платформами 
и сервисного дизайна. Однако это требует не-
прерывного повышения квалификации муници-
пальных служащих по направлениям, связанным 
с цифровой трансформацией, и наличия в штате 
IT-специалистов.

Это создает ситуацию, когда технологические 
инструменты для реализации человекоцентрич-
ного подхода (например, анализ цифрового следа 
для проактивного предоставления услуг, краудсор-
синговые платформы) либо не внедряются, либо 
используются формально, не приводя к реальному 
повышению качества жизни. Подобные примеры 
были типичны для цифровизации медицинской 
отрасли, когда при наличии новейшего медицин-
ского оборудования поликлиники и другие меди-
цинские учреждения не могли их использовать 
по назначению из-за отсутствия специалистов со-
ответствующей категории. Решение такой про-
блемы, помимо повышения уровня оплаты труда, 
требует планомерной государственной политики 
по подготовке специалистов, способных полно-
ценно использовать новые цифровые технологии 
в государственном и муниципальном управлении.

3. Территориальная асимметрия провоцирует 
кадровый «голод» отдельных территорий внутри 
государства. В зависимости от кадровой обеспе-
ченности территорий выделяются «агломерацион-
ные центры», «стабильные регионы» и «кадровые 
пустыни». Если для «агломерационных центров» 
характерен относительно высокий конкурс на ва-
кансии, возможность не только привлекать кадры, 
но и постоянно обновлять кадровый резерв, в «ста-
бильных регионах» встречаются умеренный ка-
дровый дефицит и точечные кадровые проблемы, 
то в «кадровых пустынях» (особенно в сельских 
населенных пунктах) наблюдается хронический, 
системный дефицит по всем ключевым позициям.
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Направления и способы решения кадровых 
проблем муниципалитетов Российской 
Федерации
Решение кадровых проблем требует комплекс-
ного подхода, сочетающего меры материального 
стимулирования и по улучшению условий труда, а 
также мероприятия, нацеленные на развитие ком-
петенций муниципальных служащих и изменение 
общественного восприятия МСУ.

Реализация региональной кадровой полити-
ки по обновлению и развитию кадров органов 
МСУ региона – задача, которую должны совместно 
решать представители региональной и муници-
пальной власти при активной кадровой поли-
тике и финансовой поддержке на федеральном 
уровне. Кроме типичных для современной прак-
тики направлений – непрерывное образование 
муниципальных служащих (с учетом требований 
о повышении цифровых навыков и внедрении 
человекоцентрированного похода к управлению), 
разработка и реализация программ поддержки 
молодых специалистов органов МСУ – можно гово-
рить о перспективности внедрения:
•	 гибких форм занятости для ряда позиций, по-

вышающих привлекательность таких рабочих 
мест для молодых специалистов;

•	 возможности постоянного «аутсорсинга» 
специалистов из региональных органов власти 
для решения проблем местных администра-
ций, входящих в состав субъекта РФ.
С учетом глубины перечисленных проблем ка-

дрового обеспечения, с которыми сталкивается 
система муниципального управления в РФ, можно 
представить следующую систему мер по их пре
одолению:

1) Создание дифференцированной системы мо-
тивации и поддержки, включающей:

возможность надбавок для муниципальных 
служащих дефицитных специальностей (напри-
мер, IT) для удержания и защиты от переманива-
ния (так, чтобы итоговая зарплата такого сотруд-
ника не отличалась от жалования на аналогичной 
должности в органе исполнительной власти реги-
она, к которому отнесен муниципалитет);

предоставление индивидуального пакета «не-
финансовой мотивации», включающей для таких 
категорий муниципальных служащих оплату мо-
бильной связи, Интернета, компенсацию затрат на 
профессиональное обучение; такие меры должны 
носить временный характер, в противном случае 
может возникнуть искусственный кадровый де-
фицит: эти условия могут спровоцировать отток 
сотрудников из тех муниципалитетов, которые 
не в состоянии предоставить подобные льготы и 
преференции.

2) Реформа системы подготовки и переподго-
товки кадров, например, в виде получения муни-
ципальными служащими «цифрового сертифика-
та» на курсы повышения квалификации, в кото-
рых они наиболее заинтересованы в соответствии 
с их текущими потребностями. В этом вопросе 
целесообразно внедрять персональный подход. 
Меры контроля также требуют проработки, чтобы 
данные средства не пошли на перепрофилиро-
вание и не привели к уходу работника с муници-
пальной службы вообще (примеры из частной 
практики свидетельствуют о положительном опы-
те включения в трудовой договор требования 
возврата вложенных в повышение квалификации 
работника средств в случае его увольнения по соб-
ственному желанию).

Опыт РАНХиГС по повышению квалификации 
муниципальных служащих представляется наибо-
лее передовым и востребованным на всех уровнях 
власти и требует тиражирования в больших мас-
штабах с учетом его доступности и окупаемости 
затрат федерального бюджета. Кроме этого, важно 
обеспечивать своевременную актуализацию про-
фессиональных стандартов и типовых должност-
ных инструкций, отражающих новые роли муници-
пального служащего как менеджера муниципаль-
ных проектов, куратора онлайн-сервисов и т.п.

3) Межмуниципальное сотрудничество и аут-
сорсинг функций является логичным и эффек-
тивным решением проблемы кадрового «голода». 
Практика создания межмуниципальных IT-цен-
тров, способных обслуживать несколько сосед-
них районов, некоторые из которых страдают 
от дефицита IT-специалистов и дорогостоящего 
программного обеспечения, позволяет достигать 
соответствующего синергетического эффекта.

Интересен пример модели «управляющей ком-
пании», когда более сильный в кадровом и фи-
нансовом обеспечении муниципалитет берет на 
себя часть функций по управлению и обеспечению 
кадрами так называемых «подшефных» муници-
палитетов, реализуя сетевой подход к решению 
общих проблем. Такая практика успешно внедря-
лась в 2016–2018 годах, что показало ее эффек-
тивность.

Расширение возможностей аутсорсинга в ус-
ловиях дефицита не только кадров, но и ряда 
технологий, программного обеспечения делает 
популярным и доступным в условиях цифрово-
го государства аутсорсинг части непрофильных 
и высокотехнологичных функций (IT-поддержка, 
юридическое сопровождение, стратегический кон-
салтинг) на конкурсной основе. Важно эффектив-
ное нормативное правовое регулирование этой 
деятельности и пресечение коррупционных схем.
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4) Формирование кадрового резерва и работа 
с молодежью требуют системного подхода. Эти 
меры должны включать не только образователь-
ные проекты (программы стажировок студентов 
в муниципалитетах с последующей гарантией тру-
доустройства), но другие мероприятия, напри-
мер, проведение конкурсов и олимпиад по му-
ниципальному управлению, победители которых 
получают направление на стажировку в лучшие 
муниципалитеты страны с последующей задачей 
тиражирования полученного опыта по месту жи-
тельства.

Заключение
Проведенное исследование показало, что принци-
пиально важно сделать управляемой и контроли-
руемой систему ротации кадров между уровнями 
власти, в том числе между успешными и проблем-
ными муниципалитетами. Необходимо контроли-

ровать процесс переманивания лучшими регио-
нальными и муниципальными органами власти 
кадров из «муниципалитетов-доноров», напри-
мер, через обязательную компенсацию затрат му-
ниципальному образованию, теряющему лучшего 
специалиста, а также с помощью разработки и 
реализации общего плана кадровых изменений, 
делающих ротацию взаимовыгодной для всех ее 
участников.

Достижение таких целевых показателей, как 
рост цифровой грамотности и компетентности 
муниципальных служащих, снижение их средне-
го возраста, реализация муниципальных услуг в 
соответствии с требованиями и возможностями 
внедряемых новых технологий, позволит поддер-
живать имидж муниципальной службы на высо-
ком уровне и успешно адаптироваться к вызовам 
цифровой эпохи.
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