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ПРЕДИСЛОВИЕ ОТВЕТСТВЕННОГО 
РЕДАКТОРА

Научно-исследовательский семинар (НИС) для программ ма-
гистратуры по ГиМУ существует в НИУ ВШЭ уже несколько 

лет, он показал свою пользу для развития исследовательских 
компетенций студентов магистратуры, умения ориентировать-
ся в потоках профессиональной информации и генерировать 
новые знания.

В феврале–августе 2017 года программа магистратуры по 
ГиМУ успешно прошла международную Европейскую аккреди-
тацию EAPA, представленную объединением двух ведущих ев-
ропейских ассоциаций ГиМУ –  Западноевропейской и Восточно-
европейской. Магистратура ГиМУ НИУ ВШЭ стала первой в РФ 
в области ГиМУ, получившей столь высокую оценку. Вклад 
НИС в аккредитацию значителен, наличие ясно таргетирован-
ного НИС было признано одним из важнейших достоинств этой 
программы магистратуры.

НИС начинался в одной программе (общей программе ма-
гистратуры по ГиМУ), а ныне он успешно функционирует, на 
автономной основе, с учетом особенностей программ, во всех 
профильных программах публичного управления, в том числе 
в новой программе управления кадрами государственных ор-
ганизаций (УКГО). Именно данная программа стала «наслед-
ницей» серии сборников НИС, именно в этой программе НИС 
1 года обучения продолжает ориентироваться на публикацию 
исследовательских статей студентов как на основной результат 
работы НИС.

Данный сборник статей, подготовленный по итогам перво-
го года работы НИС программы УКГО, обладает рядом осо-
бенностей, отличающих его от предшествующих выпусков. 
Все публикации сборника принадлежат одному предметному 
полю ГиМУ (государственная служба и кадры государствен-
ных организаций), поэтому «плотность» взаимодействия идей 
и контекстов различных статей значительно выше, нежели 
в мультипредметных сборниках ГиМУ. Это обусловило зна-
чительно большую однородность используемых методов обо-
снования исследовательских гипотез, обеспечило, так сказать, 



— 10 —

ПРЕДИСЛОВИЕ ОТВЕТСТВЕННОГО РЕДАКТОРА

«перекличку методов» и прояснило особенности применения 
исследовательских методов в данном предметном поле: боль-
ший акцент на кейсы, особенности сбора статистической инфор-
мации через интервью с государственными служащими, ясный 
круг используемых теорий для применения системного метода 
обоснования гипотез.

Именно единство идей и методов данного сборника позво-
лило осуществить давний замысел развития технологий НИС 
в области ГиМУ: выяснить и попытаться применить технику 
пролиферации идей и гипотез в заключительной части исследо-
вательских проектов (далее, во вводной статье сборника, будут 
описаны 4 главенствующих типа технологий пролиферации). 
Вопрос относительно универсальной значимости этих техно-
логий для всех предметных полей ГиМУ остается открытым.

В настоящее время готовится книга, в которой будут в кон-
центрированном виде изложены все накопленные наработки 
по НИС для магистров ГиМУ, причем эта книга будет предназ-
начена для разных категорий (авторы статей получат краткие 
технологии подготовки исследовательских статей по этапам; 
критически настроенные читатели –  основы используемых тех-
нологий подготовки статей; преподаватели НИС –  как лучше 
организовать его работу).

В заключение хотелось бы отметить из года в год повы-
шающуюся осведомленность магистров о том, как писать ис-
следовательские статьи. Те объяснения и примеры, которые 
воспринимались прежними «поколениями» магистров с трудом, 
требовали неоднократных повторений, ныне легко усваиваются 
и быстро начинают применяться студентами. Следует подчерк-
нуть, что «опыт поколений» накапливается и используется. 
Может быть, в этом и состоит сущность научных школ, а имен-
но: использование технологических приемов исследований, 
передающихся от поколения к поколению, позволяет продви-
гаться там, где не объединенные технологией исследований, 
«разрозненные исследователи» терпят неудачу? Возможно, 
что не объединенные научной школой как совокупностью ис-
следовательских технологий исследователи не в силах понять, 
как генерировать гипотезы, в чем специфика необходимых 
к применению исследовательских методов, каково «know-how» 
научной работы в данной области исследований.
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Введение

НЕКОТОРЫЕ МЕТОДИЧЕСКИЕ 
РЕКОМЕНДАЦИИ

А. Г. Барабашев, 
профессор Департамента ГиМУ НИУ ВШЭ

Технология пролиферации гипотез
(The Technology of Hypothesis Proliferation)

Аннотация: Рассматривается 
технология генерации новых 
идей в заключительной части 
статьи, относящейся к дискус-
сии о результатах. Эта техноло-
гия основывается на конструк-
ции пролиферации гипотез. 
Показывается специфика про-
лиферации гипотез в области 
ГиМУ. Предъявлены четыре 
основных способа пролифера-
ции гипотез: понятийная, пред-
метная, технических гипотез 
(по методам), визуальная (с по-
мощью картирования).
Ключевые слова: Дискуссия 
о результатах; пролиферация 
гипотез; техническая гипотеза; 
картирование источников.

Abstract: The technology of new 
ideas generation at the fi nal part 
of research article is described. 
The technology is based on con-
struct of hypothesis proliferation. 
The specifi cs of hypothesis prolif-
eration at the Field of Public Gov-
ernance research is shown. Four 
main modes of hypothesis prolif-
eration are introduced: thesaurus 
based, subject-oriented, technical 
hypothesis creation (variations of 
methods), and visual (based on 
sources mapping).

Key Words: Discussion on results; 
hypothesis proliferation; techni-
cal hypothesis; sources mapping.

А) Что такое пролиферация гипотез в области ГиМУ?
Выдвижение новых идей в заключении статьи (в лучшем слу-
чае, гипотез, представляющих собой ясно сформулированные 
идеи) на основании уже обоснованных авторских гипотез 
является важным элементом дискуссии о результатах. Это –  
один из наиболее творческих, требующих широты мышления 
и наличия исследовательского воображения этапов научного 
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проекта по написанию исследовательской статьи в области 
ГиМУ. Особенность выдвижения таких «заключающих» идей, 
а еще лучше –  гипотез, состоит в том, что здесь, как правило, 
невозможно индуктивное обобщение ранее достигнутого. 
Следует выдвигать новые перспективные гипотезы, а они еще 
не обоснованы, т. е. не полностью совместимы с предшест-
вующими результатами. Причем заключающее выдвижение 
новых гипотез надо делать с учетом специфики ГиМУ, имея 
в виду, что не всякая возможная, пусть даже логически ясная 
и привлекательная в силу своей простоты и убедительно-
сти, гипотеза подходит для упоминания в разделе дискуссии 
о результатах. Основой выбора «подходящих» для дискуссии 
о результатах гипотез выступают накладываемые практикой 
управления ограничительные требования к содержанию но-
вого (перспективные гипотезы должны быть практически 
значимы), поскольку ГиМУ –  практико-ориентированная ис-
следовательская область, обеспечивающая аналитику админи-
стрирования, которая, в свою очередь, во многом определяет 
содержание принимаемых управленческих решений.

Для выдвижения новых гипотез на основе ранее обоснован-
ных вполне возможно применить конструкцию пролиферации, 
предложенную П. Фейерабендом в философии науки (1). В ши-
роком смысле пролиферация является принципом методологии 
«контриндуктивной генерации гипотез» и способствует увели-
чению разнообразия гипотез и теорий. Действительно, новые 
идеи, гипотезы не вытекают прямо из ранее обоснованных, 
находятся с ними в сложных отношениях дополнения, вплоть до 
ограничения или отрицания применимости ранее полученных 
результатов в определенных обстоятельствах. При этом совсем 
не обязательно следовать концепции «эпистемологического 
анархизма» Фейерабенда в полном объеме, включая признание 
принципа «anything goes», призыва умножать все более разные 
теории, несовместимые с существующими и признанными тео-
риями, а также требования выдвижения гипотез, прямо проти-
воречащих ранее подтвержденным теориям. Для наших целей 
достаточно принять, что новые гипотезы не следуют прямо 
(индуктивно) из предшествующих гипотез. Для обоснования 
каждой из последующих гипотез требуются новые понятия, 
данные, источники, методы.
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Можно выделить, по меньшей мере, четыре типа пролифе-
рации гипотез в исследовательской области ГиМУ:

•  Понятийная пролиферация, связанная с особенностями 
использования понятий в области ГиМУ;

•  Предметная пролиферация, учитывающая особенности 
предметов ГиМУ, связанные с их процедурной приро-
дой (пролиферация административных процедур как 
предметов);

•  Пролиферация технических гипотез, учитывающая 
особенности метода обоснования как части технических 
гипотез;

•  Визуальная пролиферация, основанная на технологии 
картирования источников в области ГиМУ.

Б) Как осуществить понятийную пролиферацию в иссле-
довательской области ГиМУ?
Понятийная пролиферация основывается на контриндуктивном 
переборе сочетаний понятий, описывающих ранее обоснован-
ную авторскую гипотезу. Любой исследователь обладает инту-
ицией, которая «подсказывает» ему, какие сочетания понятий 
в «его профессиональной области» имеют смысл, а может даже 
и истинны, а какие бессмысленны. Или же имеют смысл, но 
скорее всего являются ложными. Например, если в статье обо-
снована гипотеза, что результативность служебной деятельнос-
ти не определяется уровнем организационной приверженности 
государственного служащего (статья В. Ю. Сафонкиной –  см. 
настоящий сборник), то можно построить неограниченный 
контриндуктивный перечень сочетаний понятий, связанных 
с данной гипотезой, включая внедрение новых тезаурусных 
слов, в частности:

1.  Чем выше результативность служебной деятельности, 
тем менее работник обращает внимание на собственную 
организационную приверженность;

2.  Организационная приверженность для результативных 
работников не значима;

3.  Государственные организации, культивирующие ор-
ганизационную приверженность, имеют тенденцию 
избавляться от результативных работников;
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4.  Результативные работники избегают работать в го-
сударственных организациях, в которых значительна 
организационная приверженность;

5.  Организационная приверженность работников 
важнее для государственной организации, чем их 
результативность;

6.  Результативность работников важнее для государ-
ственной организации, нежели их организационная 
приверженность;

7.  Наиболее эффективны государственные организации, 
которые развивают в своих работниках результативную 
приверженность;

8.  Мотивация организационной приверженности работни-
ков государственных организаций несовместима с моти-
вацией общественного служения, являющейся основой 
результативности служебной деятельности;

9.  Для государственных организаций, в которых работни-
ки демонстрируют высокий уровень организационной 
приверженности, измерить индивидуальную результа-
тивность невозможно;

10.  Для государственных организаций, в которых работни-
ки демонстрируют высокий уровень индивидуальной 
результативности, измерить организационную привер-
женность невозможно;

11.  Организационная приверженность и индивидуальная 
результативность служебной деятельности не опреде-
ляют успешность исполнения государственной органи-
зацией ее функционала.

Для исследователя некоторые из представленных соче-
таний понятий могут не обладать смыслом, некоторые ка-
заться не заслуживающими исследования либо заведомо 
неперспективными, но некоторые могут быть включены 
в дискуссию о результатах в качестве возможных направ-
лений дальнейшего исследования. При этом обязательно 
будет отсев потенциальных гипотез по линии их «приклад-
ной управленческой бесполезности», что характерно именно 
для ГиМУ (например, в данном случае может быть отсеяна 
гипотеза 11). Чаще всего, «управленческой бесполезностью» 
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будут обладать такие потенциальные гипотезы из перечня 
понятийно сгенерированных, которые не способны привести 
к разработке новых инструментов управления, породить но-
вые административные процедуры. Так, гипотеза 11 отрицает 
связь организационной приверженности, индивидуальной 
результативности и эффективности государственной органи-
зации в целом. Но тогда никаких организационных процедур, 
способствующих улучшению указанной связи, предложить 
невозможно.

В) Как провести предметную пролиферацию в области 
ГиМУ?
Технология предметной пролиферации исследовательских ги-
потез основывается на замене предмета исследования, с одно-
временным сохранением содержания гипотезы. Ищется новый 
феномен в некотором (не обязательно исходном) предметном 
поле ГиМУ, «похожий» на исходный феномен, относительно 
которого была сформулирована исследовательская авторская 
гипотеза. Исходная гипотеза для нового феномена может повто-
рять или же полностью отрицать исследовательскую гипотезу 
для исходного феномена. Тем самым в разделе «дискуссия о ре-
зультатах» можно предложить (в качестве будущего направле-
ния исследований) распространить гипотезу на новые предметы 
в области ГиМУ.

Приведем пример. Так, если в статье было показано, что 
некоторые механизмы государственного регулирования в кри-
зисных условиях имеют неустойчивый характер, то возможно 
предположить, что нечто по смыслу связанное (то же самое или 
противоположное) будет наблюдаться, в аналогичных усло-
виях, и для механизмов контроля государственных закупок, 
и для оценок эффективности государственных органов, и для 
механизмов нематериальной мотивации государственных слу-
жащих, и для механизмов инвестиционной привлекательности 
регионов, и для механизмов децентрализации финансового 
обеспечения государственных учреждений и т. д.

Особенностью предметной пролиферации в области ГиМУ 
является ее нацеленность на практику публичного управления: 
если получающиеся гипотезы для соответствующих предметов 
практически не актуальны, то исследовать их нецелесообразно, 
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поскольку они все равно не смогут привести к созданию новых 
административных процедур (не будут востребованными).

Г) Как воспользоваться пролиферацией технических ги-
потез в области ГиМУ?
Можно пролиферировать избираемый метод обоснования выд-
вигаемой новой гипотезы, учитывая то обстоятельство, что он 
является частью технической гипотезы. Для этого следует из-
менить исходный метод обоснования на другой метод, оставив 
содержание гипотезы прежним. Конечно, надо учитывать есте-
ственное для ГиМУ ограничение, поскольку отнюдь не всегда 
имеется наличие достаточного объема данных (или возможно-
стей их получения), существование хороших управленческих 
кейсов и т. д.

Как ранее (часть 1) отмечалось, из одной исходной гипотезы 
можно получить как минимум три разных технических гипоте-
зы, отличающихся друг от друга по формулировке (верифика-
ционный, фальсификационный и системный тип технических 
гипотез), и одну программную (эволюционирующую) гипотезу. 
Строго говоря, обоснованная в статье исходная гипотеза, «окку-
пировавшая» один из указанных методов, может быть основа-
нием как минимум еще трех научных проектов, применяющих 
«незанятые» методы, поскольку метод обоснования является 
частью результата исследования.

В области ГиМУ, тем не менее, имеются ограничения для 
«свободного» варьирования методов обоснования для одной 
и той же исходной гипотезы. Например, если техническая ги-
потеза, включающая в себя исходную гипотезу и метод ее обо-
снования, была следующей (по мотивам статьи В. А. Дедул –  см. 
настоящий сборник): «Анкетирование выпускников программ 
ГиМУ о трудоустройстве в государственные органы и их после-
дующем карьерном развитии показало, что наличие профессио-
нальных компетенций не является основополагающим факто-
ром карьеры государственного служащего», то не очевидно, что 
удастся применить иной метод и с его помощью создать новую 
техническую гипотезу, например с применением кейсов: «Из-
учение карьерных траекторий нескольких избранных выпускников 
программ ГиМУ, ставших государственными служащими, пока-
зало, что наличие профессиональных компетенций не является 
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основополагающим фактором карьеры государственного служа-
щего». Можно «не найти» хорошие кейсы или же столкнуться 
со сложностями обработки кейсов и т. д.

Д) Как применить технологию картирования источников 
для пролиферации гипотез в области ГиМУ?
Во время картирования источников относительно своей гипо-
тезы авторы иногда сталкиваются с любопытным обстоятель-
ством, незаполненностью части первого квадранта. Некоторые 
области оказываются «пустыми», в них нет никаких гипотез.

Например, изучение источников для гипотезы (статья 
Н. А. Литучий –  см. настоящий сборник) дало такую картину 
(см. рис. 1), источники указаны номерами от 1 до 20:

«Незанятые» области гипотез источников отмечены пусты-
ми овалами. Можно сформулировать технические гипотезы, 
заполняющие эти пустоты. Например: «Данные показывают, 

 Рис. 1. Авторская гипотеза (Н. Литучий): Специалист по управлению 
персоналом госорганизции не имеет решающего влияния на конфликт 
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что специалист по управлению персоналом госорганизации 
имеет ограниченное влияние на конфликт между руководителем 
и подчиненным» (овал слева). Или же: «Предъявлены кейсы, из 
которых следует, что специалисты по управлению персоналом 
в госорганизации не имеют решающего влияния на конфликт 
между руководителем и подчиненным» (верхний правый овал). 
Заполнение визуальных лакун –  хороший способ генерирования 
гипотез для дальнейшего исследования, с поправкой на особен-
ности ГиМУ, требующего применимости результатов.
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Аннотация: Основной целью 
рекрутинговой политики орга-
низации является привлечение 
высококвалифицированных мо-
тивированных сотрудников. Од-
нако мы можем наблюдать, что 
молодые специалисты чаще на-
ходят работу в частном секторе 
привлекательнее государствен-
ной службы. Данная статья по-
священа исследованию социаль-
ных мотивационных факторов, 
которые влияют на их выбор.
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Abstract: The main goal of the 
organization recruiting policy is 
attractive of highly qualifi ed and 
highly motivated employees. 
However, nowadays young pro-
fessionals frequently prefer job in 
private sector to career of public 
service. The article is devoted to 
the study of the main motiva-
tional factors that infl uence their 
choice.
Key words: Recruitment policy, 
youth in public service, the re-
cruitment of young specialists, 
motivation, public service moti-
vation.

Проблема мотивации и привлечения действительно высоко-
квалифицированного и мотивированного персонала остро 

стоит перед руководством любой организации. В современных 
организациях используются различные виды мотивации, ко-
торые обычно комбинируются, при этом чаще делается акцент 
на один из видов. Особенно актуален этот вопрос для госу-
дарственного сектора в силу особенностей подбора персонала 
в этой сфере. Здесь процесс подбора персонала регламентирован 
в большей степени (в том числе, в законодательном плане), 
а отношение к кадрам более рачительное.
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В настоящее время в РФ существует относительно прора-
ботанная и развитая система мотивации труда, подкреплен-
ная законодательством, разработанная для уже работающих 
госслужащих [1]. Основа такой мотивации –  государственные 
социальные гарантии, однако такие гарантии зачастую снижа-
ют мотивацию качественно выполнять свои обязанности [13]. 
Стоит отметить, что благодаря этому работа в госсфере счита-
ется достаточно привлекательной среди специалистов среднего 
и выше среднего возраста. Однако для молодых специалистов 
трудоустройство в частном секторе зачастую кажется гораздо 
более привлекательным. Более того, не редко возникает ситуа-
ция, когда у студентов, прошедших производственную практику 
или стажировку на госслужбе, не появляется в дальнейшем же-
лания трудоустраиваться в этой сфере. Большая часть молодых 
специалистов в возрасте старше 26 лет рассматривают для себя 
возможность уйти в частный сектор [7, 9].

Рекрутинговая политика, реализуемая в государственном 
секторе, не всегда ориентирована на повышение привлека-
тельности работы в дальнейшем для молодых специалистов. 
В первую очередь необходимо подробнее изучить и проана-
лизировать реакцию стажеров на организацию их стажировок 
на государственной службе и выявить наличие зависимости 
мотивации трудоустройства в организацию от ее рекрутинговой 
политики.

При изучении проблемы построения рекрутинговой по-
литики на государственной службе следует учесть основные 
подходы, предлагаемые теориями мотивации. Мотивацию при 
этом можно рассматривать как «предрасположенности человека 
к реакции на мотивы, лежащие в основном или исключительно 
в государственных органах или организациях» [19].

Можно выделить три типа мотивации –  мотивация служения 
(Дж. Перри), материальная мотивация (А. Смит, Ф. Тейлор, 
Г. Эмерсон), социальная (нематериальная) мотивация (Э. Мэйо, 
А. Маслоу, В. Врум, С. Адамс)

Дж. Перри разработал теорию PSM (Public Service 
Motivation) –  концепцию мотивации служения. Данный тип за-
ключается в бескорыстном оказании помощи гражданам, в дея-
тельности работника в интересах государства. В рамках теорий 
материальной мотивации деньги (шире –  материальные стимулы) 
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рассматриваются как единственный мотивирующий фактор, так 
как для людей характерно искать способы получить средства для 
выживания (заработная плата). Именно с этим связано стрем-
ление людей найти работу с более высокой заработной платой. 
Наконец, социальная мотивация направлена на общественное 
одобрение и признание профессиональных успехов и качеств ра-
ботника, что не совпадает с мотивацией общественного служения. 
Также возможно порицание некачественной деятельности со-
трудников либо их неэтичных поступков. Однако в большинстве 
случаев применяется положительная мотивация. Сюда же можно 
отнести стабильность на службе, социальные льготы, длительные 
отпуска, высокие пенсионные выплаты.

Как уже упоминалось выше, материальная мотивация слабо 
развита в государственном секторе. Предпочтение отдается 
социальной мотивации и мотивации служения.

Необходимо получить максимально полное представление 
о потребностях молодых специалистов, а также о их видении 
идеальной модели государственной службы, где они хотели 
бы в дальнейшем работать. Исходя из этого, следует выстраи-
вать систему мотивации при трудоустройстве и рекрутинговую 
политику.

Студенты, проходившие практику или стажировку в госу-
дарственном секторе, с большей долей вероятности захотели бы 
продолжить работу именно там, если их ожидания и интересы 
окажутся реализованными. Принято считать, что в основа-
нии выбора студентов, планирующих работать в дальнейшем 
в этом секторе, лежит исключительно желание бескорыстно 
служить обществу, и это является их единственным мотивом 
(теория PSM). В данной статье мы предполагаем, что это не 
всегда так –  другие виды мотивации также играют значительную 
роль, при этом предпочтение отдается социальной мотивации, 
под которой понимается постоянство социального положения 
госслужащего, стабильность работодателя (государства), соци-
альные льготы.

Для любого работника важны как гигиенические факторы 
(условия труда) так и мотивирующие, связанные с реализацией 
«внутренних потребностей» (Ф. Херцберг). Также гипотеза не 
противоречит теории ожидания (В. Врум), согласно которой все 
ожидания индивидов можно разделить на три типа ожиданий: 
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усилия должны дать желаемые результаты, результаты долж-
ны принести соответствующее вознаграждение и ценность 
вознаграждения.

В современной российской государственной службе особен-
ности деятельности служащих, прием их на работу регулиру-
ется на законодательном уровне. Наибольшее значение имеют 
Федеральный закон «О государственной гражданской службе 
Российской Федерации» и Указ Президента Российской Федера-
ции «Об утверждении общих принципов служебного поведения 
государственных служащих».

Сам принцип деятельности государственных служащих 
достаточно часто освещается как в русскоязычной, так и в ино-
странной литературе. Важно отметить, что далеко не все ав-
торы считают мотивацию важным фактором при анализе 
деятельности работников. Существует мнение, что государ-
ственный служащий только косвенно может влиять на дости-
жение результата деятельности, поэтому его личный вклад 
выделить сложно [5]. Таким образом, можно сделать вывод, 
что чиновники являются, по сути, только некими «механизма-
ми», способными правильно или же неправильно выполнить 
поставленную перед ними задачу, а уровень их личной моти-
вации никакой роли при этом не играет. Некоторые авторы 
полагают, что большое влияние имеют направления форми-
рования кадров, механизмы, формы, методы оптимизации. 
Анализ вышеперечисленных факторов, выявление проблем 
и устранение их позволит существенно снизить негативные 
тенденции [12]. Тем не менее, реформирование государствен-
ной службы в современной России невозможно без создания 
эффективной государственной гражданской службы, что мо-
жет быть достигнуто при максимально полном совпадении 
интересов всех субъектов служебных отношений [6, 3].

Существует диаметрально противоположное мнение, соглас-
но которому именно нравственные качества государственных 
служащих влияют на эффективность их деятельности в целом 
и, соответственно, на эффективность деятельности всего госу-
дарственного сектора [4, 10]. Поэтому оценку психологической 
готовности к профессиональной деятельности, определенных 
психологических качеств, необходимых госслужащим, следует 
проводить уже у абитуриентов и студентов вузов [11].
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Группа авторов выделяет важность мотивационных факто-
ров при выборе места работы. Для всех служащих характерно 
искать работу, которая в наибольшей степени будет соответст-
вовать их собственному набору мотивационных предпочтений. 
Если определенные навыки в государственном секторе вознаг-
раждаются иначе, чем в частном, то специалисты склонны вы-
бирать между работой в этих секторах [16]. Важно учитывать, 
что адаптация мотивационных инструментов, применяемых 
в частном секторе, не может быть в полной мере эффективно 
реализована для государственных служащих [20]. В этом случае 
имидж государственного сектора является одним из основных 
факторов при выборе трудоустройства в частном секторе или на 
государственной службе [17]. Повышение привлекательности 
государственной службы может реализовываться с помощью 
ребрендинга, который способствует формированию ее пози-
тивного имиджа, увеличивает привлекательность для трудо-
устройства, в том числе и с точки зрения молодых специали-
стов, расширяя возможности их привлечения [9].

Зарубежные авторы в этом вопросе склоняются к мысли, что 
нравственные и психологические качества различаются у му-
ниципальных и государственных служащих –  так, для государ-
ственных служащих в большей степени характерна мотивация 
служения, их готовность к самопожертвованию существенно 
выше. Поэтому оценка таких качеств играет большую роль при 
отборе кандидатов на позиции в этих сферах. [14] Существует 
теория, что мотивация служения в большей мере характерна 
для госслужащих, занимающих более высокие позиции. [18]

Доступность государственной службы, прозрачная и про-
гнозируемая политика продвижения служащих в бюрократи-
ческих организациях формируют индивидуальный прогноз 
внутриорганизационной карьеры. Возможность прогно-
зировать свой карьерный рост стимулирует молодых спе-
циалистов в системе государственной службы сохранить 
приверженность месту работы или сменить его [7]. Более 
того, необходимо произвести внедрение новых механизмов 
мотивации, основывающееся на глубоком анализе суще-
ствующих сейчас механизмов [8]. Одним из механизмов 
мотивации рассматривается совершенствование существую-
щей системы организации оплаты служебной деятельности 
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государственных гражданских служащих [13]. Кроме этого, 
необходимо проводить рассмотрение различных вопросов 
и процессов как с позиции сотрудника, так с позиции рабо-
тодателя [15]. Иностранные авторы склонны считать, что 
уровень и тип мотивации государственного служащего и мо-
тивация всех сотрудников организации в целом влияют на 
трудоустройство специалистов, производительность труда 
и эффективность деятельности организации [19].

Подводя итоги всему вышесказанному, можно сделать вы-
вод, что не существует единого мнения не только касаемо кон-
кретного набора мотивирующих факторов государственных 
служащих в целом, но и о необходимости учитывать их мотива-
цию. Данное эмпирическое исследование проводилось методом 
верификации, основывалось на статистическом анализе данных 
с целью подтвердить или опровергнуть гипотезу о том, что мо-
лодые специалисты отдают предпочтение факторам социальной 
мотивации при выборе будущего места работы.

В ходе исследования были проанализированы результаты 
социологического опроса шестидесяти респондентов –  студен-
тов, обучающихся по направлению «Государственное и му-
ниципальное управление» на третьем и четвертом курсах ба-
калавриата и в магистратуре четырех государственных вузов 
Москвы (НИУ ВШЭ, МГУ, РАНХиГС при Президенте РФ, ГУУ). 
Основной возраст респондентов составил от 20 до 24 лет.

Примерно две трети студентов проходили ранее практику 
или стажировку в различных государственных органах (рис. 1). 
Хотелось бы отметить, что все опрошенные респонденты впер-
вые попали на государственную службу только в рамках про-
изводственной либо преддипломной практики в вузе, ни один 
из них до этого не пробовал самостоятельно устроиться на 
открытую позицию стажера. О причинах, по которым треть 
респондентов не проходила ранее практику в государственных 
органах, судить затруднительно: часть опрошенных не пожела-
ли указать причину, остальные уже имели к тому моменту по-
стоянное место работы, деятельность на котором им засчитали 
за прохождение практики.

Половина студентов, проходивших практику в государствен-
ных органах, в настоящее время продолжают в них работать на 
постоянной основе (рис. 2).
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Итак, только 19 человек из 60 респондентов (32 %) в на-
стоящий момент продолжают работать в том государственном 
органе, где проходили практику (рис. 3). В опросе была пред-
ставлена графа, где, по желанию, можно было указать причину 
(-ы) такого выбора. Наиболее распространенным был ответ 
типа «Меня пригласили после прохождения практики». Трое 
человек указало, что изначально хотели работать именно в этом 
органе. На основании этих данных можно сделать вывод, что 
важным фактором выбора места работы является предложение 
со стороны руководства продолжить трудовую деятельность по 
окончании практики.

Далее был задан вопрос: имеются ли у респондента в ближ-
нем кругу общения лица, работающие в настоящее время или 
работавшие ранее на государственной службе. Утвердительный 
ответ дали только 45 % респондентов. Можно сделать вывод, 

Проходили Работают

Не проходили Не работают

Работают

Не работают

Рис. 1. Проходили ли Вы 
практику в государственных 
органах?

Рис. 2. Работаете ли Вы сейчас 
либо работали ранее 
в органе, в котором 

проходили практику?

Рис. 3. Число работающих по месту прохождения практики
в государственном органе респондентов
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что желание обучаться и работать в сфере государственного 
управления не обуславливается некой преемственностью.

Следующий вопрос был посвящен тому, как респонденты 
видят дальнейшую профессиональную деятельность. Далее 
в таблице для наглядности проранжированы ответы:

Утверждение
Коли-
чество 
ответов

Я уже работаю в государственной сфере / планирую 
поступать на государственную службу после окон-
чания обучения, я вижу государственную службу 
моим постоянным местом работы в долгосрочной 
перспективе

21

После окончания обучения я планирую работать 
в частном секторе 18

Я уже работаю в государственной сфере / планирую 
поступать на государственную службу после оконча-
ния обучения, однако собираюсь через несколько 
лет перейти в частный сектор, так как уже приобре-
ту достаточный опыт

12

После окончания обучения я планирую несколько 
лет работать в частном секторе, далее поступить на 
госслужбу

6

Другое 3

Респондентам также был задан вопрос: сколько они будут, 
по их мнению, зарабатывать в месяц в течение первого года 
работы в качестве государственного служащего. 35 % ответили, 
что до 20 тысяч, 40 % –  от 20 до 30 тысяч, 15 % рассчитывают, 
что свыше 30 тысяч и 10 % затруднились ответить.

Последний блок вопросов (прямые, переформулированный 
прямой о мотивационных факторах, проективные) был ориен-
тирован на выявление мотивации респондентов. Были выде-
лены 13 факторов. В вопросах данные факторы предлагались 
респондентам в различных формулировках, в ряде вопросов 
было предложено выбрать из них наиболее привлекательные 
(до 5 штук), в некоторых проранжировать от 1 до 13 (где 13 –  
наиболее привлекательный вариант).

Наиболее привлекательными для респондентов оказались: 
осознание значимости результатов собственной деятельнос-
ти (90 %), стабильная заработная плата (85 %), возможность 
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обучения (92 %) и решения важных задач (68 %). Только полови-
на считает важным высокую заработную плату (46 %), быстрый 
карьерный рост (52 %) и стабильность работодателя (60 %). 
Треть опрошенных считают важным стабильное место работы 
(27 %) и деятельность в интересах организации (33 %). Для пятой 
части молодых специалистов важны получение признания и одо-
брения (25 %) и социальный статус (18 %). Социальные льготы 
(9 %) и гарантии (8 %) оказались на последнем месте.

На основании результатов можно сделать вывод, что для 
молодых специалистов приоритетнее возможность заниматься 
важными и значимыми делами, стабильная (но не обязательно 
высокая) заработная плата. Таким образом, гипотезу можно 
считать подтвержденной, так как для респондентов не сто-
ит на первом месте желание бескорыстно служить обществу 
и государству.

В дальнейшем исследовании будет выявлена зависимость 
привлекательности государственной службы от субъекта РФ, 
где проживал молодой специалист до поступления в вуз. Также 
будет задан вопрос о том, в каком субъекте респондент плани-
рует работать в государственном секторе. Это обусловлено тем, 
что привлекательность государственной службы различается 
в регионах РФ. Систему мотивации привлечения молодых спе-
циалистов целесообразно выстраивать, основываясь на этих 
особенностях.
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Карьерная траектория государственного 
служащего: осознанный выбор или 

стечение обстоятельств
(The Career Trajectory of Civil Servant: 

the Personal Choice or Coincidence)
Аннотация: В статье рассматри-
ваются особенности построения 
карьерных траекторий на госу-
дарственной гражданской служ-
бе. Выдвигается гипотеза о том, 
что успешность карьеры в боль-
шинстве зависит от выбора бо-
лее высокого уровня должности, 
лучшего варианта на каждом по-
следующем этапе продвижения 
по карьерной лестнице. В рам-
ках проведенного исследования 
анализируются карьерные тра-
ектории государственных служа-
щих высшей группы должностей 
на основе эмпирических дан-
ных биографического анкети-
рования. В части исследования 
выстраивается карьерный гра-
фик 68 респондентов, начиная 
с получения образования, вы-
деляются основные карьерные 
точки, определяется профессио-
нальный и управленческий опыт 
в количестве лет от общего карь-
ерного стажа.

Ключевые слова: Карьерная 
траектория, карьера, карьер-
ный рост, государственный слу-
жащий.
Abstract: The article describes 
the features of building career 
trajectories of civil servants. The 
main idea of the hypothesis is that 
the success of the career depends 
on the choice of a higher level of 
position at each subsequent stage 
of promotion on the career ladder. 
The research analyzes the career 
trajectories of civil servants of the 
highest group posts based on the 
empirical data of the biographical 
questionnaires. In addition, the 
research represents a career 
schedule of 68 respondents, their 
professional education, the main 
career points, professional and 
managerial experience from the 
total career experience.
Key words: Career trajectory, 
career, career growth, civil servant.

Развитие государственной службы в Российской Федерации 
связано с непрерывным профессиональным развитием го-

сударственных гражданских служащих (далее –  государствен-
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ных служащих). Привлечение и обеспечение карьерного роста 
лучших кадров обуславливается необходимостью привнесения 
изменений в существующую систему государственной службы, 
своевременного и стабильного кадрового обеспечения государ-
ственных органов профессиональными служащими в условиях 
динамичных изменений и возрастающих запросов к повыше-
нию эффективности государственного управления.

В данном контексте возникает вопрос о необходимости 
оптимизации карьерных траекторий государственных слу-
жащих. Со стороны государственных служащих пребывание 
на государственной службе отождествляется с постоянным 
профессиональным развитием, развитием компетенций, навы-
ков, приобретением знаний, совершенствованием умений, что, 
в свою очередь, впоследствии должно способствовать карьер-
ному росту. Карьера государственного служащего заключается 
в поэтапном продвижении по должностям государственной 
гражданской службы в рамках текущей или вышестоящей 
группы должностей, сопровождающемся профессиональным 
ростом.

Проблема заключается в том, что не всегда карьерные тра-
ектории государственных служащих выстраиваются последо-
вательно, иерархично и прозрачно. Другими словами, всегда 
ли исключительно «горизонтальное» профессиональное раз-
витие гарантированно приводит к «вертикальному» професси-
ональному росту, или же существуют факторы, влияющие так 
же «положительно» на продвижение по карьерной лестнице? 
Представляется целесообразным посредством анализа карь-
ерных траекторий государственных служащих высшей группы 
должностей выявить закономерности их успешного построения 
на протяжении всего индивидуального карьерного цикла. Не-
обходимо понимание того, чем обуславливается успех в постро-
ении карьеры: осознанным правильным выбором лучшего из 
предложений по продвижению в карьере, профессиональным 
развитием или стечением случайных обстоятельств.

В теории профессионального развития управление карьерой 
и построение карьерных траекторий зависят от совершенство-
вания и приобретения профессиональных компетенций и ком-
петентностей, которые должны осуществляться на постоянной 
основе [21].
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Согласно теории личностно-профессионального развития, 
продвижению по карьерной лестнице и карьерному росту способ-
ствуют не только профессиональное развитие навыков, умений, 
приобретение новых знаний и профессиональное совершенство-
вание, но и развитие личностных компонентов в ходе деятель-
ности, которое является ее неотъемлемой составляющей [ 1, 9].

Теориям мотивации в классическом понимании, способству-
ющим профессиональной деятельности и профессиональному 
развитию, соответствуют теории Д. Аткинсона, Д. МакКлел-
ланда [16], Ф. Герцберга [2] и т. д. Мотивация достижений яв-
ляется общей для большинства государственных служащих, 
однако степень развития и ее направленность отличается ввиду 
множества причин. Определенные виды мотивации, такие как 
мотивация материального плана, нематериальная мотивация, 
мотивация общественного служения [17], будут по-разному 
влиять в одних и тех же ситуациях на эффективность професси-
ональной деятельности и профессиональный успех в карьерном 
продвижении.

Гипотеза заключается в том, что успешное выстраивание 
карьерной траектории формируется по единому сценарию, 
который нацелен на выбор лучшего варианта каждого этапа 
продвижения по карьерной лестнице.

В первую очередь данная гипотеза может быть отнесена 
к философии Готфрида Вильгельма Лейбница, касающейся 
системы предустановленной гармонии, заключающейся в мак-
симизации всеобщего блага, в выборе наиболее совершенного 
и поистине наилучшего [10].

Также необходимо отметить, что, согласно теории мотива-
ции достижения [14], индивид определяется наличием потреб-
ности в непрерывном достижении успеха и избегании неудач, 
поскольку потребность в достижении является бессознательным 
побуждением к более совершенному действию, к достижению 
стандарта совершенства.

Анализ литературы показал, что среди авторов существует 
несколько точек зрения, заключающихся в определении глав-
ных критериев, способствующих успешному выстраиванию 
карьерной траектории.

Ряд авторов утверждают, что основным компонентом успеш-
ного продвижения по карьерной лестнице является управление 
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карьерой [4], которое включает в себя качественное карьерное 
планирование [15], выстраивание стратегий развития, возмож-
ность развития карьеры в данной области, а также коучинг [5, 
19, 20].

Наряду с этим, некоторые авторы определяют основой 
успешного выстраивания карьеры мотив самореализации 
и достижений [3, 11, 13, 16]. Объективно заданные цели и де-
ятельность, ориентированная на достижение результатов 
посредством избегания неудач, в условиях ограниченных вре-
менных рамок, способствуют успешности карьерной траекто-
рии. Деятельность, ориентированная на достижение результа-
тов, всегда зависит от возникающего конфликта между двумя 
противоположными составляющими: стремлением добиться 
успеха и стремлением избежать неудачи. Настойчивость в до-
стижении своих целей, вера в их реализацию и собственную 
эффективность являются вспомогательными инструментами 
для преодоления проблем и препятствий на пути к продвиже-
нию в карьере.

Особое внимание в литературе уделяется набору компетент-
ностей и компетенций, которыми должен обладать индивид 
для успешной реализации в профессиональном плане. С одной 
стороны, у индивида должны присутствовать навыки стра-
тегического мышления, деловая хватка, эрудиция и высокая 
культура [18]. С другой стороны, карьерную успешность также 
определяют: высокая адаптивность, выход за рамки должност-
ных обязанностей, высокий уровень отдачи, концентрация 
власти [8]. Не менее значимым остается постоянное совершен-
ствование навыков, приобретение знаний посредством про-
фессиональной переподготовки и повышения квалификации, 
обучение и развитие [12, 21, 22]. Причем необходимо отметить, 
что развитие должно осуществляться как в профессиональном, 
так и в личностном плане.

Специфика построения карьеры на государственной служ-
бе обладает рядом особенностей, заключающихся в жесткой 
регламентации и должностной структуре, поэтому такие авто-
ры, как Кибанов А. Я., Лобачева А. С., Суворов А. А., возмож-
ность выстраивания успешной карьеры во многом соотносят 
с эффективным законодательным регулированием, кадровой 
работой, эффективным использованием резервов, наличием 
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обоснованной должностной структуры органов государственной 
власти и т. д. [6, 7].

Основой проведенного исследования стала точка зрения 
авторов и сформулированная гипотеза, относящаяся к тому, 
что успешность карьерной траектории во многом зависит от 
выбора лучшего варианта [10, 16] (более высокой должности) 
на каждом этапе продвижения по карьерной лестнице.

Исследование, проведенное авторами, базируется на эмпи-
рических данных, основанных на биографическом анкетиро-
вании и анализе этапов карьерного продвижения шестидесяти 
восьми респондентов, включая государственных гражданских 
служащих Российской Федерации высшей группы должностей, 
государственных гражданских служащих субъектов Российской 
Федерации, руководителей государственных органов, а также лиц, 
занимающих государственные должности Российской Федерации 
и государственные должности субъектов Российской Федерации. 
Анализировались этапы карьерного продвижения среди замести-
телей министров федерального уровня, директоров департаментов 
федерального уровня и их заместителей, губернаторов, депутатов 
Государственной думы Российской Федерации, федеральных 
министров, заместителей губернаторов, полномочных представи-
телей Президента Российской Федерации и их заместителей и т. д.

Основой для анализа являлся карьерный трудовой путь лиц, 
занимающих высокий уровень должности на 2017 год.

Карьерная траектория прослеживалась начиная с первого 
места работы до текущего момента. Данная карьерная траек-
тория оцифровывалась, каждому этапу карьеры присваивался 
определенный уровень в зависимости от занимаемой должно-
сти, основываясь на реестре должностей.

Также особое место в анализе уделялось образованию, полу-
ченному респондентами, которое в дальнейшем сопоставлялось 
с профессиональным и управленческим опытом респондентов 
в количестве лет.

Поскольку 68 респондентов занимали различные должности, 
они были разделены на 2 группы по уровням должностей для 
проведения последующего сравнения в типах карьеры между 
более высокими и более низкими уровнями.

К первой группе (35 респондентов) относятся такие долж-
ности, как: губернатор, федеральный министр, полномочный 
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представитель Президента Российской Федерации, директор 
департамента федерального уровня, депутат Государствен-
ной думы Российской Федерации, заместитель полномочного 
представителя Президента Российской Федерации, директор 
департамента Администрации Президента Российской Феде-
рации и т. д.

Ко второй группе (33 респондента) относятся такие долж-
ности, как: заместитель директора департамента федерального 
уровня, председатель регионального правительства, помощник 
представителя Президента Российской Федерации, министр 
субъекта Российской Федерации и т. д.

Анализируя карьерные траектории, неуправленческим 
должностям присваивался наименьший уровень должности (1). 
Оцифрованный карьерный путь каждого из 68 респондентов 
был представлен в табличном виде (таблица 1), где каждому 
этапу карьерной траектории соответствовал определенный 
уровень в зависимости от уровня занимаемой должности. Также 
подсчитывалось количество лет, проведенных в рамках одной 
должности.

Необходимо отметить, что при сравнении карьерных тра-
екторий двух групп –  схожих должностей по уровню внутри 
каждой –  учитывалось деление по возрастной категории. Ген-
дерный аспект не учитывался ввиду специфики выборки.

Оцифрованные данные представлялись в виде графика (гра-
фик 1), на котором по оси «Х» отмечены уровни занимаемой 

Название
Номер уровня

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Возраст 
(начало 
рабочего пути)

16 21 23 24 25 29 31 31 34 37 37 38 39

Карьерные точки 1 1 1 2 4 7 7 7 9 9 9 9 9

Возраст 
(окончание 
рабочего пути)

21 23 24 25 29 30 34 34 37 38 38 39 39

Количество лет 
в рамках одного 
уровня

5 2 1 1 4 1 3 3 3 1 1 1 0,5

Таблица 1. Оцифрованная карьерная траектория государственного 
служащего N, занимающего должность директора департамента феде-

рального министерства в 2017 году
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должности (от 1 до 10), а по оси «Y» отмечен возраст респон-
дента с начала получения им образования. Также на графике 
отражены ключевые точки роста карьерной траектории.

При анализе карьерных траекторий отдельным аспектом 
выделялся управленческий и профессиональный опыт, а также 
в зависимости от образования отмечалось пересечение управ-
ленческого и профессионального опыта, данные фиксировались 
в количестве лет (таблица 2). В случае наличия политического 
опыта у отдельных респондентов, данное отмечалось в соответ-
ствующей графе.

10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
График 1. Карьерная траектория государственного служащего N 

с момента получения высшего образования

Наименование Общее 
кол-во лет

% от общего 
кол-ва лет

Карьера 
(лет)

% от кол-ва 
лет карьеры

Возраст 40 100 % 23 100 %

Образование 4 10 % 4 17 %

Профессиональный 
опыт 18 45 % 18 78 %

Управленческий 
опыт 14 35 % 14 61 %

Политический опыт 0 0 % 0 0 %

Таблица 2. Распределение управленческого и профессионального уров-
ней в карьере государственного служащего N
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Проанализировав 68 карьерных траекторий в представлен-
ном выше виде, полученные результаты свели в общую таблицу.

По результатам полученных данных представители первой 
и второй групп начали свой образовательный путь в среднем 
в 17 лет (поступление в вуз), причем в обеих группах наибольшее 
количество респондентов получили экономическое образование.

В первой группе у представителей до 40 лет управленческий 
опыт преобладает над профессиональным. У представителей 
от 40 до 55 лет наоборот –  преобладает профессиональный 
опыт над управленческим. Из чего можно сделать вывод о том, 
что современные молодые профессионалы, занимающие руко-
водящие должности, меньше лет потратили на приобретение 
профессионального опыта, работу по специальности. Во второй 
группе у представителей от 34 до 55 лет преобладает управлен-
ческий опыт.

У 29 респондентов из 68 из обеих групп совпадение про-
фессионального и управленческого опыта превышает 50 %, это 
говорит о том, что процент руководителей, владеющих специ-
фикой деятельности, ввиду полученного ранее образования, 
достаточно высок.

По итогам проведенного исследования у большинства ре-
спондентов (50 %) во второй половине карьерного пути просле-
живается суперавантюрный тип карьеры. Наблюдается высокая 
скорость должностного продвижения, некоторые последующие 
этапы карьерной траектории пропускаются, зачастую присут-
ствует резкая смена профессиональной деятельности, частые 
переходы и смена места работы. Данный тип карьеры подра-
зделяется на случайный и совместный. При случайном типе 
карьеры имеет место «случайное стечение обстоятельств», а при 
совместном типе карьеры присутствует опора, двигающая вверх 
по карьерной лестнице. Отличительной особенностью супер-
авантюрного типа карьеры является то, что при достижении 
высокого уровня должности данная позиция сохраняется на 
протяжении длительного периода времени.

У 40 % респондентов присутствует авантюрный тип карьеры, 
который характеризуется также быстрым темпом продвижения, 
пропуском не более двух уровней должности при продвижении 
вверх по карьерной лестнице, также наблюдается частая смена 
сферы деятельности.
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У 80 % респондентов в начале карьерной траектории при-
сутствует традиционный, линейный тип карьеры со средней 
скоростью продвижения, прослеживающейся последователь-
ностью в карьерных этапах. Данный тип карьеры характеризу-
ется плавными переходами на более высокий уровень, иногда 
с пропуском одной ступени, а также непродолжительными 
понижениями в должности.

У 24 % респондентов наблюдаются резкие спады –  на один 
уровень и более –  в карьерной траектории. Данный тип карь-
еры может быть определен как последовательно-кризисный. 
Специфика государственной службы зачастую подталкивает 
госслужащих идти на намеренное понижение в должности, 
чтобы «переждать» и впоследствии занять более высокий руко-
водящий пост. Дальнейшие исследования в рамках этой тема-
тики могут быть подкреплены разбором кейсов по конкретным 
персоналиям, с целью определения причин резкого понижения 
в должности, что будет способствовать выявлению конкретики: 
объективное понижение в связи с увольнением/проступком 
либо стратегический ход.

Проанализировав конкретные карьерные траектории госу-
дарственных служащих, а также лиц, занимающих государст-
венные должности, можно сделать вывод о том, что выдвинутая 
гипотеза частично подтвердилась. Построение успешной карь-
еры не обязательно должно сопровождаться стопроцентным 
выбором более высокого (лучшего) уровня должности, посколь-
ку, несмотря на карьерные кризисы и понижения, зачастую по-
следние носят временный характер, что по прошествии времени 
позволяет вернуться на исходные позиции.
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Переговоры как инструмент кадровика 
в конфликте между руководителем 

и подчиненным
(The Negotiations as the Tool of HR Manager 

in Conflict Resolution between Employer 
and Employee)

Аннотация: В статье рассматри-
вается роль и степень участия 
кадровика в конфликтах между 
руководителем и подчиненным, 
анализируется применение 
HR-менеджером инструмента 
переговоров для разрешения 
таких конфликтов. Для оценки 
влияния кадровика на конфликт 
и его последствия было проведе-
но эмпирическое исследование. 
Результаты исследования пока-
зали, что специалист по управ-
лению персоналом оказывает 
большое влияние на конфликты 
между руководителем и подчи-
ненным в государственных орга-
низациях и активно использует 
инструмент переговоров для до-
стижения компромисса между 
сторонами конфликта.
Ключевые слова: Конфликт, 
HR, переговоры, компромисс, 

государственные организации, 
государственные служащие. 
Abstract: The article examines the 
role and degree of participation 
HR manager in confl ict resolution 
between employer and employee, 
analyzes the application of the ne-
gotiation tool for resolving same 
conflicts by the HR manager. To 
assess the infl uence of the person-
nel offi  cer on the confl ict and its 
consequences, an empirical study 
was conducted. The results of the 
research showed that the HR spe-
cialist rendering a big infl uence on 
the conflicts between employer 
and employee in public organiza-
tions and actively using the nego-
tiation tool to reach a compromise 
between the parties to the confl ict.
Key words: Confl ict, HR, negotia-
tion, compromise, public organiza-
tions, civil servants.

Развитие и эффективное функционирование государствен-
ных органов и организаций напрямую зависит от уровня 

успешного взаимодействия между руководством и подчинен-
ными, социально-психологической атмосферы в коллективе 
и грамотного управления кадрами. Одновременно количество 
внутренних конфликтов в государственных органах и органи-
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зациях возрастает под влиянием нестабильной внешней среды.
В таких условиях роль кадровика в предупреждении и мини-

мизации последствий конфликта между руководителем и под-
чиненным значительно повышается, а основным инструментом 
достижения приемлемого результата будет управление кон-
фликтом посредством переговоров [12].

В настоящее время все больше возрастает роль кадровика 
в подобных конфликтных ситуациях, тем не менее, степень уча-
стия в них специалиста по управлению персоналом может быть 
и минимальной. Это связано с тем, что в конфликте прерогативу 
имеет руководитель, который может существенно снизить вли-
яние кадровика на развитие конфликта. Однако необходимо 
отметить, что зачастую сам кадровик руководствуется пони-
манием необходимости своего участия в конфликте и все-таки 
стремится в него вмешиваться, то есть принимает осознанное 
решение участия.

В практическом плане вопросы, связанные со степенью уча-
стия кадровика в конфликтах между руководителем и подчи-
ненным, связываются с уровнем профессионализма кадровика 
и осознанием последствий конфликтов для руководства, пер-
сонала и организации в целом. Изучение реальной роли кадро-
вика в разрешении конфликтов в государственных и частных 
организациях будет иметь значение для понимания необходи-
мых функций и профессиональных навыков кадровика, а так-
же необходимости использования инструмента переговоров 
в конфликтах.

Выявление и разрешение конфликтов рассматривается 
в рамках теорий организационных систем, школы социальных 
систем и школы человеческих отношений.

Теория организационных систем полагает, что источни-
ки конфликтов имеют предметно-деловую основу, связанную 
с особенностями совместной групповой деятельности. Авторами 
данной теории являются Р. Блейк, Дж. Мутон, М. Рахим, кото-
рые считают, что для эффективного решения любого конфликта 
необходимо выбрать определенный стиль поведения, учиты-
вая при этом стиль других вовлеченных в конфликт людей 
и природу самого конфликта. Применение теории организа-
ционных систем дает возможность изучать производственные 
конфликты в коллективах, осуществлять диагностику развития 
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конфликтных отношений и своевременно их предотвращать 
[17].

Школа социальных систем считает, что конфликт между 
организацией и индивидом неизбежен и является нормальным 
аспектом функционирования организации, а задача руководи-
теля заключается не в том, чтобы попытаться исключить кон-
фликт, а в том, чтобы сгладить и уменьшить его последствия. 
Представителями данной школы являются Д. Марч, Г. Саймон, 
О. Уильямсон [8].

Школа человеческих отношений видит решение конфликтов 
между человеком и организацией с помощью компромиссов, 
путем синтеза экономического (рационального), социологиче-
ского и психологического подходов. То есть конфликт между 
человеком и организацией можно полностью решить, если 
удовлетворить социальные и психологические потребности 
работника. Данную теорию разрабатывали Э. Мэйо, М. Фоллет, 
Ф. Ротлисбергер, Р. Лайкерт [11].

В настоящей статье обосновывается утверждение, что спе-
циалист по управлению персоналом в государственной органи-
зации в большинстве случаев активно вмешивается в конфликт 
между руководителем и подчиненным, а не является просто 
«технической» фигурой. При этом в функции кадровика входят: 
обеспечение конструктивного обсуждения проблемы; поддер-
жание социально-психологического климата в коллективе; 
ведение переговоров с оппонентами с целью достижения ком-
промисса; оказание помощи в поиске решения.

Выдвинутая гипотеза близка к теории школы человеческих 
отношений, в которой важнейшими факторами в предотвраще-
нии конфликтов являются налаживание межличностных отно-
шений в коллективе, удовлетворение социальных потребностей 
персонала и забота руководителя о своих подчиненных. В таких 
условиях специалист по управлению персоналом –  важнейшее 
связующее звено между руководителем организации и персо-
налом, он активно вмешивается во все конфликтные ситуации 
между ними.

Обзор литературы показывает, что все источники далеки от 
моей гипотезы и отличаются от нее тем, что в этих источниках 
роль и место кадровика в контексте конфликта между руко-
водителем и подчиненным либо не рассматриваются, либо же 
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кадровик упоминается как второстепенная фигура, не имеющая 
влияния на этот конфликт.

В некоторых работах исследователи относят разрешение 
конфликта руководителя и подчиненного исключительно к ве-
дению руководителя, рассматривая при этом его возможные 
действия по предупреждению и разрешению подобных кон-
фликтов [13; 9; 18; 16]. В этой группе источников кадровик не 
рассматривается как субъект и не вмешивается в конфликты 
между руководителем и подчиненным, что сильно отличается 
от моей гипотезы. В другой группе источников HR-менеджер 
выступает в роли квалифицированного посредника или модера-
тора межгрупповых конфликтов [15; 14], однако эти источники 
никак не соотносятся с моей гипотезой потому, что в них не 
рассматриваются конфликты между руководителем и подчи-
ненным. Еще в одной группе источников кадровик просто не 
участвует в разрешении конфликтов между руководителем 
и подчиненным и не имеет влияния на эти конфликты [19; 
10; 5; 6; 3; 7], что также отличается от моей позиции. Следую-
щая группа источников далека от моей гипотезы потому, что 
в этих источниках служба по управлению персоналом либо не 
вмешивается в конфликтные ситуации, либо вмешивается при 
необходимости и рассматривает разрешение конфликта в виде 
жестких мер по принуждению работников [4; 1]. В одном источ-
нике специалист по управлению персоналом рассматривается 
как важнейшее звено в общей системе управления конфликтами 
[2], что несколько приближает его к моей гипотезе. Но основ-
ное отличие от моей позиции в том, что в данном источнике 
в конфликте руководителя и подчиненного кадровик выступает 
в роли «технической» фигуры.

При обосновании выдвинутой гипотезы будет использовать-
ся метод, который базируется на опросе через социальные сети 
(Facebook, Вконтакте, Linkedin) кадровиков и HR-специалистов. 
Опрос создан на платформе систем Google и SurveyMonkey 
и включает в себя 20 вопросов, касающихся роли и функций 
кадровика в конфликте между руководителем и подчинен-
ным, а также его навыков ведения переговоров со сторонами 
конфликта. Анализ полученной статистической информации 
позволит понять реальную роль кадровика в конфликтах между 
подчиненным и руководителем, степень влияния на конфликт, 
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а также поможет определить важность профессионального на-
выка ведения переговоров.

Это означает, что с учетом использованного метода моя 
гипотеза будет переформулирована следующим образом. Ана-
лиз статистических данных, полученных путем опроса через 
социальные сети кадровиков/специалистов по управлению 
персоналом государственных организаций, с высокой степенью 
достоверности должен показать, что при вмешательстве в кон-
фликт между руководителем и подчиненным кадровик оказы-
вает значительное влияние на этот конфликт, в результате чего 
подобные конфликты заканчиваются компромиссом.

В исследовании, которое проводилось с помощью рассылки 
онлайн-анкет, приняло участие 115 специалистов-кадровиков, 
работающих как в государственном (70 %), так и в частном сек-
торе (30 %). В обоих случаях сущность конфликта и роль в нем 
кадровика практически не отличались, поэтому рассматрива-
лись и респонденты, занятые в частном секторе.

Первые вопросы анкеты касались самого факта вмешатель-
ства HR-менеджеров в конфликт между руководителем и под-
чиненным. На вопрос «Следовало ли вмешиваться в конфликт?» 
утвердительно ответили 82 респондента (72 %), 33 респондента 
(28 %) посчитали, что им не следовало бы вмешиваться (диа-
грамма 1). Однако непосредственно вмешивались в конфликт 
на 10 % меньше респондентов (70 человек), утвердительно 
ответивших на предыдущий вопрос (диаграмма 2). Среди ос-
новных причин «отстранения» от конфликта между руководи-
телем и подчиненным 43 % респондентов указали «собственный 
выбор» (20 человек) и «позицию руководителя» (16 человек). 
Также часть респондентов (6 человек) не вмешивается потому, 
что это не входит в их обязанности либо вовсе запрещается 
(диаграмма 3).

Далее проводится опрос только тех респондентов, кто вме-
шивается в конфликт между руководителем и подчиненным 
(70 человек).

На вопрос «Как часто происходит вмешательство в кон-
фликт?» (этот вопрос предполагал несколько вариантов ответа) 
54 % респондентов (38 человек) ответили, что это происходит 
практически всегда, 39 % (27 человек) вмешиваются редко (диа-
грамма 4). Большинство опрошенных кадровиков указывало, 
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что решение вмешаться в конфликт продиктовано как их лич-
ным выбором, так и служебной обязанностью. Помимо назван-
ных причин 23 % респондентов (16 человек) вмешивается в кон-
фликт под влиянием руководителя организации (диаграмма 5).

Подавляющее большинство респондентов (60 из 70) при 
«включении» в конфликт между руководителем и подчинен-
ным занимает нейтралитет, остальные разделились –  половина 
выбирает сторону руководителя, половина –  подчиненного 
(диаграмма 6).

На вопрос «Ощущаете ли Вы давление руководителя в кон-
фликте?» респонденты разделились почти поровну (диаграм-
ма 7). Интересная деталь, связанная с предыдущим вопро-
сом, –  кадровики, которые в конфликте занимают сторону 
подчиненного, почти все ощущают давление руководителя.

Следующий вопрос анкеты связан с функциями кадровиков 
при вмешательстве в конфликт. Респондентам предложено вы-
брать несколько вариантов функций. Наибольшее количество 
голосов получили функции по обеспечению конструктивного 
обсуждения проблемы и оказанию помощи в поиске решения. 
Эти варианты выбрали 48 и 43 респондента соответственно. 
Функции, касающиеся поддержания социально-психологи-
ческого климата в коллективе и ведения переговоров со сто-
ронами конфликта, указали почти столько же респондентов. 
Наименьшее количество голосов получили функции: «выполне-
ние поручений руководителя» (4 респондента) и «оформление 
принятого решения в результате конфликта» (13 респондентов) 
(диаграмма 8).

Далее респондентам предстояло ответить на важнейший во-
прос, касающийся их влияния на конфликт и его последствия. 
Опрос показал: 38 респондентов (55 %) считают, что они сильно 
влияют на конфликт между руководителем и подчиненным, 28 
респондентов (39 %) –  средне, 3 респондента –  очень сильно, 1 
респондент –  слабо и никто из опрошенных не выбрал вариант 
«практически не влияю» (диаграмма 9).

Следующий вопрос касался результатов конфликта при вме-
шательстве в него кадровика. Больше половины респондентов 
ответили, что конфликты заканчиваются компромиссом между 
сторонами конфликта (идут на уступки), а треть респонден-
тов указала, что обе стороны удовлетворены результатами 
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конфликта. Оставшиеся 13 % респондентов разделились: в од-
них случаях респонденты указывали, что многое зависит от 
ситуации и конфликта, в других –  сотрудника увольняют (диа-
грамма 10). 

Также в анкете был блок вопросов, посвященный перегово-
рам как инструменту разрешения конфликтов. Респондентам 
нужно было оценить свой переговорный уровень и ответить на 
несколько вопросов, связанных с переговорами.

Первый вопрос касался ведения переговоров со сторонами 
конфликта (диаграмма 11). 10 респондентов (15 %) ответили, 
что им не затруднительно вести переговоры с целью разрешения 
конфликта, 33 респондента (47 %) –  «скорее не затруднитель-
но». Затруднительно вести переговоры оказалось 6 респонден-
там (7 %) и «скорее затруднительно» –  21 респонденту (30 %).

На вопрос «Удается ли Вам предотвращать и разрешать 
конфликты посредством переговоров?» 52 респондента (74 %) 
ответили, что им это «скорее удается» и еще 16 респондентов –  
«удается» (23 %) (диаграмма 12). При этом 70 % респондентов 
указали, что используют специальные навыки и техники веде-
ния переговоров.

Оценка респондентами своего владения инструментом пере-
говоров выглядит следующим образом. 48 респондентов (69 %) 
хорошо оценивают свой переговорный уровень, 5 респондентов 
(7 %) –  отлично, 16 респондентов (23 %) –  удовлетворительно 
и 1 респондент –  слабо (диаграмма 13).
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Оценивая результаты исследования, можно сделать следую-
щие выводы. Во-первых, большинство кадровиков склонно вме-
шиваться в конфликты между руководителем и подчиненным. 
Это решение продиктовано как личным выбором кадровика, так 
и его непосредственной обязанностью, а само вмешательство 
происходит достаточно часто. Во-вторых, специалист по управ-
лению персоналом оказывает сильное влияние на конфликт 
и активно в него вмешивается. В результате этого вмешатель-
ства конфликтные ситуации чаще всего заканчиваются компро-
миссом. В-третьих, кадровики в целом высоко оценивают свой 
уровень ведения переговоров, большинство из них использует 
специальные навыки и техники. Видимо, этот факт проявляется 
в умении практически всех опрошенных респондентов разре-
шать конфликты посредством переговоров.

Таким образом, результаты проведенного исследования 
свидетельствуют о том, что выдвинутая в данной статье гипо-
теза подтвердилась: кадровики часто и активно вмешиваются 
в конфликты между руководителем и подчиненным, оказывая 
значительное влияние на развитие и результат конфликта.

В дискуссии о результатах исследования просматриваются 
следующие варианты дальнейшего развития событий. Во-пер-
вых, в настоящее время роль кадровика в предупреждении 
и разрешении конфликтов между руководителем и подчинен-
ным достаточно велика и в будущем, судя по всему, будет увели-
чиваться еще больше. Во-вторых, руководители предоставляют 
HR-менеджерам больше эксклюзивных полномочий. Очень 
вероятно, со временем давление на специалистов по управлению 
персоналом со стороны руководства будет уменьшаться, а до-
верие к ним постепенно возрастать, что приведет к снижению 
контроля руководителя за деятельностью кадровика. В-третьих, 
вполне возможно, что результаты исследования отражают факт 
появления нового (более активного и «агрессивного») поколе-
ния кадровиков, которое старается активно вмешиваться во все 
проблемы организации.

Таким образом, исходя из ответов кадровиков, можно пред-
положить, что мы вступаем в эпоху возрастающего влияния 
кадровых служб в государственных органах и организациях.
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Зависимость результативности служебной 
деятельности от уровня организационной 

приверженности
(The Dependence of Professional Activity 
Results from the Level of Organizational 

Commitment)
Аннотация: В статье рассма-
триваются различные взгляды 
о влиянии организационной 
приверженности персонала на 
эффективность деятельности. 
На основании проведенного 
эмпирического исследования, 
включающего опрос персона-
ла, корреляционный и регрес-
сионный анализы, доказано, 
что результативность служеб-
ной деятельности не определя-
ется уровнем организационной 
приверженности персонала.
Ключевые слова: Организаци-
онная приверженность, оцен-
ка приверженности, эффектив-
ность персонала.

Abstract: There are various views 
in the article connected with the 
infl uence of organizational com-
mitment on the eff ectiveness of 
activity. Based on empirical re-
search including staff  question-
ing, correlation and regression 
analysis, it has been proved that 
the results of working activity is 
not detected by the level of or-
ganizational commitment of the 
personnel.

Key words: Organizational com-
mitment, commitment assess-
ment, eff ectiveness of personnel.

В современных условиях российский рынок трудовых ресур-
сов характеризуется повышенной мобильностью персонала 

и дефицитом высококвалифицированных кадров. Отмечается 
тенденция к сокращению среднего срока работы сотрудника 
в одной организации, который составляет на сегодняшний день 
2–3 года. Исследования, проведенные в 2013 году Всесоюзным 
центром изучения общественного мнения, показали, что в сред-
нем каждый второй сотрудник готов сменить работу на другую, 
с лучшими условиями [8]. Приверженность, предполагающая 
преданность организации, позволяет сократить издержки, свя-
занные с текучестью кадров. Сотрудники, отличающиеся вы-
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соким уровнем приверженности, разделяют цели организации 
и готовы принести в жертву организационным интересам свои 
личные, они не увольняются из организации, когда она пережи-
вает тяжелые времена. Рост уровня приверженности персонала 
рассматривается сегодня как действенный механизм повышения 
эффективности организации. В связи с тем, что уровень органи-
зационной приверженности не зависит от формы собственности 
и размера организации, термины «организация», «компания», 
«предприятие», «учреждение» употребляются в статье в каче-
стве синонимов.

Анализ литературы, посвященной вопросам организаци-
онной приверженности, подтверждает теоретические выводы 
о том, что приверженность сотрудников положительно влияет 
на эффективность деятельности организации [4, 5, 20]. На пра-
ктике же проблема заключается в том, что расходы организации 
на создание и поддержание высокого уровня приверженности 
персонала должны давать реальный экономический эффект, 
иначе эти расходы нецелесообразны. Вместе с тем, руководите-
ли организаций в России не производят оценку экономических 
последствий реализуемых программ, направленных на повыше-
ние приверженности персонала [9]. Высокая организационная 
приверженность в реалиях не всегда приводит к ожидаемому 
результату –  повышению эффективности организации.

Приверженность сотрудников может иметь негативные по-
следствия и издержки: снижение критичности персонала, за-
труднение организационных изменений; объективные интересы 
организации приносятся в угоду сложившимся эмоциональным 
отношениям, а наиболее приверженными оказываются наи-
менее продуктивные работники, заинтересованные остаться 
в организации, и т. д.

В теоретическом плане проблема корреляции привержен-
ности с эффективной деятельностью организации по-разному 
трактуется исследователями, занимающимися вопросами мо-
тивации и управления трудовым поведением (Д. Макгрегор, 
У. Оучи, Д. Купей и Д. Хартлей, Д. Гест и др.). Д. Макгрегор 
(«теория X» и «теория Y») считал, что для эффективного управ-
ления персоналом необходимо, в зависимости от обстоятельств, 
сочетать жесткий контроль и применение санкций с созда-
нием условий, благоприятных для проявления у персонала 
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творчества, инициативы, чувства ответственности и привер-
женности интересам организации. У. Оучи («теория Z») пришел 
к выводу, анализируя успешность и эффективность японских 
компаний, что наилучший способ мотивировать работников –  
это добиться их полной приверженности ценностям организа-
ции [19]. С другой стороны, J. Coopey и J. Hartley указывали, что 
приверженность может стать помехой гибкости организации. 
Приверженность сотрудников определенному набору целей 
и ценностей развивает соглашательский подход, увеличивает 
сопротивление изменениям, необходимым для эффективной 
деятельности организации [15].

Гипотеза, положенная в основу исследования, заключается 
в том, что результативность служебной деятельности не опре-
деляется уровнем организационной приверженности персонала.

Выдвинутая гипотеза относится к теориям мотивации 
Д. Макгрегора и У. Оучи («теории X, Y и Z») и ставит вопрос 
о корреляции приверженности персонала ценностям органи-
зации и результативности его деятельности. Так, повышение 
уровня организационной приверженности приводит к сниже-
нию текучести кадров и выраженности у персонала полезных 
для организации характеристик трудового поведения, однако 
не следует рассматривать организационную приверженность 
как свойство, определяющее результативность и эффективность 
его деятельности [17].

Изучение публикаций, посвященных практическому опыту 
оценки влияния приверженности персонала на показатели эф-
фективности его деятельности, показало, что в научном сооб-
ществе не сформировалось единого взгляда по данному вопросу. 
Мнения авторов разделились на три группы:

-  одна часть исследователей выявила достоверную прямую 
связь между уровнем приверженности персонала и эффек-
тивностью его деятельности;

-  вторая группа авторов отмечает, что высокому уровню 
приверженности персонала организации соответствует 
значительная выраженность полезных для организации 
характеристик трудового поведения;

-  третьи считают, что издержки феномена организаци-
онной приверженности могут стать помехой развития 
организации.
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Наиболее близкую точку зрения по отношению к выдвигае-
мой нами гипотезе высказывают W. Schaufeli и M. Salanova. Они 
утверждают, что высокий уровень приверженности работника 
организации может иметь свои издержки, в том числе стать 
причиной профессионального выгорания [21]. Симптомами 
«профессионального выгорания» являются утрата какой-либо 
мотивации, снижение концентрации внимания и апатия, что 
существенно ухудшает результативность профессиональной 
деятельности. На издержки организационной приверженно-
сти, снижающие эффективность деятельности организации, 
указывали также J. Coopey и J. Hartley, о чем уже говорилось 
выше [15]. Полученные зарубежными авторами результаты 
поддерживают нашу гипотезу, несмотря на то, что касаются от-
дельных случаев, в которых организационная приверженность 
не приводит к росту результативности деятельности.

Исследование О. В. Мякинченко, посвященное оценке эф-
фективности программ управления лояльностью персонала, 
показало, что на сегодняшний день никто из опрошенных рос-
сийских компаний не проводит оценку экономических послед-
ствий реализуемых программ [9]. По мнению О. В. Мякинченко, 
реализуемые меры можно считать эффективными, если одно-
временно увеличится уровень лояльности персонала, улучшатся 
экономические показатели и будет иметь место финансовая 
отдача: рост прибыли, связанный с реализацией программы, 
окажется больше затраченных средств. Отсутствие подобной 
оценки не позволяет считать, что поддержание высокого уровня 
организационной приверженности дает реальный экономиче-
ский эффект. Похожее мнение высказывает В. С. Шубин, он 
пишет: «Создание приверженности и формирование лояльности 
персонала –  технологически сложный и неоднозначный процесс; 
он стоит денег и если их выделить и потратить –  упадет эффек-
тивность компании здесь и сейчас, а появится ли лояльность 
персонала организации и когда –  это большой вопрос» [13].

Вместе с тем, во многих работах показано положительное 
влияние высокого уровня приверженности персонала (чаще 
опосредованное) на деятельность организации, но не доказана 
достоверная связь приверженности персонала и эффективности 
его деятельности [10, 12, 16]. Е. Л. Трофимова и В. Ю. Бон-
даренко пишут о том, что приверженные сотрудники могут 
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обеспечить компании лидерские позиции: они охраняют ком-
мерческие секреты, более ответственны, верны фирме в кри-
зисные для нее моменты, способны быстрее адаптироваться 
к меняющимся условиям. С. И. Хитрин отмечает, что система 
обслуживания клиентов, организационный климат, подвиж-
ность персонала, а также корпоративный имидж тесно связаны 
с приверженностью персонала организации. Зарубежные иссле-
дователи D. Manurung, A. Suhartadi и N. Saefudin выявили, что 
организационная приверженность и эффективность внутрен-
него контроля уменьшают количество случаев мошенничества 
среди персонала.

Следует подчеркнуть, что наиболее многочисленную группу 
представляют авторы, считающие, что эффективность и (или) 
результативность служебной деятельности определяются уров-
нем организационной приверженности персонала. Они имеют 
точку зрения противоположную той, что сформулирована в ра-
бочей гипотезе.

Так, Я. В. Берлизева отмечает существование положитель-
ной корреляции между уровнем приверженности (лояльности) 
персонала, задействованного в сфере продаж, и индивидуальной 
производительностью [2, 3]. А. А. Зяблицев доказал, что при-
верженность сотрудников в сфере услуг (преподаватели танцев) 
влияет на производительность их деятельности: преподаватели, 
имеющие более сильную приверженность, обладали в среднем 
на 17 % большей производительностью по сравнению с препо-
давателями, обладающими более слабой приверженностью [5]. 
Н. К. Гамзован и Г. А. Волковицкая, в ходе исследования влия-
ния организационной приверженности на качество трудовой 
жизни персонала, делают вывод: эффективность деятельности 
организации зависит от уровня организационной привержен-
ности персонала [4].

Ю. А. Лагутина считает, что высокая текучесть кадров на 
предприятии является самым явным показателем нелояльности. 
Текучесть кадров ухудшает многие производственные показа-
тели. Прежде всего, это упущенная прибыль из-за медленного 
вхождения в курс дела новичков, снижение производительности 
труда, риск разглашения коммерческой тайны [6].

М. Магура и М. Курбатова выявили, что повышение уровня 
организационной приверженности персонала влечет за собой 
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такие преимущества, как: рост производительности и качества 
работы, сотрудничество и низкий уровень конфликтов [7]. 
Аналогичную взаимосвязь отмечают и некоторые зарубежные 
авторы. Так, в работе J. R. Lincoln и A. L. Kalleberg отмечено, 
что эффективность деятельности японских заводов является 
следствием высокой приверженности их работников. P. Mistele 
и S. Kirpal пишут, что высокая вовлеченность сотрудников 
может не только повысить эффективность, но и уменьшить 
затраты организации. В сочетании с четкой ориентацией на 
цель организации, вовлеченность оказывает стабилизирующее 
действие в непредвиденных ситуациях, играя важную роль в эф-
фективности организации [14, 18]. W. Schaufeli и A. Bakker до-
казали в ходе исследований, что сотрудники, имеющие сильную 
идентификацию со своей организацией, работают лучше [22].

Итак, до настоящего времени мнения исследователей расхо-
дятся в вопросе о влиянии организационной приверженности 
на результативность деятельности персонала.

С учетом представленных мнений проведено эмпириче-
ское исследование с целью подтвердить или опровергнуть ги-
потезу о том, что результативность служебной деятельности 
не определяется уровнем организационной приверженности 
персонала. Исследование проводилось методом верификации 
с использованием корреляционного и регрессионного анализа. 
В ходе исследования оценивался уровень организационной 
приверженности и показатели результативности деятельности 
сотрудников ФБУЗ «Центр гигиены и эпидемиологии в городе 
Москве». В исследовании приняли участие 40 сотрудников 
одного из ведущих подразделений учреждения, имеющего вы-
сокие производственные показатели. Деятельность подразде-
ления связана с проведением измерений и оценок физических 
факторов на объектах г. Москвы.

Оценка уровня организационной приверженности сотруд-
ников проводилась с использованием шкалы по измерению 
лояльного отношения сотрудника к организации, предложенной 
С. И. Файбушевич. Основанием для использования данной шка-
лы являлись авторитетные мнения ученых, считающих термины 
«лояльность» и «приверженность» синонимами. Используемая 
шкала традиционно построена на основе применения шкалы 
равнокажущихся интервалов Луи Терстоуна. Респондентам 



— 61 —

ЗАВИСИМОСТЬ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ СЛУЖЕБНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ . . .

были предложены карточки с суждениями, свидетельствую-
щими об отношении сотрудника к организации, в которой он 
работает, и ответный лист в виде таблицы с цифрами, пред-
ставляющими собой градации от 1 до 11. Респондентам нужно 
было оценить свое отношение к суждениям и рассортировать 
их по градациям. При этом градации под номером одиннад-
цать соответствует максимально позитивная оценка суждения 
(полностью совпадающая с мнением респондента), градации 
номер один –  максимально негативное отношение (категори-
ческое несогласие), а градации шесть –  нейтральное отношение 
респондента. В зависимости от того, в какую градацию отнесено 
нужное суждение, ему присваивается соответствующий балл. 
Если испытуемый набрал от 54 до 90 баллов, его лояльность 
к организации оценивается как высокая, от 18 до 54 баллов –  ло-
яльность оценивается как средняя, от –18 до +18 –  лояльность 
оценивается как низкая. Если испытуемый набрал количество 
баллов в диапазоне от –18 до –90, то он совершенно не лоялен 
к своей организации [11].

Оценка уровня организационной приверженности показала, 
что преобладающее большинство респондентов имеют сред-
ний уровень организационной приверженности –  27 человек 
(67,5 %), у 9 человек (22,5 %) выявлен высокий уровень привер-
женности, у 4 человек (10 %) –  низкий. (Среднее ежемесячное 
количество выездов составило от 17 до 24 раз.)

Для описания взаимосвязи уровня организационной при-
верженности и результативности деятельности респондентов 
был проведен расчет коэффициента корреляции и проведена 
регрессия между этими параметрами, где регрессантом явля-
ется количество проделанной работы, а регрессором –  уровень 
организационной приверженности респондентов, рассчитанный 
по результатам опроса. Корреляционный анализ показал, что 
коэффициент корреляции Пирсона равен 0,28, что говорит о на-
личии слабой прямой корреляционной связи с достоверностью 
90 % (p=0,1), или, иными словами, о слабой зависимости между 
уровнем организационной приверженности и результативно-
стью деятельности респондентов (рис. 1).

Другим методом, характеризующим взаимосвязь исследуе-
мых параметров, является оценка коэффициентов взаимосвя-
зи методом наименьших квадратов. Результаты МНК оценки 
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также свидетельствуют о слабом влиянии уровня приверженно-
сти организации на интенсивность работы персонала (табл. 1). 
Коэффициент при регрессоре равен 0,05 при стандартной ошиб-
ке 0,042, что говорит о слабом уровне значимости коэффици-
ента (t-статистика 1,19). Следует также обратить внимание на 
значение R 2, равное 0,032, –  доля объясненной дисперсии (доля 
дисперсии зависимой переменной y, объясненная изменени-
ями независимой переменной x) в количестве проделанной 
работы за счет уровня приверженности. Полученное значение 

Таблица 1. Результаты оценки методом МНК

Переменная Коэффициент (Стат. ошибка)

Баллы за тест 0.050 (0.042)
Константа 19.544** (0.554)
N 40
R² 0.032
F (1,44) 1.44
Уровень
значимости: *:10 % *: 5 % **:1 %

Рисунок 1. Зависимость результатов деятельности от уровня 
организационной приверженности респондентов
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доказывает, что уровень организационной приверженности 
слабо отражает изменение в результативности деятельности. 
Значение F-статистики является дополнительным параметром, 
характеризующим значимость регрессоров в изменении регрес-
санта. Низкое значение F, равное в данном случае 1,44, также 
подтверждает слабую взаимосвязь исследуемых параметров.

Таким образом, результаты исследования подтверждают 
нашу гипотезу о том, что результативность служебной деятель-
ности не определяется уровнем организационной привержен-
ности персонала.

Вместе с тем, высокая результативность деятельности со-
трудников ФБУЗ «Центр гигиены и эпидемиологии в городе 
Москве», имеющих средний уровень организационной привер-
женности, свидетельствует о наличии факторов, оказывающих 
влияние на показатели профессиональной деятельности и не 
изученных в рамках настоящего исследования. Можно пред-
положить, что результативность деятельности сотрудников 
определяется действующей в организации стимулирующей 
системой оплаты труда: прямой зависимостью зарплаты от 
персональных показателей деятельности. Возможно также, 
что результативность деятельности определяется уровнем про-
фессиональных знаний и навыков и индивидуальными харак-
теристиками работника. Для доказательства состоятельности 
возникших предположений необходимо провести исследование 
взаимосвязи результативности деятельности сотрудников ФБУЗ 
«Центр гигиены и эпидемиологии в городе Москве» и уровня 
их профессионального мастерства, а также функционирующей 
в учреждении системы оплаты труда.
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Аннотация: В статье рассма-
тривается возможность объ-
единения части сотрудников 
государственной организации 
в эффективную проектную ко-
манду в условиях ограничения 
человеческих ресурсов и невоз-
можности привлечения кадров 
из сторонних организаций. 
В работе дается обзор основных 
теоретико-методологических 
трактовок проблем в области 
проектного управления, а также 
анализ российских и зарубеж-
ных источников по тематике 
повышения эффективности про-
ектных команд. Проведенное 
эмпирическое исследование, 
включающее в себя анкетиро-
вание участников проектных 
команд и построение макета 
концепции образовательной 
программы, доказывает, что 
оптимизация процесса созда-
ния эффективной проектной ко-
манды госоргана возможна при 
использовании инструментов 
кадрового сопровождения. 
Ключевые слова: Проектное 
управление, командообразова-

ние, эффективные проектные 
команды, кадровые техноло-
гии.
Abstract: The article considers 
the possibility of combining state 
agency employees in an effective 
project team in conditions of 
limiting human resources and the 
inability to attract personnel from 
outside organizations. The paper 
provides an overview of the main 
theoretical and methodological 
interp retations of problems in 
the field of project management, 
as well as an analysis of Russian 
and foreign sources on improving 
the efficiency of project teams. 
The conducted empirical study, 
which includes the questioning of 
project team members and the 
construction of the layout of the 
educational program concept, 
proves that the optimization of 
the process of creating an effective 
project team of the state agency is 
possible with the use of personnel 
support tools.
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Проектное управление, управление проектами и использова-
ние инструментов командообразования давно внедряются 

в практике менеджмента не только за рубежом, но и в россий-
ском бизнесе. Однако в последнее время процесс формирования 
эффективных проектных команд сопровождается множеством 
сложностей, связанных, в первую очередь, с нехваткой квалифи-
цированных кадров. Это вынуждает государственные структуры 
работать, ориентируясь только на имеющиеся человеческие 
ресурсы, что влечет за собой неизбежную ротацию кадров –  лю-
дей необходимо отрывать от повседневных задач и переводить 
в проектный офис. В данной ситуации большинство руководите-
лей не рискнут жертвовать выполнением основных обязаннос-
тей даже ради дорогостоящего проекта. Кроме того, подобная 
практика довольно тяжело приживается и в государственных 
органах из-за непонимания специфики проектного управления 
и деятельности проектных команд.

Тем не менее, после создания Совета при Президенте РФ по 
стратегическому развитию и приоритетным проектам [8] вне-
дрение проектного управления в государственной сфере в нашей 
стране получило новый импульс, в субъектах РФ и в федераль-
ных ведомствах стали активно создаваться проектные офисы. 
Однако широкомасштабное внедрение проектного управления 
в государственной сфере может быть успешным только при 
условии инфраструктурной готовности, в сочетании с уже при-
меняемыми или внедряемыми управленческими и кадровы-
ми технологиями, а также ориентированностью не только на 
«потребности сегодняшнего дня», но и на мировые тенденции 
развития менеджмента.

В основе теорий, описывающих проблемы формирования 
эффективных команд, лежит теория ролевого баланса команды. 
Ее сторонники видят одним из важнейших аспектов интеграции 
коллектива в эффективную проектную команду учет групповых 
ролей, которые могут меняться в зависимости от жизненного 
цикла проекта, и их соотношение с функциональной специали-
зацией и статусом участников [1, 15].

Согласно теории конфликта неправильный выход из ситуа-
ций противоборства, в которых проектные команды оказыва-
ются на протяжении всех стадий своего развития и этапов ре-
ализации проекта, вызывает сбой в работе команды, вплоть до 
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ее распада. Поэтому развитие группы переходит к следующему 
этапу только в случае, когда конфликты решены руководителем 
проекта [13].

Теория командного стимулирования описывает проблему 
материального поощрения членов команды проекта через при-
зму некомпетентного руководителя, который, избегая ответст-
венности за распределение вознаграждения в зависимости от 
результатов, использует уравнительно-распределительную си-
стему, оказывающую на команду демотивирующий эффект [3].

Вышеупомянутые подходы позволяют предположить, что 
процесс создания эффективной проектной команды и повы-
шения результативности проектного управления можно опти-
мизировать за счет внедрения инструментов кадрового сопро-
вождения. Данное утверждение согласуется с положениями 
теории ролевого баланса команды и не входит в противоречие 
с остальными теориями, рассмотренными ранее.

Обзор зарубежных и российских исследований показывает, 
что внимание ученых сосредоточено, в основном, на вопросах 
повышения эффективности работы проектных команд, однако, 
в отличие от выдвинутой в настоящей работе гипотезы, рас-
сматривается возможность использования психологических, 
моральных, дисциплинарных и экономических механизмов, 
а кадровые инструменты остаются в стороне.

Наибольшую долю всех источников по тематике проект-
ного управления составляют исследования психологических 
аспектов деятельности. Анализ литературы показал, что эф-
фективные команды характеризуются более высоким уровнем 
общей умственной способности, экстраверсии, эмоциональной 
стабильности, уступчивости и низкой невротизацией [17, 11]. 
В свою очередь, психологическую основу деятельности руко-
водителя по формированию команды составляют как объек-
тивные социально-психологические макроусловия: требова-
ния организационной среды, сфера управления, особенности 
организационной структуры, так и субъективные составля-
ющие: опыт, уровень профессиональной и управленческой 
компетентности, управленческая позиция руководителя [7, 14, 
19]. Непосредственное влияние на результативность проекта 
также оказывает групповая готовность к риску и наличие ба-
ланса между проблемно-ориентированными ролями и ролями 
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доверительного отношения. Эти факторы могут предотвратить 
гибель команды и способствуют достижению ее наивысшей 
эффективности [2, 21].

Исследования особенностей взаимодействия в территори-
ально разделенных командах доказывают, что повышение эф-
фективности взаимодействия в такой команде возможно при 
применении методов коррекции и развития психологических 
качеств руководителя команды, определяющих характеристики 
его ролевой позиции и место в совместной деятельности [5, 20].

Многие авторы в ходе своих исследований пришли к выводу, 
что проектные команды в организационных и академических 
условиях обеспечивают более высокие и эффективные резуль-
таты, чем не организованные в команды группы, и при соблю-
дении корпоративной дисциплины намного быстрее достигают 
поставленных целей [4, 12]. Что касается эффективности проек-
та –  это сложная и неоднозначная концепция, которая меняется 
в течение всего жизненного цикла проекта и продукта, поэтому 
ее критерии должны быть согласованы с заинтересованными 
сторонами до начала работы и неоднократно на протяжении 
всего проекта [10, 16, 18].

Наиболее значимыми для настоящей работы являются ис-
следования Шебуракова И. Б. и Павлуцкого А. Так, И. Б. Шебу-
раков предлагает рассматривать возможности совершенство-
вания деятельности проектных команд в условиях внедрения 
проектного управления в государственной сфере именно через 
призму технологий оценки и формирования таких команд, об-
учения и подготовки служащих к проектной работе [9]. В свою 
очередь, А. Павлуцкий считает, что повышение эффективности 
любых команд требует наличия культуры и среды неформаль-
ного длительного организационного обучения для развития 
инициативы и самомотивации сотрудников. Одним из подходов 
к формированию подобной среды является альтернативная тра-
диционному обучению технология «обучения действием» [6].

Анализ источников подтверждает отсутствие единого мне-
ния относительно механизмов формирования эффективных 
проектных команд. Внести ясность в данный вопрос в насто-
ящей статье предполагается с помощью эмпирического иссле-
дования функционирования проектных команд. Исследование 
проводилось автором с использованием верификационного 
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метода и включало в себя сбор данных путем анкетирования 
респондентов, имеющих отношение к проектным командам, 
обработку этих данных для нахождения корреляций, чтобы 
доказать или опровергнуть гипотезу о том, что процесс создания 
эффективной проектной команды и повышения результатив-
ности проектного управления можно оптимизировать за счет 
внедрения инструментов кадрового сопровождения.

В первом этапе исследования приняла участие 31 проектная 
команда: 174 руководителя высшей и главной групп должно-
стей государственной гражданской службы –  представители 
федеральных и региональных органов исполнительной власти 
и государственных организаций, а также главы регионов и их 
заместители. Анкетирование было направлено на выявление 
потребности в специальной образовательной программе, ори-
ентированной на совершенствование у лидеров и участников 
групп навыков командного взаимодействия и развитие команд-
ных эффектов в проектной команде. Для этого респондентам 
были заданы вопросы, позволяющие раскрыть наиболее рас-
пространенные проблемы в области проектного управления 
и межличностного взаимодействия внутри проектной команды.

Отвечая на вопрос о том, с какими трудностями сталкива-
ется или может столкнуться внедрение проектного управления 
в государственной сфере, в наибольшей степени респонденты 
отметили проблему недостаточной квалификации и подготов-
ленности служащих в области проектного управления (63 %), 
слабо развитую культуру взаимодействия в условиях проект-
ного управления (53 %), отсутствие действенных механизмов 
мотивации членов проектных команд (47 %). В наименьшей 
степени участники анкетирования выделили проблему низ-
кой заинтересованности руководства во внедрении принципов 
и правил проектного управления (11 %).

Вместе с тем, говоря о сложностях, с которыми сталкивается 
проектная команда в процессе реализации проекта, оказалось, 
что респондентов больше всего волнуют такие факторы, как: 
трудности в постановке целей и задач со стороны руководителя 
(67 %), низкая компетентность участников проекта в проект-
ной деятельности (65 %), нарушение членами команды сроков 
и других взятых на себя обязательств (58 %). Как выяснилось, 
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меньше всего опрошенных волнуют недостатки в организации 
труда (19 %).

Несмотря на обозначенные проблемы, 50 % респондентов 
уверены –  заниматься проектной деятельностью может пра-
ктически любой сотрудник, если уделяется должное внимание 
развитию людей в организации. В то же время 28 % опрошен-
ных считают, что не каждый способен работать в условиях про-
ектной команды, а ее участники должны тщательно отбираться; 
22 % респондентов рассматривают подобную деятельность как 
любую другую, поэтому специальных требований к составу 
проектной команды, по их мнению, не требуется.

Анкетирование помогло выявить необходимость внедрения 
инструментов кадрового сопровождения, включающих в себя 
оценку ресурсного потенциала проектной команды с точки 
зрения соответствия определенным проектным задачам, кото-
рая проводится с использованием различных тестов и кейсов, 
направленных на оценку управленческого потенциала, тестов 
на оценку знаний в области проектного управления и иных 
методик. По результатам диагностики происходит расстановка 
участников группы проекта посредством обучающе-переста-
новочных механизмов на оптимальные, с позиции ролевого 
баланса, места. Если такие механизмы не оказывают должного 
влияния, происходит перестановка или замена членов группы 
проекта для достижения более оптимального ролевого и функ-
ционального состава команды. По мнению респондентов, по-
добная практика поможет не только повысить эффективность 
работы проектных команд в органах государственной власти, 
но и решить вышеперечисленные проблемы (так считают 68 % 
респондентов). Ожидания участников проектных команд от 
программы представлены в табл. 1.

Таким образом, полученные результаты позволяют нам пе-
рейти к следующему этапу исследования, а именно: построению 
макета концепции образовательной программы для проектных 
команд.

Подобная программа должна создаваться с целью повыше-
ния мастерства проектных команд до современного конкурен-
тоспособного уровня и стать уникальной по своему содержа-
нию, структуре, методике преподавания и преподавательскому 
составу. Она должна быть построена на основе трех главных 
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принципов: преподавание на основе российских и международ-
ных управленческих кейсов; постоянная адаптация на основе 
обратной связи от участников, преподавателей и заказчиков; 
обязательная оценка динамики развития участников (на входе 
в программу, в процессе и по результатам обучения).

В процессе обучения участникам программы в составе ко-
манд необходимо:

-  научиться перенимать чужой опыт, включая конкретные 
практики и примеры эффективного поведения лидеров 
и управленческих команд через рассмотрение кейсов и луч-
ших практик;

-  познакомиться с теорией и практикой системного пред-
ставления о лидерстве, командном взаимодействии, 
управлении изменениями и проектами, личном развитии 

1 2 3 4 5
Новые знания 2 % 9 % 9 % 43 % 36 %
Повысить эффективность своей 
работы 0 % 15 % 15 % 34 % 40 %

Повысить производительность 
и эффективность работы моей 
организации (органа власти) 
в целом

2 % 17 % 23 % 23 % 28 %

Сформулировать новые цели 
в своей профессиональной дея-
тельности

2 % 6 % 32 % 36 % 19 %

Скорректировать (уточнить) свои 
цели в рамках профессиональ-
ной деятельности

2 % 17 % 30 % 32 % 19 %

Научиться лучше видеть ресурсы 
для достижения своих целей 2 % 2 % 43 % 30 % 21 %

Приобрести новые ресурсы и ин-
струменты для достижения своих 
целей

2 % 13 % 23 % 36 % 28 %

Сомневаюсь, что данная про-
грамма может помочь моей про-
фессиональной деятельности

2 % 2 % 4 % 9 % 6 %

Таблица 1. Ответы на вопрос: «Что Вам важно получить от подобной 
образовательной программы?» (1 –  в минимальной степени; 5 –  в мак-

симальной степени)
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руководителей и членов команд как ключевых факторах 
создания конкурентного преимущества;

- разработать собственный проект по любому из интере-
сующих группу направлений (решение о выборе направления 
и темы проекта должно приниматься строго коллективно).

Ориентируясь на ожидания респондентов и современную 
практику проектного управления в России и за рубежом, мож-
но составить примерное описание подобной образовательной 
программы, которое будет состоять из девяти разделов:

1.  Предмодульный этап: оценка управленческого потен-
циала и лидерских компетенций ; оценка потребности 
в обучении и личностно-профессиональном развитии; 
отбор участников; формирование состава групп с уче-
том результатов личной оценки.

2.  Лидерское развитие.
3.  Системы и компетенции эффективного командного 

взаимодействия.
4.  Управление изменениями.
5. Эффективное государственное управление.
6. Основы проектного управления.
7.  Модерируемые встречи с лидерами бизнеса и государст-

венного управления (обсуждение актуальных проблем).
8.  Лучшие практики национального рейтинга и собствен-

ные проекты участников.
9. Мониторинг динамики участников.
Важнейшим итогом подобной программы для слушателей 

должна стать их мотивация к дальнейшему саморазвитию, 
развитию навыков и компетенций  эффективного командного 
взаимодействия, формированию культуры постоянного обуче-
ния. Рост управленческого мастерства проектных команд вы-
ступает инструментом повышения эффективности деятельности 
федеральных и региональных органов исполнительной власти, 
а также помогает решить задачи улучшения инвестиционного 
климата в российских регионах.

Таким образом, проведенное эмпирическое исследование 
подтвердило исходную гипотезу о том, что процесс создания 
эффективной проектной команды и повышения результатив-
ности проектного управления можно оптимизировать за счет 
внедрения инструментов кадрового сопровождения, одним из 
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которых является обучение участников проектной команды. 
Респонденты подтвердили необходимость специальной учебной 
программы для повышения эффективности своей работы и ре-
шения проблем в области проектного управления и командного 
взаимодействия, а также высказали свои ожидания от обучения, 
что позволило разработать макет концепции программы. Од-
нако определить степень влияния подобного курса на эффек-
тивность проектных команд можно только на практике. Поэ-
тому дальнейшие исследования по данной теме предполагают 
создание макета рабочей программы, апробацию и выявление 
динамики проектных команд путем проведения оценочных 
мероприятий в начале и в конце обучения.
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Социальные ценности как фактор 
поступления на государственную службу
(Social Values as the Factor for Civil Service 

Recruitment)
Аннотация: В статье рассмо-
трена значимость профессио-
нальной самореализации как 
мотива поступления на государ-
ственную службу. В результате 
исследования было выявлено, 
что на выбор профессиональ-
ного направления существенное 
влияние оказывает близкое со-
циальное окружение индивида. 
А после получения практиче-
ского опыта в государственной 
сфере студенты предпочитают 
работать в коммерческом секто-
ре. При этом получение профес-
сионального опыта, в отличие 
от постепенного прохождения 
карьерной лестницы, для них 
является приоритетом.
Ключевые слова: Социальные 
ценности, мотивация на госслуж-
бе, профессиональное развитие.

Abstract: The article considers 
the importance of professional 
self-realization as a motive for en-
tering the civil service. As a result 
of the research, it was revealed 
that the close social environment 
of an individual has a signifi cant 
infl uence on the choice of a pro-
fessional direction. And after 
gaining practical experience in 
the civil service, students prefer 
to work in the commercial sector. 
At the same time, updating pro-
fessional experience, in contrast 
to the gradual passage of the ca-
reer ladder, is a priority for them.

Key words: Social values, moti-
vation in the civil service, profes-
sional development.

В современном мире регулярно появляются новые методы вза-
имодействия государства, бизнеса и общества. При этом, как 

правило, в бюрократическую систему государства такие методы 
внедряются в последнюю очередь [8]. Важно подчеркнуть, что 
при медленном внедрении инноваций в государственную сферу 
происходит стагнация профессионализма кадров государствен-
ных органов.

В связи с адаптацией системы государственной службы 
к новым внешним условиям происходит качественное изме-
нение государственных кадров с учетом кадровых технологий 
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коммерческого сектора. Появляется необходимость подбора 
компетентных кадров, способных внедрить инновационные 
бизнес-решения в систему государственного управления.

При качественном изменении государственных кадров 
необходимо обеспечить подбор кандидатов на государствен-
ную службу в соответствии с подходящими для определенной 
должности профессиональными навыками. При этом следует 
оценивать не только профессиональные навыки кандидата, но 
и социально-психологические качества: социальные ценности, 
происхождение, убеждения. На основе совокупности таких 
качеств должно происходить формирование человеческого ка-
питала, благодаря которому государственный служащий может 
в дальнейшем претендовать на управленческую должность.

В зависимости от характера социальных ценностей появля-
ется мотивация к выбору той или иной специальности, а далее –  
мотивация к труду в выбранной специальности. Мотивационная 
система государственной службы привлекательна стабильно-
стью служебного положения, возможностями карьерного роста, 
социальными гарантиями, возможностью получения професси-
онального опыта и управленческим характером труда. Однако 
в мотивационной системе не предусмотрена конкурентоспо-
собная денежно-материальная форма вознаграждения труда, 
за счет чего у государственных служащих появляется проблема 
диспропорции объема получаемых денежных средств относи-
тельно объема труда и социального статуса [5]. В результате 
неудовлетворения материальных потребностей в соответствии 
со своей профессиональной квалификацией, государственный 
служащий приобретает личностный интерес к государственной 
службе, выраженный либо в получении дополнительных мате-
риальных средств, либо в минимизации объема труда, что нега-
тивно складывается на эффективности государственного органа.

Теория Public Service Motivation Д. Перри делит государст-
венных служащих и работников коммерческого сектора по виду 
мотивации. Где у первых наблюдается выраженное желание 
трудиться на благо обществу, а у вторых мотивация работать 
исходит из личных интересов. Государственные служащие не 
только наиболее лояльно относятся к государственным орга-
нам, но и убеждены в социальной значимости государственных 
программ [16]. В теории рассматривается вопрос о социальной 
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мотивации государственного служащего, однако не уделяется 
должного внимания материальной компенсации. При этом 
в условиях заимствования кадровой политики государственного 
сектора у бизнес-сектора возникает проблема несоответствия 
мотивационной модели и компенсаций государственной службы 
с желаниями кандидата в соответствии с его профессиональной 
квалификацией.

Развивая мысль Д. Перри, данное исследование покажет, 
что внедрение системы развития личностных (управленческих, 
лидерских) и профессиональных (в зависимости от специа-
лизации) компетенций государственных служащих является 
новой эффективной моделью мотивации поступления на госу-
дарственную гражданскую службу. Такой подход эффективно 
уживается с неконкурентным материальным вознаграждени-
ем государственного служащего, мотивируя его деятельность 
повышением статуса профессионала, обладающего высокими 
управленческими и специализированными под соответствую-
щую сферу деятельности навыками.

Данная гипотеза дополняет теорию мотивации Ч. Барнарда 
[9], так как категория профессионального развития заключа-
ется в эффективности исполнения служебных полномочий, 
которые, в свою очередь, проецируются как на общество, так 
и на государственного служащего. Профессионализм государст-
венного служащего является следствием организации и испол-
нения служебных полномочий и положительного воздействия 
своего труда на общество в целом, поэтому в данную гипотезу 
уместно включить не только личностную, но и социальную 
составляющую.

Различные авторы предлагают свои гипотезы по поводу 
мотивации государственных служащих. Так, можно выделить 
следующих авторов, исследовавших вопрос мотивации госу-
дарственных служащих методами верификации. Зинченко Г. П. 
и Зинченко Я. Г. [2] считают, что мотивационный механизм 
государственных служащих состоит из стимулирования (за-
крепление структуры интересов и ценностей) и мотивации 
(развитие потенциала личности). Такая гипотеза наиболее 
близка к гипотезе текущего исследования, потому что здесь 
исследователи обращаются к мотивации, направленной на 
развитие личности, удовлетворение интересов госслужащих 
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и на труд в рамках их ценностей. Панарина Е. А. [7] пишет, 
что ценности следует выявлять у госслужащих и формировать 
их в процессе труда, что также близко к настоящему исследо-
ванию, потому что в эффективную мотивацию входит труд 
в рамках ценностей работника. Каира Ю. В. [4] считает, что мо-
лодежь не заинтересована в продолжительной государственной 
службе на одной должности. Данное утверждение соотносится 
с гипотезой исследования, ведь для того чтобы получать про-
фессиональный опыт и новые навыки, необходим постоянный 
карьерный рост. Кванхо Юнг с соавторами [14] считают, что 
социальные ценности и общественная мотивация являются ре-
шающими факторами для создания инноваций. Данная гипоте-
за близка к гипотезе исследования, потому как в обоих случаях 
рассматривается положительная эффективность применения 
социальных ценностей.

Другие исследователи придерживаются альтернативной 
точки зрения по поводу мотивации государственных служащих. 
Так, Оливер Нейман [17] пишет, что их мотивация должна быть 
представлена в виде желания индивида работать в коллективе 
социально-идентичных единомышленников. Данное утвер-
ждение может пересекаться с гипотезой исследования в случае, 
если целью коллектива будет повышение уровня собственных 
профессиональных навыков. Иванова А. А. [3], Зинченко Г. П., 
Зинченко Я. Г. [1], Шарин В. И. [10], Янгбим Гур [19], Юшинг 
Хан [20] пишут о влиянии социальных ценностей не только 
в виде альтруистических склонностей на мотивацию, но и в ка-
честве построения единой цели в коллективе, регулярной смены 
мотивационных факторов, однако не упоминают о профессио-
нальной самореализации, поэтому их мнения только частично 
схожи с гипотезой данного исследования.

Томас Р. Классен с соавторами [18], Панарина Е. А. [6], 
Ж. Р. Паркинс и соавторы [12], Криста Томсен [11] пишут о раз-
ности мотивации в различных организациях, о влиянии обще-
ства на мотивацию государственных служащих, что далеко от 
гипотезы данного исследования. Гичао Гэн [13] и Мен Чжин 
[15] считают, что материальная мотивация будет оказывать 
сильнейшее влияние на госслужащего, однако в задачи текущего 
исследования входит поиск нематериального решения мотива-
ционной проблемы.
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По результатам анализа теоретических материалов и про-
ведения социологического опроса (анкетирование) студентов-
выпускников направления государственного и муниципального 
управления (далее –  ГиМУ) Высшей школы экономики (далее –  
ВШЭ) и Российской академии народного хозяйства и государст-
венной службы (далее –  РАНХиГС) была обоснована гипотеза, 
что молодым специалистам привлекательна та государственная 
служба, в результате которой можно приобрести новые полез-
ные управленческие и профессиональные навыки.

Анкетирование студентов-выпускников позволило иссле-
дователю понять ценности и окружение индивидов, желающих 
реализовать себя в государственной службе, узнать, чем привле-
кает госслужба молодых специалистов и выяснить, почему часть 
студентов ГиМУ выбирают трудоустройство в коммерческом 
секторе. В рамках анонимного анкетирования прошел онлайн-
опрос, в котором приняли участие более 50 студентов-выпуск-
ников ВШЭ и РАНХиГС. Анкетирование имело заочный формат 
контакта с респондентом и сплошную полноту охвата выборки.

С помощью первого вопроса (рис. 1) можно определить, 
имеется ли у респондентов предрасположенность к госслужбе, 
имеются ли знания о специфике работы в государственных 
организациях. Можно сделать вывод, что вероятность пойти 
обучаться по направлению ГиМУ выше у индивида, имеющего 
среди близких родственников госслужащих.

Имеют ли ваши родственники
работу в государственных
или муниципальных органах?

ДА ДА
4–5

3
3–4

НЕТ

Работали, но в
настоящее время нет

Сложно
сказать

НЕТ

Рис. 1. Вопрос 1
Какой ваш 
средний балл 
в вузе?

Рис. 2. Вопрос 2
Считаете ли вы себя
честным и порядочным
человеком?

Рис. 3. Вопрос 3
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Принимаете ли вы активное участие в жизни общества?

Не принимаю
активного участия

Помогаю нуждающимся
материально

Участвую в мероприятиях
на учебе или работе

Участвую в политическом/
социальном движении

Участвую в голосованиях
и выборах

0 5 10 15 20 25

Рис. 4. Вопрос 4

Что является главным преимуществом государственной службы?

Профессиональный опыт

Стабильность

Пенсионное обеспечение

Деловые контакты

Статус

Карьера

Надбавки и премии

0 5 10 15 20 25

Рис. 8. Вопрос 10

Что является главным недостатком государственной службы?

Дефицит вакантных мест

Профессиональный опыт

Бюрократия

Ответственность

Запреты и ограничения

Карьера

Денежное содержание

0 5 10 15 20 3025

Рис. 9. Вопрос 11
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В результате второго вопроса (рис. 2) получена информация, 
что студенты хорошо знают преподаваемый материал и имеют 
явное стремление к учебе. Поэтому можно утверждать, что вы-
пускники направления ГиМУ являются специалистами в своей 
сфере за счет хорошей теоретической подготовки. Им интересна 
сфера госслужбы, и их труд должен быть продуктивен.

Третий вопрос (рис. 3) проверяет утверждение, определяющее 
государственных служащих как честных людей, способных тру-
диться и соблюдать законодательство на благо развития обще-
ства. В результате чего прослеживается тенденция соответствия 
требуемых от них моральных качеств на государственной службе.

Четвертый вопрос (рис. 4) предназначен для определения 
желания респондентов вести активную общественную деятель-
ность. В результате чего получена информация, что молодые 
специалисты в сфере ГиМУ имеют все навыки, знания и соответ-
ствующие социальные ценности для дальнейшего трудоустрой-
ства на государственную службу. Респонденты ведут активную 
социальную жизнь и с охотой принимаются за общественно-
полезную деятельность.

Пятый вопрос (рис. 5, в Приложении) предназначен для 
того, чтобы найти корреляцию между обучением по направле-
нию ГиМУ и социальной активностью близких родственников 
респондентов. Видно, что у респондентов близкие родственники 
настроены на социальную активность, имеют характеристики 
альтруистов, что сказывается на профессиональном выборе 
респондентов.

По ответам на шестой вопрос (рис. 6, в Приложении), видно, 
что респонденты делятся поровну на тех, кто хочет построить 
свою карьеру в государственных органах и наоборот. Однако 
при получении опыта в государственной сфере большинство ре-
спондентов отказывается связывать свою жизнь с государствен-
ной службой. Значит, государственная служба не оправдывает 
ожиданий респондентов, на практике выясняются недостатки 
в труде, которые исключаются в коммерческой сфере. И это 
при том, что респонденты имеют явное стремление к учебе по 
направлению ГиМУ и обладают всеми необходимыми социаль-
ными и моральными ценностями.

При рассмотрении ответов на седьмой и восьмой вопро-
сы выяснилось, что молодым специалистам в начале своей 
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профессиональной карьеры важнее получить хороший профес-
сиональный опыт, нежели закрепиться в организации на стар-
товой позиции, а в качестве первого основного места работы 
респонденты предпочитают коммерческую сферу, а не государ-
ственную. Что подтверждает гипотезу текущего исследования 
о важности профессионального развития в процессе труда и его 
отсутствия на государственной службе.

Девятый вопрос (рис. 7, в Приложении) также подтверждает 
гипотезу исследования, получена информация о главенстве при-
обретения профессионального опыта над остальными мотивами 
выбора рабочего места. Однако появляется классический для 
государственной службы мотив получения деловых контактов, 
но он уступает вышеуказанному ключевому фактору. Здесь ре-
спонденты разделяются на две категории: тех, кто желает про-
фессионально развиваться и стать специалистами в своем деле, 
и тех, кто рассчитывает миновать некоторые участки карьерной 
лестницы и сразу занять престижные позиции.

Судя по ответам на десятый вопрос (рис. 8), госслужба не мо-
жет дать работникам должный профессиональный опыт, однако 
респонденты надеются получить деловые знакомства в процессе 
трудовой деятельности. Ответы закрепляют значимость полу-
чения деловых контактов в процессе государственной служ-
бы, однако и доказывают гипотезу исследования, потому что 
профессиональный опыт в данном случае набрал практически 
наименьшее количество единиц ответов.

По ответам на последний вопрос (рис. 9) видно, что основ-
ным отрицательным фактором в мотивации на государственной 
службе является денежное содержание, запреты и сложность 
трудоустройства, в то время как процесс трудовой деятельности 
отходит на второй план. Учитывая вышеуказанные теоретиче-
ские модели и неконкурентоспособность денежного содержания 
госслужащих, недостаток получения профессионального опыта 
во время труда может перейти на второй план.

Можно сформулировать вывод, что вопросы из анкеты не 
в полной мере коррелируют с гипотезой исследования, поэ-
тому говорить о подтверждении или опровержении гипотезы 
не представляется возможным. Тем не менее, ряд полученных 
данных дает информацию о важности для молодых специали-
стов следующих мотивационных факторов при поступлении на 
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гражданскую службу: стабильность, новые деловые знакомства 
и статус. В то время как мотивация развития карьеры и полу-
чения профессионального опыта в данной сфере отходит на 
задний план. Однако в исследовании отмечается, что студентам 
направления ГиМУ важно получение профессионального опы-
та в процессе трудовой деятельности, но после прохождения 
учебной практики в государственных органах большинство 
студентов выбирают трудоустройство в коммерческом секторе. 
Значит, есть определенная социальная группа, которая не хочет 
идти в государственный сектор, так как не получает желаемого 
профессионального развития на государственной службе. Поэ-
тому государственным организациям необходимо строить свою 
мотивационную систему не только на ценностях, основанных 
на удовлетворении госслужащим потребностей альтруистского 
характера, но и потребностей профессионального развития.

В продолжение данной работы следует вести исследова-
тельскую деятельность по формированию на государственной 
службе корпоративной культуры с ключевым принципом про-
фессионального самовыражения. Здесь подразумевается фор-
мирование таких служебных ценностей, где профессиональная 
этика и стремление индивида к самореализации как профессио-
нала будут весомей желания служить на благо обществу и иметь 
высокий чин. Важно построить мотивационную систему, где 
в процессе трудовой деятельности государственный служащий 
будет улучшать свои профессиональные навыки. При повы-
шении профессионализма возрастает и эффективность труда, 
а значит, индивид будет оказывать большее влияние на конеч-
ный результат деятельности государственной организации, что 
положительно скажется на его удовлетворенности трудом.
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Приложение

Занимаются ли ваши близкие родственники 
какой-либо социально-политической деятельностью?

ДА, ведут активную
социальную 
деятельность

ДА, ведут активную
политическую 
деятельность

Скорее НЕТ, 
чем ДА

НЕТ

Рис. 5. Вопрос 5

Ваше отношение к государственной службе

Не собираюсь идти
на гос. службу

Являюсь гос.
служащим

Проходил практику
в гос. органах,
собираюсь идти
на гос. службу

Проходил практику
в гос. органах,
не собираюсь идти
на гос. службу

Собираюсь идти
на гос. службу

Рис. 6. Вопрос 6

Что для вас является приоритетом при выборе работы?

Заработная плата

Комфортные 
условия труда

Обрасти «связями»

Профессиональный
опыт

Возможность «закрепиться»
в организации

Рис. 7. Вопрос 9
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Привлекательность сайта государственной 
организации и имидж ее работников

(Attractiveness of the Site of Public 
Organization and the Image of its Employees)

Аннотация: Создание привле-
кательного сайта государствен-
ной организации, а также транс-
ляция миссии государственной 
организации и  соотношение 
миссии и мероприятий оказы-
вают прямое влияние на имидж 
государственной организации. 
В статье обосновывается то, как 
миссия государственной органи-
зации оказывает влияние на ее 
имидж и ее работников, также 
оцениваются сайты государст-
венных организаций.
Ключевые слова: Имидж, мис-
сия организации, имидж го-
сударственной организации, 
привлекательность сайта орга-
низации, государственные ор-
ганизации.

Abstract: Creation of an attrac-
tive website of the state organiza-
tion, also the broadcasting of the 
mission of the state organization 
and the ratio of the mission and 
activities have a direct impact on 
the image of the state organiza-
tion. In the article is justifi ed how 
does the mission of the state or-
ganization infl uence on the image 
of the state organization and on 
its employees, and also assesses 
the websites of state organiza-
tions.
Key words: Image, mission of the 
organization, image of the state 
organization, attractiveness of 
the organization’s website, state 
organizations.

В условиях повышения степени открытости деятельности 
государственных органов и государственных организаций 

граждане получают большую часть информации именно с их 
сайтов. Требования к сайтам организаций постоянно совер-
шенствуются. Раньше для того чтобы сайт государственной 
организации считался привлекательным, он должен был содер-
жать в себе: основную и актуальную информацию деятельности, 
отчеты, мероприятия, проведенные организацией. В настоящее 
время этого недостаточно –  сайт должен быть не только инфор-
мативным, но и создавать целостный образ организации. Одна-
ко на многих сайтах не всегда указаны основные направления 
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стратегии развития организаций, зачастую не представлена 
миссия, которой следует государственный орган и(или) органи-
зация. К плохим сайтам можно отнести те сайты, которые несут 
исключительно информационную функцию, не направленную 
на привлечение потенциальных работников и не создающую 
положительного имиджа данной государственной организации. 
Необходимо формировать качественные сайты, отвечающие 
основным запросам гражданина.

Сайты должны быть организованы таким образом, чтобы 
у посетителя сайта складывались определенные представления 
о деятельности государственного органа или государственной 
организации, корпоративных ценностях, миссии и стратегии. 
Данные представления нужны, в том числе, и для того, чтобы 
интересующийся возможностью трудоустройства посетитель 
понял, сможет ли он себя реализовать и самосовершенствовать-
ся в данной организации. Для этого сайт должен быть устроен 
так, чтобы представление и имидж о государственной организа-
ции совпали с внутренними представлениями потенциального 
работника.

В теоретическом плане проблема заключается в том, что 
привлекательность сайта государственного органа/организа-
ции задана через имидж, от которого зависит его заманчивость 
для потенциальных работников. Две теории имеют отношение 
к определению имиджа государственной организации:

А) Теория имиджа. Имидж представляет собой не что 
иное, как образ субъекта, возникающий и функционирующий 
в процессе интерсубъективного взаимодействия, что говорит 
о социальном характере его формирования [8]. Наиболее ран-
ние обращения к имиджу организации появились в 1963 году, 
когда была создана теория имиджа. В основе данной теории 
лежит утверждение, что для успешной реализации товаров 
и услуг необходимым является не только информирование о то-
варе и услугах, но и умение сделать их привлекательными для 
потенциального потребителя [22]. В 80-е годы XX века Гаррет 
Морган при обосновании основных организационных концеп-
ций ввел использование метафор для понимания имиджа орга-
низации. Это было сделано, чтобы показать –  метафоры играют 
значимую роль в нашем представлении об организации. По 
мнению Гаррета Моргана [16], данная концепция стала главным 
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звеном между ожиданиями и реальностью. В настоящее время 
отмечается, что формирование имиджа организации представ-
ляет собой сложный многомерный процесс целенаправленного 
и произвольного формирования образа организации в ходе 
интерсубъективного взаимодействия, происходящего в процессе 
коммуникации на различных уровнях социального взаимодей-
ствия [5]. Имидж воспринимает наши примитивные абстракции 
как поток реальных впечатлений [20]. Также отмечается, что 
имидж достаточно неоднозначен, он находится где-то между 
воображением, ожиданием и реальностью [14].

Б) Теория социальных представлений. Она является 
одной из наиболее плодотворных методологических подходов 
к изучению имиджа, его структуры и закономерностей функцио-
нирования. В ее основе лежит утверждение, что человек при вы-
боре способа действия опирается не столько на стимулы объек-
тивной реальности, сколько на то, как он их себе представляет.

Авторская гипотеза заключается в следующем: если органи-
зация обозначает свою миссию, а также на сайте представлены 
мероприятия, направленные на следование миссии, то формиру-
ется положительный деловой имидж этой организации. Теоре-
тической основой данной гипотезы является теория построения 
имиджа организации [10]. Автор данной теории разработал мо-
дель фирменного стиля организации, порождающего ее имидж. 
Данная теория гласит, что миссия организации является одним 
из элементов формирования ее фирменного стиля, имидж же 
формируется потребителями, воспринимающими и интерпре-
тирующими фирменный стиль. Гипотеза связана с этой теорией 
в том плане, что если организация следует миссии, то у потреби-
телей будет формироваться в конечном итоге положительный 
имидж данной организации.

Обзор российских и зарубежных исследований показывает, 
что внимание ученых к проблемам, которые близки к авторской 
гипотезе, можно разделить на несколько групп, в зависимости 
от дальности к авторской гипотезе.

Часть авторов не рассматривают миссию как элемент по-
строения имиджа государственной организации. В своих иссле-
дованиях ряд зарубежных авторов [15, 19, 12] рассматривают 
миссию организации как способ удовлетворения от работы 
сотрудников. Иначе говоря, по их мнению, миссия организации 
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должна быть направлена внутрь организации, а не на внешнюю 
аудиторию. Что, естественно, разнится с авторской гипотезой, 
суть которой заключается во влиянии миссии, в том числе, и на 
внешнюю аудиторию.

Но в противовес данной точке зрения существует группа ав-
торов, которая имеет отчасти схожий взгляд с авторской точкой 
зрения. Hackley C. и Alessandria S. W. в своих исследованиях ут-
верждают: во-первых, что миссия организации является одним 
из элементов формирования фирменного стиля организации, 
а имидж формируется при восприятии данного стиля [10]; 
во-вторых, миссия, в качестве деловых коммуникаций, направ-
лена на потребительскую аудиторию [17]. Данные исследования 
отражают полноту авторской гипотезы.

Существует также группа российских авторов, которая от-
мечает, что формирование имиджа у потребителей происходит 
в процессе интерсубъективного взаимодействия [21, 9, 5]. Такие 
исследования, в основном, построены на теории социальных 
представлений, то есть они ищут в имидже организации соци-
альный характер. Отчасти данные исследования находятся по-
зади вышеуказанных исследований, так как рассматривают ис-
ключительно имидж организации, не привязывая его к миссии.

Однако иная группа российских авторов уже рассматривает 
имидж не с социальной и теоретической точки зрения, а оста-
навливает внимание на результате формирования положитель-
ного имиджа организации. К примеру, Иваненко Ю. А. отмечает, 
что положительный имидж становится необходимым условием 
достижения организацией устойчивого и продолжительного 
делового успеха [4]. Похожей точки зрения придерживается 
Горчакова Р. Р. Исследователь, понимая важность формирования 
положительного имиджа, отмечает, что процесс формирования 
и развития имиджа –  это сложный процесс, требующий больших 
усилий и внимания. Важно, чтобы руководство и персонал орга-
низации четко понимали значимость корпоративного имиджа 
и прилагали максимум усилий для его развития [1]. К данной 
группе авторов можно отнести еще одного российского исследо-
вателя, который делал упор не на имидж, а на миссию организа-
ции. Острякова К. С. в своем исследовании отмечала, что миссия 
организации –  это точка ее опоры, отправной пункт, который 
определяет характер будущего развития фирмы [6]. Если делать 
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вывод по данной группе авторов, то стоит отметить, что отчасти 
их исследования близки к основной идее текущего автора, но все 
равно автором рассматриваются более глубокие нюансы, которые 
можно увидеть, лишь объединив все предыдущие исследования.

Последней группой исследователей стали те, кто имеет про-
тивоположную и самую далекую авторскую гипотезу от нынеш-
него исследования. В эту группу вошли как российские, так и за-
рубежные специалисты. Например, часть этих исследователей 
рассмотрели миссию организации как бизнес-процесс и способ 
повышения годового оборота компании [18, 21, 24]. К ним же 
можно отнести Охлопкову Н. А. и Михайлову А. В., которые 
в своем исследовании утверждают, что положительный образ 
необходим для всех организаций, если они хотят завоевать до-
верие партнеров и населения, прочно укрепить свои позиции на 
рынке и, как следствие, постоянно наращивать экономическую 
эффективность своей деятельности [7]. В авторском исследова-
нии они делают упор на экономически положительный эффект 
от формирования имиджа организации. Похожей точки зре-
ния придерживаются и T. Bettina Cornwell и Leonard V. Coote. 
В своем исследовании они выдвигают две гипотезы, которые 
связывают миссию и спонсорскую составляющую компании 
[13]. То есть в миссию организации они также закладывают 
экономическую составляющую.

С учетом имеющейся литературы авторская гипотеза пере-
формировалась в социологический опрос, который с помощью 
анкеты, содержащей в себе вопросы на тему имиджа государ-
ственной организации и представления о миссии организации, 
показал то, как обозначение миссии и мероприятия влияют на 
имидж государственной организации.

Было проведено эмпирическое исследование, в котором 
фильтр по выборке респондентов был на входе. Респондентами 
стали 30 человек: студенты (85 %) и сотрудники государствен-
ных организаций (15 %), на которых и была распространена 
анкета. Она содержала в себе 13 вопросов, связанных с форми-
рованием имиджа государственной организации и влиянием 
миссии на имидж. Дополнительно были заданы вопросы уже 
о конкретных государственных организациях, а именно предла-
галось оценить привлекательность сайта и выделить основные 
элементы, которые влияют на формирование положительного 



— 96 —

ЦЕННОСТИ, ИМИДЖ  И РЫНОК ТРУДА

имиджа данных государственных организаций. В рамках ис-
следования респондентам были предложены для оценивания 
следующие государственные организации:

• Холдинг «Объединенные кондитеры»;
•  Государственная корпорация по космической деятель-

ности «Роскосмос»;
• Министерство финансов Российской Федерации;
• Министерство транспорта Российской Федерации.
Теперь стоит рассмотреть ключевые вопросы, по которым 

были проанализированы результаты исследования. Первым 
стал вопрос, затрагивающий основные элементы, по мнению 
респондентов, формирования имиджа государственной орга-
низации, на него были даны соответствующие ответы (рис. 1):

Следующие вопросы, которые затронули конкретные орга-
низации, также являются ключевыми для исследования. Так как 
они содержали в себе большое количество вариантов ответа, то 
выберем три наиболее популярных для данной организации. Их 
можно сгруппировать в один график для наглядности (рис. 2).

И последним ключевым стал вопрос, который завершает 
данное исследование и отражает его важность для практиче-
ского применения. Этот вопрос затрагивает изменение мнения 
респондентов о представленных государственных организациях 
после проведения анкетирования (рис. 3).

Результаты исследования оказались несовместимыми с ги-
потезой. На начальном этапе исследования результаты показы-
вали, что респонденты воспринимают миссию государственной 
организации иначе, чем автор.

На начальном этапе авторская гипотеза не находит подтвер-
ждения, а, наоборот, опровергается. Так как миссия оказалась 
для респондентов не так важна, как остальные элементы, каса-
ющиеся государственной организации. Важна была больше ее 
открытость, прозрачность, то есть все то, что влияет на доверие 
общества к государственной организации.

Однако после появления миссии в критериях, которые соот-
ветствуют официальному сайту государственной организации 
и должны на нем присутствовать, мы можем наблюдать переме-
ны во мнении опрошенных: анкета изменила их представления 
в сторону формирования имиджа через миссию государственной 
организации.
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Рис. 1. Элементы формирования имиджа государственной организации

Рис. 2. Ключевые критерии официального сайта

Рис. 3. Процент респондентов, у которых сформировался 
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В начале исследования, как отмечалось выше, роль миссии 
оставалась в тени, а когда она вышла на видное место –  оказалась 
на лидирующих позициях во всех государственных организаци-
ях. Что касается анализа группы вопросов о конкретных государ-
ственных организациях, то были сделаны следующие выводы.

Во-первых, миссия вышла на лидирующие позиции, как 
уже было отмечено ранее. Во-вторых, удобство сайта и его 
качественная проработка также оказались на лидирующих по-
зициях. Это показало, что респонденты воспринимают офици-
альный сайт государственной организации как элемент деловой 
коммуникации.

В-третьих, данная группа вопросов дала подтверждение ав-
торской гипотезе, что трансляция миссии через официальный 
сайт влияет на формирование положительного имиджа государ-
ственной организации.

Третьему выводу есть подтверждение в последнем ключевом 
вопросе, который показал, что после оценки официального 
сайта государственных организаций у респондентов сложился 
положительный имидж в большинстве (70 %) случаев.

Подводя итоги, можно сделать вывод, что данное исследо-
вание не дало однозначного подтверждения или опровержения 
авторской гипотезы.

Следует изменить анкету для дальнейшего исследования, 
где упор будет сделан на другие важные точки в формировании 
имиджа государственной организации.
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Особенности восприятия имиджа 
государственного служащего студентами: 

различие направлений подготовки 
и региональной принадлежности

(The Specific of the Civil Servant’ Image 
Perception by Students: The Differentiation 

of Specialty and Regional Affiliation)
Аннотация: Имидж государст-
венного служащего формирует-
ся в процессе обучения студен-
тов, а сам процесс обучения, 
в свою очередь, зависит от на-
правления подготовки. В статье 
приводится обоснование того, 
что для студентов направления 
подготовки «Государственное 
и муниципальное управление» 
имидж государственного служа-
щего будет более позитивный, 
чем для студентов направления 
подготовки «Экономика», ввиду 
того, что в процессе обучения 
экономистов государственная 
служба рассматривается с пози-
ций транзакционных издержек.
Ключевые слова: Имидж, госу-
дарственные служащие, имидж 
государственного служащего, 
восприятие имиджа, восприя-

тие имиджа государственных 
служащих.
Abstract: Civil servant’ image is 
formed in the process of teaching 
students, and the learning pro-
cess depends on the direction of 
learning. The article justifi es the 
fact that for the students of the 
direction of preparation of state 
and municipal management the 
image of the civil servant will be 
positive, and for the students of 
the direction of preparation of 
the economy the image of the civ-
il servant will be negative, since in 
the process of training, the public 
service is viewed from the stand-
point of transaction costs.
Key words: Image, сivil servant, 
сivil servant’ image, image per-
ception, civil servant’ image per-
ception.

Государственная служба, благодаря созданию различных ин-
формационных ресурсов и порталов, которые позволяют 

гражданам обмениваться информацией, делиться мнениями 
и впечатлениями, становится более открытой. При этом чем 
больше информации становится доступной, тем больше воз-
можность оценивать деятельность тех или иных государствен-
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ных служащих. У граждан формируется представление об имид-
же государственных служащих. В свою очередь, личный имидж 
государственного служащего является важным компонентом 
имиджа государства, поэтому сформированный отрицатель-
ный имидж отдельного государственного служащего оказывает 
прямое негативное влияние на имидж всего государства [14].

Представления об имидже государственного служащего, 
государства в целом, формирующиеся у студентов вузов, имеют 
особую значимость, поскольку в зависимости от сложившегося 
имиджа студенты принимают решение, идти на государствен-
ную службу или нет. В этой связи даже эффект политической 
рекрутинговой мобилизации, ралли вокруг флага (rally around 
the fl ag), –  феномен, проявляющий себя в резком росте поддер-
жки действующей власти в связи с возникновением внешней 
угрозы нации или, наоборот, в связи с ее внешнеполитическими 
успехами, –  не является эффективным.

С практической точки зрения выделяют ряд проблем фор-
мирования имиджа государства и государственных служащих 
у студентов: в вузах отсутствуют мероприятия по осознанному 
привлечению студентов на направление подготовки ГиМУ; 
в основном, вузы не стремятся наладить контакты с будущими 
работодателями студентов.

В области теории проблематика формирования имиджа 
затрагивается во французской социально-психологической 
школе (С. Московичи, 60-е гг. XX столетия) [20]. Предметной 
областью теории социальных представлений является изуче-
ние механизмов и закономерностей формирования системы 
значений и личностных смыслов субъекта в ходе социальных 
интеракций. Являясь формой коллективного знания, имидж, 
понимаемый как разновидность социального представления, 
строится на основе информации, оценок, знаний, получаемых 
посредством различных видов коммуникаций. «Под социальны-
ми представлениями, –  пишет Московичи, –  мы подразумеваем 
набор понятий, убеждений и объяснений, возникающих в по-
вседневной жизни по ходу межличностных коммуникаций. Наш 
подход фокусируется на том, как люди думают и создают свою 
разделяемую реальность, а также на содержательном аспекте 
их мышления» [20].
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Согласно иной теории, затрагивающей проблему форми-
рования имиджа (теории символического интеракционизма 
Дж. Мида), люди реагируют не только на поступки других лю-
дей, но и на их намерения, т. е. «разгадывают» намерения других 
людей, анализируя их поступки, «ставя себя на место другого 
человека», «принимая роль другого». С позиции символическо-
го интеракционизма, процесс формирования имиджа рассма-
тривается как непрерывный диалог, в процессе которого они 
наблюдают, осмысливают намерения друг друга и реагируют 
на них [16].

Исследовательская гипотеза, положенная в основу этой ра-
боты, сводится к тому, что имидж государственного служащего 
формируется в процессе обучения студентов, который включает 
в себя диалог между преподавателем и студентом, изучение 
профессиональной литературы, прохождение практики в орга-
низациях и т. д. Процесс обучения, в свою очередь, зависит от 
направления подготовки, а именно: для студентов направления 
подготовки «Государственное и муниципальное управление» 
имидж государственного служащего будет позитивный, так 
как в процессе обучения рассматриваются процессы и меха-
низмы управления, а также их эффективность. В то же время 
для студентов направления подготовки «Экономика» имидж 
государственного служащего будет негативный, ввиду того, что 
в процессе обучения государственная служба рассматривается 
с позиций транзакционных издержек, а также существующих 
проблем, в том числе коррупции. Представленная гипотеза 
согласуется с рассмотренной ранее теорией символического 
интеракционизма Дж. Мида [16].

Анализ существующих публикаций, посвященных воспри-
ятию имиджа персонала различных организаций, показал, что 
в научном сообществе не сформировалось единого мнения каса-
тельно данной темы. Условно мнения авторов можно разделить 
на несколько групп, которые различаются по степени близости 
к исследовательской гипотезе и методу обоснования:

1. Баштаев С. С., Ковалева Е. Н., Наприев И. Л. [3,7,10] 
считают, что восприятие имиджа происходит у каждого чело-
века индивидуально и у каждого субъекта есть свой особый 
имидж, то есть индивидуальное отражение той реальности, 
которую он представляет окружающим. Формирование же 
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имиджа организации –  сложный многомерный процесс целе-
направленного и произвольного формирования образа орга-
низации в ходе интерсубъективного взаимодействия, которое 
происходит в процессе коммуникаций на различных уровнях 
социального взаимодействия. Авторы устанавливают, что на 
содержание и характер имиджа государственных гражданских 
служащих влияет множество факторов, но особую роль играет 
то, как государственные гражданские служащие позициониру-
ются в средствах массовой информации. В своих исследованиях 
авторы использовали метод верификации, а именно социоло-
гические опросы. Исследования представленных авторов наи-
более близки к исследовательской гипотезе, но они не учиты-
вают того, что хотя восприятие имиджа происходит у каждого 
человека индивидуально, однако зависит оно от его окружения 
и способов восприятия информации.

2. Магомедов К. О., Перелыгина Е. Б., Передня Д. Г., Ох-
лопкова Н. А., Михайлова А. В., Акимова Е. Ю., Горчакова Р. Р. 
[8,13,12,11,1,5] считают, что восприятие имиджа государст-
венной службы –  это определенный оценочный образ госу-
дарственной власти в целом, который складывается из таких 
составляющих, как результативность и эффективность работы 
государственных органов власти, профессионализм и добросо-
вестность чиновников, их должностное поведение, культурный 
уровень, коммуникативные качества, личная и коллективная 
заинтересованность в повышении своего профессионального ав-
торитета и статуса в глазах общественности, а также субъектив-
ные оценки их деятельности со стороны населения, различных 
институтов и структур гражданского общества. Также авторы 
указывают, что само формирование имиджа происходит непо-
средственно в процессе взаимодействия, что говорит о социаль-
ном характере его формирования. Личный опыт взаимодейст-
вия граждан с конкретными чиновниками нередко обобщается 
в имидж государственных служащих в целом. В обыденном со-
знании, прежде всего, нравственные качества государственных 
служащих определяют оценку работы государственного органа 
власти и управления. В своих исследованиях авторы использо-
вали метод верификации, а именно социологические опросы. 
Представленные гипотезы соотносятся с выдвинутой исследо-
вательской гипотезой, но отличаются тем, что не учитывают 
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возможность формирования имиджа государственных служа-
щих по средствам передачи информации, как объективной, так 
и субъективной, от одного субъекта к другому.

3. Demmke Ch., Walle S. de van, Roosbroek S. van, 
Bouckaert G., Trotsuk I. V., Ivlev E. A. [19,22,21]. Представленная 
группа авторов считает, что восприятие имиджа государствен-
ных служащих как в России, так и в Европе –  это сложившийся 
стереотип, несмотря на существенные различия в структуре, 
традициях и культуре государственной службы, современном 
состоянии, степени демократизации управленческих процедур, 
развитости автоматизации процессов оказания государствен-
ных услуг. Обобщенный портрет государственного служащего 
повсюду примерно одинаков. При непосредственной оценке 
конкретных государственных услуг, которые в принципе не 
сильно отличаются от частных услуг, наибольшее внимание 
уделяется качеству обслуживания, и оценки в большинстве 
случаев положительны. Однако даже если большинство людей 
удовлетворены конкретными государственными услугами, они, 
как правило, негативно относятся к государственному сектору 
в целом. В своих исследованиях авторы использовали метод 
верификации, а именно, социологические опросы. Представлен-
ные гипотезы далеки от исследовательской гипотезы, так как не 
учитывают, что восприятие имиджа государственных служащих 
может измениться в процессе обучения путем изучения сущест-
вующих проблем в государственной службе и возможных путей 
их решения.

4. Бойко Ю. П., Дагаева Е. А., Мирошниченко О. Н., Ми-
хайлова М. В., Abric J. -CI. [4,6,9,17] в своих исследованиях счи-
тают, что имидж имеет социально-коммуникативную природу, 
носит коллективный характер, является феноменом массового, 
а не индивидуального сознания. Восприятие имиджа государст-
венных служащих складывается из наиболее распространенных 
суждений, мнений и впечатлений. Основной проблемой имиджа 
государственных служащих является проблема восприятия 
государственного служащего как со стороны общества, так 
и со стороны самих госслужащих. Кроме того, это проблема 
ассоциаций, которые вызывают образ госслужащего в целом 
у большей части населения страны. Четвертая группа авторов 
при обосновании своих гипотез использовала метод системного 
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обоснования, их гипотезы соотносятся с представленной иссле-
довательской гипотезой, но не учитывают, что имидж может 
формироваться у разных групп населения по-разному, в зави-
симости от получаемой ими информации и круга их общения.

5.  Boorstin D. J., Донцов А. И., Емельянова Т. П. [18] счита-
ют, что современная культура создает некую псевдореальность, 
стоящую между людьми и их фактической жизнью. Современ-
ный мир для многих трансформировался в мир имиджей, ко-
торые стали ориентиром, указывающим направление развития 
общества. При этом сам потребитель товара или услуги при его 
выборе чаще руководствуется сложившимся имиджем, нежели 
объективной реальностью. Пятая группа авторов при обоснова-
нии своих гипотез также использовала метод системного обосно-
вания, а их исследования наиболее далеки от выдвигаемой нами 
гипотезы, так как они не учитывают получаемую информацию, 
разные группы населения и уровень образования этих групп.

С учетом имеющейся литературы авторская гипотеза транс-
формирована следующим образом: социологический опрос 
доказал, что имидж государственного служащего, сформиро-
ванный у студентов направления подготовки «Государственное 
и муниципальное управление», на 15–20 % позитивнее, чем 
у студентов направления подготовки «Экономика».

Было проведено эмпирическое исследование, а именно сбор 
данных с помощью разработанных анкет для студентов на-
правлений подготовки «Государственное и муниципальное 
управление» и «Экономика» как московских вузов, так и вузов 
в регионах. Анкета состоит из 11 вопросов – это общие вопросы, 
вопросы с множественным выбором, позволяющие оценить, 
как опрашиваемые студенты воспринимают государственных 
служащих и работу, которую они выполняют и контрольные 
вопросы, направленные на определение правдивости ответов. 
В опросе приняли участие 145 студентов из таких вузов, как 
Национальный исследовательский университет «Высшая шко-
ла экономики», Тольяттинский государственный университет, 
Казанский федеральный университет. Уровень образования 
опрашиваемых студентов разделился следующим образом: 
63 % –  студенты-бакалавры, 32 % –  студенты-магистры, 5 % –  
студенты-специалисты. Полученные результаты опроса пред-
ставлены на рисунках 1 и 2.



— 106 —

ЦЕННОСТИ, ИМИДЖ  И РЫНОК ТРУДА

Рисунок 1. Ответы на вопрос «Выберите те определения, которые, на Ваш 
взгляд, подходят для описания работы государственного служащего»

Рисунок 2. Ответы на вопрос «Выберите те определения, которые, 
на Ваш взгляд, подходят для описания государственного служащего»
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Рисунок 1 показал, что студенты направления подготовки 
«Экономика» воспринимают работу государственных служащих 
более негативно, в отличие от студентов направления подготов-
ки «Государственное и муниципальное управление». Так, 27 % 
опрошенных студентов –  экономистов считают, что государст-
венный служащий делает вид, что постоянно занят, в то вре-
мя, как только 9 % среди опрошенных студентов направления 
подготовки «ГиМУ» разделяют это мнение. Аналогично 26 % 
студентов с направления подготовки «Экономика» считают, что 
государственный служащий делает работу качественно только 
для «своих», и только 11 % студентов направления подготовки 
«ГиМУ» ответили положительно на данное утверждение. Ин-
тересно, что на 7 % больше студентов «ГиМУ» считают: необ-
ходим постоянный контроль со стороны начальства за работой 
государственного служащего.

Как видно на рисунке 2, отвечая на вопрос «Выберите те 
определения, которые, на Ваш взгляд, подходят для описания 
государственного служащего», студенты, обучающиеся по на-
правлению подготовки «Государственное и муниципальное 
управление», воспринимают имидж государственного служа-
щего позитивнее, чем студенты, обучающиеся по направлению 
подготовки «Экономика». Студенты «ГиМУ» на 23 % чаще 
отвечали, что государственный служащий –  уважаемый человек, 
на 11 % чаще, что государственный служащий –  профессионал 
и ответственный работник. Интересно отметить, что студенты-
экономисты характеризуют государственного служащего как 
вежливого человека на 7 % чаще, чем студенты «ГиМУ», также 
студенты-экономисты на 11 % чаще отмечают, что государст-
венный служащий «смотрит на всех свысока».

Отвечая на вопрос, стала ли государственная служба более 
престижной начиная с 2000-х годов, 60 % опрошенных студен-
тов ответили положительно и 56 % отметили, что молодые люди 
(до 35 лет) стремятся поступить на государственную службу. 
Мнения относительно того, хотели бы они поступить на госу-
дарственную службу, разделились примерно одинаково, 51 % 
респондентов ответили да и 49 %, соответственно, нет.

Итак, проведенное исследование доказывает нашу гипотезу, 
а именно, что имидж государственного служащего формируется 
в процессе обучения студентов, а сам процесс обучения, зависит 
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от направления подготовки. Поэтому студенты направления 
«Государственное и муниципальное управление» оценивают 
имидж государственных служащих более позитивно, так как 
принимают во внимание проблемы, существующие в государст-
венной службе, более объективно и со знанием всех сложностей, 
которые существуют при решении конкретных задач. Практи-
чески это означает, что если не пересмотреть образовательные 
программы направления подготовки «Экономика», то имидж 
государственных служащих будет формироваться, как и сейчас, 
только с негативной точки зрения. Если ставить перед собой за-
дачу –  повысить имидж государственных служащих, то необхо-
димо пересмотреть существующие образовательные программы, 
в рамках которых следует рассматривать государственную служ-
бу не только с позиции критики, но и существующих проблем, 
возникающих при попытках ее усовершенствования. Для этого 
надо включить в программу обучения направления подготовки 
«Экономика» образовательный курс, в рамках которого бу-
дут анализироваться проблемы государственного управления 
с точки зрения экономических процессов. В качестве развития 
представленного исследования необходимо рассмотреть образо-
вательные программы по профилю подготовки, а также изучить 
влияние регионального фактора на ответы респондентов.
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Влияние регионального рынка труда 
на выбор карьерной траектории 

в государственном 
и коммерческом секторе

(The Impact of the Regional Labor Market 
on the Choice of Career Trajectory 

in Public Sector)
Аннотация: В статье рассмо-
трена зависимость между эко-
номическим развитием ре-
гиона и выбором карьерной 
траектории молодых специа-
листов на примере Республи-
ки Марий Эл. Мониторинг по-
зволил определить наиболее 
предпочтительные секторы 
для трудоустройства молоде-
жи. Исследование показало, 
что молодых специалистов не 
смущает межсекторный раз-
рыв в оплате труда, поскольку 
работу чиновника они рассма-
тривают как старт для начала 
карьеры. При этом заявленная 
молодежью потребительская 
корзина не коррелирует с уров-
нем заработных плат в госсек-
торе.
Ключевые слова: Межсектор-
ный разрыв, региональные 
различия, выбор карьерной 

траектории, молодежь на гос-
службе.
Abstract: In article dependence 
between economic development 
of the region and the choice of a 
career trajectory of young spe-
cialists on the example of the Re-
public of Mari El is considered. 
Monitoring has allowed to de-
fi ne the most preferable sectors 
for employment of youth. The 
research has shown that young 
specialists aren’t confused by an 
intersectoral gap in compensa-
tion as they consider work of the 
official as start to start career. 
At the same time, the consumer 
basket declared youth, doesn’t 
correlate with the level of the sal-
aries in a public sector.
Key words: Intersectoral gap, 
regional distinctions, choice of a 
career trajectory, youth in public 
service.

В сложившейся экономической ситуации возрастает диффе-
ренциация субъектов Российской Федерации по уровню 

развития. Это находит свое отражение на повышении вола-
тильности рынков труда, что ведет к снижению уровня жизни 
в регионах [7].
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Для каждого субъекта страны характерна своя специфика 
рынка труда, определяющаяся типом и разнообразием дейст-
вующих на его территории материальной и нематериальной 
сфер производства, что в свою очередь оказывает влияние на 
формирование и распределение трудовых ресурсов в субъекте.

Разнообразие в уровне социально-экономического развития 
сформировало деление регионов на «регионы-доноры» и «ре-
гионы-реципиенты», что отражается на уровне заработных 
плат работников государственного сектора, а поскольку фонд 
оплаты труда бюджетников зависит от бюджета региона, то 
разрыв в зарплате обусловлен и самим типом региона. Отсюда 
и возникает вопрос о выборе карьерной траектории.

Выбор карьеры (карьерная траектория) в регионах зависит 
от состояния региональных рынков труда. Нестабильная си-
туация на этих рынках приводит к нестабильности выбора ка-
рьерных траекторий, в том числе и базовых (область трудовой 
деятельности) карьерных предпочтений.

Как можно проанализировать нестабильность карьерных 
траекторий  с помощью теоретических средств? Чтобы ответить 
на этот вопрос, следует в первую очередь обратиться к неоклас-
сической теории компенсирующих различий С. Розена, согласно 
которой различия в оплате объясняются спецификой рабочих 
мест [23]. Теория основывается на том, что худшие условия 
труда должны соответствующим образом компенсироваться. 
Так, например, сравнивая условия труда людей, занятых в об-
щественном секторе, для которого характерны более безопас-
ные условия труда, более высокий уровень социальной защи-
щенности, и работников коммерческого сектора, где подобная 
ситуация зачастую складывается совсем иначе, он считает, что 
эти работники должны получать компенсацию в виде более 
высокой оплаты труда.

Другой подход –  теория рационального выбора Э. Даунса, 
согласно которой индивид выбирает наиболее актуальное реше-
ние из всех возможных, практически всегда руководствуясь эго-
истичными мотивами [8]. Так, в регионах, характеризующихся 
экономическим спадом, слабой пространственной мобильно-
стью, сложной политической ситуацией, государство активнее 
вмешивается в экономику с целью минимизации негативных 
последствий, а также создания условий для экономического 
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развития региона. Активное вмешательство государства в эко-
номику делает государственный сектор более привлекатель-
ным, также это можно считать одной из причин «сращивания» 
бизнеса и власти. В таких субъектах наиболее привлекательной 
карьерной траекторией является государственный сектор.

В статье выдвигается авторская гипотеза, которая соотно-
сится c неоклассической теорией компенсирующих различий 
С. Розена и заключается в том, что в регионах-реципиентах, 
для которых характерен низкий темп экономического роста, 
слабый внебюджетный сектор, а следовательно, относительно 
низкая средняя заработная плата, лица, работающие в бюджет-
ном секторе, оказываются в более выгодном положении за счет 
механизма перераспределения межбюджетных трансфертов. 
Отсюда возрастает и приоритет трудоустройства и построения 
карьеры в государственном секторе.

Анализ исследований, посвященных изучению выбора ка-
рьерной траектории, показал, что не сформировано единого 
представления касательно данной темы. Условно мнения уче-
ных-исследователей можно разделить на несколько групп:

1. Исследования авторов: Гимпельсон В. [3], Журавлева Т. 
[5], Лукьянова А. [3], Янченко Е. В. [12], Adamchik V. [13], 
Bedi A. [13], Glinskaya E. [18], Gorodnichenko Y. [19], Dell’Aringa 
C. [16], Lausev J. [20], Lucifora C. [16], Lokshin M. [21], Origo F. 
[16], Sabirianova Peter K. [19] –  наиболее близки к выдвигаемой 
гипотезе в рамках данной статьи. По их мнению, работники 
частного сектора получают более высокие заработные платы 
по сравнению с сопоставимыми работниками государственного 
сектора [6, 18]. Шансы стать бюджетниками, при прочих рав-
ных условиях, выше у жителей небольших населенных пунктов 
и относительно менее развитых районов, нежели у тех, кто 
живет в Центральном или Северо-Западном округе России [3]. 
Авторы отмечают, что в странах Восточной Европы с переход-
ной экономикой в начале процесса экономической реформы 
доходы работников бюджетного сектора в среднем были ниже, 
чем доходы у работников внебюджетного сектора [20]. Так, на-
пример, работники бюджетного сектора в Украине получали за-
работную плату меньше, чем их сопоставимые коллеги в период 
с 2000 по 2010 годы [19]. В Польше существует незначительный 
разрыв в пользу работников внебюджетного сектора (от 7 % до 
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10 %), поэтому построение карьеры приоритетнее в госсекторе 
[13]. Отсюда и возникает необходимость разграничительного 
подхода к государственному регулированию рынка труда в за-
висимости от типа региона. Чем богаче регион, тем лучше живут 
работники частного сектора по сравнению с общественным 
[17]. Поэтому для регионов-реципиентов необходима прямая 
помощь в виде субвенций, а для доноров –  создание условий для 
развития бизнеса [12]. В своих исследованиях авторы исполь-
зовали метод верификации, а именно анализировали статисти-
ческие данные и интерпретировали социологические опросы.

2. Гимпельсон В. [2], Журавлева Т. [5], Капелюшников Р. 
[4], Куляева Г. [2], Лукьянова А. [3], Рыжикова З. [2], Bargain O. 
[15], Jovanovic B. [21], Lokshin M. [21], Melly B. [15] считают, 
что, несмотря на существующие значимые различия в опла-
те труда между предприятиями разных форм собственности, 
каждые имеют свои преимущества и недостатки [2]. Однако 
наиболее широкий спектр социальных льгот, а также высокие 
гарантии и возможность дополнительной занятости являются 
возможными причинами выбора построения карьерных тра-
екторий в бюджетной организации, несмотря на более низкие 
заработные платы [5, 21]. В то время как повышение уровня 
заработных плат в бизнес-среде может быть ответом на ста-
бильность занятости в государственном секторе по сравнению 
с частным [15]. В своих исследованиях авторы использовали 
метод верификации: анализировали статистические данные 
и интерпретировали социологические опросы.

3. Шарунина А. [11], Adamchik V. [13], Alesina A. [14], Bedi A. 
[13], Danninger S. [14], Panizza U. [22], Rostagno M. [14], Qiang C. 
[22] считают, что существенные региональные различия в вы-
боре карьерной траектории объясняются разницей в размерах 
межсекторного разрыва по оплате труда, которая обусловлива-
ется в основном региональной структурой занятости, а также 
экономическими и бюджетными возможностями конкретных 
регионов [11]. Так, например, фонд заработной платы бюд-
жетников в южных регионах Италии финансируется за счет 
субсидий из более обеспеченных регионов. Таким образом, 
происходит выравнивание заработной платы в общественном 
секторе за счет перераспределения через бюджетную систе-
му. Однако зарплата в частном секторе сильно варьирует по 
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регионам и вследствие этого возникает положительный разрыв 
в заработной плате в пользу общественного сектора в «слабых» 
регионах, а следовательно, и приоритет трудоустройства и по-
строение карьеры в бюджетном секторе [14].

В Латинской Америке соискатель отдает предпочтение 
в пользу госсектора, так как денежное содержание выше у ра-
ботников бюджетного сектора [22].

В Польше существует незначительный разрыв в пользу ра-
ботников внебюджетного сектора (от 7 % до 10 %), поэтому 
построение карьеры приоритетнее в госсекторе.

В своих работах авторы использовали метод верификации, 
а именно анализировали статистические данные и интерпрети-
ровали социологические опросы.

4. Гимпельсон В. [4], Капелюшников Р. [4], Рощин С. [9], 
Слесарева А. [9], Шарунина А. [11] в своих исследованиях от-
мечают, что мобильность в условиях российского рынка труда 
является рациональной стратегией, обеспечивающей приве-
дение оплаты труда в соответствие с производительностью. 
Перемещения могут вести к более высокой оплате труда, но 
стремление к ней нарушает стабильность трудовых отношений, 
а также исчезает возможность построения карьеры [4]. Однако 
с возрастом вероятность и интенсивность мобильности сокра-
щается. Чем старше становится человек, тем большее количест-
во мест работы он сменил, а следовательно, и больше узнал про 
свои особенности, профессиональные пристрастия и про харак-
теристики рабочих мест, которые он может занять [9]. В своих 
исследованиях авторы использовали метод верификации.

5. Амирова Э. [1] и Тихомирова Т. [10] отмечают, что го-
сударственная политика  в области оплаты труда должна быть 
направлена на устранение неприемлемых соотношений в денеж-
ном вознаграждении за труд [1]. Последовательное и непрерыв-
ное наблюдение за изменением заработной платы в различных 
отраслях экономики позволит применять оптимальные реше-
ния по регулированию оплаты труда в регионе [10].

Техническая гипотеза после анализа литературы трансфор-
мировалась следующим образом: молодые специалисты Респу-
блики Марий Эл отдают приоритет трудоустройству и постро-
ению карьеры на государственной службе, потому как данный 
регион относится к числу реципиентов. Студенты в качестве 
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будущего места работы хотели бы видеть государственные 
организации (44 %), а пятая часть опрошенных хотела бы тру-
доустроиться в органы исполнительной власти или местного 
самоуправления (местную администрацию).

Проведенное эмпирическое исследование, а именно со-
циологический опрос методом анкетирования, включал 20 
вопросов, а репрезентативная выборка составила 50 респон-
дентов в возрасте от 18 до 35 лет. Для проверки исходной ги-
потезы были опрошены студенты высших учебных заведений 
Республики Марий Эл: Поволжского государственного тех-
нологического университета, Марийского государственного 
университета, Межрегионального открытого социального ин-
ститута. По уровню образования опрашиваемые представлены 
следующим образом: бакалавры –  46 %, специалисты –  20 %, 
магистры –  34 %.

Кроме респондентов, обучающихся по направлению подго-
товки «Государственное и муниципальное управление», были 
опрошены также студенты: инженерно-технических, естест-
венно-научных, социально-гуманитарных, экономических, 
юридических программ обучения. Парадокс заключается в том, 
что студенты инженерно-технических и естественно-научных 
специальностей также отметили в качестве приоритетного ме-
ста для трудоустройства государственную службу. Особенность 
российского рынка труда в том, что госаппарат притягивает 
молодых людей различных специальностей. Это объясняется 
следующим –  молодежь ждет от госслужбы стабильности, в том 
числе и своевременной выплаты заработной платы, гарантии 
соцпакета и льгот, а также возможности карьерного роста.

Как показал проведенный опрос, больше всего ре-
спонденты хотели бы трудоустроиться в государствен-
ные организации (44 %) и в органы исполнительной влас-
ти федерального/регионального значения или в местную 
администрацию (20 %). Пятая часть опрошенных студен-
тов отметила, что хотела бы открыть собственную фирму 
(свой бизнес), а 16 % рассматривают трудоустройство в не-
государственные организации (рисунок 1). Приоритет тру-
доустройству по специальности отдают 56 % опрошенных. 
К ним относятся представители, имеющие социально-гумани-
тарную профессиональную специализацию. Ряд респондентов 
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Рисунок 1. Приоритетные направления мест трудоустройства, 
отмеченные респондентами

Рисунок 2. Распределение ответов респондентов по приоритетным 
способам поиска работы
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намерены искать работу за рубежом, в основном это студенты 
инженерно-технических специальностей.

Рассматривая приоритетные способы трудоустройства, мож-
но отметить, что наиболее популярным является способ поиска 
работы «Обращение к друзьям, родственникам, знакомым» 
(66 %). Как отмечают респонденты, наличие знакомств и родст-
венных связей –  едва ли не главный фактор начала успешной ка-
рьеры в госсекторе. Данный способ трудоустройства существовал 
всегда, однако наибольшую актуальность получил при переходе 
от плановой к рыночной экономике. Согласно результатам вы-
борочного обследования Росстата (за 2015 год), в Марий Эл дан-
ный способ поиска работы использовали 75,8 %, а в Российской 
Федерации –  65,5 %. Получается, что на этот способ падает наи-
больший удельный вес [24]. Затем уже респонденты выбирают 
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способ поиска работы через специализированные сайты (56 %), 
где работодатели размещают вакансии. Также опрошенные 
нами респонденты отмечают, что намерены искать работу через 
Интернет (22 %) или трудоустраиваться через центр занятости 
(9 %), либо принимать участие в стажировках и непосредствен-
но обращаться к работодателю (3 %) (рисунок 2).

Безусловно, каждый способ поиска работы имеет свои пре-
имущества и недостатки. При этом проведенный нами опрос 
показал, что предпочтения по способам поиска работы сту-
дентов Республики Марий Эл коррелируют с исследованием, 
проведенным Росстатом.

Наиболее значимым в выбранной профессии респонденты 
отметили возможность получать высокие доходы (54 %), при 
этом, по их мнению, они должны соответствовать способностям 
и умениям (44 %), а также престижу специалиста (42 %).

Большинство молодых людей рассматривают работу гос-
чиновника как неплохой старт для начала карьеры. Хотя они 
и предвидят большую конкуренцию за вакантное место, однако 
готовы потерпеть и довольствоваться меньшим, чтобы полу-
чить желаемое рабочее место (90 %). При этом их не смущают 
низкие зарплаты, они готовы поработать, что называется, «на 
прокачку резюме».

Также респондентов спрашивали об их максималь-
но приближенных к реальности зарплатных ожидани-
ях. Более трети опрошенных отметили заработную плату
от 20 до 41 тысячи рублей, что совпадает со средней заработной 
платой государственных служащих в республике (рисунок 3). 
Так, по данным Маристата, среднемесячная заработная плата 
гражданских служащих Республики Марий Эл за 2016 года 
составила 24 539 рублей [25].

Для проверки истинности ответов был задан вопрос о макси-
мально приближенных к реальности покупках, с пониманием, 
что именно они отразят реальные предпочтения в заработных 
платах респондентов. Как видно из рисунка 4, наблюдается раз-
брос в выборе наиболее желаемых приобретений. Так, респон-
денты выделяют в качестве приоритетных покупок приобрете-
ние сезонной одежды, квартиры, участка и автомобиля. Однако 
следует заметить, что для покупки недвижимости на зарплату 
государственного служащего потребуется немало времени.
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Рисунок 3. Приближенные к реальности зарплатные 
ожидания респондентов

Рисунок 4. Максимально приближенные к реальности предпочтения 
в приобретении товаров и услуг

Проведенное исследование доказывает выдвинутую нами 
гипотезу: в регионах-реципиентах, для которых характерна эко-
номическая нестабильность и, как следствие, слабые перспек-
тивы развития бизнеса, все больше молодых людей вынуждены 
всерьез задуматься о приоритете трудоустройства и построения 
карьеры в государственном секторе.

При этом у молодых специалистов в регионах шансы стать 
госслужащими после окончания вуза низки, так как для субъ-
ектов характерна слабая ротация кадров в госорганах, в том 
числе и связанная с поэтапным увеличением возраста выхода 
на пенсию госслужащих. Это доказывает тот факт, что более 
половины опрошенных (64 %) отметили сложность поиска 
желаемого рабочего места.
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В качестве продолжения и развития идеи нашего исследо-
вания уместно было бы всесторонне проверить гипотезу на 
примере региона-донора. Возможно, что там будет наблюдаться 
негативная корреляция между привлекательностью рабочих 
мест в государственном и коммерческом секторе, поскольку воз-
растает разрыв в оплате труда, приводящий к конкурентности 
заработной платы между секторами.
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Наличие профессиональных компетенций 
как фактор карьеры государственного 

служащего
(Professional Competencies as the Factor 

of Civil Servant’s Career)
Аннотация: В статье рассма-
тривается вопрос зависимости 
развития карьеры государ-
ственного служащего от его 
профессиональных компетен-
ций. В ходе исследования выд-
вигается гипотеза о том, что 
наличие профессиональных 
компетенций не является осно-
вополагающим фактором карь-
еры государственного служаще-
го. Проведенное эмпирическое 
исследование, а также корреля-
ционный и регрессионный ана-
лиз данных показали, что карь-
ера государственных служащих 
зависит от многих показателей, 
важнейшим из которых являет-
ся наличие личных связей.
Ключевые слова: Карьера го-
сударственных служащих, фак-

торы карьеры, профессиональ-
ные компетенции.
Abstract: This article deals with 
consideration of the issue of de-
pendence of career development 
of civil servants on their profes-
sional skills. As a part of the study 
the following hypothesis is devel-
oped: existence of professional 
competences is not the most cru-
cial factor of civil servant’s career. 
The conducted empirical study, 
correlation and regression anal-
ysis prove that career of civil ser-
vants depends on many factors, 
the most important of which is 
availability of personal relation-
ship.
Key words: Servant’s career, fac-
tors of career, professional com-
petencies.

В настоящее время руководство государственных органов 
зачастую вынуждено принимать нетривиальные решения. 

Такая необходимость вызвана нестабильностью в ряде сфер 
в современной российской действительности. Так, в экономиче-
ской сфере неустойчивость связана в основном с уменьшением 
бюджетного финансирования, которое зачастую невозможно 
предсказать. Нестабильность же политической сферы выра-
жается в изменении конфигурации элит, ставящем государст-
венные органы в затруднительное положение, вынуждая их 
подстраиваться под новые условия.
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В связи с этим государственные органы занимаются раз-
витием тех служащих, компетенции которых соответствуют 
современным условиям и управляют их карьерой. При наличии 
системы управления карьерой выигрывает как сам служащий, 
так и государственный орган [3]. Служащий, нацеленный на 
развитие карьеры в конкретной организации, стремится ра-
ботать максимально эффективно, невзирая на возможные 
трудности. Он сосредоточен на повышении уровня професси-
ональных и личностных качеств, так как видит перспективы 
профессионального роста, он удовлетворен своей работой, 
так как она позволяет не только повышать уровень жизни, но 
и реализовывать свой трудовой потенциал. Государственный 
орган уверен в том, что служащие заинтересованы в развитии 
карьеры, а значит, орган может строить планы и нацеленно 
стремиться к ним в будущем. Главной целью в таком случае 
является предпринимать всевозможные меры по развитию 
ключевых служащих, раскрывая при этом их потенциальные 
возможности.

Однако встает вопрос о том, какие факторы имеют опреде-
ляющее значение для карьеры государственного служащего. 
Еще недавно управление карьерой поддавалось простой логике: 
наличие профессиональных компетенций означало попадание 
в резерв организации и возможность продвижения на вышесто-
ящие позиции. Однако на практике такой подход применяется 
отнюдь не всегда. Управление карьерой государственных служа-
щих затруднено в связи с изменчивыми условиями внутренней 
среды государственных органов: трансформацией организаци-
онной структуры, деятельности, полномочий. Другими словами, 
«карьерная лестница» нестабильна, что приводит к хаотичному 
развитию карьеры большинства служащих.

В основе теорий, описывающих процесс карьерного продви-
жения, лежит парадигма М. Вебера. В своих работах М. Вебер 
обосновал принцип карьеры чиновника, рассматривая ее как 
объективно заданный и спланированный процесс перемещения 
служащего по иерархической лестнице [4]. Процесс продви-
жения напрямую связан с теорией мотивации, так как именно 
мотивация является движущей силой карьеры служащего. К та-
кому выводу пришел исследователь Ф. Герцберг [17] в своем 
исследовании в рамках теории мотивации.
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Важное замечание по поводу карьерного продвижения слу-
жащих в своей теории приобретенных потребностей сделал 
Д. К. МакКлелланд [19]. Он утверждает, что основополагающи-
ми факторами для продвижения по службе должны являться не 
только профессиональные компетенции, но и такие личностные 
характеристики, как межличностная восприимчивость, пози-
тивные ожидания от окружающих и высокий уровень эмпатии.

Как правило, модели управления карьерой государственных 
служащих строятся на основе профессиональных компетенций 
служащих. Однако в современном мире наличие профессио-
нальных компетенций не является основополагающим фак-
тором карьеры государственного служащего. Данная гипотеза 
опирается на исследования Д. К. МакКлелланда в рамках теории 
приобретенных потребностей [19]. Современный государствен-
ный служащий должен непременно владеть рядом компетенций, 
выходящих за пределы его профессиональных обязанностей. 
Это обусловлено множеством факторов, связанных с неопре-
деленностью современных условий функционирования госу-
дарственных органов. Профессиональным навыкам обучить 
легче всего, особенно в бюрократической системе, на которой 
построено все государственное управление. А вот наличие эмо-
ционального интеллекта и определенных «soft-skills» являются 
порой индивидуальными особенностями личности, которым 
невозможно обучить. Ко всему прочему, возникает вопрос: 
«А только лишь компетенции являются фактором, определя-
ющим карьеру государственного служащего, или существуют 
некоторые дополнительные рычаги развития карьеры?»

Ни для кого не секрет, что карьерные факторы служащих 
характеризуются показателями стабильности и отличаются от 
карьерных ориентаций работников бизнес-организаций [7]. 
Однако в современном обществе ученые расходятся во мнениях 
относительно факторов, влияющих на карьеру государственных 
служащих. Все множество факторов, определяющих построение 
карьеры, можно разделить на несколько групп:

- профессиональные;
- личностные;
- мотивационные и др.
Многие исследователи выдвигают гипотезу о том, что 

карьера государственных служащих напрямую зависит от 
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профессиональных компетенций. Так, например, Лазукова Е. А. 
[9], опираясь на идеи Макса Вебера, утверждает, что квалифи-
кация и профессиональные компетенции являются определяю-
щими факторами карьеры служащих. Вакантные места должны 
заполняться в соответствии с квалификационными требовани-
ями или согласно возрастным цензам.

Гимпельсон В. Е. и Магун В. С. [5] в своем исследовании 
опровергают гипотезу о том, что внутри бюрократических 
организаций лояльность сотрудников по отношению к ру-
ководству играет более существенную роль, чем деловые 
меритократические критерии. Верификационным методом 
они доказывают, что критерий компетентности опережает 
критерий лояльности. Этот вывод свидетельствует о том, что 
система продвижения служит интересам дела и организована 
в соответствии с веберовскими критериями рациональности. 
Однако авторы убеждены, что фактор лояльности (такой, как 
«личные связи») играет важнейшую роль в начале карьеры 
при поступлении на службу.

Matei A., Popa F. M. [18] утверждают в своей работе, что 
принцип меритократии стал ключевым принципом в карьере 
гражданского служащего в контексте демократизации. Долж-
ность, наделенная обязанностями и социальным престижем, 
а именно государственная служба, должна быть приобретена, 
а не унаследована или получена по произвольным критериям. 
Именно поэтому, по мнению авторов, важнейшими факторами 
продвижения на государственной службе являются професси-
ональные компетенции.

Следующая группа авторов утверждает, что важнейшими 
критериями продвижения на государственной службе явля-
ются психологические и личностные факторы сотрудников. 
Синягин И. В. [14] проводит анализ взаимосвязи карьеры го-
сударственного служащего с различными личностно-профес-
сиональными факторами, которые, по его мнению, играют 
определяющую роль в карьере государственных служащих. 
Valickas A., Valickiene R. P., Grakauskas Z. [23] считают, что мо-
делирование системы развития карьеры должно происходить 
на основе индивидуальных факторов служащего, с учетом его 
личностных особенностей, что приведет к наиболее эффектив-
ному построению карьеры.
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Могилевкин Е. А. [11] предполагает, что существенное вли-
яние на карьерное продвижение государственных служащих 
оказывают такие личностные характеристики, как: самоэф-
фективность, интернальный локус контроля, эмоциональная 
устойчивость, мотивация к карьере. Такое мнение можно отне-
сти сразу к двум группам факторов, определяющих карьерный 
рост служащих –  личностной и мотивационной.

Существует также ряд факторов, которые обусловлены уме-
нием поддерживать неформальные отношения с «нужными» 
людьми, наличием «полезных» знакомств, родством, соци-
альным происхождением, способствующих продвижению по 
карьерной лестнице на государственной службе.

Так, например, в своем исследовании Болдина М. Ю. [2] от-
мечает, что респонденты, которые имели быстрый карьерный 
рост, чаще связывают его не с профессиональными навыками, 
а с наличием «личных связей». Таким же образом рассуждают 
Климова А. В. и Терехова Т. М. [8], отмечая, что в реальности 
карьера зависит не от четких условий (квалификации, опыта), 
а от лояльности к руководству и от наличия полезных связей.

Значимость мотивационных факторов отмечается в ра-
ботах Соловьевой Н. А. [13], Беднякова Д. [1], Yermekov M., 
Kuatbekov Z. [25]. По мнению авторов, мотивация может 
являться фактором, определяющим стремление служащего 
к развитию. Тем самым она влияет на успешное продвижение 
по карьерной лестнице. Исследователи также убеждены, что 
возможность построения карьеры мотивирует работника на 
эффективную работу.

При этом некоторые исследователи утверждают, что на ка-
рьеру нередко влияют и совершенно не зависящие от служащего 
факторы. Например, культурные, унаследованные от родителей 
[24], или такие как наличие системы обучения и наставничества 
сотрудников в организации [20].

Отсутствие единого мнения в научной литературе по поводу 
влияния такого фактора, как профессиональные компетенции, 
на развитие карьеры государственного служащего позволяет 
провести собственное эмпирическое исследование.

Проведение такого исследования путем анкетирования 
(опроса) выпускников НИУ ВШЭ Департамента «Государст-
венного и муниципального управления» о трудоустройстве 
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в государственные органы и их карьерном развитии показало, 
что наличие профессиональных компетенций не является осно-
вополагающим фактором карьеры государственного служащего.

Целью опроса являлось выявление значимости тех или иных 
факторов, конкурирующих с профессиональными компетенци-
ями, для развития карьеры с точки зрения респондентов.

Опрос был проведен среди 57 выпускников факультета ГиМУ, 
часть из которых выбрали в качестве профессии государственные 
или муниципальные органы, в то время как остальные задейст-
вованы в коммерческом или некоммерческом секторах. Анкета 
состояла из 25 вопросов, которые помогли проанализировать не 
только карьерные траектории выпускников, но и узнать об их 
представлении о карьерных возможностях в рамках государствен-
ных или муниципальных органов и зависящих от них факторах.

На вопрос: «Имеете ли Вы опыт работы в государственных 
или муниципальных органах?» –  42 % опрошенных (24 респон-
дента) ответили положительно, 58 % (33 респондента) –  отрица-
тельно. Среди первой группы 15 человек продолжают работать 
на государственной или муниципальной службе в настоящее 
время и имеют опыт работы в данной отрасли от 1 года до 3 
или более. Кроме того, также 15 человек отметили, что за вре-
мя работы в государственных или муниципальных органах их 
повысили в должности.

Первой группе респондентов (имевших опыт работы на госу-
дарственной или муниципальной службе), к тому же предлага-
лось определить влияние некоторых факторов на продвижение 
по карьерной лестнице. Среди них были выделены профессио-
нализм, мотивация, образование, лидерские качества и наличие 
личных связей. Респондентам необходимо было оценить значи-
мость данных факторов от 1 до 5, где 1 характеризует фактор 
как совершенно незначимый, а 5 –  как наиболее значимый. 
Результаты показывают: большинство респондентов считают, 
что максимальное влияние на развитие карьеры оказывает на-
личие личных связей (средняя оценка –  4,5). На втором месте 
по важности, с точки зрения опрошенных, находится фактор 
лидерских качеств (средняя оценка –  4). Профессиональные 
компетенции же занимают третье место (средняя оценка –  3,6).

В ходе исследования также была проанализирована вза-
имосвязь средней оценки в дипломе магистра и выбора 
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государственного и муниципального управления в качестве 
профессии. Корреляционный анализ данных показал слабую 
корреляцию между этими показателями:

corr(gpa ; publicadm) = –0,19302,
где

gpa –  средний бал в дипломе магистра;
publicadm –  выбор ГиМУ в качестве профессии (бинарная 

переменная: 1 –  «да», 0 –  «нет»).
Кроме того, интересно посмотреть, каким образом связаны 

такие переменные, как наличие повышения за время работы 
в государственных или муниципальных органах и средний балл 
в дипломе магистра НИУ ВШЭ, который в некоторой степени 
характеризует профессиональные компетенции того или иного 
респондента. Для ответа на вопрос, как связаны данные показа-
тели, выделим в отдельную выборку показатель средней оцен-
ки (gpa) и показатель повышения по службе (advanceinoffi  ce) 
и проведем корреляционный и регрессионный анализ. Резуль-
таты корреляционного анализа показали следующее значение:

corr(gpa ; advanceinoffi ce) = –0,54772.
Регрессионный анализ проводился с использованием Логит-

модели. В качестве зависимой переменной выступает бинар-
ная переменная advanceinoffi ce (1 –  «да», 0 –  «нет»). В качестве 
независимой переменной используется переменная gpa (от 3 
до 5). Результаты регрессионного анализа представлены ниже 
в таблице.

Результаты оценки показали отрицательную зависимость 
между средним баллом в дипломе магистра НИУ ВШЭ и случа-
ями повышения за время работы в государственных или муни-
ципальных органах. Однако значение R-квадрата Макфаддена 
(0,3641) недостаточно, чтобы говорить о полной объясняющей 
способности данной модели. Следовательно, можно сделать 
вывод о том, что повышение (развитие карьеры) нельзя объ-
яснить исключительно профессиональными компетенциями. 
Кроме того, имеющаяся взаимосвязь, полученная на основе 
анализа данных опроса, носит отрицательный характер, то 
есть увеличение среднего балла в дипломе магистра НИУ ВШЭ 
негативно влияет на вероятность повышения на государствен-
ной или муниципальной службе. В дальнейших исследованиях 
данной темы выборка может быть увеличена для более точного 
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результата анализа. Для устранения неопределенности оценки 
каждым респондентом его карьерных успехов в дальнейшем 
исследовании может быть добавлен вопрос, уточняющий какое 
именно карьерное продвижение респондент подразумевает.

Таким образом, проведенное эмпирическое исследование 
путем анкетирования выпускников факультета «Государствен-
ное и муниципальное управления» НИУ ВШЭ показало, что 
наличие профессиональных компетенций не является осново-
полагающим фактором карьеры государственного служащего.
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Аннотация: В настоящее время 
все более очевидным становит-
ся тот факт, что основной зада-
чей обучения должно быть не 
только и не столько прививание 
обучающимся новых знаний 
и навыков, сколько подготовка 
слушателей к проявлению гиб-
кого поведения и быстрой адап-
тации к изменениям. Иными 
словами, в процессе обучения 
следует не столько вкладывать 
в  головы слушателей новые 
знания или развивать новые 
компетенции, которые уже за-
втра могут стать неактуальными 
и невостребованными, сколько 
учить их работать над собой, 
приобретать и уметь использо-
вать новые знания в условиях 
гибкой и  динамичной окру-
жающей среды. В настоящей 
статье приводятся результаты 
эмпирического исследования, 
подтверждающего данную ги-
потезу, а также формулируют-
ся рекомендации по оценке 
долгосрочной эффективности 
образовательных программ для 
государственных служащих.
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Abstract: Nowadays, it is becom-
ing increasingly obvious that the 
main task of training programs is 
not only the preparation of new 
knowledge and skills, but rather 
the preparation of listeners for 
the manifestation of fl exible be-
havior and rapid adaptation to 
changes. In other words, in the 
process of training, it is not so 
much to invest new knowledge or 
develop new competences in the 
minds of listeners, which tomor-
row can become irrelevant and 
unclaimed, how much to teach 
them to work on themselves, to 
acquire and be able to use new 
knowledge in a fl exible and dy-
namic environment. This article 
presents the results of an empiri-
cal study confi rming this hypoth-
esis, as well as recommendations 
on the evaluation of the eff ective-
ness of educational programs for 
civil servants.
Key words: Civil servants, public 
service, training programs, Mind-
set theory, evaluation of the eff ec-
tiveness of educational programs.
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В настоящее время в рамках продолжающегося реформирова-
ния государственной гражданской службы в России особое 

внимание уделяется процессу подготовки, переподготовки и по-
вышения квалификации госслужащих. С каждым годом разра-
батывается все большее количество программ, направленных 
на повышение профессионализма работников государственного 
сектора. При этом вопрос об эффективности таких программ до 
сих пор остается открытым. Особую актуальность он приобре-
тает в условиях постепенного перехода к модели непрерывного 
образования, предполагающего комплексный подход к разви-
тию государственных служащих.

Сегодня система высшего профессионального образования 
в России строится на компетентностной модели. Компетент-
ностная ориентация основной образовательной программы 
определяет необходимость компетентностной ориентации не 
только самого образовательного процесса, его содержания 
и технологий реализации, но и соответствующей переориента-
ции оценочных процедур, технологий и средств оценки качества 
подготовки обучающихся в рамках компетентностно-ориен-
тированных требований. Такая образовательная модель зако-
нодательно закреплена Федеральным законом от 29.12.2012 
№ 273-ФЗ (ред. 24.07.2015) «Об образовании в Российской Фе-
дерации». Однако в последнее время появилось осознание, что 
компетентностный подход более не в состоянии удовлетворять 
потребности обучающихся в условиях динамично меняющейся 
окружающей среды. Критика этого подхода прослеживается во 
многих работах как российских, так и зарубежных исследова-
телей [7, 9, 10].

Считается, что в нашей стране этот подход зародился в 60-е 
годы прошлого века, хотя его основоположные постулаты вы-
сказывались еще М. Вебером (напр., [5]), согласно которому 
идеальный чиновник –  это прежде всего профессионал в своей 
области, то есть человек, обладающий всеми необходимыми 
компетенциями для осуществления своей деятельности. До 
недавнего времени компетентностный подход успешно оправ-
дывал себя во многих, в том числе и в образовательной, сферах, 
однако уже сейчас приходит понимание того, что этот подход 
не в состоянии удовлетворить запросы обучающихся. Сегодня 
становится очевидным, что основной задачей обучения должно 
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быть не только и не столько прививание новых знаний и на-
выков, сколько подготовка слушателей к проявлению гибкого 
поведения и быстрой адаптации к изменениям. Иными словами, 
в процессе обучения следует не столько вкладывать в головы 
слушателей новые знания или развивать новые компетенции, 
которые уже завтра могут стать неактуальными и невостребо-
ванными, сколько учить их работать над собой, приобретать 
и уметь использовать новые знания в условиях гибкой и дина-
мичной окружающей среды. Акцент должен быть сделан на раз-
витие интеллекта обучающегося, динамичности его мышления 
и мотивации к изменению окружающей его среды по окончании 
образовательной программы.

Такой инновационный подход обосновывается приобрета-
ющей в последнее время все большую популярность теорией 
Mindset –  так называемым гибким сознанием (Р. Крамер и др. 
[21]), предполагающей переход от поведенческих компетент-
ностей к образу мышления. В нашей стране этот подход только 
начинает приживаться, однако уже приобретает сторонников. 
Согласно данной теории, от прививания конкретных знаний 
в процессе обучения следует отказаться, сфокусировавшись 
на обучении гибкости, мобильности, адаптации к изменениям 
и готовности эти изменения провоцировать.

Опираясь на данную теорию, мы провели исследование, целью 
которого стало подтверждение необходимости внедрения подоб-
ного подхода в нашей стране. В качестве гипотезы исследования 
выдвинуто предположение о том, что способность критическо-
го осознания программ дополнительного профессионального 
образования (иными словами –  способность проанализировать 
программу с точки зрения ее полезности для дальнейшей про-
фессиональной деятельности и выявить направления для даль-
нейшего развития) является для слушателей более значимой, 
нежели полученные в ходе обучения знания и общая эмоцио-
нальная удовлетворенность от образовательного процесса. По-
дразумевается, что по окончании обучения участники программ 
ДПО должны не только и не столько получить новые знания 
и освоить новые компетенции, сколько сформулировать для себя 
вопросы относительно того, как они смогут оптимизировать свою 
деятельность с учетом пройденного материала и какую пользу 
принести в конечном итоге своей организации, а в долгосрочной 
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перспективе –  сформировать в себе открытое критическое мышле-
ние. Именно подобные трансформации и станут по сути реальным 
толчком к дальнейшему саморазвитию обучающегося.

В основу данной гипотезы легла упомянутая выше теория 
Mindset, в соответствии с которой для осуществления эффек-
тивной управленческой деятельности необходимо научиться 
действовать в условиях постоянной неопределенности, решать 
нестандартные задачи и принимать оптимальные решения 
в кратчайшие сроки. Для достижения этих целей авторами те-
ории предлагается выйти за привычные рамки компетентност-
ного подхода в управлении (а соответственно, и в обучении) 
и сфокусироваться не на навыках и умениях, а прежде всего на 
развитии гибкого критического мышления.

Теоретические источники, рассматривающие данный во-
прос, можно условно разделить на три кластера. Ниже эти кла-
стеры проанализированы по мере приближения к ключевой 
идее настоящей статьи и описываемого в ней эмпирического 
исследования.

В настоящее время, как уже было сказано, в основе обра-
зовательного процесса лежит компетентностный подход. При 
этом такой подход поддерживается многими российскими 
и зарубежными специалистами [1, 7, 9, 11, 13, 15, 18]. В этой 
системе особое место занимает оценка компетенций на всех 
вышеперечисленных стадиях. Однако здесь возникают опре-
деленные трудности. Во-первых, компетенции –  многофункци-
ональны и надпредметны, поэтому при аттестации понадобятся 
комплексные измерители, требующие включения различных 
оценочных средств, использования методов многомерного шка-
лирования и специальных методов интеграции аттестационных 
баллов по различным количественным и качественным шкалам.

Во-вторых, уровень освоения компетенций во многом пре-
допределен доминантой способностей обучаемых, что приводит 
к необходимости использования отдельных психодиагности-
ческих методик в процессе аттестации, не предусмотренных 
в нашей стране нормативными документами. О такой необхо-
димости говорит опыт многих зарубежных стран, где психологи 
участвуют в оценивании компетенций в образовании.

В-третьих, при интерпретации оценок уровня освоения ком-
петенций придется принимать во внимание, что формирование 
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компетенций является производной многих факторов: содержа-
ния образования, организационно-технологических педагоги-
ческих решений, методов обучения, стиля взаимодействия со 
студентами, качества системы контроля в вузе, вовлеченности 
студентов в образовательный процесс, общего «образователь-
ного климата» вуза, характера, практик, стажировок и т. п.

Таким образом, по окончании высшего учебного заведе-
ния будущие государственные служащие имеют набор неких 
компетенций, которые во многих случаях невозможно даже 
в полной мере оценить. А это говорит о том, что ответствен-
ность образовательных организаций за качество дополни-
тельных образовательных услуг повышается и, как следст-
вие, формируется конкуренция между образовательными 
организациями. Несмотря на кризисные явления в экономике 
в последнее десятилетие, процесс повышения квалификации 
не прекращался, а в некоторых субъектах имел устойчивую 
тенденцию к расширению.

При этом получение дополнительного образования государ-
ственными гражданскими служащими не всегда способствует 
формированию индивидуальной мотивации к повышению про-
фессионализма. Зачастую, прослушав курс теоретических лек-
ций на программах повышения квалификации, государственные 
служащие не имеют достаточных навыков для внедрения по-
лученных знаний в практику. Все вышесказанное ставит перед 
системой дополнительного профессионального образования 
две важнейшие задачи:

1)  Переход от компетентностной модели обучения к опи-
санной нами верхнеуровневой модели, от прививания 
конкретных знаний к обучению гибкости, мобильности, 
адаптации к изменениям и готовности эти изменения 
провоцировать; внедрение личностно-ориентирован-
ного подхода к образованию, учет конкретных запросов 
и потребностей обучающихся.

2)  Практико-ориентированность образования, заклю-
чающаяся не только в формате проведения обучения 
(переход от исключительно лекций к обсуждениям, 
деловым играм и т. п.), но и в ориентации всего процес-
са на дальнейшее использование в практике каждого 
конкретного слушателя.
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Еще одной популярной на сегодняшний день теорией, на 
основе которой часто строится образовательный процесс, явля-
ется теория мотивации. В соответствии с ней именно мотивация 
является решающим фактором, определяющим заинтересован-
ность обучающегося в получении новых знаний и, соответствен-
но, качественной реализации образовательной программы. Этой 
точки зрения придерживаются многие специалисты в области 
образования [2, 3, 16]. По их мнению, для обеспечения эффек-
тивности обучения необходимо, чтобы особенности построения 
и организации учебного процесса на разных этапах образования 
отвечали мотивационной сфере слушателя, а проблема качества 
образования так и не будет решена, пока в полную силу не нач-
нет работать механизм мотивации обучающихся к получению 
качественных знаний. Однако, как показывает практика, и эта 
концепция не может обеспечить удовлетворительного как для 
заказчика, так и для самих обучающихся образовательного 
процесса.

Анализируя современные технологии оценки эффективности 
образовательных программ [4, 8, 17], можно прийти к выво-
ду, что большая часть разработанных зарубежными авторами 
методик не отражает реального эффекта программы для слу-
шателей и требует дальнейшей адаптации как для конкретной 
образовательной программы, так и для специфики деятельности 
обучающихся и условий, в которых эта деятельность реализует-
ся. К этому же мнению приходят и специалисты, предлагающие 
авторские модели оценки качества обучения [6, 10]. С их точки 
зрения, развитие профессионально-личностного потенциала 
государственных служащих в процессе повышения квалифи-
кации следует выстраивать так, чтобы у них сформировалась 
потребность к системному переосмыслению своего профессио-
нально-личностного потенциала и его дальнейшему развитию. 
В этом случае слушатель курсов становится активным субъек-
том, а не просто объектом учебной деятельности. Кроме того, 
авторам представляется, что для достижения стратегических 
целей отдельных организаций и общества в целом необходимо 
разработать многомерную систему оценки эффективности обра-
зовательного процесса. Целью разработки и внедрения такой 
системы является повышение качества обучения для достиже-
ния стратегических целей отдельных организаций и общества 
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в целом, а также обеспечение его гибкости, успешности и увели-
чение отдачи от инвестиций в развитие образовательной сферы.

Подводя итог вышесказанному, можно говорить о том, что 
в рамках современной концепции непрерывного образования 
государственных и муниципальных служащих логика взаи-
моотношений слушателей с образовательной организацией 
меняется. Обучающиеся начинают сознавать, что непрерывное 
образование должно быть направлено на развитие у специа-
листов навыка самоконтроля мышления во взаимодействии 
с собственной деятельностью [12]. В связи с этим требуется раз-
работка новой уникальной системы, способной сформировать 
у слушателей критическое мышление и научить их идентифи-
цировать и анализировать собственные потребности в обучении 
[14, 19]. А оценка качества образовательной программы, в свою 
очередь, должна ориентироваться не на получение конкретных 
компетенций обучающимися, а на развитие их мышления. Под-
тверждение этому можно найти и в работах многих зарубежных 
специалистов [20, 22–25].

Именно эту позицию и призвано доказать описываемое да-
лее эмпирическое исследование. Оно проводилось методом ве-
рификации и было основано на статистическом анализе данных 
с целью подтвердить или же опровергнуть гипотезу о том, что 
способность критического осознания программ дополнитель-
ного профессионального образования является для слушателей 
более значимой, нежели полученные в ходе обучения знания 
и общая эмоциональная удовлетворенность от образователь-
ного процесса.

В ходе исследования были проанализированы анкеты 50 ре-
спондентов –  участников образовательной программы «Управ-
ленческое мастерство: развитие региональных команд», реали-
зуемой в РАНХиГС при Президенте РФ в 2016–2017 гг. Анкета 
содержала в себе восемь утверждений: четыре утверждения 
о реальных достижениях участников по окончании обучения 
(иными словами, «как есть сейчас») и четыре утверждения, ка-
сающиеся их пожеланий относительно результатов программы 
(то есть «как бы я хотел, чтобы было»). Каждая пара утвержде-
ний соответствовала одному из четырех уровней модели оценки 
эффективности образовательной программы по Д. Киркпатри-
ку: оценка реакции обучаемых; полученные в ходе обучения 
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знания; поведение на рабочем месте и влияние на результаты 
организации в целом. Каждое утверждение необходимо было 
оценить по пятибалльной шкале, где 1 –  полностью не согласен, 
5 –  полностью согласен.

Так, к первому блоку (реальные результаты по окончании 
программы) относились следующие утверждения:

1.  В рамках образовательной программы я получил поло-
жительные эмоции.

2.  Благодаря образовательной программе я получил много 
новых знаний.

3.  Благодаря образовательной программе я стал решать 
рабочие задачи более эффективно.

4.  Благодаря образовательной программе повысится про-
изводительность и эффективность работы моей органи-
зации (органа власти) в целом.

Ко второму блоку утверждений относились следующие 
высказывания:

5.  Я считаю, что самый важный итог образовательной 
программы заключается в том, что образовательная 
программа приносит положительные эмоции.

6.  Я считаю, что самый важный итог образовательной 
программы заключается в том, что образовательная 
программа дает новые знания.

7.  Я считаю, что самый важный итог образовательной 
программы заключается в том, что повышается эффек-
тивность моей работы.

8.  Я считаю, что самый важный итог образовательной 
программы заключается в том, что по итогам образова-
тельной программы повышается эффективность работы 
моей организации в целом.

Результаты оценок участниками приведенных выше утвер-
ждений приведены в таблице 1.

Из таблицы видно, что по первому блоку, то есть реальным 
результатам программы, участники в большей степени выдели-
ли первые два уровня –  иными словами, они в целом удовлет-
ворены прошедшим обучением (испытывают по его окончании 
положительные эмоции) и получили в ходе его новые знания 
и навыки. При этом они не считают, что прошедшее образова-
тельное мероприятие может в значительной степени повлиять 
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№
респондента

№ утверждения

1 2 3 4 5 6 7 8

1 3 3 3 3 3 3 3 3

2 4 4 3 3 4 4 3 3

3 2 2 2 2 3 3 4 4

4 3 3 3 3 2 3 4 3

5 4 4 4 4 3 4 4 4

6 4 4 2 3 2 3 3 3

7 4 4 4 3 3 4 4 4

8 4 4 3 4 4 4 4 4

9 4 4 3 3 4 3 3 3

10 4 3 4 4 4 4 4 4

11 4 3 3 3 4 4 4 4

12 4 3 3 3 4 4 4 3

13 3 3 3 3 3 3 3 3

14 4 4 4 4 3 4 4 4

15 3 3 3 4 3 4 4 3

16 4 3 3 3 4 4 3 4

17 3 4 3 4 4 4 4 4

18 4 4 3 3 2 4 4 3

19 4 4 4 3 1 4 3 3

20 4 4 4 3 4 4 4 4

21 4 4 3 4 4 4 4 4

22 4 4 4 3 4 4 4 4

23 4 4 3 3 2 4 3 3

24 4 4 4 4 4 4 4 4

25 3 3 3 3 4 3 4 4

Таблица 1.  Результаты анкетирования участников образовательной 
программы «Управленческое мастерство: развитие регио-
нальных команд»
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№
респондента

№ утверждения

1 2 3 4 5 6 7 8

26 4 4 3 3 2 4 4 3

27 3 2 3 3 3 2 3 3

28 4 4 4 3 3 4 4 4

29 4 4 3 3 4 4 4 4

30 4 4 4 3 4 4 4 4

31 4 4 4 3 4 4 4 4

32 4 4 4 3 4 4 4 4

33 4 4 4 3 4 4 4 4

34 3 4 3 3 4 4 4 4

35 4 4 3 4 4 4 4 4

36 4 4 3 3 4 4 4 4

37 4 4 3 2 4 4 3 4

38 3 3 3 3 3 3 4 3

39 4 4 4 4 4 4 4 4

40 4 4 4 4 4 4 4 4

41 4 4 3 3 4 4 3 3

42 4 4 3 3 4 4 3 3

43 3 3 2 2 3 3 4 4

44 3 3 3 3 3 3 3 3

45 4 4 3 4 3 4 4 4

46 3 2 3 3 3 2 3 3

47 3 2 3 3 2 3 4 4

48 4 4 3 3 3 4 3 4

49 4 3 3 4 4 4 4 4

50 4 3 3 3 3 3 4 4

СРЕДНЕЕ 3,7 3,66 3,24 3,2 3,38 3,4 3,69 3,71



— 143 —

О ДОЛГОСРОЧНОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОГРАММ ДПО  . . .

на их поведение на рабочем месте, а также на результаты дея-
тельности их организации в целом.

Что же касается второго блока –  желаемых результатов, ко-
торые участники хотели бы видеть по итогам образовательной 
программы, то здесь наблюдается прямо противоположная 
картина. Несмотря на то, что разница в показателях в процент-
ном соотношении не является значительной, слушатели тем 
не менее считают: основными результатами образовательной 
программы должны выступать готовность к изменению своего 
поведения на рабочем месте по итогам обучения, а также повы-
шение эффективности деятельности организации в результате 
такого изменения ее сотрудниками. При этом эмоциональная 
удовлетворенность (положительные эмоции) и приобретение 
новых знаний и умений ставятся на второе место.

Таким образом, по итогам исследования можно сделать 
вывод, что современные образовательные программы не отве-
чают требованиям не только заказчиков (организаций, кото-
рые направляют сотрудников на обучение), но также и самих 
слушателей. Подобные исследования показывают направления 
совершенствования образовательных программ. С учетом этого 
целесообразно выделить ряд рекомендаций:

1.  Использовать процедуру оценки эффекта образова-
тельных программ для усовершенствования программ 
прежде всего на концептуальном уровне. Именно в этом 
случае образовательные программы начнут решать не 
тактические задачи по удовлетворению слушателей 
и прививанию им новых знаний, а стратегические –  го-
товить участников выступить в качестве агентов усо-
вершенствования окружающей их среды путем коррек-
тировки поведения на рабочем месте и, как следствие, 
улучшения бизнес-результатов организации в целом.

2.  Фокус внимания при оценке образовательных программ 
может быть направлен на следующие эффекты:

– Эффект целеполагания –  доля участников, у ко-
торых видение профессиональных целей по ре-
зультатам программы стало в большей степени со-
относиться с задачами повышения инвестиционной 
привлекательности регионов.
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– Эффект ориентации на изменения –  доля участ-
ников, сменивших консервативную ориентацию на 
инновационную.
– Эффект формирования стратегического виде-
ния –  доля участников, сформировавших видение 
важности внедрения новых инструментов страте-
гического лидерства.
– Эффект саморазвития –  показатели, связанные 
с мерой выхода слушателя за привычные рамки, 
ощущение любопытства, ориентация на приобре-
тение новых компетентностей.

3.  При оценке эффектов использовать подход, подразу-
мевающий двойную оценку: оценку «на входе» в про-
грамму и оценку «на выходе» из программы. Подобный 
подход позволяет зафиксировать изменения косвенным 
путем, через объективное сравнение показателей до 
начала и после завершения программы.

4.  В качестве дальнейшего изучения рассматриваемого 
вопроса рекомендуется проведение лонгитюдного ис-
следования относительно восприятия обучающихся их 
коллегами и руководителями по вопросам изменения 
поведения на рабочем месте, повышения эффективно-
сти служебной деятельности и формирования открыто-
го критического мышления.
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Инновационные конкурсы 
профессионального мастерства как 

инструмент отбора кадров
(The Innovative Professional Competitions as 

the Tool of Cadres’ Selection)
Аннотация: В данной статье 
рассмотрены проблемы отбо-
ра рабочих и  специалистов, 
обладающих специфическими 
навыками и склонностью к ин-
новационной деятельности, 
а также отсутствия современ-
ных способов, позволяющих 
определить практические на-
выки на этапе отбора рабочих 
и специалистов. На основании 
проведенного эмпирического 
исследования –  полуструктури-
рованного интервью с участ-
никами и экспертами корпора-
тивного конкурса и чемпионата 
по профессиональному мастер-
ству был сделан вывод, что при 
условии создания и внедрения 
четкой системы проведения 
конкурсов они могут служить 
одним из наиболее подходя-
щих инструментов отбора ка-
дров, обладающих высоким 
инновационным потенциалом.

Ключевые слова: Управление 
талантами, конкурс профессио-
нального мастерства, чемпио-
нат рабочих профессий, инно-
вационные кадры.
Abstract: This article discusses the 
problems of selecting workers and 
specialists with specifi c skills and 
a tendency to innovate, as well as 
the lack of modern methods to 
determine practical skills at the 
stage of workers and specialists 
selection. Based on the empirical 
study –  a semi-structured interview 
with participants and experts of 
the Corporate Competition of Pro-
fessional Skills and the WorldSkills 
Championship, it was concluded 
that, if a clear system of competi-
tions for professional skills is im-
plemented, it could serve as one of 
the most suitable tools for select-
ing innovative personnel.
Key words: Talent-management, 
professional skills, WorldSkills, in-
novative personnel.

Потребность в специалистах, способных к созданию уникаль-
ных разработок, и, что важно, реализации нововведений 

высокой значимости и масштаба, обладающих специфическими 
навыками и склонностью к инновационной деятельности, высо-
ка в условиях нестабильной социальной и экономической сре-
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ды. В современных условиях государственный сектор находится 
на пике преобразований, а именно в поиске новой управленче-
ской парадигмы, способной отвечать текущей ситуации в госу-
дарстве и качественно реализовывать потребности общества.

Данная проблема находит свое отражение в том, что заня-
тые в государственном секторе сотрудники зачастую способны 
обеспечивать качественно реализацию только блока процесс-
ных функций, что не отвечает современной потребности в уни-
кальных продуктах. Одновременно высока доля персонала, 
который неэффективно работает и в качестве исполнителей. Это 
связано с тем, что применяемые на практике системы отбора не 
позволяют оценить уровень необходимых навыков кандидата. 
В настоящий момент конкурсы профессионального мастерства 
применяются в качестве одного из инструментов оценки про-
фессиональных компетенций и инновационного потенциала 
как уже работающих специалистов [7; 9], так и учащихся про-
фильных учебных заведений [3; 8; 13]. Эти конкурсы в основ-
ном развиваются в рамках движения WorldSkills [11; 12]. Если 
рассматривать региональный и корпоративный уровни отбора 
на такие конкурсы, то в настоящее время отсутствует единая 
система работы в данном направлении. Нет ясного представ-
ления, каковы наиболее эффективные способы определения 
участников, матрицы их оценивания, принципы определения 
состава экспертной комиссии.

Теоретически исследователи рассматривают представлен-
ную проблему относительно содержания процесса и с точки 
зрения теории организационных структур. В первом случае 
оценка уровня знаний, умений и навыков, необходимых в про-
фессиональной деятельности специалисту, осуществляется на 
основе компетентностного подхода [2; 7; 15], отличительным 
признаком которого является переориентация целей от реше-
ния оперативных кадровых проблем к задачам более высокого 
стратегического порядка, выходящим за пределы обычной 
ответственности службы управления персоналом, что крити-
чески важно в процессе реализации потенциала инновацион-
ных кадров [7]. Применение конкурсов профессионального 
мастерства как инструмента инновационного отбора кадров 
распространено в промышленных предприятиях государст-
венного сектора также с использованием теории «Mindset» 



— 149 —

ИННОВАЦИОННЫЕ КОНКУРСЫ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО МАСТЕРСТВА . . .

[17], поскольку благодаря нахождению в новой, стрессовой, 
конкурентной среде конкурсант нацеливается на создание ка-
чественно нового продукта.

В данном исследовании я попытаюсь доказать, что конкурсы 
профессионального мастерства –  один из наиболее подходящих 
инструментов инновационного отбора кадров. Они позволяют 
рассмотреть не только уровень профессионализма участника 
в конкретной области, но и оценить его с позиции специалиста, 
наделенного инновационным потенциалом.

Выдвинутая гипотеза основана на исследованиях концепции 
менеджмента знаний [4], которая предполагает комбинацию 
отдельных аспектов управления персоналом, а также исполь-
зования новых информационных технологий в управлении. 
Это позволяет трансформировать все виды интеллектуальных 
активов в более высокую производительность и эффективность, 
в новую стоимость и повышенную конкурентоспособность.

Анализ научной литературы позволил определить: ряд ис-
следователей [9; 10] придерживается позиции, что конкурсы 
профессионального мастерства могут стать драйвером популя-
ризации тех или иных видов профессиональной деятельности, 
информирования общества о том, какие профессии востребо-
ваны на современном рынке труда. При четко определенных 
условиях конкурсы профессионального мастерства могут быть 
эффективно встроены в формирующуюся систему профессио-
нальных квалификаций. Данное утверждение близко к выдви-
нутой гипотезе, поскольку подтверждает возможность примене-
ния конкурсов как инструмента оценивания профессионализма 
участников, степень выраженности у них инновационного по-
тенциала. В то же время утверждение авторов является более 
широким, так как затрагивает аспект популяризации видов 
профессиональной деятельности.

Вместе с тем, Синева Н. Л., Яшкова Е. В., Перова Т. В., Бу-
рыхин Б. С. [14] указывают, что развитию творческого начала 
препятствует отсутствие предоставления сотрудникам иници-
ативы на грани риска. Для активизации творческой деятель-
ности необходимо создавать и поддерживать особые условия 
в любом виде деятельности. Задача заключается в том, чтобы 
у человека возник побуждающий фактор к самореализации его 
творческого мышления, которое помогло бы ему сгенерировать 
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идею, –  в этом позиция авторов и гипотеза данного исследова-
ния имеют общее начало.

Другие исследователи [4; 5; 6] указывают, что учрежде-
ния оборонно-промышленного комплекса «задыхаются» из-за 
отсутствия притока свежих молодых кадров. В сложившейся 
ситуации предприятия могут получить рабочие кадры только 
путем подготовки их собственными силами на производстве. 
Несмотря на то, что в гипотезе исследования данный аспект 
не нашел своего отражения, он взаимосвязан с актуальностью 
работы в целом.

В то же время исследователи Aksakal E., Dagdeviren M., 
Eraslan E. [16] придерживаются позиции, что внимание ру-
ководства к качеству отбора персонала в рамках управления 
талантами позволит повысить эффективность работы органи-
зации. Это отражает проблемное поле в целом, а именно необ-
ходимость комплексного подхода к определению уникальных 
специалистов, способных разрабатывать и реализовывать уни-
кальные продукты.

Исходя из анализа источников, переформулируем гипотезу 
в техническую, а именно на основе проведения эмпирического 
исследования будет доказано, что конкурсы профессионального 
мастерства дают возможность рассмотреть не только уровень 
подготовки конкурсанта к соревнованию, но и выявить специа-
листов, способных к созданию и реализации уникальных разра-
боток. И как результат служат одним из наиболее подходящих 
инструментов отбора инновационных кадров.

В ходе исследования было проведено полуструктурирован-
ное интервью с двумя участниками и двумя экспертами корпо-
ративного конкурса профессионального мастерства и чемпио-
ната по профессиональному мастерству по методике WorldSkills. 
Принимая во внимание тот факт, что выборка представлена 
четырьмя респондентами, их мнение можно рассматривать как 
экспертное ввиду наличия практического опыта участия в ка-
ждом из конкурсов, возможности дать полный ответ и провести 
рефлексию. В ходе проведения интервью все ответы на вопросы 
были аргументированы и при необходимости обоснованы, так-
же в качестве примеров был приведен не только личный опыт 
участия, но и опыт коллег. В связи с этим для анализа и интер-
претации полученных данных был применен квазикейсовый 
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метод. Интервью с каждым респондентом проводилось инди-
видуально, в нерабочее время, места проведения –  кафе и скайп.

Общим блоком в рамках интервью стало обсуждение про-
фессионального опыта участников и экспертов, чтобы опре-
делить действительно ли участником/экспертом может стать 
уникальный специалист. Для анализа эффективности системы 
отбора участников на конкурс и чемпионат, установления лич-
ных целей были введены блоки «решение участвовать», а также 
«отбор». Значимыми блоками для интервью с конкурсантами 
стали «участие» и «рефлексия» (оценка уровня организации 
и сложности заданий, затрат-выгод). Для проведения интервью 
в рамках исследования с участником чемпионата по методике 
WorldSkills также был введен специальный блок «сравнение 
чемпионатов», в рамках которого были обсуждены сущест-
венные отличия по всем вышеуказанным блокам. Основными 
блоками в проведении интервью с экспертами стали «опыт су-
действа» (цели участия, процедур разработки заданий) и «реф-
лексия» (результаты, эффекты для сторон-участников).

Исходя из представленных результатов интервью с данной 
группой, было установлено, что общим эффектом в результате 
участия в конкурсе и чемпионате по профессиональному мас-
терству стали опыт общения, а также мотивация к дальнейшему 
развитию. При этом отличны как процедуры отбора и подготов-
ки, так и эффекты в целом. Стоит отметить, что во втором слу-
чае подготовка проводилась с привлечением экспертов, также 
были предоставлены необходимые материалы, а результатом, 
помимо стремления к развитию в профессиональной области, 
стали: общественное признание, профессиональное продви-
жение и построение четкой траектории развития. Содержание 
конкурсных заданий, как указали участники, отлично и было 
направлено либо на проверку профессиональных компетенций, 
либо на проявление способностей к творческой инициативе 
и созданию уникального продукта.

Таким образом, выявлена тенденция к увеличению уровня 
сложности и творческой составляющей в содержании заданий, 
а также количества эффектов по результатам чемпионата. Сто-
ит также указать, что эффектом во втором случае стало то, что 
конкурсанты были отмечены экспертной комиссией и специа-
листами в профессиональной среде.



— 152 —

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ И ДОПОЛНИТЕЛЬНОЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ ОБРАЗОВАНИЕ

Таблица 1. Результаты интервью с участниками корпоративного кон-
курса и чемпионата по профессиональному мастерству по методике 

WorldSkills

Ре
сп
он

де
нт

Участник корпоративного конкурса.

П
ро

ф
. о
пы

т

Более 2 лет в отрасли. 
Имеет опыт участия во внутрифилиальных конкурсах по 
профессиональному мастерству.
Имеет опыт участия в научно-практических конференци-
ях по профессии.
Планирует как повышать уровень квалификации, так 
и расти по карьерной лестнице.

П
ри

ня
ти
е

Профессиональный интерес.
«Хотелось бы посоревноваться и узнать свой уровень 
навыков».

О
тб
ор Подготовка была самостоятельной, респондент обра-

щался за консультацией к опытному специалисту, ранее 
участвовавшему в подобных конкурсах.

Уч
ас
ти
е

Практическое задание не составило значительных 
трудностей для выполнения, однако для выполнения 
тестирования необходимо было восполнить знания 
в большем объеме.
Итог: 2-е место на корпоративном конкурсе. 
В результате был направлен на чемпионат по методике 
WorldSkills.

Ре
ф
ле
кс
ия «Интересно было пообщаться и посмотреть на других 

участников, это замотивировало стать таким же профес-
сионалом».
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Ре
сп
он

де
нт

Участник чемпионата по методике WorldSkills.

П
ро

ф
. о
пы

т

Более 5 лет стажа в отрасли.

П
ри

ня
ти
е

Занял призовое место на корпоративном конкурсе по 
профессиональному мастерству.

О
тб
ор Подготовка была с экспертами чемпионата, было пре-

доставлено все необходимое оборудование, материалы, 
инструмент.

Уч
ас
ти
е «Практическое задание очень отлично от тех, что мы 

выполняем в обычные трудовые будни, пришлось проя-
вить смекалку».
Итог: 1-е место на чемпионате.

Ре
ф
ле
кс
ия

«Колоссальный опыт общения, после возвращения на 
предприятие получил признание коллег и руководства, 
на данный момент состою в кадровом резерве, прохожу 
тренинги и планирую сам пройти сертификацию и стать 
экспертом на чемпионате».
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Таблица 2. Результаты интервью с экспертами корпоративного кон-
курса и чемпионата по профессиональному мастерству по методике 

WorldSkills

Ре
сп
он

де
нт

Эксперт корпоративного конкурса.

П
ро

ф
ес
си
он

ал
ьн

ы
й 

 
оп

ы
т Более 11 лет профессионального стажа в отрасли.

Принял участие как судья на основании беседы с руко-
водителем и личного интереса, поиска чего-то нового.

Су
щ
но

ст
ь 
ко
нк

ур
са

/
че

м
пи

он
ат
а,

  е
го

 ц
ел
и

Благодаря конкурсам руководство определяет перспек-
тивных сотрудников, а также оценивает уровень владе-
ния профессиональными навыками и теоретическими 
знаниями своих сотрудников.

О
пы

т
су
де
йс
тв
а

Задания отличны от каждодневных операций, содер-
жат как элементы средней, так и повышенной сложно-
сти, требуют глубокого знания профессии.

Ре
ф
ле
кс
ия

Конкурсы такого уровня являются эффективным ин-
струментом определения специалистов и рабочих-
профессионалов. Данные сотрудники  впоследствии 
могут выступать экспертами по определенным во-
просам и быть направлены руководством на сложные 
участки работ.
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Ре
сп
он

де
нт

Эксперт чемпионата по методике WorldSkills.

П
ро

ф
ес
си
он

ал
ьн

ы
й 

 
оп

ы
т

Более 15 лет профессионального стажа в отрасли, при-
нял решение пройти сертификацию и стать экспертом, 
поскольку сегодня движение конкурсов профессио-
нального мастерства является актуальным направле-
нием.

Су
щ
но

ст
ь 
ко
нк

ур
са

/
че

м
пи

он
ат
а,

  е
го

 ц
ел
и

«Конкурсы такого масштаба позволяют участникам 
проявить в конкурентной среде свои лучшие способно-
сти, а может, и выявить новые».
Для компании выступление на данных чемпионатах 
является подтверждением высокого профессионализма 
специалистов.

О
пы

т
су
де
йс
тв
а

Задания в рамках чемпионата уникальны, и для их 
успешного выполнения требуется не только професси-
ональная эрудиция, но и нестандартный подход.

Ре
ф
ле
кс
ия

Участники и победители – профессионалы и специали-
сты с отличным от большинства видением и подходом 
к решению задач различного уровня.
Эти специалисты замотивированы на дальнейшее про-
фессиональное развитие, а также решение нестандарт-
ных задач и выработку уникальных решений.
«Некоторые участники произвели неизгладимое впе-
чатление своей оригинальностью и высоким качест-
вом выполнения задания».
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Проанализировав представленные результаты, можно сде-
лать вывод, что проведение конкурсов профессионального 
мастерства может служить как инструментом оценки професси-
ональных навыков и теоретических знаний специалистов, так 
и выявления талантливых специалистов, способных к созданию 
уникального продукта. В то же время сам конкурсант может 
получить не только опыт участия в конкурсных мероприятиях, 
но и мотивацию для дальнейшего развития, карьерного продви-
жения и профессионального роста.

Таким образом, выдвинутая гипотеза исследования о том, 
что конкурсы профессионального мастерства дают возмож-
ность рассмотреть не только уровень подготовки конкурсанта 
к соревнованию, но выявить специалистов, способных к созда-
нию и реализации уникальных разработок, и служат одним из 
наиболее подходящих инструментов отбора инновационных 
кадров, подтвердилась и расширилась до вопроса эффективно-
сти в оценке профессиональных компетенций.

Полученные результаты исследования полезны в практи-
ческой области при построении новой системы, оценивая спе-
циалистов на конкурсной основе, а также при поиске кадров, 
обладающих способностью создавать и реализовывать инно-
вационный продукт. Научный интерес в рамках дальнейших 
исследований представляет определение тех элементов конкур-
са, которые необходимы для эффективного проведения таких 
соревнований и получения ожидаемых от них результатов.
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