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Аннотация. Статья посвящена исследованию возможностей повыше-
ния эффективности управления персоналом в системе государственной 
службы в условиях цифровой трансформации. Проведено социологическое 
исследование среди государственных служащих Запорожской области, охва-
тившее 54 респондента. Целью стало выявление уровня мотивации сотруд-
ников, анализа факторов, влияющих на привлечение и удержание кадров, 
а также определение наиболее результативных методов стимулирования и 
оценки их деятельности. Результаты опроса показали, что ключевыми моти-
вирующими факторами для государственных служащих остаются конкурент-
ная заработная плата, карьерный рост и социальные гарантии. При этом зна-
чимую роль играют профессионализм и личные качества кандидатов, тогда 
как конкурсные процедуры воспринимаются как менее эффективные. Среди 
предпочтительных методов обучения выделяются наставничество и стажи-
ровки, что подчёркивает необходимость развития института профессиональ-
ной адаптации. Особое внимание в работе уделено проблемам низкой мо-
тивации, текучести кадров, недостаточной системности переподготовки и 
слабой ориентации образовательных программ на реальные потребности 
служащих. В статье акцентируется необходимость внедрения современных 
HR-технологий, цифровых профилей и аналитических систем для монито-
ринга эффективности персонала. Отмечается, что успешное развитие кадро-
вой политики требует гибких и адаптивных моделей управления, учитыва-
ющих различия в мотивации сотрудников разного стажа и возраста, а также 
обеспечивающих прозрачность оценки и возможности профессионального 
роста.   
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Abstract. The article explores the possibilities of improving the efficiency of 
personnel management in the public service system under conditions of digital 
transformation. The authors conducted a sociological survey among 54 civil 
servants in the Zaporizhzhia region. The aim was to identify the level of employee 
motivation, analyze the factors influencing recruitment and retention, and 
determine the most effective methods of stimulation and performance evaluation. 
The survey results revealed that the key motivating factors for civil servants remain 
competitive salaries, career growth, and social guarantees. At the same time, 
professionalism and personal qualities of candidates play a significant role, while 
competitive procedures are perceived as less effective. Among the preferred forms 
of training, mentoring and internships were highlighted, emphasizing the need to 
strengthen professional adaptation mechanisms. Special attention is given to the 
problems of low motivation, staff turnover, insufficient systematic retraining, and 
the weak alignment of educational programs with the real needs of civil servants. 
The authors stress the necessity of implementing modern HR technologies, 
digital profiles, and analytical systems for personnel performance monitoring. It is 
concluded that the successful development of personnel policy requires flexible 
and adaptive management models that consider differences in motivation among 
employees of various ages and lengths of service, while ensuring transparency of 
evaluation and opportunities for professional growth.
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Введение
Управление персоналом в си-

стеме государственной службе 
играет важную роль в обеспечении 
эффективного государственного 
управления. С учётом современных 
цифровых реалий появляются но-
вые задачи в части усиления требо-
ваний к качеству предоставляемых 
госуслуг. Эти факторы требуют пе-

ресмотра устоявшихся подходов к 
кадровой работе и к эффективности 
управления персоналом в государ-
ственных органах власти. При этом 
возникает вопрос о готовности са-
мих работников государственной 
службы к восприятию нововведе-
ний в сфере цифровизации кадро-
вой деятельности. 

Большая часть научных подхо-
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дов к решению проблем управле-
ния персоналом сосредоточена на 
оценке сверху-вниз, когда приме-
няются формально-бюрократиче-
ские процедуры при оценке эффек-
тивности самой кадровой работы. 
Часто в литературе указывается на 
тот факт, что необходим переход от 
протекционизма к отбору по про-
фессиональным компетенциям за 
счёт формирования прозрачных 
процедур проведения конкурсов 
и аттестаций [2]. При этом кадро-
вое планирование сталкивается с 
рядом проблем: возникают дисба-
лансы кадрового состава (старе-
ние кадров при оттоке молодёжи), 
дефицит специалистов с новыми 
компетенциями [6] (например, циф-
ровыми навыками), слабая преем-
ственность в управленческих ка-
драх. Во многом они возникают 
из-за инертности решений и ор-
ганизационных сложностей в си-
стеме госслужбы. 

Основополагающим докумен-
том в области управления пер-
соналом является Федеральный 
закон от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О 
государственной гражданской 
службе Российской Федерации», 
он затрагивает различные аспекты 
управления персоналом, в части 
требований к образованию, квали-
фикации и опыту работы государ-
ственных служащих. К важнейшей 
нормативно-правовой базе, регу-
лирующей сферу кадровой поли-
тики, следует отнести Указы Прези-
дента РФ также № 110 от 01.02.2005 
«О проведении аттестации государ-
ственных гражданских служащих 
Российской Федерации», а также 
№ 112 от 01.02.2005 «О конкурсе на 
замещение вакантной должно-
сти государственной гражданской 
службы Российской Федерации» 
и № 601 от 07.05.2012 «Об основных 
направлениях совершенствования 
системы государственного управ-
ления» [14]. Данные документы уста-
навливают требования к стажу и 

определяют системы мотивации и 
поощрения сотрудников государ-
ственной службы. Однако остаются 
вопросы к оценке эффективности 
работы самими служащими для по-
нимания сложностей, с которыми 
они сталкиваются. 

Цель исследования
Для выявления проблем работы 

и возможностей эффективного раз-
вития кадровой службы нами пред-
лагается провести оценку сни-
зу-вверх среди госслужащих, что 
являлось целью данного исследо-
вания. Среди основных задач, по-
ставленных в данной работе:

- выявление уровня мотивации 
государственных служащих, оценка 
эффективности методов стимули-
рования;

- обоснование необходимых из-
менений в подходах к управлению 
персоналом в системе государ-
ственной службы.

Методы исследования
Для выявления уровня моти-

вации и эффективности работы 
государственной службы было 
проведено социологические ис-
следование среди 54 сотрудников 
государственной службы, работаю-
щих в Запорожской области. Опрос 
проводился с сохранением ано-
нимности, представленные резуль-
таты приведены в деперсонифи-
цированном виде. Использовался 
метод случайной выборки. Согла-
сованность данных анкетирова-
ния обеспечивалась проведением 
статистических тестов, в частности 
Альфа Кронбаха, и составила 0,86, 
что является достаточно высоким 
показателям релевантности эмпи-
рических данных целям исследо-
вания. Вопросы были разбиты на 3 
группы:

1)	 социально-демографические 
показатели выборки; 

2)	 анализ мотивации сотрудни-
ков и наиболее эффективных на их 
взгляд методов повышения эффек-
тивности управления персоналом в 
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системе госслужбы; 
3)	 оценка эффективности дея-

тельности на основе основных по-
казателей результативности.

Полученные эмпирические дан-
ные были обработаны методами 
описательной статистики, выяв-
ленные частотные закономерности 
визуализированы в графическом 
виде. 

Результаты исследования и их 
обсуждение

Анализ данных проведённого 
опроса показывает ситуацию та-
кой, какой её представляют сами 
работники государственной (муни-
ципальной) службы Запорожской 
области, представленные показа-
тели отражают выборочные харак-
теристики качества условий труда, 

мнений по их оптимизации и пред-
ложений, связанных с улучшением 
системы управления её адаптации 
в переходных условиях. 

Среди опрошенных большая 
часть имела стаж работы в системе 
госслужбы в диапазонах 1-3 года 
(38,9 %) и менее 1 года (29,6 %). Веро-
ятно, это можно объяснить новыми 
для жителей региона условиями 
работы, задачами и принципами 
функционирования системы го-
сударственной службы в России. 
В связи с чем крайне необходимо 
внедрение программ адаптации 
и наставничества, а также повы-
шения квалификации. Результаты 
опроса сотрудников о наиболее эф-
фективных методах адаптации гос-
служащих приведены на рисунке 1.

Рисунок 1. Предпочитаемые формы обучения и развития для сотрудников 
органов государственной службы
Figure 1. Preferred forms of training and development for public service employees

Самым эффективным методом 
обучения и развития является, по 
мнению сотрудников, обмен опы-
том между госорганами (68,5 %), 
семинары и стажировки востре-
бованы в 59,3 % случаях, а дис-
танционное обучение (29,6 %) и 
самообразование (20,4 %) воспри-
нимаются достаточно критично. Ве-
роятно, низкие показатели связаны 
с последствиями пандемии: многие 
сотрудники устали от онлайн-фор-
матов, а самостоятельное обучение 
без наставничества [3; 19] часто тре-

бует высокой мотивации, которая в 
условиях стресса и неопределённо-
сти зачастую снижается. Это могло 
повлиять на восприятие эффектив-
ности подобных методов. При этом 
непрерывное профессиональное 
образование является основой для 
улучшения компетенций и базой 
для продвижения по должностной 
лестнице, это отмечается в трудах 
В. Черепанова [20]. Однако, по мне-
нию государственных служащих, 
критическое восприятие программ 
повышения квалификации связано 
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с их формальным характером и не 
всегда высоким качеством содер-
жания курсов, несовпадением с ре-
альными потребностями госслужа-
щих и применением устаревших 
методов обучения, особенно в части 
значительного количества теорети-
ческих материалов по сравнению 
с анализом и разбором практиче-
ских кейсов. Кроме этого, наблюда-
ется дефицит цифровых компетен-
ций, знаний в области проектного 
управления и коммуникационных 
навыков, а также кибербезопасно-
сти. На эти проблемы указывается 
также и в работе В. Кайсаровой [10] 
по изучению практик российского 
и зарубежного опыта [17, С. 1], си-
стемы государственной службы. К 
числу основных проблем можно от-
нести также отсутствие системно-
сти в переподготовке и повышении 
квалификации. Несмотря на фор-
мальные требования прохождения 
данных программ раз в три года, на 
практике не существует системы от-
слеживания результатов индиви-

дуального прогресса сотрудников 
после прохождения ими обучения, 
нет системы оценки изменений как 
результата квалификационных уси-
лий. Кроме этого, среди проблем 
стоит отметить слабую ориентацию 
программ на личный потенциал, 
в части разработки адресных про-
грамм подготовки служащих раз-
ного ранга в зависимости от инди-
видуальной мотивации и талантов.

По нашим данным, наиболее 
эффективно обучение восприни-
мается в рамках развития инсти-
тута наставничества и стажировок 
в других регионах, что также под-
тверждается и в работе [8], а также 
министерствах, при этом эффек-
тивность обучения всегда зависит 
от мотивации и личных качеств со-
искателей соответствующих долж-
ностей (рисунок 2). При отборе 
кандидатов на госслужбу ценится 
профессионализм (72,2 %) и личные 
качества (68,5 %). Опыт в 59,3 % ука-
зывается, что он важнее образова-
ния (42,6 %).

Рисунок 2. Оценка наиболее важных факторов при отборе на работу
Figure 2. Assessment of the most important factors in recruitment

Конкурсные процедуры в 31,5 % 
случаев указывались на последнем 
месте, что может указывать на их 
недостаточную эффективность. По 
всей видимости, приоритет профес-
сионализма и личных качеств при 
отборе кандидатов подтверждает, 
что работодатели ищут не только 
квалифицированных, но и надёж-
ных сотрудников. Интересный факт 
заключается в том, что конкурсные 

процедуры выглядят менее значи-
мыми. Это согласуется с необходи-
мостью реформирования системы 
подбора кадров [5]. 

В результате нашего исследова-
ния также анализировались основ-
ные факторы, которые влияют на 
привлечение кадров в систему го-
сударственной службы, они приве-
дены на рисунке 3. 
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Традиционно мотивация пер-
сонала на государственной службе 
рассматривается [15] как сочета-
ние материальных и нематериаль-
ных стимулов, побуждающих со-
трудников эффективно исполнять 
свои обязанности. Так, результаты 
исследования показывают, что наи-
большее значение респонденты 
придают конкурентной заработной 
плате и возможностям карьерного 
роста – в 63 % случаев данные фак-
торы были выбраны как наиболее 
важные. Социальный пакет, вклю-
чающий медицинское страхова-
ние, отпуска и другие гарантии, был 
отмечен в 59,3 % эпизодов. Также 
почти половина опрошенных отме-
чают благоприятный психологиче-
ский климат и 46,3 % интересную 
работу. Для многих особую важ-
ность составляет фактор не только 
материального вознаграждения, но 
и возможности карьерного роста, 
а также комфортная атмосфера в 
коллективе, а гибкий график (1,9 %) 
почти не влияет на выбор, что объ-
ясняется тем, что в госслужбе такой 
формат редко доступен, поэтому со-
трудники не рассматривают его как 
значимый для себя фактор. 

Исследования последних лет 
[4] указывают на тот факт, что суще-
ствует и ряд демотивирующих фак-
торов, снижающих вовлечённость 
работников к эффективной работе 

(рисунок 4). К основным пробле-
мам мотивации госслужащих отно-
сят: невысокую заработную плату в 
государственном секторе. Так, отток 
квалифицированных кадров в ком-
мерческие структуры во многом 
обусловлен именно дисбалансом 
между нагрузкой и оплатой на гос-
службе. Данную проблему можно 
отчасти компенсировать дополни-
тельным нематериальным стиму-
лированием, таким как публичное 
признание достижений, гибкий 
график, моральное поощрение, од-
нако мотивационный диалог между 
сотрудниками и руководством 
обычно выстраивается слабо.

Основные сложности – это низ-
кая мотивация (53,7 %) и текучесть 
кадров (51,9 %). Требуется пере-
смотр системы стимулирования и 
карьерного продвижения, чтобы 
создать более привлекательные ус-
ловия работы.

Кроме этого, респонденты в ходе 
исследования отмечали, что вер-
тикальное повышение по службе в 
системе государственной службы 
затруднено из-за ограниченного 
числа должностей, а ротация и го-
ризонтальное перемещение раз-
виты слабо. Это приводит к тому, что 
через несколько лет работы снижа-
ется интерес. Данные проблемы 
подтверждаются в ряде исследова-
ний [11; 20], где указывается также на 

Рисунок 3. Факторы, способствующие привлечению квалифицированных ка-
дров в работу системы государственной службы
Figure 3. Factors contributing to the attraction of qualified personnel to the public 
service system
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Рисунок 4. Оценка проблем в управлении персоналом в системе госслужбы
Figure 4. Assessment of problems in personnel management in the public service 
system

то, что жёсткая регламентация де-
ятельности, избыточная бюрокра-
тия могут снижать инициативность 
работников, что тесно связано с ор-
ганизационной культурой на гос-
службе, где порой доминирует фор-
мализм.

В этой связи видится необходи-
мость более глубокого понимания 
ценностных ориентаций и мотивов 
разных госслужащих разных воз-
растов. Ведь то, что мотивирует мо-
лодёжь (самореализация), может 
отличаться от ценностей старших 
поколений (стабильность, статус), 
и систему стимулирования следует 
адаптировать под эти различия. 

Результаты нашего исследова-
ния показывают, что почти каждый 
третий сотрудник недоволен каче-
ством оценки своей работы, что усу-
губляет ситуацию, поэтому важно 
наладить прозрачный и справедли-

вый процесс оценки. 
Нормативное регулирова-

ние профессионального развития 
также находится в стадии развития. 
Несмотря на существование Фе-
дерального закона № 79-ФЗ о гос-
службе, указаний Минтруда о при-
оритетных направлениях обучения, 
отсутствует единый стандарт ком-
петенций для разных категорий го-
сударственных служащих, на базе 
которого можно было бы выстро-
ить программу развития на годы 
вперёд. При этом в последних ука-
заниях, выпущенных в марте 2025 
г., Минтруда России утвердило пе-
речень из 13 приоритетных на-
правлений для госслужащих, где 
определяются приоритеты в соот-
ветствующем обучении. Для работ-
ников госслужбы они выстраива-
ются в несколько другом порядке 
(рисунок 5).

Рисунок 5. Отмеченные служащими необходимые изменения в системе 
управления персонала
Figure 5. Necessary changes in the personnel management system as indicated 
by civil servants
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Главными запросами среди 
опрошенных стало увеличение со-
циальных льгот (55,6 %), также мно-
гие хотят автоматизации HR-про-
цессов (51,9 %) и прозрачности в 
оценке сотрудников (48,1 %). Это 
указывает на тот факт, что сотруд-
ники ожидают реализации более 
современных и удобных процессов 
управления. Прозрачность в оценке 
сотрудников также может повысить 
доверие к системе управления. 

Вопрос внедрения современных 
HR-технологий в госуправлении 
затрагивает все аспекты государ-
ственного управления, в том числе 
и кадровую сферу. Под данными 
технологиями подразумеваются 
[13] внедрение систем электрон-
ного документооборота кадров, ав-
томатизированных систем подбора 
и отбора персонала, электронных 
порталов для обучения и развития 
служащих, аналитических панелей 
для мониторинга кадровых пока-
зателей и пр. [9]. При этом в работе 
С. Мартыновой [13] указывается на 
тот факт, что, несмотря на глобаль-
ный тренд цифровой трансформа-
ции госуправления, в настоящее 
время существует дефицит совре-
менных технологий управления ка-
драми в государственном секторе. 
Многие органы власти всё ещё ис-
пользуют устаревшие или разроз-

ненные программы для работы с 
персоналом, что затрудняет эффек-
тивное управление. Для решения 
данной проблем в отдельных рабо-
тах предлагаются [13] платформен-
ные и экосистемные подходы в HR. 
Они должны обеспечивать единое 
информационное пространство 
для всех участников взаимодей-
ствия. В частности, каждый государ-
ственный служащий мог бы иметь 
цифровой профиль в системе, со-
держащий информацию о его на-
выках, достижениях, результатах ат-
тестаций, траектории карьерного 
роста [11]. Руководители могли бы 
на основе данных профилей подби-
рать команды под задачи, планиро-
вать замену кадров, а кандидаты на 
госслужбу – подавать заявки и про-
ходить тестирования онлайн. 

В настоящее время существует 
несколько элементов таких систем, 
в частности Единый портал вакан-
сий государственной службы, плат-
формы дистанционного обучения, 
но пока эти инструменты разроз-
ненны и работают обособленно 
друг от друга.

Проблема удержания кадров 
на госслужбе связана с изучением 
наиболее эффективных методов 
управления персоналом. Их анализ 
приведён на рисунке 6. 

Рисунок 6. Наиболее эффективные, по мнению госслужащих, методы управ-
ления персоналом
Figure 6. The most effective personnel management methods according to civil 
servants
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Среди методов управления пер-
соналом лучше зарекомендовали 
себя методы контроля и стимули-
рования (64,8 %), а также социаль-
но-психологические методы (50 %). 
Административные и экономиче-
ские подходы менее популярны, на 
них приходится по 37 %. При этом 
в ходе опроса выяснилось, что со-
трудники одновременно хотят: чёт-
ких правил и измеримых показа-
телей (64,8 %), и мягких методов 
управления и мотивации 51,9 % и 50 
% соответственно. Устаревшие ад-
министративные модели работают 
объективно плохо. Поиск ответа 
на вопрос об оценке эффективно-

сти деятельности государствен-
ных служащих лежит в плоскости 
критериев, которые позволяют это 
оценить. Анализ публикаций [7] в 
этой сфере указывает, что действу-
ющая система устарела и зачастую 
не адаптирована к специфике кон-
кретных государственных. Мно-
гие показатели устанавливаются 
«сверху» и носят бюрократический 
характер, не будучи напрямую свя-
заны с реальными результатами ра-
боты. Сами государственные слу-
жащие полагают, что наиболее 
эффективными могут быть следую-
щие критерии (рисунок 7).

Рисунок 7. Наиболее целесообразные инструменты оценки эффективности 
работы госслужащих
Figure 7. The most appropriate tools for evaluating civil servants’ performance

Данная диаграмма показывает, 
что сотрудники чаще всего дове-
ряют классическим методам эф-
фективности: аттестации и оценке 
по ключевым показателям (по 59,3 
%). Почти половина опрошенных, 
около 48,1 %, полагают, что важны 
отзывы коллег и руководителей, а 
это в свою очередь показывает, что 
мнение коллектива и руководства 
играет значимую роль, менее попу-
лярны самооценка (24,1 %) и оценка 
360 градусов (20,4 %). Новые под-
ходы пока внедряются слабо, хотя 
в ряде работ [7] предлагается но-
вая система, включающая иннова-
ционность, адаптивность, результа-
тивность. В рамках цифровизации 

[18] разрабатываются внедрение 
электронных систем мониторинга и 
оценки, позволяющие отслеживать 
выполнение KPI в режиме реаль-
ного времени, собирать статистику 
по работе каждого подразделения 
и сотрудника. Перспективным на-
правлением является оценка эф-
фективности командной работы в 
системе госслужбы, поскольку ре-
зультаты работы многих госорга-
нов носят командный характер. При 
этом основной проблемой является 
по-прежнему фрагментация систем 
управления персоналом. 

Выводы 
В результате проведённого ис-

следования можно выделить сле-
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дующие корреляционные связи, 
наблюдающиеся при оценке факто-
ров при отборе кандидатов между 
профессиональными знаниями и 
опытом работы, а также личност-
ными качествами [16]. Респонденты, 
которые указывали, что в органи-
зации есть условия для развития, 
заметно реже указывают на не-
обходимость «увеличения соци-
альных льгот», наблюдается силь-
ная отрицательная корреляция R = 
–0,89 между данными параметрами. 
Предпочтение обмена опытом как 
формы обучения связано с высо-
кой значимостью развития карьеры 
как фактора мотивации R = 0,53. 
Выбор аттестации как формы кон-
троля положительно связан с вы-
бором KPI как инструмента оценки 
эффективности R = 0,53, а упомина-
ние развития карьеры как фактора 
мотивации также сильно связано с 
акцентом на профессиональные ка-
чества кандидатов R = 0,52. Таким 
образом, можно прийти к выводам, 
что государственные служащие, це-
нящие развитие и карьерный рост, 
одновременно ориентированы на 
профессиональные знания и со-
временные формы обучения, такие 
как обмен опытом, тренинги, а те 
работники, кто доволен условиями 
для развития, меньше акцентируют 
внимание на социальных льготах – 
для них важнее возможности роста. 
При этом поддержка формальной 
оценки (аттестация, KPI) указыва-
ется теми, кто ожидает более стро-
гий контроль своей деятельности. 

С точки зрения анализа взаи-
мосвязей между сроком работы в 
системе государственной службы, 
то прослеживаются следующие тен-
денции. Факторы мотивации раз-
нятся. Так, работники, осуществля-
ющие свою деятельность менее 1 
года, большее внимания уделяют 
карьерному росту (12 %) и развитию 

(17 %), у тех кто работает 1-3 года ба-
зовым приоритетом является уро-
вень зарплат (2 8%), срок службы 3-5 
лет смещает акцент на признании 
заслуг (21 %) и соцгарантиях (27 %), 
а трудящиеся 5-10 лет значимыми 
факторами выделяют признание 
(30 %) и зарплату (20 %), более 10 лет 
и выше ценят интересную работу 
(18 %) и возможности развития (18 
%), а зарплату выделяют как менее 
значимый фактор (9 %). Таким об-
разом, видно, что стаж прямо про-
порционален значимости немате-
риальных факторов, среди которых 
интерес, признание, развитие, а 
зарплата важнее для новых сотруд-
ников. Предпочитаемые методы 
управления персоналом сотрудни-
ками государственной службы За-
порожской области также имеют 
дифференциацию в зависимости от 
стажа работы [12]. Так, менее 1 года 
– чаще выбирают убеждение и мо-
тивацию в 25 % случаев и соц.-пси-
хологические методы в 25 % как 
наиболее предпочитаемые, 1-3 года 
– доминируют методы контроля и 
стимулирования (33 %), а 3-5 лет – 
указывают на необходимость ком-
бинации методов убеждения (27 
%) и соц.-психологических методов 
(27 %), при этом 5-10 лет – предпо-
читают баланс между контролем и 
стимулированием (27 %) и эконо-
мическими методами (27 %), а бо-
лее 10 лет – делают явный упор на 
контроль и стимулирование (43 %) и 
экономические методы стимулиро-
вания (29 %). Таким образом, можно 
отметить, что в условиях переход-
ного периода важна гибкость ка-
дровой политики, необходимость 
разработки адаптивных моделей, 
позволяющих усиливать мотива-
цию государственных служащих и 
стимулировать их быстро перестра-
иваться под новые задачи. 
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