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В науке представлены многие теории 
мотивации. Пожалуй, самой из­

вестной из них является теория А. Мас­
лоу, согласно которой потребности бо­
лее высоких уровней «пирамиды» могут 
появиться только в том случае, если 
достигнут определенный уровень удо­
влетворения надобностей предыдущего 
уровня. Так, потребность в безопасно­
сти, защите и гарантиях возникает, если 
в целом удовлетворены физиологиче­
ские нужды. Потребности в безопасно­
сти являются условием удовлетворения 
социальных необходимостей, которые, 
в свою очередь, есть условие возник­
новения потребности в самоуважении 
(доверие к себе, авторитет у коллег и 
начальников, признание личных заслуг 
и т. д.). При удовлетворении потребно­
сти в самоуважении возникает необхо­
димость в самореализации и раскрытии 

своего творческого потенциала. Эту по­
следнюю потребность удовлетворить 
сложнее всего: даже при достижении 
40 % уровня самореализации человек 
чувствует себя счастливым, но достига­
ют этого уровня, по некоторым данным, 
только 1–4 % населения Земли [1, с. 70]. 
Главное в том, что мотивы и стимулы 
нужно рассматривать как гармоничное 
целое и условие существования чело­
века.

В новейшей истории Беларуси к соз­
данию эффективных механизмов моти­
вации труда госслужащих на государ­
ственном уровне обращались несколько 
раз: в 1996, 2001, 2006, 2013 и 2017 годах. 
Решение этой проблемы связано с объ­
ективным наличием обстоятельств, фо­
новых для дальнейшего анализа мотива­
ции государственных служащих в нашей 
стране и обоснования предложений по 
ее совершенствованию. 

В любом обществе госаппарат рас­
сматривается как инструмент принуж­
дения, он издает законы и контролирует 
их исполнение, применяет карающие и 
другие непопулярные меры. Это в неко­
торых случаях сдерживает стремление 
граждан к работе в нем. Ситуация усу­
губляется и тем, что управленческая эли­
та сегодня скорее организационная, а не 
интеллектуальная (экспертная) и уж тем 
более не традиционная прослойка обще­
ства, образующая правящую верхушку 
по наследству или по кастовой принад­
лежности. Управленческая прослойка не 
всегда отличается высокими этическими 
качествами, включая высокую мораль 
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и нравственность, социальную ответ­
ственность, интеллект, альтруизм и пр. 
Отсюда иногда в госаппарате возникают 
коррупционные явления, неэффектив­
но используется государственная соб­
ственность, проявляется безразличие, 
инфантилизм, доминирование личных 
интересов над государственными. Как 
результат – негативные оценки обще­
ством работы госорганов и недоверие 
к власти.

С другой стороны, госаппарат как 
символ государства для большинства на­
селения – это опора, надежда и защитник 
его интересов. К власти обращаются как 
к последней надежде на справедливость. 
Такая двоякость в оценке работы госап­
парата формирует основной принцип 
совмещения различных способов воз­
действия или стимулирования – кнута 
и пряника. 

Чиновник-управленец имеет доста­
точно властных полномочий, чтобы рас­
поряжаться трудовыми, финансовыми, 
правовыми, информационными ресур­
сами территорий, отраслей и даже судь­
бами конкретных субъектов реальной 
экономики, что само по себе – сильней­
ший мотиватор. Причем такая возмож­
ность является более сильным мотивом, 
чем, например, высокая заработная  
плата.

В силу экономических и этических 
причин госаппарат не может применять 
простую модель мотивации для чинов­
ников, ориентированную на более вы­
сокий уровень оплаты труда по сравне­
нию с другими сферами деятельности. 
По экономическим причинам стоимость 
госаппарата должна соответствовать 
уровню развития страны, как это при­
нято в мировой практике («жить по сред­
ствам»). Нужно отметить, что из общей 
суммы расходов на общегосударствен­
ную деятельность содержание госаппа­
рата занимает всего 3,2 % [2]. Этическая 
сторона состоит в том, что госаппарат 
содержится за счет налогоплательщи­
ков, и в случае, если его сотрудник будет 
получать вознаграждение за свой труд 
значительно большее, чем средний нало­
гоплательщик, в глазах общественности 
ситуация будет выглядеть вызывающе. 
В 2015 году, по данным государствен­
ной статистики Республики Беларусь, в 
системе государственного управления 
заработная плата была на 24,3 % вы­
ше средней по стране, в 2010 году – на 
22,9 % [3, с. 233]. 

Уровень оплаты труда государствен­
ных служащих, как основной экономиче­
ский стимул, не относится к самым вы­
соким среди занятого населения. В то же 
время чиновники обладают широкими 
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административными возможностями. 
Такой дисбаланс в ряде случаев может 
стать сильным и провоцирующим к про­
тивоправным действиям фактором.

Государство не должно быть ней­
тральным в такой ситуации, когда зара­
ботная плата госчиновников несоразмер­
на важности и сложности выполняемых 
ими функций. Служащие государству не 
могут быть обижены им. Поэтому по­
следние, довольно радикальные меры 
по повышению эффективности работы 
госаппарата в  сентябре 2017 года в ка­
честве одной из целей предполагали и 
повышение среднего уровня оплаты тру­
да работников сферы государственного 
управления. 

Системы мотивации госслужащих 
должны быть связаны с критерием 
социально-экономической эффективно­
сти работы госаппарата, что является, по­
жалуй, самой серьезной организационно-
экономической проблемой аппаратной 
экономики. По словам Президента Ре­
спублики Беларусь А. Лукашенко, «ре­
форма госаппарата – это необходимое 
условие повышения эффективности го­
сударственной власти… Это значит – не 
раздувать бюрократический аппарат, 
а системно формировать компактную, 
эффективную управленческую структу­
ру. Прежде всего нам следует сократить 
численность аппарата и упорядочить 
его функции. То есть отсечь все лишнее, 
что плодит бюрократию и мешает дина­
мичному развитию страны. Должна быть 
эффективность, должна быть оптималь­
ная численность, ничего лишнего быть 
не должно» [4]. 

Важнейшая глобальная проблема 
аппаратной экономики, связанная с 
мотивацией труда работников госаппа­
рата, – потенциальная возможность кор­
рупции. Многие аналитики считают, что 
она возникает на фоне недостаточного 
уровня оплаты труда чиновников. Одна­
ко такое проявление теневой экономики 
характерно для многих стран, независи­
мо от степени развития национальной 
экономики и уровня оплаты труда гос­
чиновников. Так, например, по данным 
российских исследователей, по частоте 

коррупционных фактов с большим отры­
вом лидируют такие сферы деятельно­
сти: получение государственных заказов, 
лицензий и разрешений, взаимодействие 
с пожарной и строительной инспекция­
ми, уплата налогов [5].

Мотивация всякого работника самым 
тесным образом связана с уровнем его 
профессионализма. К сожалению, для 
чиновников органов государственно­
го управления сегодня не редки недо­
статочная компетентность и низкая 
управленческая культура, незнание ино­
странных языков, экономики и права. 
Это серьезный сдерживающий фактор 
для продуктивной работы, в частности, 
на внешних рынках по установлению 
деловых контактов и экономического 
сотрудничества, а также часто служит 
основанием для нареканий со стороны 
населения. 

Для эффективной мотивации госслу­
жащих необходима объективная система 
оценки их труда на основе аргументиро­
ванного набора критериев и индикато­
ров. Но сегодня не существует точных и 
объективных параметров оценки резуль­
тативности труда в этой сфере, отсюда – 
«псевдодеятельность», работа в корзину, 
отсутствие адресности и конкретного 
результата. 

Полученные в 2017 году с участием 
автора статьи данные анкетирования 
специалистов одного из областных ис­
полнительных комитетов страны позво­
ляют сформулировать выводы о мотивах 
и стимулах в деятельности государствен­
ных служащих областного уровня управ­
ления и разделить их на пять больших 
групп.

Мотивы обеспечения связаны с 
уровнем и составом материального 
вознаграждения работника: заработ­
ная плата, различные бонусы, надбавки, 
поощрения, компенсации, доплаты к от­
пускам, оплата учебы и др. Эти стиму­
лы – важнейшая составляющая в любой 
системе мотивации, позволяющая удо­
влетворять практически весь комплекс 
материальных и некоторых духовных 
потребностей. Однако, по мнению ра­
ботников госаппарата, они требуют 
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значительного улучшения. Примерно 
половина опрошенных считают свою 
заработную плату недостаточной и не 
соответствующей объему выполняемых 
ими задач. Примерно 90 % работников 
уверены, что система мотивации слу­
жащих госаппарата областного уровня 
нуждается в совершенствовании и даль­
нейшем развитии. Это очень важно для 
привлечения на госслужбу не только 
лучших профессионалов из реального 
сектора экономики, но и молодых спе­
циалистов. 

Мотивы, ориентированные на об­
щественное признание и высокую 
оценку со стороны других членов об­
щества. Для чиновника областного уров­
ня в первую очередь важны признание 
своей нужности и высокая оценка его 
труда населением данной территории. 
Такая ценность, как уважение людей, мо­
тивирует к работе в госаппарате 92,4 % 
опрошенных чиновников. Это формиру­
ет у них профессиональную состоятель­
ность и высокую социальную оценку. 

Мотивы внутренней удовлетворен­
ности от выполняемых обязанностей и 
их статусность составляют: интересная 
и содержательная работа, возможность 
полной реализации своего потенциа­
ла, включая знания, умения и навыки, 
престижность. Сюда же нужно отнести 
и такие немаловажные факторы, как 
перспектива выбора модели профессио­
нального поведения, профессиональная 
свобода, принятие управленческих реше­
ний, возможности профессионального 
и карьерного роста. Почти 90 % работ­
ников ориентированы в своем труде на 
самореализацию личности и высокую 
социальную репутацию. Работа в госап­
парате ими рассматривается как условие 
для занятия в дальнейшем руководящей 
должности не только в органах государ­
ственного управления, но и в реальном 
секторе экономики. 

Мотивы причастности к процессу 
государственного управления, к ре­
шению важных дел регионального 
или государственного уровня имеют 
значение почти для 40 % работников. 
Учитывая важность и «конкуренцию» со 

стороны других мотивов, это достаточно 
много.

Мотивы комфортности, социаль­
ных и профессиональных удобств 
при выполнении своих служебных 
обязанностей. Отсутствие конфликтов 
и стрессовых ситуаций, взаимопомощь 
и взаимопонимание между коллегами 
по работе, здоровая конкуренция – все 
это стимулы, чтобы с желанием идти 
на работу. Исследование показало, что 
отсутствие комфортного социально-
психологического климата – актуальная 
проблема в среде работников аппарата 
управления. 

Есть и другие факторы, влияющие на 
достижение высокой мотивации государ­
ственных служащих. К основным из них 
можно отнести сбалансированность лич­
ных и государственных интересов, соб­
ственной инициативы и государствен­
ной ответственности. 

А вот к проблемам опрошенные от­
несли ограничения для государственных 
служащих по определенным видам дея­
тельности, значительную сверхурочную 
работу и т. д. 

Исследование теории и практики мо­
тивации труда в организациях позволя­
ет систематизировать некоторые общие 
рекомендации и правила повышения ее 
эффективности. Они легко адаптируемы 
к реальным условиям деятельности госу­
дарственного аппарата: 

1. Трудовая деятельность в госаппара­
те, несмотря на сильную обезличенность 
и независимость от собственных оценок 
и пристрастий, должна быть осмыслен­
ной и понятной. Роль госслужащего как 
простого ретранслятора и исполнителя 
убивает всякий интерес и стимул к ра­
боте.

2. Доказано, что причастность силь­
но мотивирует, а причастность к успе­
ху, признаваемому всеми или большин­
ством, мотивирует вдвойне. Осознание 
собственной значимости в глазах на­
селения, менеджмента предприятий и 
организаций на подведомственной тер­
ритории и своего вклада в достижение 
нужных результатов – необычайно силь­
ный мотиватор. Это рождает авторитет и 
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профессиональное признание, а они не 
менее важны для работника госаппарата, 
чем высокая заработная плата.

3. Здоровое тщеславие нужно по­
ощрять, используя в полной мере ком­
петентность работников, привлекая их 
к выполнению как сложных, так и про­
стых заданий. Кроме того, такой подход 
позволяет максимально результативно 
использовать их потенциал. Нельзя при­
нимать решение, игнорируя мнения и 
возможности других сотрудников.

4. Количество и качество труда не 
только критерий внешней оценки дея­
тельности, но и критерий самооценки. 
Необходимо давать возможность работ­
нику продуктивно трудиться, поднимать 
свой статус в соответствии с личностной 
системой ценностей.

5. У каждого работника госаппарата 
есть свои идеи, взгляды, нетривиальные 
решения по улучшению работы, по на­
зревшим проблемам. Нужно только дать 
возможность их выразить, поддержать 
инициативу. 

6. Каждый человек хочет быть значи­
мым для других, для работы, для обще­
ства. Осознание значимости, пусть и 
преувеличенное, не должно быть объ­
ектом критики. Даже в самых неблаго­
приятных ситуациях важно дать возмож­
ность работнику не потерять свое лицо. 
Нет большего мотиватора к совместной 
продуктивной работе, чем предоставле­
ние шанса спасти свое реноме в некото­
рых критических случаях.

7. Каждый работник стремится к успе­
ху, к большим и маленьким победам. 
В большинстве случаев важен не столько 
факт достижения цели, сколько количе­
ство препятствий, преодоленных для ее 
достижения. Успех на госслужбе – это ка­
рьера, признание коллег, вышестоящих 
уровней управления, деловая репутация, 
высокий имидж. 

8. Успех должен быть значимым не 
только для самого человека, в соот­
ветствии с его системой ценностей и 
принципов, но и для окружающих. При­
знание окружения, особенно коллег по 
работе, – сильнейший мотиватор для 
личности. 

9. Сильным мотиватором служит пол­
ноценное участие работника госаппарата 
в цепочках деловых коммуникаций. Это 
может быть привлечение к подготовке и 
выработке решений, консультирование, 
использование его опыта, посвящение в 
некоторые специфические деловые во­
просы, выполнение ответственных по­
ручений, представительские функции  
и др. 

10. Все решения по поводу измене­
ния статуса работника, его места в ие­
рархии, независимо от направленности 
такого изменения, должны проводиться 
с учетом мнения самого работника и его 
оценки подобных изменений.

11. В признании нуждается не только 
успех, но сам процесс труда. Не всякий 
труд предполагает достижение какого-
то зримого успеха. Это может быть 
вспомогательная работа исполнителей-
специалистов, без которой нельзя до­
стичь более значимых целей. 

12. Оценка труда исполнителя долж­
на проводиться в реальном времени, по 
крайней мере до того, как произошли 
необратимые события, делающие невоз­
можным улучшение труда. Исполнителю 
важны текущие оценки своей работы, а 
это предполагает контроль и процесса, 
и результата.

13. Нужно понимать, что контроль 
как функция управления в обществен­
ном сознании ассоциируется с наказа­
нием или другими санкциями, которые 
в системах мотивации известны как 
«кнут». Поэтому рекомендуется избегать 
жестких форм контроля, понимая его 
как процесс сопоставления фактических 
результатов с запланированными. Кон­
троль не должен быть административ­
ной страшилкой: ничто так не убивает 
внутреннюю мотивацию, как тотальный 
надзор.

14. К эффективным мотиваторам от­
носится и предоставление сотруднику 
широкой свободы действий в рамках 
своих полномочий: от распоряжения 
ресурсами до принятия управленческих 
решений. Доверие к работнику – одно 
из условий повышения его ответствен­
ности. 
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15. Нельзя давать оснований для 
утверждения: «Кто везет, того и грузят». 
Это снижает мотивацию и самооценку 
работника. Трудовая нагрузка должна 
соответствовать должностным обязан­
ностям, а ее увеличение в виде сверх­
урочной работы, совмещения функций, 
устранения ошибок коллег должны соот­
ветствующим образом мотивироваться и 
компенсироваться. 

Чтобы построить объективную систе­
му мотивации, во-первых, нужны четкие 
и конкретные критерии оценки труда 
госслужащих, включающие сопостави­
мые показатели. Кроме того, они должны 
быть подвижны и адаптируемы к разным 
управленческим ситуациям. Во-вторых, 
такие показатели необходимо диффе­
ренцировать по уровням управления, 
по степени ответственности, с учетом 
функциональной специфики, должности, 
опыта работы, сложности решаемых за­
дач и т. д. Но работу управленца очень 
сложно измерить количественно, и пока 
общепризнанной методологии проведе­
ния таких оценок нет. 

Так как продуктом труда работника 
госаппарата являются управленческие 
решения, связанные с обслуживанием 
интересов граждан, то и универсальным 
критерием оценки качества этого труда, 
и основным мотиватором должна быть 
удовлетворенность граждан работой гос­
аппарата и систем территориального 
обслуживания. Получение таких оценок 
необходимо организовать в постоянном 
режиме через опросы, приемы граждан, 
СМИ, мониторинг ситуации и др. 

Важнейшие инструменты в руках гос­
служащих регулятивны по своей направ­
ленности и содержанию. От плодотвор­
ности их применения зависит эффектив­
ность работы предприятий, учреждений 
и организаций. Поэтому оценка работы 
госаппарата и его мотивация должны 
быть тесно связаны с экономикой от­
раслей и территорий как объектов госу­
дарственного регулирования. 

В мотивации можно использовать и 
такой жесткий инструмент, как опти­
мизация госаппарата. В отечественной 
управленческой практике это остается 

главным элементом решения проблемы 
повышения его эффективности. Угроза 
сокращения – очень убедительный мо­
тиватор для многих чиновников. 

При создании высокоэффективной 
системы мотивации должна быть ор­
ганизована и результативная система 
набора и отбора желающих работать на 
госслужбе. Вопрос не только в обеспече­
нии лояльности к государственной идео­
логии и политике, но и в соответствии 
психофизиологических характеристик 
потенциальных и реальных работников 
требованиям должностей в госаппарате. 
Нужно понимать, что это тяжелый и от­
ветственный труд, сопряженный со зна­
чительными властными возможностями 
распоряжения всеми ресурсами (финан­
совыми, информационными, трудовыми, 
материальными и др.). С эмоциональ­
ной точки зрения власть – это одна из 
самых сильных страстей. Воля к власти, 
по терминологии А. Ницше, выше чело­
веческих чувств. Она управляет нами во­
преки нам самим. По словам английского 
историка и политика лорда Дж. Актона, 
«власть развращает, абсолютная власть 
развращает абсолютно». «Властолюбие 
неискоренимо и всегда будет находить 
себе пищу. Перед нами универсальный 
закон» [6]. Властью нужно распоряжать­
ся осторожно, и поэтому важно предот­
вратить на самой ранней стадии возмож­
ные властные деформации.

Оплата труда государственного слу­
жащего должна быть основана на разум­
ном балансе постоянной и переменной 
частей заработной платы. Постоянная ее 
часть – это базовый уровень. Он может 
состоять из основной части и индивиду­
альной надбавки к ней, устанавливаемой 
в зависимости от занимаемой должно­
сти (уровня управления), проявленных 
способностей, потенциальных возмож­
ностей руководителя (специалиста), а 
также от его возраста и стажа работы. 
Базовая же часть заработной платы яв­
ляется своеобразным амортизатором и 
авансом на будущее, потому что есть 
виды деятельности, где результаты мо­
гут быть достигнуты через год-два, а то 
и больше. Базовый уровень заработной 
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платы увеличивается на соответствую­
щий коэффициент эффективности управ­
ленческой деятельности данного руково­
дителя (специалиста), устанавливаемый 
по двум показателям – индексу эффек­
тивности достижения организационных 
(производственных) целей и индексу эф­
фективности управления человеческим 
фактором (подчиненными, населением 
региона, любой другой территории). Чем 
выше уровень управления, тем больший 
удельный вес в оплате труда должна со­
ставлять переменная составляющая (до 
70 %), и наоборот, чем ниже уровень 
управления, тем переменная часть долж­
на быть меньше (10–15 %).

В установлении систем вознагражде­
ний государственным служащим важно 
определить важнейшие соотношения в 
оплате труда по уровням управления, по 
территориям, по специфике выполняе­
мых задач как внутри одной организации 
(например, по администрации района), 
так и между ними. Такая дифференциа­
ция в высшей степени требует справед­
ливости и обоснования. 

Вознаграждение может быть реализо­
вано в виде так называемого компенса­
ционного пакета – инструмента, широко 
применяемого в мировой управленческой 
практике. Он включает компенсации за 
заслуги (базовые компенсации), компен­
сации по результатам труда, компенсации 
социального характера, компенсации, 
связанные с развитием человеческого ка­

питала, компенсации затрат, обусловлен­
ных трудовой деятельностью. Например, 
к компенсациям, связанным с развитием 
человеческого капитала, относится опла­
та: стоимости обучения в учебных заведе­
ниях, бизнес-школах, поездок в другие ре­
гионы или за границу для изучения опыта 
по использованию передовых производ­
ственных и управленческих технологий, 
участия в конференциях, семинарах, тре­
нингах, подписки на профессиональные 
издания и т. п. 

Современный госслужащий должен 
владеть одним-двумя международными 
языками, потому что интересы страны 
невозможно эффективно представлять и 
реализовать без простейшей лингвисти­
ческой подготовки. Знание иностранных 
языков необходимо при установлении и 
развитии деловых контактов, в перего­
ворном процессе, при использовании 
оригинальных иностранных источни­
ков, в работе на международных сим­
позиумах, семинарах, конференциях, 
деловых форумах. К сожалению, сегод­
ня наши чиновники, как и представи­
тели отечественной деловой элиты, не 
имеют достаточной лингвистической 
подготовки для построения эффектив­
ных коммуникаций. На наш взгляд, 
знание международного языка стоит 
рассматривать как условие установле­
ния персональной надбавки к заработ­
ной плате с последующим переводом та­
кой компетенции в число необходимых  
требований.

Представляется, что эффективным 
мотивационным инструментом могло бы 
стать введение в госаппаратах институ­
та кадровых историй, придание им про­
зрачного и открытого характера, чтобы 
была видна принципиальная траектория 
служебного и профессионального роста 
госслужащего. Нововведение способ­
ствовало бы повышению роли самоконт­
роля в профессиональной деятельности 
чиновников и ответственности за потен­
циально возможные правонарушения. 
Кроме того, в этих условиях повышается 
информативность и прозрачность про­
фессиональной деятельности каждого из 
работников госаппарата.
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