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ОСОБЕННОСТИ МОТИВАЦИИ работников  
В ЧАСТНОМ СЕКТОРЕ И НА ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЕ

Наиболее популярной про-
блематикой реформирования 
российской системы государ-
ственной службы является 
развитие ее человеческого 
потенциала путем привлече-
ния и удержания квалифици-
рованных специалистов, в том 
числе зарекомендовавших себя 
в частном секторе. Для выпол-
нения этой задачи важно учитывать не только их профессиональную компе-
тентность, но и уровень их заинтересованности в результатах работы.

Именно заинтересованность сотрудников в качественном выполнении 
поставленных перед ними задач составляет в настоящее время фокус внимания 
исследователей как в частном, так и государственном секторе. Для частного 
сектора уже сформирован определенный спектр теорий мотивации работни-
ков. Определение же мотивационной структуры служащих государственных 
органов на сегодняшний день является гораздо менее изученной сферой. Тем 
не менее глубокий анализ мотивов, которыми руководствуются госслужащие, 
позволит значительно улучшить систему их стимулирования.

Для этого, основываясь на особенностях работы в органах власти, необ-
ходимо переориентировать систему стимулирования госслужащих таким 
образом, чтобы их внутренние мотивы в наибольшей степени удовлетворя-
лись путем создания соответствующих условий служебной деятельности. 
Привлечению молодых специалистов из частного сектора будет способство-
вать не столько увеличение размеров оплаты труда, сколько возможность 
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самореализации, продвижения по службе и возможность участия в значимых 
программах государственной социально-экономической политики.

При определении особенностей мотивации госслужащих ряд исследова-
ний был направлен на сопоставление факторов мотивации работников част-
ного и государственного сектора. Опираясь на основные содержательные и 
процессуальные теории мотивации, исследователи пытались сформировать 
структуру потребностей и мотивов, присущих госслужащим (в отличие от 
работников частного сектора) либо смоделировать процесс удовлетворения 
потребностей госслужащих. 

Другая группа ученых предприняла попытку сформировать особые теории 
мотивации, присущие исключительно госслужащим. В данном случае также 
использовались и содержательный, и процессуальный подходы к мотивации.

Несмотря на то, что большинство исследователей определяют в своих 
работах наиболее действенные механизмы стимулирования для госслужа-
щих в целом (как особого вида профессиональной деятельности, отличной от 
работы в частном секторе), при более близком рассмотрении можно выделить 
особенности инструментов стимулирования, которые могли бы быть более 
действенными для служащих руководящих должностей (служащие высших 
должностей и руководители среднего звена) и рядовых служащих.

Мотивация различных категорий государственных служащих с 
точки зрения содержательных теорий 

В первую очередь важно обратиться к многочисленным исследованиям о при-
менимости теорий мотивации, зарекомендовавших себя в частном секторе [4]. 
Так, Эваном Берманом (Evan Berman) была подтверждена действенность для гос-
служащих иерархии потребностей Абрахама Маслоу. Госслужащие, как и работ-
ники частного сектора, в своей трудовой деятельности удовлетворяют потребно-
сти физической безопасности; признания и одобрения; достижения, творчества и 
развития; власти. Берман также отмечает, что для разных категорий госслужащих 
(служащих высших должностей, руководителей среднего звена и рядовых служа-
щих) соотношение данных групп потребностей существенно отличается [6]. 

Для удовлетворения потребностей госслужащих в признании и одобрении 
могут использоваться инструменты материального стимулирования (повы-
шение оклада, премии, продвижение и формальное одобрение) и нематери-
ального поощрения (награды, льготы, привилегии). Потребности в профес-
сиональном развитии реализуются в процессе карьерного роста, повышения 
квалификации и т.д. Властные полномочия являются достаточно значимым 
мотивом для граждан, поступающих на государственную службу. Такого рода 
мотивы предполагают привлечение «символов престижа», например: угловой 
кабинет, личный ассистент, социальный статус и др. Кроме того, мотивы вла-
сти предусматривают высокую степень самостоятельности в планировании 
собственной загруженности, рабочего окружения, расписания и т.п. Помимо 
основных потребностей, Берман также выделяет непосредственно не связан-
ные с трудовой деятельностью, но для многих служащих очень значимые. 
Примерами могут быть желание проживать в хорошем доме, возможности 
увеличивать семью, использовать отпуск и т.д.
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Госслужащие, как было выявлено в исследовании Эбрахима Майдани 
(Ebrahim Maidani) [13], придают большее значение гигиеническим факторам 
(уровень оплаты труда, условия работы, коллеги, стиль управления, гарантия 
занятости) двухфакторной теории Фредерика Герцберга (Frederick Herzberg), 
чем работники частного сектора. В значимости мотивационных факторов 
(признание, содержание работы, продвижение, профессиональное развитие) 
такого различия выявлено не было.

Немного позже также подтвердилось, что повышение оплаты труда имеет 
большее значение для менеджеров частного сектора, чем для служащих руко-
водящих должностей (табл. 1). Вместе с тем у служащих руководящих долж-
ностей был отмечен более высокий уровень удовлетворенности размером 
оклада, чем у управленцев коммерческих компаний. Вторым выводом иссле-
дования, проведенного Маком Ходжастехом (Mak Khojasteh) [12], является 
то, что менеджеры как частного, так и государственного сектора одинаково 
заинтересованы в факторах «внутреннего вознаграждения» – достижении 
намеченного и профессиональном развитии. Тем не менее такой фактор, как 
признание и одобрение, по итогам опроса, имеет более значимое влияние на 
поведение служащих руководящих должностей, чем для менеджеров коммер-
ческих компаний. Факторы «внешнего вознаграждения» (например, поли-
тика компании и система управления) для служащих руководящих должно-
стей имеет более приоритетное значение, чем для менеджеров. Несмотря на 
ряд существующих предположений, содержанию работы и межличностным 
взаимоотношениям менеджеры как частного, так и государственного сектора 
придают одинаковое значение, а условия труда и уровень ответственности не 
представляется значимым.

Таблица 1

Восприятие менеджеров частного и государственного сектора приоритетности 
внутренних и внешних форм поощрения по версии Мака Ходжастеха [12]

Форма поощрения
Менеджеры 

частного 
сектора (ранг)

Государственные 
служащие руководящих 

должностей (ранг)
Оплата труда 1 7
Гарантия занятости 2 9
Достижение поставленных целей 3 1
Профессиональное развитие 4 3
Руководство 5 11
Причастность к разработке политики и ее 
реализации 8 6

Уровень ответственности 7 10
Работа над собой 6 5
Взаимоотношения с коллегами 9 8
Признание 10 2
Условия труда 11 4
Статус 12 12



50

IV. ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО ПОТЕНЦИАЛА

Рассматривая влияние гигиенических факторов мотивации и непосред-
ственно факторов-мотиваторов на различные уровни служащих руководя-
щего состава, основываясь на результатах исследования Джея Мун (Jae 
Moon) [14], можно утверждать, что для руководителей среднего звена при-
частность к достижению целей государственного органа является менее 
значимым фактором, чем для служащих высших должностей. В связи с 
этим при разработке системы стимулирования результативности для руко-
водителей среднего звена имеет смысл уделять большее внимание иным 
гигиеническим факторам либо факторам-мотиваторам. Кроме того, по 
убеждению Джея Мун, применение для служащих высших должностей 
таких стимулов, как оплата по результатам, не позволяет повысить их заин-
тересованность в достижении целей государственного органа и эффектив-
ности его деятельности в целом. Для данной категории служащих более 
важными являются причастность к повышению эффективности деятельно-
сти государственного органа, использование более широких возможностей 
для самообразования и улучшения условий работы.

Для служащих высших должностей нашла подтверждение теория четы-
рех способов достижения успеха Дэвида МакКлеланда (David McCleiland). 
По итогам исследования, проведенного Патрицией Вильсон (Patricia Wilson) 
[17], было доказано, что «демократичный и поощряющий инициативу» руко-
водитель государственного органа, так же как и крупной компании, наилуч-
шим образом усиливает мотивацию и заинтересованность служащих высших 
должностей.

Достаточно широкое распространение при изучении мотивации госслужа-
щих получила теория внешних и внутренних стимулов Эдварда Деси (Edward 
Deci) [16]. Совокупность мотивов, определяющих поведение работников как 
частного, так и государственного сектора, Деси разделял на внутренние (intrin-
sic) и внешние (extrinsic). Ключевым отличием данных групп мотивов явля-
ется то, что внутренняя мотивация побуждает к совершению определенных 
действий, так как это интересно сотруднику и приносит ему удовольствие, 
в то время как внешняя мотивация предполагает конкретные положительные 
последствия.

Анализ соотношения внутренних и внешних элементов мотивации для 
госслужащих и работников частного сектора стал предметом многочисленных 
исследований с использованием панельных данных опросов работников соот-
ветствующих секторов. Так, по результатам исследований Филипа Крюсона 
(Philip Crewson) [8] (табл. 2), госслужащие уделяют большее внимание взаи-
мопомощи и важности своей деятельности для общества, чем работники част-
ного сектора. В то же время работники частного сектора в большей степени 
ценят возможности продвижения и гарантии занятости, чем госслужащие. 
В целом, по результатам сравнения секторов, несмотря на отсутствие суще-
ственных различий в требовательности к высокому уровню оплаты труда, гос-
служащие оценивают другие формы внешней мотивации как менее значимые 
по сравнению с работниками частного сектора. А внутреннее удовлетворение 
для госслужащих имеет более важное значение, чем для работников частного 
сектора.
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Таблица 2

Процент работников, которые признали соответствующие факторы служебной 
деятельности «важными» и «наиболее важными» по версии Филипа Крюсона [8]

Характеристики служебной 
деятельности

Работники частного 
сектора

Государственные 
служащие

Внутренние факторы
Польза обществу 63 74
Взаимопомощь 54 65

Внешние факторы
Гарантия занятости 88 91
Высокая заработная плата 78 74
Перспективы карьерного роста 75 69

С развитием практики оплаты труда госслужащих по результатам приоритет-
ность внутренних и внешних факторов значительно изменилась. Так, в исследо-
вании Девида Хаустона (David Houston) [10] (табл. 3), подтвердилось, что для 
госслужащих, как и для работников частного сектора, значимость работы – ее 
наиболее приоритетная характеристика. Возможности карьерного роста являются 
второй по значимости характеристикой работы, в то время как для работников 
частного сектора вторым приоритетом является высокий уровень оплаты труда. 
Основным выводом данного исследования является то, что внутренняя мотива-
ция в большей степени определяет деятельность госслужащих, чем внешняя.

Таблица 3

Приоритетность характеристик служебной деятельности для работников частно-
го сектора и государственных служащих (по версии Девида Хаустона) [10]

Характеристики служебной 
деятельности

Работники частного 
сектора

Государственные 
служащие

Высокий доход 2 4
Гарантия занятости 4 3
Сокращенные часы работы 5 5
Шансы карьерного продвижения 3 2
Значимость работы 1 1

Данные выводы во многом подтверждаются и российской практикой. Так, 
по результатам социологического опроса, проведенного НИУ-ВШЭ в 2011 г.,1 
непредсказуемость карьерного роста является существенным демотиватором 
отечественных госслужащих [2].

Следует также отметить, что предпочтения госслужащих руководящих 
должностей относительно корпоративных ценностей и форме поощрения, 
по убеждению Денниса Виттмера (Dennis Wittmer) [18], в определенной сте-
пени отличаются от таковых для менеджеров частного сектора и некоммер-

1  Используются результаты социологического опроса государственных слу-
жащих в целях исследования тематики «эффективного контракта», проведенного 
в рамках разработки «Стратегии 2020» НИУ ВШЭ и ВЦИОМ в ноябре 2011 г.
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ческих организаций. Среди управляющих в трех секторах были выявлены и 
схожие приоритеты: перспективы карьерного роста, статус, престижность 
деятельности и взаимоотношения с коллегами (табл. 4).

Таблица 4

Приоритетность форм вознаграждения для работников частного сектора, неком-
мерческих организаций и государственных служащих  

(по версии Денниса Виттмера) [18]

Форма вознаграждения
Менеджеры 

частного сек-
тора

Менеджеры не-
коммерческих 
организаций

Государственные 
служащие руково-
дящих должностей

Повышение оклада 1 3 3
Ощущение полезности для 
окружающих 4 1 1

Служение обществу 8 8 7
Статус и престижность 7 6 8
Уважение коллег 2 2 2
Дружеское отношение коллег 5/6 4 5
Гарантия занятости 3 5 4
Продвижение 5/6 7 6

В определенной степени данные результаты объясняются самоопределе-
нием работников на стадии выбора места работы, точнее, сектора. Изучение 
феномена самоопределения проводилось Барри Боземаном (Barry Bozeman) 
совместно с Халом Рейни (Hal Rainey) [7]. По результатам своих исследова-
ний они пришли к выводу, что личности обладают различными ценностями, 
ориентирами и целями и осуществляют выбор между государственным и 
частным сектором исходя из сформировавшихся предпочтений.

Наиболее обсуждаемой попыткой формирования теории мотивации гос-
служащих является выделение трех категорий мотивов, присущих госслужа-
щим, предложенные Джеймсом Перри (James Perry) [15]: 
-	 рациональные мотивы (rational motives), которые определяют действия, осно-

ванные на принципе максимизации индивидуальной полезности;
-	 мотивы, основанные на соблюдении установленных правил (norm-based 

motives, refer to actions generated by efforts to conform to norms);
-	 аффективные мотивы (affective motives), которые предполагают инициацию 

тех или иных образцов поведения в ответ на эмоциональное возбуждение, 
вызванное социальным окружением.
Примерами рациональных мотивов служат участие в процессе разработки 

государственной политики, причастность к реализации государственных про-
грамм, защита общественных интересов. К мотивам, основанным на соблю-
дении установленных правил, Перри относил желание служить интересам 
общества, лояльность к исполняемым обязанностям и государственным орга-
нам в целом, социальная безопасность. Под аффективными мотивами Перри 
понимал искреннюю убежденность в социальной значимости реализуемой 
государственной программы, патриотизм и благотворительность и т.д. Для 
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каждого госслужащего в различные периоды времени и на различных этапах 
его карьеры значимость каждой группы мотивов может изменяться. Тем не 
менее Перри считал, что данные мотивы свойственны каждому госслужащему 
в отличие от работников частного сектора.

В то же время, по итогам опросов госслужащих в Соединенных Штатах, про-
веденных Пабло Алонсо (Pablo Alonso) и Грегори Льюисом (Gregory Lewis) [5], 
выяснилось, что госслужащие, которые в течение своей карьеры демонстриро-
вали высокую культуру «служения обществу», были менее эффективными работ-
никами по сравнению с теми, для кого идеалы «служения обществу» не были 
приоритетными. Кроме того, в опровержение бытующего мнения об альтруистич-
ности госслужащих было выявлено, что служащие, которые высоко ценят особый 
характер деятельности на государственной службе, также предпочитают, чтобы 
их награждали в «соответствии с их способностями, знаниями и навыками» и «в 
зависимости от эффективности деятельности».

Примеры применения схожей методики анализа мотивационной струк-
туры госслужащих, созвучной подходу Перри, можно встретить и в России. 
Так, в 2010 г. был проведен социологический опрос государственных граж-
данских служащих Свердловской области [1], в котором использовалась адап-
тированная автором методика измерения уровня мотивации служения обще-
ству и государству Джеймса Перри.

Общий уровень выраженности мотивации служения обществу и государ-
ству у госслужащих Свердловской области составил 4,3. По компонентам: 
«политика» – 4,6; «самопожертвование» – 4,7; «сострадание» – 3,6. Как можно 
заметить, уровень мотивации служения обществу и государству госслужащих 
является средним, однако самопожертвование, т.е. действие в интересах дру-
гого, в их деятельности выражено очень слабо, в их мотивации превалирует 
ориентация на себя и свои интересы.

Таким образом, по каждой рассматриваемой группе работников частного 
и государственного секторов можно сделать следующие выводы.

Мотивационная структура работников частного сектора. Наибольшее 
значение имеет как высокий уровень оплаты труда, так и содержание работы 
(с точки зрения саморазвития). Немаловажное значение уделяют гарантиям 
занятости и карьерному продвижению. Принести пользу обществу и помочь 
коллегам не так уж важно.

Мотивационная структура госслужащих. Результаты проведенных иссле-
дований не вполне сопоставимы, но можно сделать следующие выводы. Содер-
жание работы имеет важное значение с точки зрения ее пользы для общества. 
Уровень оплаты труда, гарантии занятости и перспективы карьерного роста 
также имеют очень существенное значение.

Мотивационная структура менеджеров частного сектора. Наиболее 
приоритетными мотивационными факторами являются уровень оплаты труда 
и гарантии занятости. Важное значение имеет содержание работы с точки 
зрения достижения поставленных целей, возможностей профессионального 
развития и принимаемого уровня ответственности. Взаимоотношения с кол-
легами, статус и престижность их работы волнуют их в меньшей степени.

Мотивационная структура госслужащих руководящих должностей. Клю-
чевым мотивом их деятельности является содержание их работы с точки зре-
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ния достижения поставленных целей и признания значимости прилагаемых 
усилий для принесения пользы окружающим. Профессиональное развитие 
имеет для них такое же важное значение, как и для менеджеров частного сек-
тора. Между тем вопросам оплаты труда и гарантиям занятости они уделяют 
все же большее значение, чем взаимоотношениям с коллегами, статусу и пре-
стижности своей работы.

Мотивация различных категорий госслужащих с точки зрения 
процессуальных теорий 

Наиболее значимой процессной теорией мотивации для госслужащих 
можно считать модель Бредли Райта (Bradley Wright) [19] (рисунок). Осно-
вываясь на модели вовлеченности в достижение целей Эдвина Локка (Edwin 
Locke), Райт объединил влияние контекста и характеристик служебной дея-
тельности госслужащего, его отношения к работе с его мотивацией и, соот-
ветственно, результативностью деятельности. 

Рис. Модель трудовой мотивации Бредли Райта [19]

В данной модели Райт обращает внимание на то, что при организации 
системы стимулирования следует уделить особое внимание функциональному 
наполнению деятельности служащего, предоставлению ему специфичных 
(достаточно четких) задач, которые бы в некоторой степени превышали его 
профессиональный уровень, были ему интересны с точки зрения «вызова». 
Достижение более высоких результатов позволит добиться чувства само-
эффективности, в то время как специфичность задач будет способствовать 
сосредоточению внимания и усилий данного служащего на ее выполнении. 
В результате цели государственного органа будут выполнены и госслужащие 
будут удовлетворены своей работой.

Помимо теории достижения целей Эдвина Локка в государственном сек-
торе также были проведены исследования о соответствии теории ожиданий 
Виктора Врума особенностям мотивации госслужащих. Наиболее полным 
подобным исследованием можно считать анализ, проведенный Керол Джур-
киевиц (Carole Jurkiewicz), Томом Мэсси (мл.) (Tom Massey, Jr.) и Роджером 
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Врауном (Roger Brown) [11]. По итогам их исследований было выявлено, что 
вознаграждение госслужащих в целом совпадает с их ожиданиями (табл. 5). 

Таблица 5

Сравнение ожидаемого и получаемого вознаграждения  
для государственных служащих в целом (по данным К. Джуркиевиц) [11]

Ожидаемое вознаграждение Получаемое вознаграждение
1.  Стабильность и гарантированность 
занятости
2.  Шанс получить новые знания, умения 
и навыки
3.  Шанс реализовать свои особые спо-
собности
4.  Высокая зарплата
5.  Возможности продвижения по службе

1.  Шанс получить новые знания, уме-
ния и навыки
2.  Разнообразие выполняемых заданий
3.  Шанс реализовать свои особые спо-
собности
4.  Стабильность и гарантированность 
занятости
5.  Работа как часть команды

Актуальность данных выводов подтверждается результатами социологи-
ческого опроса российских чиновников, проведенного в 2009 г. Российской 
академией государственной службы2. В качестве главных причин неудовлет-
воренности госслужащих были выявлены низкий уровень зарплаты (60,7%), 
отсутствие четких критериев оценки результатов деятельности (41,7%), отсут-
ствие ощутимых результатов своей работы (33,3%). Кроме того, 68,4% гос-
служащих в большей или меньшей степени не уверены в стабильности своего 
положения [3].

В то же время, возвращаясь к результатам исследования Джуркиевиц, заме-
тим, что для служащих-руководителей среднего звена и рядовых служащих суще-
ствуют определенные отличия в ожидаемом и получаемом поощрении (табл. 6).

Таблица 6

Сравнение ожидаемого и получаемого вознаграждения для служащих-
руководителей среднего звена и рядовых служащих в целом  

(по данным К. Джуркиевиц) [11]

Ожидаемое вознаграждение Получаемое вознаграждение
Служащие-руководители среднего звена

1.  Шанс быть причастным к принятию 
важных решений
2.  Стабильность и гарантированность 
занятости
3.  Шанс быть лидером
4.  Шанс реализовать свои особые спо-
собности
5.  Шанс получить новые знания, умения 
и навыки

1.  Шанс получить новые знания, умения 
и навыки
2.  Разнообразие выполняемых заданий
3.  Шанс быть лидером
4.  Шанс реализовать свои особые спо-
собности
5.  Шанс быть причастным к принятию 
важных решений

2  См.: Актуальные проблемы кадровой политики и управления персоналом 
предприятий, организаций и учреждений различных направлений деятельности в 
Российской Федерации. М., 2009.
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Ожидаемое вознаграждение Получаемое вознаграждение
Рядовые служащие

1.  Стабильность и гарантированность за-
нятости
2.  Шанс получить новые знания, умения 
и навыки 
3.  Высокая зарплата
4.  Шанс реализовать свои особые способ-
ности
5.  Возможности продвижения по службе

1.  Шанс получить новые знания, умения 
и навыки
2.  Разнообразие выполняемых заданий
3.  Стабильность и гарантированность за-
нятости
4.  Шанс реализовать свои особые способ-
ности
5.  Работа как часть команды

Таким образом, получаемое госслужащими вознаграждение в целом адек-
ватно ожидаемому, в связи с этим, степень их удовлетворенности работой, как 
правило, достаточно высока. При этом приоритеты служащих-руководителей 
среднего звена и рядовых служащих в значительной степени совпадают.

Что касается справедливости теории ожиданий Виктора Врума для слу-
жащих высших должностей, то согласно исследованиям Джея Мун [14], 
ожидаемая оплата по результатам не является действенным мотивационным 
фактором. Для данной категории служащих более важным является причаст-
ность к повышению эффективности деятельности государственного органа, 
использование более широких возможностей для самообразования и улучше-
ния условия работы.

Вместе с тем для рядовых служащих, деятельность которых ориентиро-
вана преимущественно на соблюдение рутинных процедур, получение ожи-
даемого вознаграждения играет определяющую роль. Так, в исследовании 
Роберта Хиршфелда (Robert Hirschfeld), Лея Шмитта (Leigh Schmitt) и Артура 
Бедеяна (Arthur Bedeian) [9] было выявлено, что? даже если данные служащие 
воспринимают свою работу как интересную и разнообразную, они не заинте-
ресованы в достижении высоких результатов, если не считают материальное 
вознаграждение соответствующим. 

Таким образом, процессные теории мотивации для сотрудников и менед-
жеров частных компаний, равно как и для госслужащих разного уровня не 
противоречат выводам содержательных теорий мотивации. Но в дополне-
ние к указанным мотивам важно иметь в виду, что содержание служебной 
деятельности имеет большое значение для данных категорий работников не 
само по себе, а с точки зрения «вызова». В оплате труда при этом ключевую 
роль играет не сам уровень зарплаты, а степень его соответствия ожиданиям 
работника.

Анализ представленных исследований позволяет сделать несколько основ-
ных выводов. Во-первых, приоритетность мотивирующих факторов для гос-
служащих в определенной степени отличается от предпочтений работников 
и менеджеров частного сектора, это необходимо учитывать при привлечении 
и стимулировании служащих. Во-вторых, для рядовых госслужащих и слу-
жащих руководящих должностей также характерна дифференциация мотиви-
рующих факторов, на что также следует обращать внимание.
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