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Актуальность темы исследования. Качество государственного управления оценивается 
степенью соответствия деятельности государственных служащих его ключевым ценностям, ко-
торые, в свою очередь, зависят от используемых подходов к формулированию основных прин-
ципов государственного управления или их комбинации. На сегодняшний день особую актуаль-
ность приобретает управленческий или менеджеристский подход, согласно которому основны-
ми ценностями государственного управления должны быть эффективность, экономичность и 
результативность. Основная проблема состоит в том, как обеспечить нужный социально-эконо-
мический результат с наименьшими затратами или получить максимальную отдачу от деятель-
ности государственных служащих при заданных затратах. 
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Постановка проблемы. В Республике Беларусь правовую основу деятельности государст-
венных служащих составляет Конституция страны и Закон «О государственной службе в Рес-
публике Беларусь» от 14 июня 2003 г. № 204-З. Одним из ключевых принципов государственной 
службы, обуславливающим ее престижность для граждан, решивших связать свою жизнь со 
служением народу через реализацию государственно-властных полномочий, является принцип 
экономической, социальной и правовой защищенности государственных служащих. [1] Его реа-
лизация существенно осложняется в условиях экономической нестабильности, связанной с об-
щим падением жизненного уровня населения страны в результате имеющих место кризисных 
явлений в экономике Беларуси, обусловленных девальвацией национальной валюты, высокими 
темпами роста индекса потребительских цен, отрицательным сальдо счета текущих операций 
платежного баланса, внушительными размерами внешнего долга. 

Государство, законодательно ограничивая возможности своих служащих самостоятельно 
обеспечить себе надлежащий уровень жизни, должно возлагать на себя обязательства по де-
нежному их содержанию на должном уровне, чтобы сохранить в системе госуправления высоко-
квалифицированные кадры и способствовать формированию полноценного кадрового резер- 
ва госслужащих. На сегодняшний день в Беларуси средняя заработная плата в секторе «Гос-
управление» находится близко к уровню общереспубликанского показателя. В январе 2012 года 
она составляла 2 779 тыс. руб. (331,2 $) против 2 881 тыс. руб. (343,4 $) – в среднем по стране. 
[2] 

Для сравнения в Украине, где концепцией Административной реформы в течение 2011- 
2017 годов предусмотрено повышение должностных окладов госслужащих до «среднерыночно-
го» уровня за счет сокращения не менее чем на 20 % количества членов правительства и цент-
ральных исполнительных органов, средняя заработная плата госслужащих в январе 2012 года 
составила 433 $ (при средней заработной плате по стране 426 $). [3] В России среднемесячная 
начисленная заработная плата гражданских служащих в федеральных государственных орга-
нах за 2011 год составила 62,6 тыс. руб. или 2 087 $ (при среднемесячной заработной плате по 
стране около 25 тыс. руб. или порядка 800 $) [4]. 

Следовательно, чтобы рассчитывать на стабильно высокое качество госуправления, необхо-
димо обеспечить достойный уровень оплаты труда госслужащих и выработать новые подходы к 
его оценке. 

Анализ других исследований и публикаций. Проблемам эффективности государственно-
го управления и укрепления кадрового потенциала института госслужбы посвящено множество 
научных трудов как отечественных, так и зарубежных специалистов, что обусловлено их важ-
ностью для государства на современном этапе общественного развития (А. Веруш, В. Гермен-
чук, Н. Березина, С. Дубенко, В. Цветков, И. Нижник, Розпутенко, А. Липинцев, В. Мотренко, 
Д. Дзвинчук. А. Вишневский, П. Ткачук, В. Малиновский и др.). В меньшей степени в научной ли-
тературе разработаны вопросы реформирования систем оплаты, оценки и стимулирования тру-
да госслужащих (Е. Сапиро, С. Калашников, Н. Волгин, В. Бобков, Н. Захаров, Е. Гонтмахер, 
А. Барабашев и др.). Практически неразработанными остаются вопросы оценки интенсивности 
и напряженности труда госслужащих. 

Постановка задачи. Целью статьи является анализ проблем оплаты и разработка предло-
жений по совершенствованию оценки труда госслужащих, направленных на укрепление кадро-
вого потенциала государственного управления и повышение его эффективности. 

Изложение основного материала. Для сохранения кадрового потенциала органов государ-
ственного управления и повышения престижности профессии госслужащего первоочередными 
задачами являются: 

- во-первых, разработка подходов к оценке результатов труда госслужащих, учиты-
вающих сложность решаемых ими задач, напряженность и интенсивность труда в выбранной 
сфере компетенции, высокий уровень требовательности руководителя государственного органа 
к содержанию и качеству работы госслужащего, его целевым установкам. 

Традиционно при установлении зависимости размера заработной платы работников от за-
траченного ими общественно необходимого труда используется совокупность показателей, от-
ражающих результаты труда и фактически затраченное время. Основными измерителями за-
трат труда, в данном случае, выступают продолжительность времени, в течение которого ра-
ботник занят производительной работой, либо конкретный количественный результат (объем 
изготовленной продукции, количество выполненных операций). Для оценки затрат труда гос-
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служащих эти измерители сложно адаптируются. Рабочее время является более предпочти-
тельным измерителем, однако ключевую роль здесь играет не столько общая продолжитель-
ность затраченного времени, сколько факт проявления профессиональной инициативы госслу-
жащего в сроки, устанавливаемые его руководителем. Что касается привязки вклада госслужа-
щих к конкретным количественным результатам, то она может быть только косвенной либо во-
обще отсутствовать, что зависит от сферы их компетенции. 

Действующий сегодня порядок оплаты труда госслужащих лишь частично учитывает назван-
ные выше измерители. Его основу составляет система кадровых реестров, объединяющая пе-
речни государственных должностей, которым соответствуют определенные классы госслужа-
щих и для которых Минтруда и соцзащиты устанавливаются конкретные размеры должностных 
окладов. Фиксированные размеры окладов в абсолютных величинах по каждой должности ли-
шают руководителя госоргана возможности оценить личный вклад отдельного государственного 
служащего. Закономерным в этом отношении является внесение Минтруда и соцзащиты Рес-
публики Беларусь в правительство предложений по реформе оплаты труда госслужащих в час-
ти изменения подхода при установлении должностных окладов. Предполагается, в частности, 
ввести базовый оклад, а также заданный диапазон окладов госслужащих с учетом опыта Рос-
сии, где существуют более широкие возможности стимулирования чиновников, а также Украи-
ны, где концепцией Административной реформы предусмотрено установление минимального и 
максимального уровней должностного оклада госслужащих с возможностью пересмотра его 
размеров руководителем аппарата по итогам ежегодно проводимой оценки результативности и 
эффективности труда госслужащих. 

Согласно широко используемой в мире методике ООН по оценке «качественного управле-
ния» результативность и эффективность органов власти – это их способность получать резуль-
таты, которые удовлетворяют общественным ожиданиям, и в то же время наилучшим образом 
используют ресурсы, находящиеся в их распоряжении, заботясь о воспроизводстве этих ресур-
сов. По нашему мнению, результативность и эффективность труда госслужащего должны оце-
ниваться по итогам конкретного периода (месяца, квартала, года) и зависят во многом от уме-
ния руководителя государственного органа создавать условия, при которых подчиненные стре-
мились бы проявлять профессиональную инициативу на пределе своих потенциальных (умст-
венных и физических) возможностей. Критериями интенсивности труда госслужащих в отдель-
ных случаях могут выступать объем документооборота, средняя продолжительность ненорми-
руемого рабочего дня, работа в выходные и праздничные дни, частота и длительность команди-
ровок. Вместе с тем, интенсивность труда госслужащего, выражающая индивидуальный харак-
тер его трудозатрат, не всегда коррелирует с его результативностью и эффективностью, кото-
рая зависит в большей мере от совместных усилий участвующих в достижении общей цели гос-
служащих. В этой связи, средний уровень оплаты труда госслужащих должен быть стабильно 
выше, чем средний уровень заработной платы по стране. В качестве ориентира можно предло-
жить множитель (повышающий коэффициент), равный двум. Только в этом случае «резервис-
ты» будут отдавать предпочтение карьере госслужащего. 

В Аппарате Совета Министров Республики Беларусь в настоящее время реализуется пилот-
ный проект, суть которого сводится к перераспределению между работниками экономии, обра-
зовавшейся вследствие наличия вакансий. Удачный исход эксперимента лишний раз докажет 
важность материального стимула для госслужащих и продемонстрирует на примере аппарата 
Совмина существующие резервы сокращения его численности в условиях ограниченных воз-
можностей бюджетного финансирования. Однако следует иметь в виду, что длительное нали-
чие вакансии снижает эффективность управления, поскольку «разбросать» выполняемые «ва-
кансией» функции достаточно сложно, а выполнять их одному человеку физически тяжело, да 
и, как показывает практика, никто ему зарплату в два раза не увеличит. 

- во-вторых, повышение доступности и прозрачности информации об оплате тру-
да госслужащих, что является необходимым условием решения проблемы качества государ-
ственного управления, позволяющим обеспечить реализацию его ключевых ценностей. В дан-
ном случае речь идет не о конкретном содержании деятельности органов власти, а касается ре-
шения характерной для любой организации агентской проблемы. Без наличия необходимой ин-
формации о деятельности государственных служащих, нельзя ими управлять (использовать 
«кнут и пряник»). Без возможности управлять информация о деятельности государственных 
служащих не имеет полезного применения. 
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Значительная доля информации, касающаяся вопросов оплаты труда, численности государ-
ственных служащих (да и вообще работы государственных органов) имеет гриф «для служеб-
ного пользования» и органы государственного управления крайне неохотно предоставляют ее, 
поэтому зачастую приходится пользоваться непроверенными данными. Возможно, это и пра-
вильно, но, с другой стороны, это не дает возможности вынести многие вопросы на обсуждение 
в научных кругах. Да и от этой «непрозрачности» формируется негативное мнение людей: мно-
гие думают, что чиновники «жируют», в то время как большинство из них живут только на невы-
сокую зарплату. 

- в-третьих, определение новых подходов к систематизации и анализу информации, 
которой должны располагать руководители органов госуправления, дающие оконча-
тельную оценку результативности работы находящихся в их подчинении госслужа-
щих. Такая информация может рассматриваться по следующим группам или направлениям: 

1) профиль госслужащего, т. е. его класс, опыт работы, особые заслуги, авторитет у руко-
водства и коллектива; 

2) специфика содержания работы госслужащего, в соответствии с которой можно выделить 
работу руководящего плана (выработка ответственных решений и инициатив), аналитическую 
(сбор, систематизация и обработка информации для принятия управленческих решений) и ис-
полнительскую работу (оформление документации (справок, отчетов, писем) на основе имею-
щихся аналитических данных или указаний вышестоящего руководства в рамках реализуемых 
ответственных решений или инициатив по закрепленной за конкретным органом госуправления 
сфере компетенции). 

Каждой должности госслужащего соответствует конкретное содержание работы, отражаемое 
в его должностной инструкции и реализуемое через распределение рабочего времени между 
работами руководящего, аналитического и исполнительского плана с учетом специфики пред-
мета ведения (сферы компетенции) и ведомственной принадлежности. Руководители структур-
ных подразделений органов госуправления должны осуществлять постоянный мониторинг и 
оперативную корректировку имеющих место отклонений фактического распределения фонда 
рабочего времени госслужащего по содержательному признаку от вытекающего из должност-
ных инструкций либо необходимого для достижения целевых установок в рамках существую-
щих общественных ожиданий и выделенных для их удовлетворения бюджетных средств. Если 
такие несоответствия имеют устойчивый характер, то это сигнализирует о нерациональном ис-
пользовании сил и времени госслужащего, выполняющего несвойственную для его должности 
(класса) и сферы компетенции работу. Это может быть следствием неправильной организации 
работы со стороны руководства либо сигналом о несоответствии занимаемой госслужащим 
должности. 

На практике госслужащий нередко вынужден исполнять сразу несколько поручений (как 
письменных, так и устных), исходящих, как от непосредственного руководителя, так и от выше-
стоящих по должности коллег, которым для принятия решений может потребоваться дополни-
тельная информация. Это ведет к увеличению продолжительности времени на выполнение ис-
полнительских функций, затрудняет расстановку профессиональных приоритетов и негативно 
влияет на своевременность и качество исполнения госслужащим своих непосредственных обя-
занностей. При этом время, которое необходимо для проведения качественной аналитической 
работы и выработку управленческих решений сводится к минимуму или вообще отсутствует. 
Это приводит к тому, что при принятии и последующей реализации управленческого решения в 
сфере госуправления ключевым параметром работы госслужащего становится скорость (опера-
тивность), что часто идет в ущерб качеству. Работа одновременно в двух направлениях – опе-
ративность и качественная проработка – требует от исполнителя высокого уровня профессио-
нализма и специальных знаний в сочетании с выносливостью на фоне регулярного физического 
и нервного напряжения. Возникающий при этом мотивационный конфликт можно разрешить 
лишь с использованием дополнительных стимулов в работе госслужащего. 

Наиболее действенной мерой является адекватное степени интенсивности и напряженности 
повышение уровня оплаты труда госслужащего, несущего персональную ответственность за ка-
чественное исполнение своих обязанностей, круг которых с течением времени постепенно уве-
личивается. Поэтому профессионалы в области госуправления в отсутствии возможности тща-
тельной проработки конкретного решения или задачи по причине дефицита необходимого для 
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этого времени должны получать компенсацию за возлагаемую на них ответственность в виде 
надбавки за интенсивность и напряженность работы. 

3) география передвижения или «внешняя интенсивность» работы госслужащего, связан-
ная с количеством и удаленностью мест командировок, их продолжительностью и, самое глав-
ное, результативностью. 

В результате анализа информации по каждому из трех направлений (групп) с учетом факто-
ров, увеличивающих или снижающих интенсивность работы госслужащего (наличие подчинен-
ных и их количество, сезонность исполнения отдельных задач, наличие служебного транспорта 
и др.) его текущему содержанию работы присваивается определенный уровень интенсивнос- 
ти – высокий, средний или низкий. Это в дальнейшем позволит более точно определить размер 
«вилки» премиальных выплат за интенсивность и напряженность труда госслужащих. Одновре-
менно следует учесть, что если фактор интенсивности (напряженности) труда госслужащего 
является определяющим в установлении размера премиальных выплат, т. е. повышающим или 
снижающим уровень такой интенсивности (напряженности) в заданных пределах (высо- 
кий, средний или низкий уровень), ему необходимо придать конкретное весовое значение либо 
ввести в отношении него дополнительное условие дифференциации оплаты труда. 

Основная проблема заключается в том, что размеры премиального фонда госслужащих в 
отсутствии экономии фонда оплаты труда строго фиксированные в течение года и ограничены 
возможностями бюджета страны или региона. В этой связи регионы должны изыскивать допол-
нительные источники финансовой поддержки продуктивно (результативно) функционирующих 
на их территории органов госуправления для повышения престижности профессии госслужа-
щих, результативность деятельности которых определяет качество и уровень жизни местного 
населения. 

- в-четвертых, построение в рамках проводимой органами государственного управ-
ления кадровой политики системы планирования социального развития госслужаще-
го, который должен четко знать когда, в каких направлениях и при каких условиях он сможет 
продвинуться по служебной лестнице; какого рода знания и навыки ему необходимы, чтобы вы-
брать оптимальную траекторию профессионального развития; когда он сможет разрешить труд-
ности материального характера – встать на очередь или построить жилье, приобрести необхо-
димое имущество, обеспечить комфортные условия жизни для своей семьи и т. д. 

Выводы. 
1. Следует констатировать, что существующая сегодня система оплаты труда госслужащих, 

имея ряд недостатков, связанных с недоучетом его содержательной составляющей, а также 
степени интенсивности (напряженности), во многом себя оправдывает. Специфика госслужбы 
не позволяет в полной мере использовать преимущества повременной и сдельной форм опла-
ты труда в части возможностей премирования работников, которые существуют в других отрас-
лях народного хозяйства. 

2. Попытки повысить объективность оценки труда госслужащего наталкиваются на труднос-
ти, связанные с определением измерителей труда для его оплаты и установлением функцио-
нальной зависимости между мерой труда и его оплатой. Поэтому в большинстве случаев ре-
зультативность и эффективность работы госслужащих оценивается субъективно, т. е. зависит 
от мнения отдельных руководителей госорганов, устанавливаемых ими приоритетов, а также 
используемых подходов к систематизации и анализу информации для оценки результативности 
работы подчиненных. 

3. Основой качественной работы госслужащего, способного эффективно справляться с боль-
шим количеством сложных задач в условиях ограниченных временных рамок для их решения, 
является высокий уровень его компетенции, подкрепленный стабильным желанием проявлять 
свою профессиональную инициативу. Решающую роль при этом играет уровень оплаты труда 
госслужащих, который определяет качество административного ресурса и престижность данной 
профессии. 

4. В условиях ограниченных возможностей бюджетного финансирования кадровый потенци-
ал можно сохранить лишь при постепенном (эволюционном) переходе от «ручного управления» 
экономикой, которое изначально требует многочисленного аппарата госслужащих, к системе го-
сударственного регулирования экономики, которая органично дополняет, а не подменяет дейст-
вие рыночных механизмов хозяйствования. В дальнейшем это позволит актуализировать ис-
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следования в области материального стимулирования труда и планирования социального раз-
вития госслужащих, реформировать существующий порядок оплаты труда госслужащих. 
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