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«Модель кнута и пряника – это прошлый век… 
Для работы в XXI веке нам необходимо модернизироваться 

до независимости, мастерства и цели»
(Д. Пинк) [13]

Постановка проблемы. Формирование профессионального государствен-
ного аппарата, обеспечивающего качественную реализацию экономических
программ и предоставление государственных услуг, является важнейшим
направлением пяти институциональных реформ, выдвинутых Президентом
Республики Казахстан Н.А. Назарбаевым [15].

В целях реализации данных реформ разработан План нации «100 кон-
кретных шагов», 15 шагов из которых связаны с модернизацией казахстанской
государственной службы: совершенствование процедуры поступления на
государственную службу с применением компетентностного подхода и трех-
ступенчатой системы отбора, переход к новой системе оплаты труда по
результатам, обязательное предоставление служебного жилья на период
исполнения служебных обязанностей, законодательное закрепление системы
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регулярного обучения государственных служащих, переход на конкурсный
отбор для карьерного продвижения государственных служащих, допуск к
работе на государственной службе зарубежных менеджеров и специалистов из
частного сектора, внедрение новых этических правил, усиление борьбы с кор-
рупцией, принятие нового закона о государственной службе, а также проведе-
ние комплексной аттестации государственных служащих [14].

План нации является своего рода ответом на глобальные и внутренние
вызовы на данном этапе и конкретным шагом по вхождению Казахстана в
топ-30 развитых стран мира. Учитывая изложенное, вопросы совершенство-
вания системы мотивации и карьерного планирования государственных слу-
жащих привлекают большое внимание исследователей и становятся все более
актуальными. 

Анализ последних исследований и публикаций. Вопросы совершенствова-
ния системы мотивации и карьерного планирования государственных служа-
щих рассмотрены в работах как зарубежных, так и отечественных авторов:
А. Байменова [4], О. Виханского [5], А. Егоршина [6], А. Майдыровой [9],
Д. Перри [18], Д. Пинка [13], Л. Уайза [18], С. Хортона [16] и многих других.
Вместе с тем необходимо отметить, что вопросы совершенствования мотива-
ции и внедрения системы планирования карьерного роста государственных
служащих остаются малоизученными в казахстанской практике. 

Целью исследования является рассмотрение вопросов мотивации и
карьерного планирования государственных служащих на данном этапе, а
также выработка рекомендаций по их дальнейшему совершенствованию.

Основные результаты исследования. Вопросы системы мотивации и карь-
ерного планирования государственных служащих оказывают решающее
значение на повышение эффективности государственного сектора, т.к. госу-
дарственная служба изначально ограничена в своих возможностях конкурент-
ной борьбы за самых талантливых и профессиональных сотрудников. 

Мотивация. Ученые утверждают, что государственные служащие имеют
внутреннюю мотивацию к служению на благо общества. Работа в государст-
венном секторе ассоциируется с «отношением, чувством долга» и «обще-
ственной моралью». Так, в своей работе авторы Д. Перри и Л. Уайз рассматри-
вают мотивацию государственных служащих как «предрасположенность чело-
века к реакции на мотивы, лежащие в основном или исключительно в госу-
дарственных органах или организациях. Это стремление служить на благо
общества [18].

Тем не менее, среди государственных служащих наблюдается снижение
внутренней мотивации, морали служения обществу и чувства самоуважения
[19].

Глобальным центром ПРООН по эффективности государственной служ-
бы подготовлен обзор по мотивации государственных служащих, результаты
которого показывают, что мотивы к работе на государственной службе могут
быть классифицированы по разным «ориентациям на оказание помощи»:
самаритяне (оказывающие услуги нуждающимся), общественники (обще-
ственные активисты), патриоты (кто ценит службу своей стране) и гуманита-
рии (кто работает во благо более широких интересов человечества). Выделяют
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четыре фактора, привлекающих людей к работе на государственной службе:
стремление участвовать в разработке государственной политики, привержен-
ность общественным интересам и государственному долгу, самопожертвова-
ние и сострадание [11].

Опыт зарубежных стран показывает, что система мотивации и планирова-
ния карьерного роста государственных служащих является неотъемлемой
частью стратегического подхода к реформе государственной службы.
Основная задача – улучшить качество работы путем эффективного управле-
ния кадрами (человеческим капиталом). Важно, чтобы отдельные элементы
кадрового менеджмента были взаимосвязаны между собой. К примеру, мето-
ды аттестации и оценки государственных служащих должны соотноситься с
системой стимулирования труда и др. 

В международной практике предлагаются следующие стратегии и такти-
ки по повышению мотивации в государственной службе (табл. 1).

Таблица 1. Стратегии и тактики по повышению мотивации
в государственной службе*
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Несмотря на то, что в настоящее время в Казахстане законодательством
регламентированы правила премирования, оказания материальной помощи и
определения надбавок к должностным окладам сотрудников государственных
органов за счет средств государственного бюджета, существует ряд проблем-
ных вопросов:

- отсутствуют единые системы мотивации и планирования карьерного
роста;

- материальное стимулирование государственных служащих (включая
заработную плату, выплаты социального характера, премии) не способствует
привлечению и удержанию квалифицированных кадров;

- оценка деятельности государственных служащих не связана с результа-
тами их деятельности. 

Актуальность этих вопросов связана, прежде всего, с существующей про-
блемой слабой связи между трудовым вкладом и системой материальной и
карьерной мотивации государственных служащих. Указанная проблема яви-
лась одной из причин принятия в 2011 г. Концепции новой модели государст-
венной службы в Республике Казахстан [1]. Данным документом определены
основные направления совершенствования системы мотивации государст-
венных служащих. 

Согласно Концепции, на втором этапе (2013–2015 гг.) осуществлены дол-
госрочные меры по усовершенствованию системы мотивации и стимулирова-
ния государственных служащих Казахстана, а также дальнейшая профессио-
нализация государственной службы, включающая такие меры как внедрение
системы карьерного планирования, индивидуальных планов профессиональ-
ного развития и обучения, а также активизации системы дистанционного
обучения [1].

К примеру, на сайте уполномоченного органа по делам государственной
службы Республики Казахстан проводился опрос: 

«Какая форма мотивации, на Ваш взгляд, является наиболее важной на
государственной службе?»: 

«Повышение в должности» – 33,91% ответов;
«Монетарные формы мотивации (премирование, бонусы)» – 42,88%;

«Признание личных заслуг» – 23,22% [12].
Ответы респондентов показывают, что важно учитывать и развивать все

формы материальной и нематериальной мотивации, без исключений. 
В свое время Казахстан в сфере материальной мотивации государствен-

ных служащих взял курс на приравнивание заработных плат государственных
служащих к оплате менеджеров частного сектора. 

Несмотря на стабильность, оплата труда государственных служащих все
еще остается недостаточно конкурентоспособной по сравнению с частным сек-
тором. Так, согласно данным казахстанского Комитета по статистике, за 2013 г.
средняя заработная плата в системе государственного управления составляла
90677 тенге (ориентировочно 490 дол. США), в то время как аналогичная сред-
няя оплата труда в сфере строительства составляла 156554 тенге (846 дол.
США), горнодобывающей промышленности – 122957 тенге (665 дол. США),
финансовой и страховой деятельности – 174557 тенге (944 дол. США) [7].
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В июне 2014 г. приказом и.о. Председателя Агентства Республики
Казахстан по делам государственной службы была утверждена типовая мето-
дика ежегодной оценки деятельности административных государственных
служащих корпуса «Б» [2]. Согласно данной методике каждый государствен-
ный орган будет создавать свою систему мотивации, в т.ч. и материальную,
которая в итоге должна обеспечить достойное материальное содержание госу-
дарственных служащих, а также увеличить производительность государствен-
ных органов. 

Оплата труда чиновников теперь будет зависеть не только от занимаемой
должности и стажа госслужбы, но и от оценки эффективности их деятельно-
сти. Такие критерии, как компетентность, опыт, характер и интенсивность
работы, уровень ответственности при принятии решений станут определяю-
щими при установлении размера заработной платы.

Важным результатом совершенствования системы мотивации и стимули-
рования государственных служащих должно стать формирование механизмов,
способствующих привлечению на государственную службу квалифицирован-
ных кадров, т.е. необходимо параллельно создавать качественную систему
карьерного развития государственных служащих.

Карьерное планирование. В настоящее время в РК вопросы планирования
карьерного развития государственных служащих остаются открытыми, т.к.
нет достаточных институциональных основ для построения необходимой
системы планирования карьерного роста. 

В первую очередь, необходимо создать эффективную систему оценки дея-
тельности государственных служащих для определения уровня трудового
вклада сотрудника в общую конфигурацию деятельности государственного
органа. 

Одним из препятствий в построении эффективной системы мотивации и
планирования карьерного роста является отсутствие единой системы оценки
эффективности деятельности государственного служащего. 

Оценка эффективности государственных служащих представляет собой
комплексную и многоуровневую оценку соответствия деятельности госу-
дарственных служащих определенным критериям с целью наиболее эффек-
тивной организации труда. 

В планировании карьерного роста государственных служащих основны-
ми аспектами являются вопросы оценки качества их работы и профессио-
нального обучения. 

Рассмотрение института планирования карьерного роста государствен-
ных служащих стало возможным по той причине, что оно позволяет, в случае
успешной организации системы планирования мотивировать государствен-
ных служащих к эффективному выполнению поставленных целей и задач, а
также обеспечить профессиональную и социальную самореализацию. В итоге,
системное планирование карьерного роста должно способствовать гармони-
зации личных целей государственного служащего с потребностями государст-
венного органа.

Необходимо отметить, что впервые в Концепции новой модели казах-
станской государственной службы было закреплено, что карьерное продвиже-
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ние государственных служащих будет основано на результатах оценки эффек-
тивности деятельности государственного служащего на занимаемой должно-
сти [1].

В настоящее время карьерное планирование как процесс ориентировано
на определение этапов должностного перемещения и профессионального раз-
вития только для административных государственных служащих корпуса «А».
На наш взгляд, карьерное планирование должно быть предусмотрено для всех
административных государственных служащих. 

Планирование карьерного роста государственных служащих состоит в
формулировании целей и задач развития карьеры и направлений, ведущих к
ее достижению. Указанная система должна строиться на соблюдении принци-
па «поэтапного продвижения по карьерной лестнице» государственным слу-
жащим, т.е. направления в развитии карьеры должны представлять собой
последовательность должностей, на которых необходимо поработать, прежде
чем занять целевую должность, а также совокупность инструментов, нужных
для приобретения требуемой квалификации – обучений, стажировок и др. 

Отсутствие системы планирования карьерного роста негативно влияет на
карьерные ожидания сотрудников государственных органов. Так, если в
2012 г. мы отмечали позитивные настроения в части карьерных ожиданий,
когда доля назначаемых из числа сотрудников государственных органов
составляла 68,8%, и соответственно выросла на 14,6% по сравнению с 2011 г.,
то 2013 г. показал снижение указанной доли на 11,3% [10].

Данные исследования А.Е. Кульжамбековой и Г.К. Сулейменовой [8]
касательно удовлетворенности госслужащих возможностями карьерного
роста показали, что служащие в основном пассивны, их умы больше заняты
повседневной рутиной, нежели сбором доказательств заслуг и применения
навыков при исполнении должностных обязанностей, чтобы показать свою
гибкость и управленческие способности, развитием в соответствующей обла-
сти или областях, в которых они могут лучше проявить себя или которые их
больше всего интересуют (т.наз. карьерная специализация). Пассивность
государственных служащих является следствием того, что госорганы не зани-
маются управлением карьерой госслужащего, управление карьерой госслужа-
щих не в должной мере обеспечено необходимой нормативно-правовой
базой, научно-методическими разработками и организационной основой,
кроме того, в государственных органах отсутствуют специалисты, которые
занимались бы планированием и управлением карьерой [8].

Действия государственного служащего по реализации своего плана
можно назвать развитием карьеры. Развитие карьеры государственного слу-
жащего создает необходимые преимущества как для государственного органа,
так и для самого сотрудника. Эффективная реализация плана карьерного
роста будет способствовать формированию рабочей силы, обладающей более
высокими способностями и сильной мотивацией к выполнению задач, стоя-
щих перед госорганами.

Разобраться в стимулах к труду государственных служащих, понять
побуждающие мотивы, способные положительно повлиять на производитель-
ность их труда и усиления чувства ответственности, выявить иерархию благо-
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приятных социальных, морально-психологических и материальных факто-
ров, играющих роль в мотивации их труда – все это является неотъемлемой
частью исследования, направленного на разработку инструментов мотивации
труда госслужащих. Без детального изучения этого вопроса все прочие разра-
ботки и рекомендации теряют всякий смысл и не будут эффективны в прак-
тическом применении [3].

Долгие годы в Казахстане отсутствовала связь между трудовым вкладом и
системой материальной и карьерной мотивации государственных служащих,
что приводило к оттоку профессиональных кадров, в т.ч. окончивших ино-
странные ВУЗы по программе «Болашак», в частный сектор.

Все указанные факторы и проблемы в системе мотивации и карьерного
планирования государственных служащих требуют новых подходов к гос-
службе, в связи с чем возникла необходимость внедрения принципов «нового
государственного менеджмента».

Выводы. Анализируя проблемы системы мотивации и карьерного плани-
рования государственных служащих, необходимо отметить, что для госслуж-
бы современного Казахстана ключевыми факторами, которые послужат толч-
ком росту производительности государственных служащих, являются:

- внедрение системы оценки деятельности госслужащих и оплаты по
результатам, распространяющейся на значительное число государственных
служащих (в т.ч. в обязательном порядке на руководителей высшего и средне-
го звена);

- внедрение системы планирования карьерного роста для всех админи-
стративных государственных служащих в тесной связке с системой мотиваци-
ей и трудовым вкладом;

- конкурентоспособность заработной платы государственных служащих
с оплатой труда в негосударственном секторе, подкрепленная социальными
выплатами и гарантиями;

- высокая нравственность как основа антикоррупционного поведения
государственных служащих (нетерпимость к коррупции, обеспечение закон-
ности и равенства всех перед законом);

- внедрение механизма материального стимулирования, который дол-
жен быть открытым и прозрачным как для самих государственных служащих,
так и для общества;

- социальная ориентированность работы госслужащих;
- соблюдение принципов меритократии.
В заключение хотелось бы отметить, что все вышеуказанные мероприя-

тия входят в число 15 шагов по модернизации казахстанской государственной
службы, что, на наш взгляд, будет способствовать их эффективному внедре-
нию на практике и формированию нового образа казахстанских государствен-
ных служащих, для которых в приоритете будут общечеловеческие ценности и
верховенство закона. 
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