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Проводимая в современном мире модернизация национальных государственных органов затрудняется тем, что 
сосредоточена на полностью управляемых факторах внешней мотивации — ​власти, деньгах и льготах, оставляя вне 
своего внимания проблему того, что сами чиновники не имеют внутренней мотивации к общественному благу. Цели 
работы — ​выявление положений обоснования истинности теоретико-методологических основ мотивации государ-
ственных служащих на примере зарубежных исследований и определение направления вектора в их развитии. 
Результатом исследования является раскрытие содержания анализируемых основ и установление направления их 
развития. Применение выявленных закономерностей способствует разработке эффективных отечественных меха-
низмов мотивации государственных служащих.
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The modernization of national government bodies currently carried out in the world is hampered by the fact that it 
focuses on fully controllable factors of external motivation such as power, money and benefits and ignores the problem 
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Управление эффективностью ни в кор-
поративном, ни в публичных секторах 
деятельности немыслимо без моти-

вации — ​поддержания целесообразного об-
щественного, личного и организационного 
поведения участвующих в ней должностных 
лиц, гражданских и государственных служа-
щих. По большому счету от того, насколько 
гражданские и государственные служащие 
привержены в своем мотивационном поведе-
нии ценностям, принципам, целям и задачам 
публичных секторов (например, инновации, 
конкурентоспособности), зависит бюджетная, 
денежно-кредитная, финансовая, структур-
но-динамическая, ресурсная, экономическая, 
социальная и институциональная эффектив-
ность достижения парето-улучшений при на-
личии провалов, возникающих в корпоратив-
ных секторах распределения общественных 
ресурсов, общего роста общественного блага 
и его справедливого перераспределения. Тем 
самым уяснение особенностей теоретико-ме-
тодологических основ мотивации государст-
венных служащих в разных странах создает 
предпосылки улучшения взаимосвязанного 
управления эффективностью в корпоратив-
ном и публичном секторах экономики по-
средством обеспечения заданного поведения 
в них штатных работников и должностных 
лиц.

От теории общественного выбора 
к агентской теории мотивации 
государственных служащих
Большинство зарубежных исследований в об-
ласти мотивации государственных служащих 
(далее — ​МГС) посвящены общим аспектам 
проблем удовлетворенности трудом. Поиск вза-
имосвязи удовлетворенности работой и произ-
водственных результатов служил предметом 
исследования в 1930-е гг. в ходе всемирно из-

вестных «Хоторнских экспериментов», а также 
в сравнительно недавних исследований Джад-
жа, Сорезена и др. (2001) [1]. Главный результат 
большинства исследований — ​это утверждение, 
что удовлетворенность работой — ​один из на-
иболее важных факторов достижения хоро-
ших производственных результатов (Petty & 
Cacioppo, 1984) [2]. При этом в многочисленных 
исследованиях неоднократно отмечалось, что 
удовлетворенность работой является важным 
условием, которое оказывает значительное 
влияние на изменение уровня мотивации ра-
ботников («the workers´ turnover intentions») (Tett 
& Meyer, 1993) [3]. Однако упомянутые выше 
исследования не давали ответа на вопрос: что 
вызывает чувство удовлетворенности у государ-
ственных служащих?

Первое исследование, в результате которого 
был введен термин «мотивация государствен-
ных служащих», было осуществлено амери-
канскими учеными Перри и Уайзом в 1990 г., 
определившими мотивацию в государственной 
службе как «предрасположенность человека 
к реакции на мотивы, основанные главным 
образом или исключительно на миссии самих 
государственных органов» [4]. В настоящее 
время получено много эмпирических доказа-
тельств существования данного вида мотивации, 
что подтверждено рядом исследований (Brewer 
& Selden, 1998; Perry, 1996; Perry & Wise, 1990; 
Wamsley & Wolf, 1990) [5].

Концепция МГС возникла в ответ на критику 
в отношении ограниченности распространен-
ной в то время теории общественного выбора, 
называемой также теорией рационального вы-
бора, появившейся в 1940-х гг. и исходившей из 
того, что в сфере власти и принятия решений 
по поводу общих благ человек ведет себя так же 
рационально, как и в экономической жизни [6].

Фредериксон и Харт (Frederickson и Hart, 2008), 
проводя исследование среди государственных 

that officials themselves do not have internal motivation for the public good. The purposes of the work were to identify 
the grounds for validating the theoretical and methodological principles of public employees’ motivation based on 
foreign research findings and determine their development vector. In the course of the research, the above principles 
were subjected to a thorough analysis and their development trend established. The application of the identified 
regularities might help in the development of effective domestic mechanisms for motivating public employees.
Keywords: public employees; motivation; public good; self-determination; satisfaction; individual.
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служащих администрации США, отметили, что 
«в администрации США пытались слепо и без-
оглядно основываться на системе ценностей, 
используемых в управлении бизнесом» [6, с. 4; 
26]. На смену доминировавшей теории общест-
венного выбора пришло понимание важности 
этики государственной службы при мотивации 
деятельности работников в бюрократических 
организациях. Общепризнано, что в государ-
ственном и некоммерческих секторах прева-
лируют чувства ответственности и честности. 
Однако от государственных служащих ожи-
дается более высокой мотивированности на 
удовлетворение общественных потребностей, 
а не своих собственных интересов [6, с. 14], что 
в начале 1990-х гг. в секторах общественных 
услуг привело к возникновению идеи «ново-
го публичного управления» (NPM), вытеснив 
теорию общественного выбора и заменив ее 
на агентскую теорию. В мотивации деятель-
ности государственных служащих стала бо-
лее заметной роль чувств национальной цели 
и общественного блага. Однако эти внутренние 
мотивы слишком часто разрушались потому, 
что теория NPM взяла из теории принципала-
агента ошибочную идею о том, что мотивация 
государственных должностных лиц согласуется 
с присущей частному сектору целью максими-
зации экономической отдачи [7, с. 2–3].

В целом отход в исследованиях от теории 
общественного выбора показывает, что государ-
ственные служащие более склонны выполнять 
свою работу, когда у них есть четко понятые 
и сложные задачи, которые, по их мнению, важ-
ны и достижимы.

Теория мотивации целью Райта
В общем ряду теорий МГС представляет ин-
терес исследование Б. Э. Райта, в котором 
проблема МГС разрешается посредством ис-
пользования теории мотивации целью. Эту 
идею развили Э. Локк и Г. П. Лэтем (1990, 2002) 
в теории мотивации целеполаганием [8]. Ис-
пользованный ими подход позволил предло-
жить теоретическую модель, объясняющую 
потенциальные последствия важности орга-
низационной миссии для мотивации работы 
государственных служащих, предполагая, что 
важность их пребывания на службе государ-
ству повышает ее значимость, что в свою оче-
редь усиливает мотивацию. Они использовали 
эту модель для эмпирического тестирования 
связи между важностью организационной 
миссии и мотивацией работы служащих, ко-
торая часто утверждается в литературе по го-
сударственному управлению, но редко прове-
ряется [9].

Согласно концептуальной модели Э. Локка 
и Г. П. Лэтема в их исследовании проверялись 
восемь статистических гипотез. Выполненное 
ими исследование расширило понимание мо-
тивации и эффективности работы служащих 
в государственном секторе, поскольку в ходе 
его проведения были переосмыслены ранее 
проведенные исследования мотивации в го-
сударственной службе с позиции психологи-
ческой концептуальной основы теории целей. 
В конечном счете исследователи поняли, каким 
образом ценности государственного служащего 
влияют на его поведение. Результаты эмпириче-
ского исследования подтвердили возможность 
использования теорий целей и целеполагания 
в качестве теоретической основы для пони-
мания не только отдельного, но и взаимосвя-
занного вклада задач и характеристик миссии 
организации в мотивацию работы и результа-
тивность деятельности служащих, работающих 
в государственном секторе. Главный результат 
исследования — ​государственные служащие 
более склонны выполнять свою работу, когда 
у них есть четко понятые и сложные задачи, 
которые, по их мнению, важны и достижимы [9].

Выводы, которые можно сделать на основе 
исследований Э. Локка и Г. П. Лэтема, следующие. 
Во-первых, государственные служащие имеют 

Уяснение особенностей теоретико-
методологических основ 
мотивации государственных 
служащих в разных странах 
создает предпосылки улучшения 
взаимосвязанного управления 
эффективностью в корпоративном 
и публичном секторах
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высокий уровень трудовой мотивации. Во-вто-
рых, степень валентности миссии и внешних 
вознаграждений, которые получают на работе 
государственные служащие, соответствует их 
ожиданиям относительно вероятной доступ-
ности внутренних и внешних вознаграждений 
в государственном секторе. Государственные 
служащие придают большое значение целям 
своей организации, одновременно отмечая 
относительно более низкие уровни внешних 
вознаграждений, причем последняя мера нем-
ного ниже средней точки шкалы.

Полученные выводы подтверждают значи-
мость компонентов цели (конкретность и труд-
ность работ) и самоотдачи (важность работ и по-
вышение самооценки) в понимании мотивации 
работы служащих в общественном секторе.

Мотивация удовлетворенностью 
работой в госслужбе по Л. Брайту
Заслуживают отдельного упоминания резуль-
таты исследования американского учено-
го Л. Брайта (2008), который обнаружил, что 
мотивация в государственной службе (public 
service motivation, PSM) оказывает существен-
ное положительное влияние на удовлетво-
ренность работой государственных служащих 
в США [10]. Несмотря на то, что для изучения 
МГС были использованы четыре внутренних 
фактора: «самопожертвование», «сострада-
ние», «интерес к общественным потребно-
стям» и «возможность участия в разработке 
государственной политики» из модели Перри 
и Вис (1990) [10, с. 155], в указанном исследо-
вании не рассматривались внешние факторы 
мотивации.

В концептуальной модели Л. Брайта при-
менены следующие переменные, отражающие 
степень соответствия систем ценностей целям 
работника и организации.

F1 — ​«Мои ценности и цели очень похожи на 
ценности и цели моей организации;

F2 — ​«Мне не очень нравится культура моей 
организации (R);

F3 — ​«Я чувствую сильное чувство принад-
лежности к моей организации;

F4 — ​«Для меня важна эта организация».
Выполненное исследование подтвердило, что 

PSM приносит выгоды государственным орга-

низациям только тогда, когда она способствует 
росту соответствия P-O (Person-Organization Fit).

В случае если государственные служащие 
имеют высокий уровень мотивации в государ-
ственной службе (PSM) и они соответствуют 
характеристикам (целям, ценностям) государ-
ственных организаций, у них наблюдаются 
высокий уровень удовлетворенности работой 
и слабое желание сменить работу. Однако PSM 
не может гарантировать идеальное соответствие 
между государственными служащими и кон-
кретными государственными организациями, 
а также не может гарантировать соответст-
вующие уровни удовлетворенности работой 
и намерения сменить работу.

Важный вывод из исследования Л. Брайта со-
стоит в том, что уровень PSM действительно от-
личается от уровня удовлетворенности работой 
и намерения сменить работу государственных 
служащими. Вместе с тем проект выполненного 
исследования не позволил выяснить причин-
но-следственные связи переменных и не дал 
четкой информации о точном направлении 
отношений между ними.

Мотивация государственных служащих 
на основе теории самодетерминации
Одной из современных теорий, широко ис-
пользуемой в исследованиях трудовой мотива-
ции, является теория самодетерминации (Self-
Determination Theory, SDT), сформулированная 
немецкими учеными М. Ганье и Э. Л. Деси (2005) 
[11]. Эта теория объясняет не только внутрен-
нюю мотивацию работы, подразумевая, что 

Отход в исследованиях от теории 
общественного выбора показывает, 
что государственные служащие 
более склонны выполнять свою 
работу, когда у них есть четко 
понятые и сложные задачи, 
которые, по их мнению, важны 
и достижимы
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государственный служащий прилагает усилия 
к выполнению своей работе из-за личных мо-
тивов, например из-за того, что он испытыва-
ет к ней интерес. В ней также рассматривается 
влияние различных типов внешней мотивации 
на результаты работы. Факторы внутренней 
и внешней мотивации (социальные, матери-
альные, интроецированные, интегрированные 
и идентифицированные) подразделены на две 
группы: автономные и регулируемые [11, с. 335].

Более контролируемые мотивы, базирую-
щиеся на внешних вознаграждениях, приводят 
к плохим результатам работы [11, с. 352]. Следуя 
SDT, при изучении детерминант удовлетворен-
ностью работой государственных служащих 
с точки зрения мотивации также необходимо 
рассматривать внешнее влияние. При этом 
различные типы внешней мотивации влияют 
на удовлетворенность работой разными спо-
собами в зависимости от имеющейся степени 
автономии в работе.

Основываясь на теоретическом предположе-
нии Ганье и Деси в 2005 г., что мотивация рабо-
ты варьируется в зависимости от континуума 
автономии [11, с. 334], были выбраны пункты 
из шкалы полномасштабной рабочей моти-
вации для использования в целях выяснения 
различных видов мотивации труда среди госу-
дарственных служащих в рамках обследования 
девяти стран (Ганье и др. 2014) [12]. Исходными 
пунктами для шкалы полномасштабной рабо-
чей мотивации стали внутренняя мотивация, 
идентифицированная, интроецированная, ма-

териальная и социально регулируемая внешняя 
мотивация В нее не включили интегрирован-
ную мотивацию, аргументируя тем, что она не 
будет статистически отделена от внутренней 
и идентифицированной мотивации, а также не 
добавит «никаких видимых значений» [12, с. 35].

Из многомерной шкалы Ганье были взяты 16 
показателей: веселье на работе, интерес, воз-
буждение (внутренняя мотивация), выравни-
вание усилий с личными ценностями, личная 
значимость, личностная важность (выявление), 
доказательство к себе лично, чувство гордости, 
плохого, стыда (интроецированного), уважения, 
одобрения, уклонения от критики (социально 
регулируемое внешнее), финансовые вознагра-
ждения, гарантии занятости / продвижения по 
службе. Два последних пункта были изменены, 
как не совсем применимые к государственным 
служащим Германии [12].

Были опрошены 215 работников государст-
венного сектора: около 43% работали в бюджет-
ной сфере, а остальные 57% являлись государ-
ственными служащими [12].

Использование t-критерия не позволило 
выявить статистически значимых различий 
в пользу того, что государственные служащие, 
как правило, более автономно мотивированы, 
чем работники бюджетной сферы. По ряду по-
казателей было также установлено, что госу-
дарственные служащие из Детмольда оказались 
более мотивированы автономно, в то время как 
мотивация работников бюджетной сферы была 
более подвержена внешнему регулированию.

Таблица
Национальные отличия в мотивационном поведении государственных служащих, балл

Страна Дистанция  
от власти

Избежание 
неопреде-
ленности

Соотношение 
индивидуализма 
и коллективизма

Соотношение 
мужественности 
и женственности

Конфуцианский 
динамизм

США 40 46 91 62 29

КНР 80 20 50 60 118

Россия 95 50 40 90 10

Источник: [6, с. 154].
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Особенности трудовой мотивации 
государственных служащих 
в странах Азии
В исследовании Цзин Гао была поставлена за-
дача изучить особенности МГС некоторых го-
сударств Восточной Азии с учетом существую-
щих там культурных конфуцианских традиций 
и сравнить их с западными концепциями [6]. 
В нем были сформулированы следующие во-
просы: является ли мотивация государственных 
служащих актуальной в Восточной Азии; в ка-
кой степени культуры Восточной Азии отража-
ются на мотивации в государственной службе; 
влияют ли национальные аспекты на степень 
мотивации в государственной службе? Особое 
внимание было уделено влиянию националь-
ного контекста на мотивацию государственной 
службы в странах Восточной Азии, где преобла-
дает влияние конфуцианства [6, с.V].

Эмпирическое исследование охватывало три 
страны Восточной Азии (Япония, Тайвань и Юж-
ная Корея). Данные по ним взяты из модуля Work 
Orientations III Международной программы соци-
ологических исследований за 2005 г. Охват в ре-
гиональной выборке составил 2130 респондентов 
из этих трех х стран [6, с. 77].

Анализ показал, что в этих странах мотивация 
государственных служащих играет важную роль 
и позволяет повышать привлекательность госу-
дарственной службы в отличие от других сфер 
и профессий. В странах Восточной Азии поведе-
ние государственных и негосударственных слу-
жащих различается. Государственные служащие 
более склонны рассматривать внутренние мотивы 
(поскольку работа помогает другим людям, и ра-
бота полезна для общества) как «очень важные», 
в то время как внешние мотивации, такие как 
высокие доходы, не так важны для них, в отличие 
от работников негосударственной сферы. Сле-
довательно, этот вывод отчасти схож с выводом 
Ганье [12].

Опираясь на теорию Г. Хофстеде, Гао Цзин 
приводит данные из которых следуют нацио-
нальные отличия в мотивационном поведении 
государственных служащих (таблица).

В частности, из представленных в таблице 
данных следует, что в России наблюдаются самые 
высокие уровни по дистанцированию от власти 
(95%) и по соотношению мужественности и жен-

ственности (90%). Первое заключается в слабой 
амбициозности с терпимостью к неравенству 
распределения власти, а второе указывает на 
доминирование материальной мотивации и на-
стойчивости (уверенности) в следовании ей.

По мотивированности к определенности-не-
определенности заданий и результатам трудо-
вой деятельности россияне в равной мере (50%) 
готовы к рискам и поддержанию регламентного 
порядка, к карьерному росту и к работе на одном 
и том же рабочем месте.

Вместе с тем российские служащие менее мо-
тивированы на индивидуалистический труд (40%). 
На них существенно влияет мотив к труду в группе 
и, следовательно, разделению его результатов 
с коллегами и снижению личной ответственности.

Мотивация по конфуцианскому динамизму 
у россиян самая низкая (10%). Она характеризует 
слабую мотивированность россиян на участие 
в проектах, ориентированных на будущее и низ-
кую корпоративную приверженность.

Исследование Цзин Гао показало, что в кон-
фуцианских обществах имеет значение такой 
внешний фактор, как «гарантия занятости», — ​го-
сударственные служащие в Восточной Азии дей-
ствительно более высоко оценивали этот фактор. 
Также было подтверждено значение такого внут-
реннего фактора мотивации, как «полезность для 
общества», что согласуется с принципами тради-
ционной конфуцианской бюрократии, в которой 
служение миру рассматривается как главнейшая 
обязанность. Однако в этом кросс-национальном 
исследовании все же не удалось выявить влияние 
национальных политических или институци-
ональных факторов на уровень МГС, как в по-
добном исследовании Хьюстона (2014). Во всех 
трех рассмотренных странах поддерживаются 
демократические ценности и осуществляются 
процессы демократизации и децентрализации 
[6, с. 42].

Выводы
Выполненное исследование теоретико-мето-
дологических основ пяти распространенных за 
рубежом теорий МГС показало, что они пред-
ставлены разными подходами, которые эволю-
ционировали от объяснения мотивации эгоцен-
трично-индивидуалистической сущностью слу-
жащего, руководимого принципом рациональ-
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ного выбора (по аналогии с теорией «человека 
экономического») под влиянием институциона-
лизма к социально-антагонистическому прин-
ципу принципал-агента. Ему на смену пришла 
теория объяснения мотивационного поведения 
государственного служащего через его причаст-
ность к общеорганизационной деятельности 
посредством проецирования на него принципа 
целеполагания. К этому типу теории относятся 
теория мотивации оплатой по результатам, бю-
рократическая модель мотивировании и модель 
делать больше с меньшими затратами. Развитие 
транснациональных отношений инициировало 
формирование основ, объясняющих различия 
мотивации государственных служащих наци-
онально-культурными факторами. Новым эта-

пом теоретико-методологических основ стала 
их гуманизация в том числе посредством тео-
рии самодетерминации, где наряду с объясне-
нием поведения государственного служащего 
факторами внешней мотивации, введены фак-
торы личностного (внутреннего) восприятия 
организационной среды, приводящие к разным 
характеристиками удовлетворенности, перево-
дя субъект-объектное отношение к мотивации 
государственного служащего в субъект-субъек-
тное. К этому типу теории принадлежит также 
теория взаимосвязи личностных черт и мотивов 
государственных служащих с организационной 
эффективностью. Разработка отечественных 
механизмов МГС должна опираться на достиже-
ния теоретических разработок за рубежом.
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