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ных служащих и анализ проблем адаптации к этим изменениям. Обсуж-
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ственной службы, в специфике трудовой деятельности государствен-
ного служащего сегодня происходят ролевые и компетентностные из-
менения, меняющие характер работы государственного служащего и 
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ных служащих; идентифицированы потребности в компетентност-
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Введение
Отечественная практика государственной службы демонстрирует уме-

ренные изменения в ролевых, культурных и компетентностных измерени-
ях в трудовой деятельности государственных служащих. Так, происходит 
повышение прозрачности власти, освоение государственными служащими 
перспективных управленческих и информационных технологий, внедряется 
проектный менеджмент, используется соответствующее программное обе-
спечение [2]. При проведении конкурсов в государственной службе на заме-
щение вакантной должности уже используется ряд критериев, применяемых 
в передовых практиках менеджмента: стратегическое мышление, команд-
ное взаимодействие, персональная эффективность, гибкость и готовность 
к изменениям, лидерство [1]. Тем не менее, в процессе модернизации бю-
рократической системы можно выделить некоторые проблемы. Во-первых, 
исследователи отмечают чрезмерно высокий уровень бюрократической 
составляющей культуры [7, 8], что приводит к замедлению освоения но-
вых навыков. Во-вторых, существенное отставание в освоении паттернов 
поведения, специфических ролей, которые осваивают не только служащие 
развитых, но и развивающихся стран. Необходимость повышения эффек-
тивности системы государственного управления, усиление требований к го-
сударственным услугам со стороны граждан обусловливают необходимость 
освоения передовых практик государственной службы.

Методика исследования
В работах содержатся описание перспективных ролей, которые на-

блюдаются в трудовой деятельности государственных служащих [10, 12,  
13, 14, 15]. Несмотря на некоторые расхождения в составе, наименовании 
ролей, можно типизировать ряд общих и значимых ролей: ткач ресурсов, 
предприниматель, умеющий слушать коммуникатор, навигатор, системный 
архитектор. На основании экспертного опроса (опрошено 72 государствен-
ных служащих) мы построили ранжирование значимости ролей (табл. 1).

Таблица 1
Ранжирование перспективных ролей государственных служащих

Ранг Наименование
роли Содержание роли

1
Умеющий слушать 
коммуникатор

Обладая развитым умением слушать, формирует необходимую 
позитивную внешнюю и внутреннюю коммуникацию, влияет на 
формирование позитивного имиджа государственной службы

2
Навигатор Ознакомление граждан с услугами, новыми возможностями, 

в том числе возникающими с учетом цифровизации государ-
ственных услуг

3
Предприниматель Развитие региона, совершенствование качества оказываемых 

услуг, направленные на повышение привлекательности регио-
на, притока инвесторов, миграции граждан в данный регион, 
эффективное использование муниципального имущества

4 Ткач ресурсов Способен выявлять ресурсы во внешней среде, творчески ис-
пользовать имеющиеся ресурсы

5
Системный архитек-
тор

Способен объединить местные системы государственной под-
держки с множеством государственных, частных ресурсов, про-
ектов и инициатив в единую систему
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Коммуникативные навыки в бюрократической системе, как правило, 
сводятся к навыкам письменной коммуникации, унифицированной стандар-
тами, инструкциями, образцами документов. Однако качество устной речи, 
умение публично выступать сегодня также являются важным качеством го-
сударственных служащих, формирующих собственный позитивный имидж и 
имидж государственной службы [3]. Коммуникативная роль государствен-
ных служащих сегодня расширится, для интеграции ресурсов, инициатив 
местных сообществ, совершенствования качества государственных услуг 
необходимо улучшать и навыки слушания, и навыки убеждающей коммуни-
кации. Наибольшей проблемой здесь может стать развитие умения слушать, 
как нехарактерного для подготовки специалистов государственной службы. 
Данные навыки, как правило, формируются в тренингах, программах допол-
нительного образования, ориентированных на менеджеров коммерческих 
организаций. 

Роль «навигатора» возникает в силу необходимости акцента не толь-
ко на реализации государственной услуги, но и на ее консультационной 
компоненте. Так, во-первых, спектр услуг, возможностей, мер поддержки 
бизнеса, граждан растет, что требует соответствующего информирования, 
во-вторых, происходят непрерывные изменения в содержании, способах 
оказания услуг. 

Предпринимательские роли в большей степени реализуются на ре-
гиональном уровне. Регионы,  совершенствуя услуги, создавая условия для 
граждан и бизнеса, конкурируют между собой за инвестиционную привлека-
тельность и аккумулируют у себя потоки трудовой миграции. Муниципальное 
предпринимательство в узком смысле означает «осуществление предпри-
нимательской деятельности органами местного самоуправления на основе 
владения, пользования и распоряжения муниципальным имуществом» [5]. 
Но более широкая трактовка роли «муниципального предпринимателя» за-
ключается в извлечении выгоды для региона не столько за счет исполь-
зования муниципального имущества, сколько за счет создания комплекса 
качественных услуг, инфраструктуры, инвестиционного климата и других 
условий, необходимых для привлечения на территорию как можно больше-
го числа налогоплательщиков [13]. Муниципальное предпринимательство 
– это достаточно сложный и непривычный процесс для многих муниципаль-
ных служащих, его характеризует «процесс творческих открытий, способ-
ствующий динамическому изменению политики муниципалитета для разви-
тия инноваций» [10]. Муниципальное предпринимательство тесно связано 
с непривычной для отечественных государственных служащих креативной 
компетенцией. Так, креативность возводится некоторыми исследователями 
до уровня традиционных ценностей государственной службы: «основными 
ценностями гражданской службы должны выступать креативность, профес-
сионализм и нравственная ответственность» [4, с. 19].

Конечно, развитие креативности, творческого подхода к решению про-
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блем постепенно проникает в практику подготовки специалистов государ-
ственных служащих, например, организуются конкурсы творческого мыш-
ления, однако данная компетенция недостаточно развита для эффективной 
реализации роли «муниципального предпринимателя». Развитие креатив-
ности усложняется за счет столкновения с традиционными компонентами 
государственной службы: строгой иерархией, необходимостью точного и 
неукоснительного исполнения множества инструкций и предписаний, отсут-
ствием гибкости [9]. Однако авторы выделяют области, в которых творче-
ское мышление государственных служащих должно обязательно проявлять-
ся: «участие в разработке программ социально-экономического развития 
территорий, программ развития соответствующих отраслей; управление 
реализацией инновационных программ и проектов; разработка проектов 
нормативно-правовых актов; совершенствование организации взаимодей-
ствия органов власти с населением; применение новейших методик и ин-
струментов для повышения качества управленческого взаимодействия на 
всех уровнях» [9, с. 67].

Результаты исследования
Несоответствие отдельных компонентов культуры государственных 

служащих характеру необходимых трудовых изменений может стать клю-
чевым тормозом в процессе адаптации сотрудников к этим изменениям. В 
существующем разнообразии моделей оценки культуры мы остановили свой 
выбор на модели Камерона К., Куинна Р. [6]. Такой выбор сделан на основе 
развитого инструментария сравнительной оценки конкурирующих ценно-
стей «бюрократия – адхократия» в данной методике, применения ее в оцен-
ке культуры государственных служащих. Мы провели повторное исследова-
ние культуры через год на большем объеме выборки (72 государственных 
служащих). В целом результаты исследования совпали с прошлой оценкой 
культуры [11], однако разрыв в оценке текущей и предпочтительной культу-
ры по измерениям «бюрократия» и «адхократия» только увеличился (рис. 1). 

Рис. 1. Профиль исследуемой культуры: сплошная линия – текущая  
культура; штриховая – предпочтительная
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Чрезмерно высокий уровень бюрократической компоненты пред-
ставляет проблему при движении к освоению новых ролей, требующих 
креативных навыков. Однако позитивным фактором является внутренняя 
готовность государственных служащих к движению в сторону развития ад-
хократической компоненты культуры. 

В полученном ранжировании перспективных ролей государственных 
служащих мы видим ориентацию на роли, которые в большей степени спо-
собствуют улучшению восприятия оказываемых услуг (умеющий слушать 
коммуникатор, навигатор), роли, которые в большей степени способству-
ют развитию системы оказания услуг (предприниматель, ткач ресурсов, си-
стемный навигатор), хотя и признаны как важные, находятся ниже первых. 
Развитие необходимых цифровых технологий, технологий проектного ме-
неджмента в целом не представляет особой трудности, однако требует ком-
плексного подхода распространяющегося на подготовку и переподготовку 
кадров государственной службы, организацию внутреннего обучения, об-
мена опытом. Развитие креативности, творческого мышления является про-
блемой, поскольку, во-первых, значительная часть работ жестко регламен-
тирована и «включение» креативности в нерутинных заданиях представляет 
проблему для государственного служащего, во-вторых, культура государ-
ственной службы имеет большое значение бюрократической компоненты.
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Purpose: to identify changes in the employment of civil servants and analyze 
the problems of adaptation to these changes. Discussion: despite the 
inherent characteristics of the civil service, such as a high degree of labor 
regulation, hierarchy, the predominance of the bureaucratic component in 
the culture of the civil service, role and competence changes are taking 
place in the specifics of the work of a civil servant today, changing the 
nature of the work of a civil servant, and requiring the development of 
a set of adaptation measures. Bureaucratic public service may include 
separate tools, practices of flexible structures. Results: the trends in the 
labor activity of civil servants are determined; the roles of civil servants 
that are promising for domestic practice are systematized; the needs for 
competence changes are identified; the key problems of adaptation to 
changes in the labor activity of civil servants are analyzed.

Keywords: adaptation, civil servant, organizational culture, labor activity.
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