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ЦЕННОСТНО-ОРИЕНТИРОВАННЫЙ ПОДХОД НА 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ГРАЖДАНСКОЙ СЛУЖБЕ: НАПРАВЛЕНИЯ 
ФОРМИРОВАНИЯ ГОСУДАРСТВЕННО-СЛУЖЕБНОЙ КУЛЬТУРЫ 

НОВОЙ ФОРМАЦИИ

Проанализировано понятие «ценности», определена роль ценностей в формировании государ-
ственно-служебной культуры госслужбы Российской Федерации. Описаны успешные практики 
Гонконга и Великобритании. Выделены ограничения, необходимые условия и возможные эффекты 
от внедрения ценностно-ориентированного подхода на госслужбе Российской Федерации. Сделан 
вывод о  возможности применения ценностно-ориентированного подхода в госорганах Россий-
ской Федерации в настоящий момент. Выявлены направления совершенствования законодатель-
ства в данной области.
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ны, госслужащие.

Th e concept of “organizational value” is analyzed, the role of values in the formation of public service 
culture of the civil service of the Russian Federation is discovered. Successful practices of Hong Kong 
and the UK are described. Th e limitations, necessary conditions and possible eff ects of the introduction 
of a value-oriented approach in the civil service of the Russian Federation are highlighted. Th e conclu-
sion is made about the possibility of applying the value-oriented approach in the state bodies of the 
Russian Federation at the moment. Directions of improvement of legislation in this area are identifi ed.
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Введение
Для эффективного функционирования 

государственной службы крайне важным 
является формирование культуры, в осно-
ве которой должны находиться ценно-
сти, направляющие поведение служащих 
в русло интересов государства. Значи-
мость ценностей состоит в том, что они 
являются основным компонентом орга-
низационной культуры и  инструментом 
в детерминировании поведения людей. 
Для бюрократической структуры при-
верженность ценностям высокого уровня 
государственной службы может привести 
к существенному повышению доверия со 
стороны общества. С другой стороны, 
слабое применение ценностей или про-
движение несоответствующих ценностей 
может привести к  сокращениям этих су-
щественных элементов управления, а так-
же к этическим дилеммам при принятии 
решений. Несмотря на то что наличие 
четких ценностей для государственной 
службы крайне важно, необходимо учиты-
вать, что различные ценности относятся 
к  различным аспектам государственной 
службы. Например, различие может суще-
ствовать между техническими, регулиру-
ющими и административными задачами 
или между бюрократическими структура-
ми и обществом.

Органы государственной власти ра-
ботают в окружающей среде, подвергаю-
щейся регулярному изменению и перепол-
ненной конкурирующими требованиями 
и обязательствами. Процесс так же важен, 
как результаты, и общественное доверие 
утверждено на демократических ценно-
стях, представляемых на всех стадиях 
в процессе принятия решения. В неустой-
чивой, постоянно меняющейся среде, кото-
рая регулярно подвергается структурному 

и функциональному изменению, ценности 
обеспечивают компас для руководящих 
действий. Различные акценты могут быть 
помещены в различные ценности согласно 
административным и политическим при-
оритетам, но приверженность ряду после-
довательных и принятых ценностей важна 
для стабильности и культурного единства 
всей системы государственного управле-
ния. В связи с тем, что развитие государ-
ственных служащих происходит через их 
взаимодействие с обществом через отдель-
ные ситуации, важно, чтобы ценности пе-
риодически подвергались исследованиям.

Подходы к определению понятия 
«ценности»

Ценности представляют собой базовые 
параметры, являющиеся основой цен-
ностно-ориентированного управления. 
Используя дефиницию Рокича, Кернахан 
определяет ценности как те «устойчи-
вые верования, которые влияют на вы-
бор, который мы делаем среди доступных 
средств или концов» [14; 17]. Новозе-
ландская комиссия по государственным 
услугам определяет ценности как «связь 
между ежедневной работой государствен-
ных служащих и широкими целями де-
мократического правительства в Новой 
Зеландии» [15]. Ценности не только вли-
яют на вопросы распределения ресурсов 
государственной политики, но могут воз-
действовать и на другие сферы жизни ор-
ганизации, такие как кадровая политика 
и стиль межличностных взаимоотношений 
сотрудников. Более широкое определение 
ценностей предлагается в исследовании 
Организации экономического сотрудниче-
ства и развития (далее – ОЭСР) (1996) –
это «отдельные принципы или стандарты, 
которые ведут суждение о  том, что явля-
ется хорошим или надлежащим» [16].
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Ценности как элемент организационной 
культуры

Однако ценности не ограничены соб-
ственной функциональной составляющей. 
Они являются детерминирующим эле-
ментом организационной культуры, кото-
рая, в свою очередь, связана с культурой 
управления. По своей сути организацион-
ная культура является совокупностью как 
осознаваемых, мотивированных, так и не-
осознаваемых представлений сотрудников 
об общих ценностях, языке, нормах пове-
дения, традициях, способах реализации 
деятельности, роли и месте организации 
в жизни [7]. При этом организационная 
культура проецируется через культуру лич-
ности каждого сотрудника. Следовательно, 
носителями организационной культуры 
являются сами члены коллектива, вы-
страивающие субъект-объектные и субъ-
ект-субъектные отношения.

Наиболее часто организационная куль-
тура рассматривается в ракурсе трех сре-
зов, ценности среди которых выступают 
на среднем плане: 

1) артефакты как видимые проявления 
жизни организации, к числу которых от-
носятся: внешний вид служащих, речь, 
пространство перемещений, символика, 
традиционные мероприятия и ритуалы. 
Артефакты являются внешним проявле-
нием более глубоких уровней культуры;

2) декларируемые ценности, поведение – 
мнения, оценки и действия членов органи-
зации, которые отражают общие ценности 
и убеждения. Декларируемые ценности 
в  определенных случаях могут заменяться 
новыми, а также переходить на следующий 
уровень базовых представлений;

3) базовые представления – имплицит-
ная основа организационной культуры, 
определяющая поведение членов корпо-
рации. Для служащих эти представления 

являются очевидными и само собой разу-
меющимися [9].

Данная структура анализа организаци-
онной культуры относится к типологии 
Э.  Шейна и лежит в основе концептуаль-
ной модели Ф.Р.  Клакхона и Ф.Л.  Штрот-
бека под названием «Азбука организаци-
онной культуры» (по первым буквам трех 
слоев анализа организационной культу-
ры: A  (Artifacts)  – артефакты, B  (Behavio-
urs) – декларируемые ценности, поведение, 
C  (Core  morals) – базовые представления) 
[там же]. Ее использование удобно с точки 
зрения верхнеуровневой оценки проявления 
организационной культуры. Вместе с тем бо-
лее функциональным является подход, имею-
щий следующие разрезы культуры:

• организационно-управленческая (верти-
каль управления, преобладающий стиль 
управления и развитость лидерства, управ-
ленческие эталоны и образцы, практики де-
легирования полномочий, структура и рас-
пределение функций в организации);

• транзактно-коммуникативная (стиль 
и принципы выстраивания коммуникаций 
между членами организации и с внешним 
окружением, эталонные представления об 
эффективной коммуникационной системе, 
речевые обороты и особенности);

• нормативно-правовая (регламенты и нор-
мы деятельности, поведения, взаимодей-
ствия внутри структуры и с внешним окру-
жением);

• артефактная (материализованная среда 
общения, включая форму одежды, архитек-
туру, дизайн помещений, символику и тому 
подобное, что во многом является выраже-
нием современных и исторически суще-
ствовавших в организации ценностей);

• ценностно-символическая (символы и смыс-
лы межличностных коммуникаций).

Существует условная дополнительная 
подсистема организационной культуры, 
которую можно обозначить как шестую 
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подсистему базовых представлений глу-
бинного уровня. Данные представления 
обычно не являются осознанными, не вы-
ражаются в конкретных артефактах и сим-
волах, присутствуют на подсознательном 
уровне служащих и  представляются чле-
нам коллектива настолько очевидными, что 
варьирование поведения в  рамках данной 
культурной единицы минимально. Базовые 
представления имеют отношение к таким 
фундаментальным аспектам существова-
ния, как отношение к природе времени 
и пространства, природе истины; правиль-
ные взаимоотношения индивида и группы; 
место и роль работы, семьи и саморазви-
тия; обретение мужчинами и женщинами 
своей истинной роли и природа семьи. 
При попадании в новую группу или ор-
ганизацию человеку не нужно принимать 
новые представления по этим направлени-
ям, хотя каждый член новой группы может 
привнести свой взгляд на данные аспекты, 
основанный на предыдущем опыте. Когда 
же у новой группы возникает собственная 
история, она может частично либо цели-
ком изменить эти представления [9]. 

Что касается организационной культу-
ры на государственной службе, то подходы 
к ее анализу и трансформации не отлича-
ются от общепринятых моделей и практик, 
но вместе с  тем учитывается специфика 
данной профессиональной сферы.

Ценности в контексте государственной 
службы Российской Федерации

В структуре ценностей государственной 
службы Российской Федерации важными яв-
ляются не только собственно организацион-
ные ценностные ориентиры, но и установки, 
формируемые Конституцией Российской 
Федерации, планы по стратегическому раз-
витию государства, а также учет российской 
ментальности. При этом ценности, являясь 
регулятором поведения, представляют со-

бой объект управления, поскольку полно-
стью опосредуют кадровую политику на го-
сударственной службе. Более того, ценности, 
сочетая интересы государства и  общества, 
являются проводником идеологического 
направления жизни государства. 

В России государственные служащие 
руководствуются «Типовым кодексом эти-
ки и  служебного поведения государствен-
ных служащих Российской Федерации 
и  муниципальных служащих», который 
был одобрен решением президиума Сове-
та при Президенте Российской Федерации 
по противодействию коррупции от 23 де-
кабря  2010  г. Данный документ представ-
ляет собой свод общих принципов профес-
сиональной служебной этики и основных 
правил служебного поведения, которыми 
должны руководствоваться государствен-
ные (муниципальные) служащие, незави-
симо от замещаемой ими должности [8].

Типовой кодекс не рассматривает 
ценностный аспект. Единственным упоми-
нанием является ссылка на то, что «чело-
век, его права и свободы являются высшей 
ценностью и каждый гражданин имеет пра-
во на неприкосновенность частной жизни, 
личную и  семейную тайну, защиту чести, 
достоинства, своего доброго имени», что 
не является ценностным ориентиром, при-
менимым в большинстве рабочих ситуаций, 
с которыми сталкивается государственный 
служащий. В то же время целью кодекса яв-
ляется транслирование базовых принципов 
и правил служебного поведения, которыми 
надлежит руководствоваться государствен-
ным и муниципальным служащим.

Кодекс состоит из четырех частей. Пер-
вая часть охватывает основные положе-
ния, касающиеся предмета и сферы дей-
ствия кодекса. Во второй части изложены 
базовые принципы и правила служебного 
поведения, которыми надлежит руковод-
ствоваться государственным и  муници-
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пальным служащим. В нее входят следую-
щие аспекты:

• основные принципы служебного по-
ведения государственных и муниципаль-
ных служащих;

• соблюдение законности, опора на 
нормативно-правовые акты при выполне-
нии деятельности;

• требования к антикоррупционному 
поведению государственных и  муници-
пальных служащих;

• обращение со служебной информа-
цией;

• этика поведения государственных и му-
ниципальных служащих, наделенных органи-
зационно-распорядительными полномочи-
ями, по отношению к другим государствен-
ным или муниципальным служащим.

В третьей части кодекса даны рекомен-
дательные этические правила служебного 
поведения государственных и муниципаль-
ных служащих и рассматриваются следую-
щие аспекты:

• служебное поведение;
• внешний вид государственного и му-

ниципального служащего.
В четвертой главе оговаривается ответ-

ственность за нарушение данного кодекса.
Как видно из описания, с одной сто-

роны, у государственных служащих есть 
исчерпывающее руководство по поведе-
нию. С другой стороны, высоковероятны 
частые случаи несоблюдения этих правил 
в случае отсутствия внешнего контроля, 
поскольку данные принципы не опирают-
ся на внятную, известную всем идеологи-
ческую (или ценностную) основу. 

Также опосредованно ценностный аспект 
государственной службы был упомянут в:

• Концепции реформирования системы 
государственной службы Российской Феде-
рации от 15 августа 2001 г. № Пр-1496, где 
открыто отмечалось, что система государ-
ственной службы и деятельность государ-

ственных служащих предназначена для слу-
жения интересам гражданского общества 
и государства, но непосредственно слово 
«ценность» не употреблялось [2];

• Федеральной программе «Реформи-
рование государственной службы Россий-
ской Федерации (2003–2005  годы)», где 
отмечалось, что прежние нормы морали 
и  идеологического воздействия утратили 
силу, несмотря на задачу регулирования 
поведения работников органов государ-
ственной власти и управления [6]. Кон-
статировалось наличие слабого влияния 
присутствующих барьеров на пути злоупо-
треблений, коррупции и  произвола в этих 
органах. При этом новые правила профес-
сиональной этики государственных служа-
щих и законодательные механизмы их реа-
лизации еще не были утверждены.

Таким образом, можно сделать вывод 
о том, что формулировки российского за-
конодательства таковы, что понятие ценно-
стей является абстрактным и сводится 
к  функциональным принципам государ-
ственной службы, требованиям к служебно-
му поведению государственных служащих 
и соблюдению ими этических и моральных 
норм. Следует отметить, что существующие 
различия в правовых документах, нормах, 
имеющих ценностную окраску, дают про-
странство для свободы интерпретации, до-
пускающей любые формы домысливания.

Если говорить о нормативных документах, 
принятие которых планируется в будущем, 
то следует обратить внимание на новейшие 
разработки Минтруда: проект Методики не-
материальной мотивации государственных 
гражданских служащих Российской Федера-
ции 2018 г. и проект Методики формирова-
ния и развития профессиональной культуры 
государственного органа [3; 4]. В данных до-
кументах выделяются две ценности, которые 
должны быть присущи каждому гражданско-
му служащему:
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• профессионализм и компетентность;
• честность и беспристрастность при ис-

полнении должностных обязанностей.
В обобщенном виде данные ценности 

отражают положения ст.  4 и 18 Феде-
рального закона №  79-ФЗ, Указа Прези-
дента Российской Федерации от 12  ав-
густа 2002  г. №  885 «Об утверждении 
общих принципов служебного поведения 
государственных служащих» и являются 
ориентирами при определении без изме-
нения их общего смысла ценностей госу-
дарственного органа с учетом специфи-
ки реализуемых им задач и функций [5]. 
При этом список ценностных ориенти-
ров, на которые должны быть нацелены 
гражданские служащие, содержит следу-
ющее:

• добросовестное исполнение долж-
ностных обязанностей;

• стремление к получению углублен-
ных знаний в области профессиональной 
деятельности;

• максимальное раскрытие профессио-
нальных способностей;

• готовность делиться накопленным 
опытом [3].

Одновременно с этим рекомендуемая 
единая модель ценностей, миссии госу-
дарственного органа, профессиональных 
и личностных качеств (компетенций), ко-
торыми необходимо руководствоваться 
государственным гражданским служа-
щим при осуществлении профессиональ-
ной служебной деятельности (см.  прил.  1 
Проекта Методики формирования и раз-
вития профессиональной культуры госу-
дарственного органа), содержит рекомен-
дуемый набор ценностей: 

• профессионализм и постоянное само-
развитие;

• честность и добросовестность;
• ответственность за результат;
• обеспечение защиты законных ин-

тересов граждан Российской Федерации 
и организаций;

• творческий подход и инновацион-
ность;

• взаимоуважение при взаимодейст-
вии.

Проанализировав содержание данных 
проектов Минтруда, надо отметить, что 
цель создания единого и комплексного по-
нимания ценностей на государственной 
гражданской службе не была достигнута.

Слабая детализация описания ценностей 
государственной службы в нормах и прави-
лах служебного поведения гражданских слу-
жащих никак не поддерживает применения 
ценностей в ежедневной деятельности, что 
оказывает пагубный эффект в связи с  тем, 
что только глубокое понимание и искрен-
нее принятие гражданскими служащими 
смысла и предназначения института гра-
жданской службы дает возможность следо-
вать им во время нахождения на службе и за 
ее рамками (во внеслужебное время). 

Соответственно, принимая во внима-
ние как уже утвержденные нормативные 
документы, так и те, что еще находятся 
в разработке, можно сделать вывод о том, 
что в  российских органах власти не внед-
рен ценностно-ориентированный подход, 
а  методологические основания для его 
внедрения проработаны в недостаточной 
степени. При этом внутренняя ценность 
и принятие внешне заданных правовых 
норм есть необходимое условие развития 
института государственной службы.

 Анализ международных практик внедрения 
ценностно-ориентированного подхода 

к управлению на государственной службе
При внедрении ценностно-ориенти-

рованного подхода к управлению на госу-
дарственной гражданской службе целесо-
образно обратиться к опыту разных стран 
для выявления факторов успеха и специ-
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фики методологии внедрения ценностно-
ориентированного управления. 

Гонконг. Гонконгский кодекс государ-
ственной службы также содержит в себе 
перечень ценностей, которые должны раз-
делять государственные служащие [13]. 
В кодексе заявляется, что государственная 
служба ‒ постоянное, честное, меритокра-
тическое, профессиональное и политиче-
ски нейтральное учреждение. Основные 
ценности являются основополагающими 
в деятельности государственной службы. 
Они подкрепляют надлежащее управление 
и помогают государственной службе полу-
чить и сохранить уважение и уверенность
в ней общественности.

Государственные служащие обязаны под-
держивать следующие основные ценности, 
имеющие равное значение:

• приверженность власти закона;
• честность и целостность;
• объективность и беспристрастность; 
• политический нейтралитет;
• ответственность за решения и дей-

ствия;
• посвящение, профессионализм и усер-

дие.
До конца работы на государственной 

службе служащие обязаны придерживать-
ся вышеупомянутых ценностей. Следует 
обозначить, что именно понимается под 
каждой из них.

Приверженность власти закона: госу-
дарственные служащие должны поддер-
живать власть закона и правосудия. Они 
должны принять исполнительные полно-
мочия согласно Основному закону и зако-
нам Гонконга. При принятии решений они 
должны действовать в  рамках власти или 
предусмотренных условий в соответствии 
с  делегированными им полномочиями. 
В случае возникновения коррумпирован-
ного акта или любого другого преступле-
ния они должны незамедлительно сооб-

щить об этом в  соответствующий отдел 
или Независимую антикоррупционную 
комиссию.

Честность: государственные служащие 
должны излагать факты и соответствую-
щие проблемы правдиво и исправлять лю-
бые ошибки как можно скорее. Они долж-
ны использовать общественные ресурсы 
только в санкционированных целях. 

Целостность: государственные служа-
щие должны гарантировать, что никакой 
фактический или потенциальный конфликт 
интересов не должен возникать между их 
официальными обязанностями и частными 
интересами. Там, где возникает фактиче-
ский или потенциальный конфликт интере-
сов, служащий должен объявить его своему 
куратору, чтобы последний мог определить, 
как лучше всего стоит поступить. Служа-
щие не должны использовать свою офици-
альную позицию, чтобы защитить личные 
интересы или частные интересы других. 
Они не должны требовать или принимать 
прямой или косвенный подарок или ка-
кое-либо преимущество, которое, как бы 
это ни было обосновано, будет ставить под 
угрозу целостность и беспристрастность 
суждений служащего или влиять на выпол-
нение им обязанностей. Они не должны 
принимать какие-либо финансовые обяза-
тельства перед внешними людьми или ор-
ганизациями, которые могли бы влиять на 
них в рамках исполнения ими официальных 
обязанностей. Они должны гарантировать, 
что мнение, которое они выражают, не по-
ставит под угрозу возможность выполнить 
их официальные обязанности профессио-
нально, эффективно и беспристрастно. 
Они должны использовать информацию, 
полученную на основании их официальной 
позиции, только в  санкционированных це-
лях. Они не должны раскрывать документы, 
информацию или знание, полученные по 
секрету от других в ходе выполнения ими 
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должностных обязанностей или на основа-
нии официальной позиции.

Объективность: государственные служа-
щие должны дать информацию и  совет на 
основе доказательств и точно представить 
варианты и факты. Они должны основы-
вать решения на строгом анализе фактов 
и обстоятельств дела. Они должны уделить 
должное внимание советам специалистов 
и профессиональным консультациям. Они 
не должны игнорировать неудобные факты 
или соответствующие соображения, прово-
дя консультацию или принимая решение.

Беспристрастность: государственные 
служащие должны выполнять свои обя-
занности и принимать ответственность 
в соответствии с политикой и решениями 
правительства. Они должны действовать 
согласно обстоятельствам дела. 

Политический нейтралитет: государ-
ственные служащие должны служить ру-
ководителю и текущему правительству 
с полной лояльностью и в меру их спо-
собности, неважно, каковы бы ни были 
их собственные политические ценности. 
Они не должны позволять их собственной 
личной партийной позиции или партий-
ным верованиям влиять на выполнение их 
официальных обязанностей. Исходя из их 
должностного положения, они не долж-
ны участвовать в партийных активностях 
или использовать общественные ресурсы 
в партийных целях, таких, как агитация или 
сбор средств для политических партий. 

Государственные служащие лишены 
права на то, чтобы быть назначенными 
кандидатами на выборах руководителя, 
Законодательного совета или Окружного 
муниципального совета (в соответствии 
с постановлением руководителя (гл.  569 
законов Гонконга), постановлением За-
конодательного совета (гл.  542 законов 
Гонконга) и  постановлением Окружных 
муниципальных советов (гл.  547 законов 

Гонконга) соответственно). Они также ли-
шены права на то, чтобы быть избранными 
в качестве члена Законодательного совета 
или Окружного муниципального совета. 
Государственные служащие, которые хотят 
баллотироваться на выборах руководите-
ля, Законодательного совета или Окруж-
ного муниципального совета, должны по-
лучить разрешение на возврат или уйти из 
государственной службы, прежде чем стать 
политически назначенным чиновником. 
Единственное исключение – государствен-
ный служащий, назначенный на должность 
секретаря гражданской службы [13].

Ответственность за решения и дей-
ствия: государственные служащие долж-
ны действовать в соответствии с государ-
ственной политикой и процедурами. Они 
ответственны за осуществление различных 
прав по закону. Государственные служащие 
назначаются, поскольку управление чинов-
никами, в соответствии с постановлением 
государственных финансов (гл.  2 законов 
Гонконга), ответственно за все обществен-
ное финансирование. Государственные слу-
жащие несут ответственность за эффектив-
ное и действенное использование ресурсов. 
Они обязаны гарантировать соответствие 
всем предписанным инструкциям и  обяза-
тельствам, обозначенным финансовым се-
кретарем в соответствии с постановлением 
государственных финансов [19].

Посвящение, профессионализм и усердие: 
государственные служащие должны дей-
ствовать с духом служения обществу и сво-
ей профессиональной сфере. Они должны 
вести себя таким образом, чтобы прививать 
и сохранять уверенность всех тех, с кем име-
ют официальные деловые отношения. Они 
должны работать с общественностью и с де-
лами граждан справедливо, эффективно, бы-
стро и разумно, в меру своих способностей.

Великобритания. Интересным является 
пример государственной службы Соеди-
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ненного Королевства, о котором заговори-
ли в июне 2016 года [12]. В Великобритании 
признали, что мир меняется. И меняется 
способами, которые государственная служ-
ба не может проигнорировать. Технологии 
коренным образом трансформируются, как 
и  общественные товары, услуги, покупки 
и другие аспекты жизни. Госслужба хоте-
ла бы иметь возможность сотрудничать 
с  правительством, используя современные 
спо собы коммуникации – взаимодействие 
онлайн, в  том числе через смартфон или 
планшет. В  то же время изменяется облик 
самого общества, оно становится более раз-
нообразным, чем было когда-либо.

В итоге было разработано видение, ко-
торое называлось «Блестящая государ-
ственная служба», ориентированное на 
людей с высоким потенциалом. Так как 
доверие общества к государственным слу-
жащим в Великобритании находится на 
высоком уровне, данная концепция была 
воспринята с радостью.

Согласно представленному видению 
в основе государственной службы будуще-
го лежит четыре главных элемента:

• улучшенные результаты;
• эффективное руководство;
• квалифицированные люди;
• великолепное место для работы.
Эта модель поддерживается универсаль-

ными ценностями государственной служ-
бы, к которым относятся:

• целостность;
• честность;
• беспристрастность;
• объективность.
В документе заявлялось: «Наша работа 

как лидеров государственной службы со-
стоит в том, чтобы помочь вам стать лучше. 
Мы поддерживаем развитие новой карьеры, 
увеличение возможностей для всех госу-
дарственных служащих, открываем центры 
поддержки, чтобы работать более беспре-

пятственно вместе. Несмотря на границы, 
мы предоставим больше возможностей для 
людей в приобретении опыта и структури-
ровании навыков, создадим рабочие места, 
которые соответствуют целевому назначе-
нию и оснащены современными средствами 
и актуальными технологиями».

Существующие ограничения, необходимые 
условия и возможные эффекты от внедрения 

ценностно-ориентированного подхода 
на государственной службе Российской 

Федерации
В связи с увеличивающимся диапазоном 

требований к государственной службе, 
а также частой двусмысленностью с точки 
зрения целей, отношений и обязанностей 
весьма вероятно появление конфликтов 
ценностей. Учитывая, что ценности могут 
отличаться в  различных аспектах государ-
ственной службы, одна из основных задач 
руководителей состоит в том, чтобы скоор-
динировать, урегулировать или сгладить 
отличающиеся ценности между людьми 
или даже между подразделениями органи-
зации. Кроме того, существует много дви-
жущих сил, бросающих вызов традицион-
ным ценностям в государственной службе. 
Они включают новые способы управления 
и фрагментацию власти, основанные на ре-
формах, политизации и политических ожи-
даниях, росте использования посредников, 
децентрализации или перемещении, изме-
нениях в управлении персоналом, а также 
появлении новых технологий и подходах 
к совместному использованию информации.

Принимая во внимание природу государ-
ственной службы, довольно сложно опреде-
лить то, какие ценности или совокупность 
ценностей подходят для нее в наибольшей 
степени. Несмотря на фактически полное 
признание важности ценностей в органи-
зационном развитии, исследованию ценно-
стей препятствуют их абстрактный харак-
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тер и теоретические проблемы, созданные 
их анализом. Точно так же исследование 
ценностей государственной службы ха-
рактеризуется двусмысленностью, трудно-
стями в их измерении и  противоречивыми 
определениями и интерпретациями. Тем не 
менее, поскольку вся деятельность государ-
ственной службы основана на ценностях, 
определение природы данных ценностей 
требует особого внимания.

Системы государственного управления 
имеют тенденцию следовать традициям и не 
склонны оперативно изменяться. По этому 
вопросу Кристенсен и Лэгрид, поддержи-
вая мнение Брансона и Олсена, предлагают 
сделать так, чтобы между существующими 
ценностями, на которых базируется адми-
нистративная система, и ценностями, ле-
жащими в  основе реформ, была достаточ-
ная согласованность [11]. Это обеспечит 
успешность изменений. Точно так же Бойл 
и Хамфрис привлекают внимание к иссле-
дованиям ОЭСР, которые указывают, что 
программы реформы государственной службы 
могут способствовать «непорядочному пове-
дению», подрывая, но не заменяя существую-
щие системы ценностей [10]. 

Кроме того, реформы, начатые в целях 
улучшения качества социальных услуг, ча-
сто способствуют возникновению противо-
речий между интересами местных властей 
и других сторон, например государственных 
агентств и местных органов власти. Степень 
разделения общих ценностей различными 
общественными организациями является 
центральным вопросом в данном контексте. 
Если достаточное изменение между набора-
ми значений соответствующих организаций 
существует, достижение общих ценностей 
становится предпосылкой для достижения 
целей общих услуг или даже формы управле-
ния, через которую предоставляются услуги.

Отмечалось, что государственные слу-
жащие, как ожидается, будут лояльны по 

отношению к множеству сторон: полити-
ке, коллегам и общественности. Однако 
эти связи могут быть внутренне проти-
воречивыми. Вследствие этого усиление 
политического окраса государственных 
служб требует серьезного пересмотра 
относительно применения ценностей. 
Комментируя канадский опыт реформы 
государственного сектора, Савойя также 
утверждает, что государственные служащие 
могут служить целям политической целесо-
образности, а не общественного блага [18]. 

С привлечением на государственную службу 
людей из частного сектора появляются слож-
ности с донесением ценностей государствен-
ной службы. Функции службы по управле-
нию персоналом, такие, как продвижение 
и распределение вознаграждений, играют 
особенно важную роль в транслировании 
ценностей, поскольку они значимы для го-
сударственных служащих и будут сильно 
влиять на их последующее поведение. Если 
государственные служащие полагают, что 
продвижение для других основано не на за-
слугах, а  на старшинстве, то их лояльность 
и желание работать, для того чтобы заслу-
жить награду, станет меньше, поскольку 
снижается ценность, значимость. Процессы 
внутреннего продвижения и вознагражде-
ния также отражают ценности в организа-
ции: идентификация того, кто подходит для 
продвижения и отбора, дает информацию 
остальным сотрудникам относительно того, 
что ценится в организации.

Тем не менее, есть основания полагать, 
что внедрение профессиональной куль-
туры, которая бы соответствовала целям, 
ценностям и задачам государственного ор-
гана, позволило бы:

• повысить мотивацию и вовлечен-
ность гражданских служащих, а как след-
ствие, результативность их профессио-
нальной служебной деятельности;

• улучшить взаимопонимание между 
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гражданскими служащими, а также сфор-
мировать и  поддержать дружелюбную 
среду в коллективе, способствующую 
снижению издержек на реализацию задач 
и функций государственного органа;

• усилить действенность профилак-
тических мер в области противодействия 
коррупции;

• поднять степень удовлетворенности 
гражданских служащих условиями службы 
в государственном органе.

Выводы и рекомендации
Система государственной службы нуж-

дается в изменениях как организационно-
го плана, так и культурной составляющей. 
Ценностно-ориентированный подход яв-
ляется перспективным инструментом фор-
мирования организационной культуры го-
сударственного органа, способствующим 
созданию системы управления, основан-
ной на ценностях [1]. 

В настоящий момент в системе государ-
ственной службы Российской Федерации не 
встречается примеров применения прин-
ципов ценностно-ориентированного под-
хода. Принятый в настоящее время «Типо-
вой кодекс этики и служебного поведения 
государственных служащих Российской 
Федерации и муниципальных служащих» 
не рассматривает ценностный аспект и не 
является ценностным ориентиром, приме-
нимым в большинстве рабочих ситуаций, с 
которыми сталкивается государственный 
служащий. Значительным шагом в сторо-
ну можно считать разработки Минтруда в 
области управления нематериальной мо-
тивацией и культурой на государственной 
службе. Тем не менее, текущая редакция 
проектов методологий не содержит в себе 
единого списка рекомендуемых ценностей 
на государственной гражданской служ-
бе. В  них выделены только две основные 
ценности: профессионализм и компетент-

ность, честность и беспристрастность при 
исполнении должностных обязанностей. 
При этом в странах, где применяется цен-
ностно-ориентированный подход, таких, 
как Великобритания и  Гонконг, ценности 
четко определены, закреплены в норма-
тивных актах, а их количество составляет 
от 4 до 6. В связи с этим встает вопрос о 
необходимости доработки существующих 
методологий Минтруда с учетом анализа 
успешного зарубежного опыта внедрения 
ценностно-ориентированного подхода на 
государственной гражданской службе. Так-
же представляется рациональным иници-
ирование внесения поправок в «Типовой 
кодекс этики и служебного поведения госу-
дарственных служащих Российской Федера-
ции и муниципальных служащих», содержа-
щих раскрытие ценностного и культурного 
аспектов государственной службы. 

При внедрении ценностно-ориентиро-
ванного подхода в государственные орга-
ны России целесообразно учитывать сле-
дующие условия:

• Профессиональные ценности граж-
данской службы России требуют точного 
определения, для того чтобы служба при-
обрела «человеческое лицо». Это необ-
ходимо для повышения качества и успеш-
ности государственного управления, 
повышения ее авторитета, снижения репу-
тационных издержек.

• Реформы, начатые в целях улучшения 
качества социальных услуг, часто способ-
ствуют возникновению противоречий 
между интересами местных властей и дру-
гих сторон, например государственных 
агентств и местных органов власти. Также 
возможно возникновение конфликта ин-
тересов между целями политической це-
лесообразности и  общественного блага. 
В связи с этими рисками при разработке 
ценностей для государственной службы 
Российской Федерации следует учесть за-
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рубежный опыт внедрения, а также обра-
тить внимание на обеспечение независи-
мости внедряемых ценностей от текущего 
политического курса страны. 

• После определения формулировок 
необходимо закрепить ценности в  зако-
нодательных и иных нормативных право-
вых документах, что позволит минимизи-
ровать возможность двойных трактовок 
и задаст правовую основу для применения 
ценностных ориентаций в практической 
работе. 

Таким образом, применение ценностно-
ориентированного подхода на государ-
ственной гражданской службе Российской 

Федерации представляется возможным уже 
в  настоящее время при условии соблюдения 
обозначенных пунктов. Приверженность 
ценностям высокого уровня государствен-
ной службы может привести к существенно-
му повышению доверия со стороны обще-
ства, повысить мотивацию и вовлеченность 
гражданских служащих, снизить корруп-
ционные риски, способствовать формиро-
ванию благоприятной среды в  коллективе, 
повысить удовлетворенность государствен-
ных гражданских служащих и, как следствие, 
привлекательность государственной граж-
данской службы для высококвалифициро-
ванных профессионалов.
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РАЗРАБОТКА МАТЕМАТИЧЕСКОЙ МОДЕЛИ ОПТИМИЗАЦИИ 
ПРОЦЕССА ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО СТАНОВЛЕНИЯ МОЛОДОГО 

СПЕЦИАЛИСТА В СИСТЕМЕ МЧС РОССИИ

Проанализированы результаты экспертной оценки профессионально важных качеств и навыков 
молодых специалистов МЧС России, окончивших профильные вузы и поступивших на службу 
в МЧС России. Построена математическая модель оптимизации процесса профессионального 
становления молодого специалиста в системе МЧС России.
Ключевые слова: молодые специалисты МЧС России, профессионально важные качества, опти-
мизации процесса профессионального становления.

Th e results of expert assessments of professionally important qualities and skills of young specialists of 
EMERCOM, are analyzed who have graduated from Universities and entered the service in the EMER-
COM. Th e mathematical model of optimization of process of professional formation of the young spe-
cialist in system of EMERCOM is constructed.
Keywords: young specialists of EMERCOM, professionally important qualities, optimization of process 
of professional formation.
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Целью оптимизации процесса профессио-
нального становления молодого специалиста 
в системе МЧС России является оказание по-
мощи сотрудникам Федеральной противопо-
жарной службы, военнослужащим спасатель-

ных воинских формирований, федеральным 
государственным гражданским служащим 
и работникам МЧС России (далее – Сотруд-
ники) в приобретении ими необходимых 
профессиональных навыков и опыта работы, 


