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Аннотация. В статье обоснована роль организации системы муниципальной службы как од-
ного из ключевых институциональных инструментов управления социально-экономическим раз-
витием муниципальных образований. Выделены ключевые проблемы современной муниципаль-
ной службы: процессная ориентация системы стимулирования и действующей оценки эффективно-
сти муниципальных служащих, недостаточный уровень квалификации специалистов и отсутствие 
мотивации на достижение результата. Обоснованы и определены два взаимосвязанных аспекта 
обеспечения эффективной кадровой ресурсной составляющей процесса управления социально-
экономическим развитием муниципальных образований: создание комплексной системы мотивации 
муниципальных служащих с применением мер материального, нематериального стимулирования и 
повышения уровня квалификации кадров на муниципальном уровне. Предложена и охарактеризова-
на система мероприятий, направленных на практическую реализацию указанных направлений. 
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Обеспечение эффективного управления социально-экономическим развитием муниципаль-
ных образований является ключевой задачей органов местного самоуправления, для обеспечения 
реализации которой применяется широкий спектр административно-правовых, экономических и 
институциональных инструментов [1, c. 209]. При этом особое значение имеют именно институци-
ональные инструменты, так как именно они формируют основу для эффективного решения задач 
социально-экономического развития и применения других управленческих инструментов [2]. 

Одним из таких инструментов является организация системы муниципальной службы, кото-
рая непосредственно связана с обеспечением кадровой ресурсной составляющей процесса управле-
ния социально-экономическим развитием муниципального образования. Актуальность данного 
инструмента обусловлена также развитием проектного управления на муниципальном уровне, эф-
фективная реализация которого требует соответствующих трансформаций муниципальной службы 
в контексте ориентации на результат [3, c. 14]. 

В настоящий момент существующая система муниципальной службы имеет ряд проблем, сре-
ди которых можно выделить в качестве ключевых нижеследующие. 

1. Сложившаяся система денежного содержания ориентирована на осуществление постоян-
ных выплат, зависящих от стажа, а не от результатов деятельности муниципальных служащих, что 
негативно сказывается на системе мотивации в целом [4, c. 161]. 

2. Ориентация системы стимулирования муниципальных служащих и действующих показате-
лей оценки эффективности их деятельности на процесс, а не на результат. Более того, используе-
мые показатели результативности для отдельных служащих не увязываются с показателями эф-
фективности данного органа местного самоуправления и социально-экономического развития му-
ниципального образования в целом, что не обеспечивает их достижения в полном объеме.  

3. Зависимость действующей системы аттестации муниципальных служащих от выполнения 
формальных критериев и лояльности руководства, а не от итогов работы. Кроме того, результаты 
аттестации носят рекомендательный характер и непосредственно не влияют на повышение по 
служебной лестнице [5]. 

4. Отсутствие фиксированных мер санкционирования за недостижение установленных пока-
зателей результативности муниципальными служащими, что нивелирует ответственность за ре-
зультаты труда [6, c. 258]. 

5. Независимость действующей системы стимулирования муниципальных служащих от уров-
ня удовлетворения потребностей населения муниципального образования, в то время как основ-
ной целью муниципального управления в целом является повышения уровня и качества жизни 
населения территории [7]. 

6. Недостаточный уровень квалификации специалистов сферы муниципального управления, 
в том числе в области проектного управления [8, c. 61]. 

В целях обеспечения эффективной кадровой ресурсной составляющей процесса управления 
социально-экономическим развитием муниципальных образований решать указанные проблемы 
целесообразно в контексте двух взаимосвязанных аспектов: создания комплексной системы моти-
вации муниципальных служащих с применением мер материального, нематериального стимулиро-
вания и повышения уровня квалификации кадров на муниципальном уровне. 

Формирование комплексной системы мотивации муниципальных служащих подразумевает 
необходимость совершенствования денежного содержания, а также организацию оценки эффек-
тивности деятельности служащих, которые посредством синергии должны способствовать станов-
лению системы оплаты труда, ориентированной на результат. Решение данной задачи возможно в 
результате реализации следующих мероприятий. 

1. Трансформировать структуру денежного содержания муниципальных служащих так, чтобы 
около 50% зависело от эффективности и результатов деятельности служащих. Определение разме-
ра надбавки за эффективность должно быть основано на системе оценки результативности дея-
тельности муниципальных служащих с учетом требований проектного управления и ориентации 
на удовлетворение потребностей населения территории. 

2. Разработать и внедрить систему ключевых показателей эффективности (далее – КПЭ) для 
муниципальных служащих, которая должна лечь в основу формирования системы денежных поощ-
рений, что, с одной стороны, будет стимулировать их к повышению эффективности и качества  
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осуществляемой деятельности, а с другой – способствовать имплементации проектного управления 
и достижению стратегических задач социально-экономического развития муниципального образо-
вания, так как позволит увязать целевые показатели конкретного служащего с целевыми индика-
торами стратегии территории [9, c. 488]. 

При этом необходимо отметить, что внедрение КПЭ в систему муниципального управления 
требует серьезного уровня подготовки как персонала, так и всей системы. Важно корректно опре-
делить критерии, по которым будет оцениваться эффективность деятельности, учитывая специфи-
ку отдельных органов местного самоуправления, а также согласовать проект оценки с местным со-
обществом, так как результаты муниципального управления оказывают непосредственное влияние 
на качество жизни населения территории. Более того, КПЭ является одним из способов увеличить 
контроль за деятельностью муниципальных служащих со стороны общественности [10]. 

Внедрение КПЭ должно осуществляться «сверху вниз» для обеспечения качественной деком-
позиции показателей эффективности от руководителя к исполнителю. При этом особое значение 
КПЭ имеет для служащих нижнего и среднего звена, так как именно они в наибольшей степени 
ощущают недостаток денежных поощрений [11, c. 87]. 

3. Разделить органы местной администрации на две группы в соответствии с особенностями 
осуществляемой деятельности: связанные с разработкой и решением задач муниципального управле-
ния и не оказывающие услуги непосредственно жителям муниципалитета; связанные с оказанием со-
ответствующих муниципальных услуг. Целесообразность такого разделения обусловлена значимо-
стью общественных оценок и характером их влияния на деятельность муниципальных служащих. Так, 
общественная оценка для первой группы служащих должна осуществляться институтами непрямого 
общественного контроля, такими как общественные палаты, комиссии и советы, в то время как для 
второй группы следует в наибольшей степени ориентироваться на оценки жителей, которые являют-
ся непосредственными потребителями оказываемых муниципальных услуг, при этом учитывая мнение 
указанных общественных институтов, которые обладают соответствующим уровнем компетенций.  

Кроме того, в системе оценки необходимо также учесть разделение на проектную и процессную 
деятельность муниципальных служащих для того, чтобы исключить дублирование функционала, а 
также отнесения текущей деятельности к проектному управлению, что зачастую имеет место во мно-
гих органах местного самоуправления [12, c. 168]. Практическая реализация указанного подхода поз-
волит соотнести премиальную часть денежного содержания с достижением реальных результатов. 

4. Совершенствовать структуру и содержание оценки эффективности деятельности муници-
пальных служащих с учетом представленного в третьем пункте деления на группы на основе КПЭ, 
которая должна содержать в себе следующие блоки: 

1) оценку квалификации служащего, учитывающую уровень основного и дополнительного 
образования, в том числе регулярность прохождения курсов повышения квалификации; 

2) оценку эффективности и результативности правового, организационного и документаци-
онного обеспечения исполнения управленческих и иных решений, которая складывается, с одной 
стороны, из анализа правового соответствия принимаемых решений, а с другой – из оценки коли-
чественных показателей, описывающих работу служащего с обращения, документами и т.п.; 

3) оценку эффективности и результативности деятельности муниципального служащего, 
проводимую по показателям, которые отражают вклад отдельного служащего в итоговые резуль-
таты проектной и процессной деятельности; 

4) общественную оценку, формируемую с учетом разделения муниципальных служащих на 
две указанные выше группы; 

5) оценку профессиональных качеств, которая проводится непосредственным начальником и 
обсуждается с оцениваемым. 

Более того, второй, третий и четвертый блок оценки должны быть разработаны и в отноше-
нии отдельных подразделений администрации муниципального образования и включать в себя 
обобщенные показатели, тем самым обеспечивая иерархическую взаимосвязь между уровнями оцен-
ки [13, c. 543]. Каждый муниципальный служащий должен четко понимать, какой вклад он вносит  
в достижение результатов своего отдела, подразделения и муниципального образования в целом. 

5. Определить для организации и проведения комплексной оценки оптимальное количество 
показателей, позволяющее, с одной стороны, адекватно характеризовать предложенные оценочные 
блоки, а с другой – не будет дезориентировать служащих из-за излишней множественности. При 
этом данные показатели в обязательном порядке должны быть понятны и доступны для муници-
пальных служащих, а также любой сотрудник должен обладать правом ознакомиться с результата-
ми итоговой оценки для того, чтобы определить свои слабые стороны. 

6. Содействовать развитию механизма негативной ответственности на муниципальной служ-
бе. Целесообразно проработать и нормативно закрепить меры санкционирования в отношении  
муниципальных служащих за неисполнение или ненадлежащее исполнение полномочий, а также  
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за невыполнение показателей результативности их деятельности. Сотрудник должен понимать, 
что в таком случае к нему будет применена неотвратимая мера наказания и это напрямую скажется 
на размере его денежного содержания. 

Указанные мероприятия могут быть реализованы только при условии доработки действую-
щей нормативно-правовой базы на муниципальном уровне и непосредственного увязывания пред-
ложенной системы оценки эффективности с системой аттестации муниципальных служащих.  

Помимо представленных мер материального стимулирования муниципальных служащих пред-
ставляется необходимым совершенствовать систему нематериального стимулирования с учетом осо-
бенностей проектного управления, так как только при таком подходе возможно обеспечить комплекс-
ный подход. В качестве основных направлений развития целесообразно определить следующие. 

1. Использовать систему (ранговой) мотивации муниципальных служащих. Ранг муниципаль-
ного служащего при реализации проектного управления на территории должен определяться опы-
том его участия в успешно завершенных проектах с учетом его роли в них и сложности [14, с. 37]. 

2. Связать возможности продвижения по карьерной лестнице с результатами деятельности му-
ниципальных служащих, в том числе по итогам реализации сложных проектов, а также реализовывать 
иные мероприятия, способствующие развитию горизонтальных моделей профессионального роста. 

3. Определить и нормативно закрепить необходимость получения дополнительного профес-
сионального образования, стажировок, внеочередного повышения квалификации в качестве сти-
мулов должностного роста для муниципальных служащих. 

4. Проводить конкурсы для определения лучших практик организации проектной деятельно-
сти на муниципальном уровне, что позволит популяризировать проектную работу, а также осу-
ществлять обмен опытом и поощрять лучшие проектные команды. 

5. Применять разнообразные формы неденежного поощрения муниципальных служащих, та-
кие как: 

- бесплатное повышение квалификации; 
- внеочередные выходные и отгулы; 
- социальные льготы (бесплатный проезд на общественном транспорте, расширенное страхо-

вание, льготное ипотечное кредитование, предоставление муниципального жилья и т.п.). 
Второй важной составляющей обеспечения эффективной кадровой ресурсной составляющей 

процесса управления социально-экономическим развитием муниципального образования является 
уровень развития компетенций муниципальных служащих, который в настоящий момент является 
недостаточным для применения современных управленческих механизмов и инструментов, в том 
числе в области проектного менеджмента. 

В этой связи представляется целесообразным организовывать целенаправленное обучение 
муниципальных служащих основами проектной деятельности, а также другим современным управ-
ленческим и цифровым технологиям. Положительные результаты по обучению членов рабочих 
групп и проектных команд демонстрируют такие регионы как Красноярский край, Республики 
Крым и Татарстан, Самарская и Нижегородская области. При этом используется достаточной широ-
кий спектр форм и методов организации обучения: от реализации программ повышения квалифи-
кации и профессиональной переподготовки, до современных инструментов организации совмест-
ной обучающей деятельности в формате деловых игр1. 

В контексте развития цифровизации местного самоуправления, что соответствует цифровой 
парадигме государства в целом и направлено на повышение эффективности деятельности муници-
пальных служащих и всей системы управления, представляется целесообразным организовывать и 
проводить соответствующее целевое обучение муниципальных служащих в данной сфере. Однако, 
помимо недостатка компетенций в данной области требуется принятие системных решений, недо-
статочный уровень внимания к которым создает определенные сложности не только на муници-
пальной службе, но и в системе управления социально-экономическим развитием в целом. К клю-
чевым направлениям совершенствования можно отнести следующие: 

- обеспечение бесперебойной работы сети Интернет на территории всех муниципальных об-
разований Российской Федерации; 

- развитие технологий электронного документооборота в органах местного самоуправления, 
а также внедрение единых информационных систем управления проектами и автоматизация раз-
личных видов деятельности [15, c. 43]; 

                                                 
1 Доклад о лучших муниципальных практиках участия в реализации региональных проектов, обеспечивающих 
достижение целей, показателей национальных проектов и результатов их реализации. Официальный сайт 
Минэкономразвития России. [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.economy.gov.ru/material/news/minekonomrazvitiya_rossii_vybralo_luchshie_praktiki_uchastiya_munic
ipalitetov_v_realizacii_nacionalnyh_proektov.html (дата обращения: 10.06.2021) 
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- расширение межведомственного электронного взаимодействия на муниципальном уровне; 
- формирование информационных ресурсов и обеспечение доступа к ним через интеграцию 

сетевой компьютерной среды (Интернета) [16, c. 179]; 
- совершенствование законодательства в области регулирования цифровых технологий на 

муниципальном уровне, в том числе в части закрепления места муниципальных образований, 
направлений их деятельности и зон ответственности в программах и проектах в контексте станов-
ления цифровой парадигмы [17, c. 143]; 

- организация и осуществление методической поддержки органам местного самоуправления 
для повышения эффективности работ по цифровизации. 

Осуществление мероприятий по выполнению данных направлений в сфере цифровизации мест-
ного самоуправления позволит создать необходимые условия для улучшения уровня «цифровой» ком-
петенции муниципальных служащих, и, как следствие, повышения эффективности их деятельности. 

Практическая реализация предложенного комплексного подхода к совершенствованию орга-
низации системы муниципальной службы будет способствовать формированию качественно новых 
кадров с проектным мышлением, способных к решению нестандартных задач и ориентированных 
на результат, что позволит создать эффективную институциональную ресурсную основу для осу-
ществления управления социально-экономическим развитием муниципальных образований. 
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