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Аннотация
Введение. Действующая система профессионального развития государственных 
гражданских и  муниципальных служащих России в  значительной степени исчер-
пала потенциал экстенсивного роста. Уровень подготовки служащих к  решению 
усложняющихся задач, стоящих перед органами публичной власти, их мотивиро-
ванность к  профессиональному развитию не  соответствуют новым требованиям. 
Необходим качественный пересмотр ее философии: переход от управления про-
цессами обучения к сопровождению карьеры служащего и развитие человеческо-
го потенциала в системе публичной власти. 
Цель – выявить тенденции эволюции системы профессионального развития ка-
дров публичной власти в России и определить основные противоречия в ее дея-
тельности для формирования актуальной повестки эмпирического исследования.
Методы. Исследование основано на  вторичном анализе данных, включая обоб-
щение, систематизацию, сравнение, синтез и  интерпретацию информации из  от-
крытых источников, опубликованных за последние 5 лет (2020–2025 гг., более 100 
источников) и  освещающих мировую практику профессионального развития ка-
дров публичной власти, ее теоретическое обоснование и экспертное обсуждение 
в рамках профессиональных коммуникаций.
Результаты. Выявлены организационно-управленческие тенденции эволюции 
системы профессионального развития служащих в  России: централизация, инте-
грация и унификация; переход от бюрократической модели к клиентоцентричной 
и  человекоцентричной; расширение границ применения принципа проактивно-
сти; внедрение отдельных экосистемных параметров в  ведомственную систему 
профессионального развития служащих. Установлены системные противоречия 
и «разрывы» в функционировании системы профессионального развития кадров 
публичной власти: дисбаланс клиентоцентричности власти в отношении внешних 
и  внутренних клиентов; разрывы между формальным и  реальным содержани-
ем и  между «экосистемным» потенциалом и  «ведомственной» логикой профес-
сионального развития служащих.
Научная новизна. Определены тенденции и  противоречия функционирования 
системы профессионального развития кадров публичной власти в России, обосно-
вана необходимость ее концептуального и технологического перехода к системе 
сопровождения и поддержки профессионального развития. 
Практическая значимость. Полученные данные позволяют выработать релевант-
ную методологическую рамку для проведения эмпирического этапа исследования 
результативности различных организационных форматов профессионального раз-
вития служащих.
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Abstract
Introduction. The professional development system for Russian civil servants and 
municipal employees has largely exhausted its potential for extensive growth. 
Employees’ preparedness to  address the increasingly complex challenges facing 
public authorities and their motivation for professional development are inadequate. 
A  fundamental overhaul of  its philosophy is  required: a shift from managing learning 
processes to supporting employees’ careers and developing human potential within the 
public administration system.
Aim: To  identify trends in  the evolution of  the system of  professional development 
of public authorities in Russia and to determine the main contradictions in its activities 
in order to formulate a relevant agenda for empirical research.
Methods: secondary data analysis, including generalization, systematization, 
comparison, synthesis, and interpretation of information from open sources published 
over the past 5 years (2020–2025, more than 100 sources) and covering global practices 
in  the professional development of public authorities, its theoretical justification, and 
expert discussion within the framework of professional communications.
Results. The following organizational and managerial trends have been identified 
in  the evolution of  the professional development system for civil servants in  Russia: 
centralization, integration, and unification; a transition from a bureaucratic model to a 
client-centric and human-centered one; expanding the scope of  application of  the 
proactivity principle; and the introduction of  individual ecosystem parameters into 
the departmental system of  professional development for civil servants. Systemic 
contradictions and gaps in  the functioning of  the professional development system 
for public officials have been identified: an imbalance in the client-centered approach 
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of the government in relation to external and internal clients; gaps between formal and 
actual content, and between the “ecosystem” potential and the “departmental” logic 
of professional development for civil servants.
Scientific novelty. Current trends and contradictions in  the development of  the 
professional development system for public administration personnel in  Russia are 
identified. A  conceptual and technological transition to  a system of  support for the 
professional development of public servants is substantiated.
Practical significance. The obtained data allow us to develop a relevant methodological 
framework for conducting the empirical stage of the study of the effectiveness of various 
organizational formats for the professional development of employees.

Keywords: civil service, civil servants, municipal employees, client-centricity, professional 
development, human-centricity, personnel policy, public administration
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Введение
Конституционной реформой 2020 г. в  России установлен принцип 

единства системы публичной власти: «Органы местного самоуправления 
и органы государственной власти входят в единую систему публичной 
власти в  Российской Федерации и  осуществляют взаимодействие для 
наиболее эффективного решения задач в интересах населения, прожи-
вающего на  соответствующей территории»1. В  этой связи происходят 
изменения в кадровой политике, в том числе создается единая система 
подготовки и переподготовки государственных гражданских и муници-
пальных служащих (далее – служащие). 

Профессиональное развитие служащих – одно из  декларируемых 
и  зафиксированных документально направлений работы с  кадрами 
в  органах публичной власти. Российское законодательство определяет 
профессиональное развитие гражданских служащих как деятельность, 
направленную на  сохранение и  повышение уровня квалификации со-
трудников в  целях качественного исполнения должностных обязанно-
стей2. Проблемам организации и  оценки ее  эффективности посвящен 
ряд публикаций российских исследователей (Баранов и  др., 2023; Ма-
каров и  др., 2024; Маслов, Лаврова, 2025). В  стране сформирована ин-
фраструктура, объединяющая сервисы, предназначенные в  том числе 
для профессионального развития служащих: Единая информационная 
система управления кадровым составом государственной граждан-
ской службы России ФГИС «ЕИСУКС» (https://gossluzhba.gov.ru/2211), 

1 Конституции РФ, часть 3, ст.132. https://legalacts.ru/doc/Konstitucija-RF/razdel-i/glava-8/statja-132/?ysclid=mmkhp
6x590153566752 
2  Федеральный закон «О государственной гражданской службе Российской Федерации» от 02.07.2021 N 79-ФЗ. http://pravo.
gov.ru/proxy/ips/?docbody&nd=102088054&ysclid=mmkhqlae38798075286 
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в состав которой входит функциональная подсистема «Профессиональ-
ное развитие» (https://edu.gossluzhba.gov.ru/selfeducation-title); Ресурс-
ный центр развития государственной службы во ВНИИ труда Минтруда 
России (https://vcot.info/state-service); сервисы Высшей школы государ-
ственного управления РАНХиГС (https://clientcentric.ranepa.ru) (далее 
– ВШГУ) и  другие ресурсы профессионального развития служащих 
(Вальдман и др., 2025). 

В  то же  время имеющиеся данные не  позволяют оценить деятель-
ность российской системы профессионального развития служащих как 
результативную, тем более эффективную. В последние годы наблюдает-
ся снижение показателя укомплектованности и  рост текучести кадров 
федеральных и  региональных органов исполнительной власти (далее 
– ФОИВ/РОИВ) и  органов местного самоуправления (далее – ОМСУ): 
в 2022 г. ни в одном органе публичной власти России не была достигнута 
полная укомплектованность кадрами (Андрюхина, 2025). Во многих ис-
следованиях констатируется уровень подготовки служащих, не соответ-
ствующий текущим и, в еще большей степени, перспективным задачам 
развития сферы публичной власти (Зайцева, Ермачкова, 2025; Киреева, 
2025). Качество государственного управления и  уровень компетентно-
сти российских служащих не  повысились, даже несмотря на  заметные 
успехи России в  области цифровых преобразований (Иванова, 2020). 
В  публикациях выделяется противоречие между достаточно полным 
нормативным правовым обеспечением профессионального развития 
служащих и отсутствием целостной операционализированной системы 
ее  релевантного учебно-методического сопровождения. Аналогичные 
выводы содержатся и в экспертной записке Счетной палаты РФ (Байте-
ряков и др., 2021).

Специалисты Национального исследовательского университета «Выс-
шая школа экономики» (далее – ВШЭ) подчеркивают, что персонал го-
сударственной и муниципальной службы страны часто не мотивирован 
на повышение своей готовности и стремления вносить более ощутимый 
вклад в  работу структурных подразделений и  органа власти в  целом 
(Nezhina et al., 2021). Анализ потребностей служащих в профессиональ-
ном и личностном развитии показал, что соответствующие ориентиры 
далеко не для всех из них обладают выраженной личностной значимо-
стью. Только четверть опрошенных выделяет как значимые для себя цен-
ности креативности и саморазвития (Татаринова, Масленникова, 2021). 

Результаты исследований свидетельствуют о проявлении «парадокса 
мотивации» кадров публичной власти, большинство представителей ко-
торых называют возможность профессионального развития и личност-
ного роста одной из главных причин выбора ими профессии служащего. 
При этом в  рамках самооценки проблем профессионального развития 
респонденты из числа действующего персонала ФОИВ/РОИВ указывают 
на отсутствие мотивации к развитию (Емельянова и др., 2020; Мордашо-
ва, 2024; Овчаренко, Юргин, 2025; Родюкова, 2023). Вопрос о том, почему 
мотивация служащих к развитию в процессе работы в органах публич-
ной власти снижается, пока не исследован.

Таким образом, следует признать, что актуальная система профес-
сионального развития государственных гражданских и муниципальных 
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служащих в значительной степени исчерпала потенциал экстенсивного 
роста. Требуется качественный пересмотр ее философии: с управления 
процессами обучения на сопровождение карьеры служащего и развитие 
человеческого потенциала в системе публичной власти. Для построения 
такой обновленной модели предварительно необходимо решить ряд ис-
следовательских вопросов, в  том числе выявить противоречия и  «раз-
рывы» в  функционировании системы профессионального развития 
персонала органов публичной власти, а также сформировать методоло-
гические основания для эмпирического исследования результативности 
организационных форм сопровождения и  поддержки профессиональ-
ного развития служащих.

Методы
Объектом настоящего исследования является российская система 

профессионального развития государственных гражданских и муници-
пальных служащих, отраженная в современном научном и практико-ме-
тодическом дискурсе.

Основной метод исследования – вторичный анализ данных, получен-
ных из открытых источников, включая научные публикации российских 
и зарубежных авторов, аналитические доклады, исследовательские отче-
ты, научно-методические материалы и нормативно-методические доку-
менты, опубликованные в  2020–2025 гг. Всего было проанализировано 
более 100 источников, отражающих современные теоретические подхо-
ды, управленческие практики и  экспертные оценки развития системы 
профессионального развития служащих.

Отбор источников осуществлялся по критериям тематической реле-
вантности, наличия аналитических выводов и описания управленческих 
практик в сфере профессионального развития кадров публичной власти. 
В процессе исследования применялись методы обобщения, систематиза-
ции, сравнительного анализа и интерпретации данных. 

Результаты и обсуждение
В  ходе настоящего исследования были выявлены ключевые органи-

зационно-управленческие тенденции трансформации системы профес-
сионального развития кадров публичной власти в России.

1. Централизация, интеграция и унификация
Наблюдается устойчивая тенденция усиления централизации и созда-

ния консолидированных структур в сфере публичной власти, включая 
подсистему профессионального развития служащих. Частным проявле-
нием этого тренда выступает создание в субъектах РФ единых кадровых 
служб, единого информационного ресурса профессионального разви-
тия1, единого межведомственного федерального кадрового резерва2, еди-
ной системы подготовки и переподготовки служащих. К 2024 г. проекты 

1   Постановление Правительства Российской Федерации от 15.08.2019 № 1056 «О едином специализированном информацион-
ном ресурсе, предназначенном для профессионального развития государственных гражданских служащих Российской Феде-
рации». http://government.ru/docs/all/123459/.
2  Указ Президента Российской Федерации от 22.01.2024 № 61 «О федеральном кадровом резерве на государственной граждан-
ской службе Российской Федерации». http://publication.pravo.gov.ru/document/0001202401220018
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централизации кадровых функций были реализованы в высших органах 
исполнительной власти четверти российских регионов. Специалисты 
ВНИИ труда на примере Тульской и Воронежской областей зафиксиро-
вали как результат централизации оптимизацию значений ряда пока-
зателей, характеризующих эффективность кадровой работы (текучесть 
кадров, удовлетворенность сотрудников, сроки замещения должностей 
и др.). По их оценкам, удалось внедрить единые кадровые сервисы для 
всех сотрудников ФОИВ и  РОИВ, а  также исключить дублирование 
функций (Сладкова и др., 2024).

2. Трансформация моделей государственной и муниципальной служ-
бы (с бюрократических к клиенто- и человекоцентричным)

Модели и концепции предоставления государственных и муниципаль-
ных услуг в последнее десятилетие претерпели существенные изменения. 
В соответствии с методологией федерального проекта «Государство для 
людей»1, в качестве одной из стратегических целей развития сферы пу-
бличной власти в  России зафиксирован «... реинжиниринг процессов 
взаимодействия государства со всеми категориями граждан и бизнеса» 
(Вальдман, 2025). Эксперты указывают, что «... клиентоцентричность 
можно рассматривать как развитие идеи сервисного государства, когда 
в центре внимания находится не услуга (сервис) или удовлетворенность 
клиента ее предоставлением, а клиент как объект воздействия» (Кали-
нин, 2023, с.12). Стандарты клиентоцентричности широко представлены 
в официальных документах и на цифровых платформах2.

В  последние годы наблюдается концептуальный сдвиг от  «клиен-
та» к  «человеку»: дискурс в  сфере публичной власти эволюционирует 
от  «клиентоцентричности» (фокус на  гражданине как потребителе ус-
луги) к  «человекоцентричности» (см., например, экспертное обсужде-
ние этой трансформации экспертами ВШЭ (Теории и методы..., 2024)). 
Зафиксирована тенденция перехода от модели «государство для людей» 
к модели «государство с людьми» (Вальдман, 2025). Обсуждаются разли-
чия понятий «человекоцентричность» и  «клиентоцентричность». Мно-
гие авторы определяют их семантическое соотношение как общее и част-
ное. При этом российская практика по-прежнему в значительной мере 
«... ориентируется на  гражданина как на потребителя государственной 
или муниципальной услуги, т. е. как на «клиента», а не на «соавтора», «со-
зидателя» решения социальной проблемы» (Соловьев, 2025, с.100).

Судя по  публикациям, клиентоцентричность как принцип (подход, 
технология) внедряется в  массовую практику с  немалыми трудностя-
ми. Исследователями установлены барьеры и препятствия его реализа-
ции, в том числе нескоординированность межведомственных действий, 
«нестыковка различных федеральных инициатив», неприятие термина 
«клиент», отсутствие законодательного закрепления ключевых понятий 
(таких как «сервис», «клиент внешний и внутренний»), а также неготов-
ность служащих внедрять клиентоцентричный подход (Вальдман и др., 
2024; Калинин, 2023).

1  Государство для людей // Министерство экономического развития Российской Федерации. https://www.economy.gov.ru/
material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/gosudarstvo_dlya_lyudey/.
2 Аналитический центр «Государство для людей». https://ac.gov.ru/activity/gosudarstvo-dla-ludej-9
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3. Расширение границ применения принципа проактивности в дея-
тельности кадровых служб органов публичной власти

Реактивный подход, который преобладал в  деятельности кадровых 
служб органов публичной власти в России и характеризовался адапта-
ционными стратегиями, сменяется проактивным. По  аналогии с  про-
активной моделью реализации госуслуг можно разработать карту 
профессиональной карьеры служащего в разрезе типовых ситуаций ка-
рьерного трека (пользовательских сценариев в отношении ресурсов про-
фессионального развития служащего). Первые такие публикации уже 
появились в проблемном поле (Сладкова и др., 2023). 

Предварительный анализ позволяет предположить, что наиболее ча-
сто встречающимися профессиональными/жизненными ситуациями 
служащего являются: 1) вход в профессию, 2) адаптация на рабочем ме-
сте, 3) смена специализации (должности), 4) предпенсионный период 
и другие. Очевидно, что подобная модель предполагает профилирование 
«внутреннего клиента» – сотрудника органов публичной власти, ведение 
реестра ситуаций карьеры (треков профразвития), разработку релевант-
ной системы мотивации служащих к профразвитию. Кроме того, должны 
быть созданы инструменты персонализированного подхода к персоналу 
(служащим), включая индивидуальное информирование, навигацию 
по ситуациям профессиональной карьеры в органах публичной власти. 
Все это постепенно разрабатывается, однако такой подход существенно 
ограничивает субъектность/агентность служащего, поскольку услуга 
предлагается ему превентивно, в готовом виде. Он не может самоопре-
делиться, выбирая содержание и организационную форму прохождения 
мероприятий профессионального развития, что противоречит принци-
пу человекоцентричности.

Примерно на этих же основаниях формулируется и критическая по-
зиция ряда экспертов в отношении проактивности как базового прин-
ципа реализации модели сервисного государства. При таком подходе 
уровень клиентоцентричности публичной власти вместо того чтобы 
повышаться, снижается, и «... напротив, наделение клиентов возможно-
стями самостоятельно выбирать опции и вообще «полномочиями» при 
предоставлении услуг положительно сказывается на  удовлетворенно-
сти результатом» (Калинин, 2023). Но  если реализацию определенной 
доли государственных услуг в проактивном формате (превентивно) для 
граждан как клиентов государства можно считать целесообразной, то в 
отношении служащих принцип человекоцентричности предполагает 
«соавторство» персонала органов власти в планировании и реализации 
индивидуальных треков собственного профессионального развития.

4. Внедрение отдельных параметров экосистемы в ведомственную 
систему профессионального развития служащих

Исследователи обращают внимание на  первые признаки дрейфа ве-
домственной системы профессионального развития служащих к  моде-
ли экосистемы, которая, по опыту зарубежных стран, характеризуется 
расширением состава и  комплиментарной консолидацией субъектов 
для создания устойчивой, гармоничной и более сильной структуры си-
стемы. По  сути, это объединение ресурсов (навыков, активов) разных 
стейкхолдеров, дополняющих друг друга и создающих эффект синергии. 
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В систему профессионального развития служащих постепенно начинают 
включаться, наряду с органами власти и государственными поставщика-
ми образовательных услуг, профессиональные сообщества, некоммерче-
ские, консалтинговые, исследовательские организации; бизнес-структу-
ры; граждане (Мартынова и др., 2024).

Определенную субъектность приобретают и сами служащие, для ко-
торых расширяются возможности влияния на  «архитектуру» системы 
профессионального развития посредством выбора отдельных ее  пара-
метров: содержания модулей программ обучения; последовательности, 
сроков и форматов их освоения; персонализированное сопровождение 
в рамках индивидуальных программ развития (Маслов, Лаврова, 2025). 
Однако, к сожалению, эта тенденция в российской практике очень огра-
ничена. Эксперты РАНХиГС обращают внимание на то, что «...если в за-
рубежной практике понятие рабочего места расширяется до социального 
контекста, то в российской – остается во внутренней среде организации» 
(Еварович, Мартынова, 2020, с.16).

Наряду с рассмотренными направлениями эволюции систем профес-
сионального развития кадров публичной власти, можно выделить клю-
чевые системные противоречия и «разрывы» в их деятельности.

1. Дисбаланс клиентоцентричности власти в отношении внешних 
и внутренних клиентов

Это противоречие воспринимается как разрыв между внешним и вну-
тренним контуром системы профессионального развития служащих. 
В то время как усилия по трансформации услуг для граждан (внешний 
контур) достаточно активно обеспечиваются нормативно и  институ
ционально, работа по развитию и поддержке самих служащих (внутрен-
ний контур) остается фрагментарной. Такая асимметрия создает риски 
снижения вовлеченности, мотивации, лояльности кадров публичной 
власти, что не может не сказаться негативно на качестве государствен-
ных и муниципальных услуг.

В публикациях последних лет акцентируется тот факт, что прикладные 
проблемы реализации принципа клиентоцентричности по  отношению 
к внутреннему клиенту решаются гораздо менее эффективно (Баранов 
и др., 2023; Баранов и др., 2024; Сладкова и др., 2023). В то же время имен-
но культивирование внутренней клиентоцентричности способствует 
развитию ФОИВ/РОИВ и ОМСУ как работодателя (Мартынова, 2025). 
Одно из  наиболее часто встречающихся объяснений этого противоре-
чия связано с жесткой регламентацией процедур в  системе публичной 
власти, «...пересмотр которых требует временного лага, с одной сторо-
ны, а с другой – инновационные технологии всегда сопряжены с более 
высокими рисками, недопустимыми для государственной гражданской 
службы» (Лаврова, Полякова, 2020).

К  настоящему времени описан опыт нескольких ФОИВ, заявивших 
переход от использования клиентоцентричного к человекоцентрично-
му подходу, включая ориентацию на персонал – госслужащих. Интере-
сен опыт Федеральной налоговой службы России, где утверждена Де-
кларация человекоцентричности, включающая создание благоприятной 
организационной среды, развитие внутренних коммуникаций, выстра-
ивание системы развития кадрового потенциала, выявление запросов 
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и  потребностей сотрудников, стремление к  их удовлетворению, под-
держка личностного развития, коммуникативных и  профессиональ-
ных компетенций персонала1. В  основе человекоцентричного подхода 
в  отношении персонала ФОИВ/РОИВ и  ОМСУ лежит идея фокуси-
ровки на служащих как на партнерах, а не клиентах, что предполагает 
многообразные формы их участия в разработке собственных программ 
профессионального роста, развития субъектности, обеспечения сво-
бодного выбора различных треков обучения и развития. Такая концеп-
ция работы с  кадрами востребует экосистемные форматы – создание 
сложных интегрированных структур, объединяющих разнообразные 
продукты, услуги и технологии в единую систему, посредством которой 
пользователям предлагаются комплексные решения их  повседневных 
потребностей.

2. Разрыв между формальным и  реальным содержанием профес-
сионального развития служащих

Обобщение результатов исследований и актуальных практик, описан-
ных в методических разработках, позволило сформировать перечень ор-
ганизационных форм сопровождения и поддержки профессионального 
развития служащих. Для отечественного опыта, прежде всего, характер-
ны институциональные форматы:

•  обучение на академических программах основного и дополнитель-
ного профессионального образования (далее – ДПО), в том числе реали-
зуемых в онлайн-режиме или в гибридной/смешанной форме;

•  обучение по программам ДПО в корпоративных учебных структу-
рах регионального или отраслевого статуса;

•  аттестация персонала с  последующим формированием индивиду-
альных планов развития.

Кроме того, в мировой практике в той или иной степени применяются 
такие неформальные и гибкие организационные формы сопровождения 
профессионального развития служащих, как наставничество; работа 
в  проектных группах; стажировки в  других органах публичной власти 
и  в бизнесе; ротация кадров (Annin et  al., 2022; Meyke et  al., 2022). До-
статочно часто в последние годы в описаниях технологий развития ка-
дров публичной сферы называются цифровые и сетевые форматы, в том 
числе сообщества практиков и профессиональные клубы, которые мож-
но рассматривать как самоорганизующиеся сети для обмена знаниями 
и опытом; цифровые образовательные платформы; внутренние порталы 
госслужбы, wiki-системы и  т. д. (Лаврова, 2023). Среди других органи-
зационных форм профессионального развития чаще всего встречаются 
упоминания конкурсов профессионального мастерства2; взаимообу-
чения (на рабочем месте); мероприятий по  обмену опытом; тренингов 
по оценке и рефлексии личностно-профессиональных ресурсов; дискус-
сионных сессий; деловых игр, включая компьютерные симуляции (Ба-
товрина, Черняева, 2023; Лавров, Крыштановская, 2023; Сладкова и др., 
2022).
1  Декларация человекоцентричности ФНС России: Утверждена приказом Федеральной налоговой службы от 15.06.2022 № ЕД-
7-30/490 «Об утверждении Декларации человекоцентричности ФНС России». https://base.garant.ru/408691051 
2  База данных конкурса «Лучшие кадровые практики и инициативы в системе государственного и муниципального управле-
ния» Минтруда России. https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/gossluzhba/17/1.
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Существует интегральный организационный формат сопровожде-
ния профессионального развития служащих, который включает в себя 
несколько перечисленных выше категорий (обучение, аттестация, кон-
курсы и  соревнования), – это работа с  кадровым резервом публичной 
власти (Комиссаров, Шебураков, 2024; Татаринова, Масленникова, 2021; 
Шебураков, Татаринова, 2021). Различные организационные формы раз-
вивающих мероприятий могут по-разному влиять на результативность 
профессионального роста, иногда даже тормозить его. Практическая 
применимость знаний и прикладная направленность обучения выступа-
ют ключевым принципом выбора технологий обучения взрослых, в том 
числе в системе государственного и муниципального управления (Ева-
рович, Мартынова, 2020; Лаврова, 2023; Priatna, 2020).

Однако следует признать, что, несмотря на развитую нормативную базу 
и  обилие организационных форматов сопровождения профессиональ-
ного развития служащих, российская система остается в значительной 
степени формальной и реактивной. Анализ программ повышения ква-
лификации кадров публичной власти показывает, что в  содержании 
ДПО активно эксплуатируется несколько актуальных проблем, связан-
ных с  противодействием коррупции и  технологическим перевооруже-
нием, включая а) цифровую модернизацию профессиональных функций 
чиновников, работу с большими базами данных; б) совершенствование 
коммуникативных компетенций, в  том числе в  связи с  реализацией 
принципа клиентоцентричности; в) бережливое управление/процессы 
(Кайсарова, Винокурова, 2021; Комахин, 2025).

Проводя сопоставление внешних (академических) и внутренних (кор-
поративных) форматов обучения госслужащих, многие авторы считают 
более эффективными ведомственные программы ДПО. Аналогичные 
тренды характерны и для зарубежных практик, хотя и с присущими для 
них существенными отличиями: «В зарубежном опыте это обучение, 
включенное в деятельность служащего на рабочем месте, – он развивает-
ся, выполняя по-новому свои должностные обязанности. В российских 
органах власти обучение преимущественно отстраненное, только симу-
лирующее реальные условия труда, создающее в учебных целях похожую 
ситуацию» (Еварович, Мартынова, 2020, с. 16). 

Исследование специалистов ВШЭ показало, что наибольшая мотива-
ция к  обучению возникает у  персонала в  условиях, когда эти навыки 
остро востребованы в  их профессиональной деятельности (Кабали-
на и  др., 2020). Этот тезис давно и  убедительно доказан в  ряде работ 
по обучению взрослых: М. Ноулз с соавторами утверждает, что взрос-
лые обычно готовы учиться, когда их жизненная ситуация создает по-
требность в  обучении, и  именно это является залогом его эффектив-
ности (Knowles et  al., 2005). Важным обобщением научного дискурса, 
с которым солидарны почти все эксперты, является положение о том, 
что внедрение инновационных продуктов, включая новые технологии 
профессионального труда, необходимо проводить не до и не после, а од-
новременно (параллельно) с  релевантным обучением персонала. В  то 
же  время в  современных академических обзорах российских практик 
фиксируется ориентация систем повышения квалификации служа-
щих на формальные индикаторы (сертификаты, планы по численности 
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и т. п.) и вследствие этого их низкая результативность (Байтеряков и др., 
2021; Барышников, 2024).

3. Разрыв между «экосистемным» потенциалом и «ведомственной» 
логикой профессионального развития служащих

В теории и передовых практиках декларируется переход к «экосистем-
ным моделям» профессионального развития кадров публичной власти, 
консолидирующим различных внешних стейкхолдеров и предполагаю-
щим субъектность служащего, в  том числе осуществление им  выбора 
на основе личных предпочтений. Однако в массовой российской прак-
тике преобладает ведомственная, нормативно-компетентностная логика 
с  ориентацией на  стандартизированное обучение от  внешних постав-
щиков дополнительных профессиональных программ. Навязывание 
тематики программ повышения квалификации и форматов их реализа-
ции вызывает сопротивление обучению (Khrykov et  al., 2022), а  отсут-
ствие соотнесения потребностей в обучении служащих с имеющимися 
у них возможностями применения планируемых результатов программ 
ДПО на  рабочем месте не  способствует освоению новых компетенций 
(Ogbodoakum et al., 2020). Поэтому эффективность таких образователь-
ных мероприятий очень низка. При этом слабая корреляция результатов 
обучения с развитием карьеры служащего еще больше снижает мотива-
ционную готовность кадров публичной власти к  профессиональному 
развитию (Murti, 2020). Можно предположить, что именно этим частич-
но объясняется «парадокс мотивации» служащих, описанный выше. Та-
ким образом, главный вызов состоит в построении персональных тра-
екторий профессионального развития служащих в рамках экосистемы, 
а не ведомственной «учебной фабрики».

Обобщая полученные на основе вторичного анализа результатов ис-
следований данные, можно сделать следующие выводы, имеющие непо-
средственное значение для планирования эмпирического этапа НИР:

1. Основная проблема российской системы профессионального раз-
вития государственных гражданских и муниципальных служащих – не в 
отсутствии инструментов, а  в их  оторванности от  человека. В  стране 
создана одна из самых детально регламентированных и технологически 
инструментованных систем профессионального развития, но она рабо-
тает «сама на себя», слабо влияя на мотивацию и карьеру служащего.

2. Государственные и муниципальные служащие оказались «забытым» 
ресурсом преобразований в  органах публичной власти. Все силы бро-
шены на трансформацию услуг для граждан, а  «внутренний клиент» – 
чиновник – остался без внимания. Это приводит к профессиональному 
и  эмоциональному «выгоранию», имитационному поведению и  «про-
буксовке» реформ в ФОИВ/РОИВ и ОМСУ.

3. На современном этапе формализм доминирует над развитием. Обу-
чение госслужащих в  России чаще имитирует деятельность (тренинги, 
игры), в то время как профессиональный рост происходит посредством 
целенаправленного изменения их рабочих задач и условий трудовой дея-
тельности. Обучение часто не связано с реальными карьерными траекто-
риями, индивидуальными потребностями и практическими задачами ка-
дров публичной власти. Необходим перенос образовательных результатов 
в деятельность персонала государственной и муниципальной службы.
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4. Централизация, интеграция и  унификация ресурсов профес-
сионального развития создает инфраструктуру для эффективной кадро-
вой политики в  органах власти, но  не решает задачи изменения ее  ка-
чества. Формирование единых кадровых служб и специализированных 
платформ – необходимый, но недостаточный шаг. Следующая задача – 
наполнение этой инфраструктуры человекоцентричным содержанием 
и сервисами, которые создадут вариативность и избыточность ресурсов 
развития служащих для культивирования их  субъектности в  профес
сионально-личностном становлении.

Заключение
Обобщение концепций, теорий и  современных практик реализации 

кадровой политики в органах публичной власти позволяет выработать 
методологическую рамку для проведения эмпирического этапа иссле-
дования результативности различных организационных форматов 
профессионального развития российских служащих. Главный вектор 
изменений должен состоять в переходе от «реактивного» предоставле-
ния учебных курсов к  сопровождению актуальных профессиональных 
рабочих ситуаций, связанных с усложнением/модернизацией трудовых 
функций персонала на  рабочем месте и  карьерным продвижением со-
трудников на основе персональных треков развития. Для этого предсто-
ит сменить оптику анализа и сфокусироваться не на формализованной 
системе профессионального развития служащих, а  на ситуациях пере-
носа результатов обучения в  контекст актуальной профессиональной 
деятельности и на возможностях корреляции результатов с карьерными 
траекториями специалистов. 

Исходя из того что современная российская система профессиональ-
ного развития кадров публичной власти находится в точке «концепту-
ального и  технологического перехода», цель эмпирического этапа ис-
следования – не просто констатировать проблемы, а выработать научно 
обоснованные механизмы преодоления выявленных «разрывов» и  со-
действовать трансформации системы сопровождения профессиональ-
ного развития служащих в  сторону подлинной человекоцентричности 
и экосистемной гибкости.
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