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Цель� На основе анализа законодательных новелл, связанных с повышением пенсионного возраста муници-
пальных служащих и увеличением минимального стажа муниципальной службы, дающего право на назначение 
пенсии за выслугу лет и определения ее размера, выявить риски мотивации муниципальных служащих, предло-
жить комплекс мер по их блокированию.

Методы� Системный анализ, общенаучные методы.
Результаты. На основе анализа последствий законодательных новелл в части особенностей прохождения 

муниципальной службы выявлены и оценены риски снижения мотивации служащих, предложен комплекс мер, 
направленных на повышение уровня их мотивации.

Научная новизна заключается в исследовательской оценке рисков снижения мотивации муниципальных служа-
щих, факторов их воспроизводства, предложении комплекса мер, направленных на повышение мотивации служащих.

Статья будет полезна руководителям и специалистам органов власти муниципальных образований, теорети-
кам и практикам муниципальной службы.

Ключевые слова: изменения законодательства в части пенсионного обеспечения муниципальных служащих, 
социальные гарантии муниципальных служащих, мотивация муниципальных служащих.
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Purpose. Based on the analysis of legislative novels related to raising the retirement age of municipal employees and 
increasing the minimum length of service for the municipal service, giving the right to designate a pension for length of 
service and determining its size, identify the risks of motivating municipal employees and propose a set of measures to 
block them.

Methods. System analysis, general scientific methods.
Results. Based on the analysis of the consequences of legislative novellas regarding the specifics of the passage of 

the municipal service, the risks of reducing the motivation of employees were identified and assessed, and a set of mea-
sures aimed at increasing the level of their motivation was proposed.
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Scientific novelty lies in the research evaluation of the risks of reducing the motivation of municipal employees, the 
factors of their reproduction, the proposal of a set of measures aimed at increasing the motivation of employees.

The article will be useful to the leaders and specialists of municipal authorities, theorists and practitioners of the 
municipal service.
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Социальные гарантии выступают существенным 
мотивом при поступлении на муниципальную службу. 
Законодательные новации в сфере пенсионного обес-
печения муниципальных служащих изменили мотива-
ционный ресурс одной из главных социальных гаран-
тий – пенсии за выслугу лет, что требует исследования 
последствий для системы муниципальной службы. Так, 
Федеральным законом от 23.05.2016 № 143-ФЗ «О вне-
сении изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации в части увеличения пенсион-
ного возраста отдельным категориям граждан» внесены 
изменения в Федеральный закон от 15 декабря 2001 года 
N 166-ФЗ «О государственном пенсионном обеспече-
нии в Российской Федерации» в части увеличения воз-
раста, по достижению которого назначается страховая 
пенсия по старости в период замещения муниципаль-
ных должностей, должностей муниципальной службы, 
а также в Федеральный закон от 28.12.2013 № 400-ФЗ 
«О страховых пенсиях» в части стажа муниципальной 
службы для назначения пенсии за выслугу лет.

В результате установлено поэтапное повышение 
пенсионного возраста муниципальных служащих: для 
мужчин – на 5 лет (65 лет), женщин – на 8 лет (63 года), 
путем ежегодного увеличения на полгода, начиная 
с 2017 года. Кроме того, увеличивается на 5 лет (с 15 до 
20 лет) минимальный стаж муниципальной службы, 
дающий право на назначение пенсии за выслугу лет 
и определение ее размера, также путем ежегодного 
увеличения на полгода, начиная с 2017 года. Так, если 
ранее минимальный размер пенсии за выслугу в 65 % 
должностного оклада назначался за 15 лет службы, то 
с 2026 года – за 20 лет.

Между тем, законодателем не установлены дополни-
тельные меры мотивации и стимулирования муниципаль-
ных служащих в связи с фактическим увеличением срока 
службы до получения пенсии за выслугу лет, что повле-
чет снижение мотивации данной категории служащих.

Методологические подходы к оценке 
мотивационной среды муниципальных 

служащих старшего возраста

В результате повышения пенсионного возраста 
муниципальных служащих появятся две новые воз-

растные категории служащих: мужчины в возрасте 
60–65 лет и женщины в возрасте от 55 до 63 лет. 
А. Я. Кибанов, Е. В. Каштанова отмечают, что при пла-
нировании этапов карьеры возраст 60–65 лет определя-
ется как этап завершения. Этот период характеризуется 
кризисом карьеры, минимизацией усилий на работе, 
люди получают все меньше удовлетворения от работы 
и испытывают состояние психологического и физиоло-
гического дискомфорта [1].

Данное положение подтверждается анали-
зом качественного состава муниципальных служа-
щих, приведенного в Государственной программе 
Свердловской области «Развитие кадровой политики 
в системе государственного и муниципального управ-
ления Свердловской области и противодействие кор-
рупции в Свердловской области до 2020 года» [Поста-
новление Правительства Свердловской области от 
21 октября 2013 года № 1276-ПП] (далее – Про-
грамма). Так численность муниципальных служа-
щих области (а на 80 % это женщины) в возрасте от 
60 лет и старше составила 3 %. По данным Государ-
ственного комитета статистики численность работни-
ков, замещающих муниципальные должности и долж-
ности муниципальной службы в возрасте 60–65 лет 
(на 1 октября 2016 года) составила 13376 человек, или 
4 %.

Таким образом, лишь очень немногие муници-
пальные служащие имеют желание и силы продолжать 
службу в старшем возрасте.

И. С. Шванова, И. Б. Шебураков [2], И. А. Мар-
ков [3] приводят результаты социологических иссле-
дований, проведенных среди государственных и муни-
ципальных служащих в части востребованности на 
службе чиновников пожилого возраста. Оценка мнений 
респондентов о том, кем являются чиновники стар-
шей возрастной группы для государственных органов 
и подведомственных структур, выявила четкую гра-
ницу в возрасте 61–65 лет, после которой представи-
тели старших возрастов начинают восприниматься ско-
рее не как ценный трудовой ресурс, а как препятствие, 
тормозящее развитие организации и внедрение иннова-
ций. При этом отношение к ним начинает меняться уже 
по достижении возраста 56–60 лет, с которого, по мне-
нию респондентов, начинается постепенная трансфор-
мация сотрудника в «балласт».
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Также была проанализирована востребованность 
действующих государственных служащих старшей 
возрастной группы в возрасте от 60 лет на различных 
уровнях государственного управления. Максималь-
ная востребованность характерна для представителей, 
занимающих должности категории руководитель выс-
шей группы должностей. Установлена тенденция, при 
которой с уменьшением занимаемой позиции пожилого 
чиновника уменьшался и показатель его востребован-
ности на данной позиции.

В связи с увеличением срока нахождения на 
службе до выхода на пенсию, изменится и возраст-
ной состав муниципальных служащих. «Задержавши-
еся» на службе на 5–8 лет чиновники снизят кадро-
вую мобильность молодых сотрудников, скорость их 
продвижения по карьерной лестнице. Учитывая, что 
молодежь приходит на низовые должности, с низким 
уровнем материальной мотивации, мотивация карьер-
ным ростом становится ведущей. Отсутствие перспек-
тив мобильности ограничит приток молодежи, создаст 
диспропорции кадрового состава, преемственность 
возрастных групп. В связи с чем обострится и без того 
сложная ситуация с притоком молодежи на муници-
пальную службу, ее закреплением. Так, согласно Про-
грамме, в Свердловской области муниципальные слу-
жащие до 30 лет составляют 15 %.

Таким образом, в силу объективных причин, в пер-
вую очередь, психологических и физиологических, 
у муниципальных служащих в возрасте от 60 лет будут 
возникать проблемы с эффективностью деятельно-
сти. Увеличение срока службы до назначения пенсии 
за выслугу лет приведет к доминированию в кадровом 
составе чиновников в возрасте от 50 лет, снизит приток 
молодежи, ее «прослойку» на муниципальной службе, 
преемственность деятельности.

Направления формирования 
адекватной мотивационной среды 

муниципальной службы

Исследования мотивационной среды муниципаль-
ных служащих дают вариации стимулов в зависимости 
от различных факторов, но укрупнено их состав следу-
ющий: перспективы дальнейшего профессионального 
и должностного роста, желание больше зарабатывать, 
стремление занять достойное место в обществе, воз-
можность максимально реализовать себя [4].

Что из арсенала мотиваций материального харак-
тера может быть приемлемо для стимулирования дея-
тельности служащих старшего поколения?

На муниципальной службе объем денежного 
содержания непосредственно увязан с занимаемой 
должностью и выслугой лет. Поэтому возможности 

для материального стимулирования вне этих факто-
ров практически отсутствуют. В пожилом возрасте для 
подавляющего большинства муниципальных служа-
щих дальнейшее продвижение по служебной лестнице 
становится неактуальным.

Вместе с тем для рядовых служащих, деятельность 
которых ориентирована преимущественно на соблюде-
ние рутинных процедур, получение ожидаемого воз-
награждения играет определяющую роль. Даже если 
данные служащие воспринимают свою работу как 
интересную и разнообразную, они не заинтересованы 
в достижении высоких результатов, если не считают 
материальное вознаграждение соответствующим [5].

Как отмечалось, законодательными новеллами уве-
личивается пенсионный возраст на 5–8 лет и на 5 лет – 
минимальный стаж муниципальной службы, дающий 
право на назначение пенсии за выслугу лет и опреде-
ление ее размера. Увеличивая срок службы до выхода 
на пенсию, минимальный стаж службы, логично пред-
усмотреть и расширение действия мотиваций на этот 
период. В этой связи, по нашему мнению, необходимо 
произвести соответствующие изменения:

• размера ежемесячной надбавки к должностному 
окладу за выслугу лет, установив, например, при стаже 
от 15 до 20 лет – 25 %, при стаже от 20 до 25 лет – 30 % 
(сейчас при стаже от 10 до 15 лет – 20 %);

• продолжительности дополнительного отпуска 
за выслугу лет, установив, например, 13 календар-
ных дней при стаже муниципальной службы свыше 
20 лет,16 календарных дней при стаже муниципальной 
службы свыше 25 лет (сейчас это 10 календарных дней 
при стаже службы свыше 15 лет).

Данные меры позволят увеличить срок реального 
действия мотиваций на 5–10 лет, что в определенной 
мере компенсирует снижение мотивации служащих 
в связи с увеличением возраста выхода на пенсию.

Кроме того, приведению в соответствие возрос-
шего срока муниципальной службы до назначения пен-
сии за выслугу лет и мотиваций служащих, может спо-
собствовать увеличение количества классных чинов 
муниципальной службы с трех до четырех (без уве-
личения срока прохождения муниципальной службы 
в каждом чине), что «растянет» на больший срок моти-
вацию карьеры служащего «по горизонтали».

В связи с рисками возможного существенного 
снижения работоспособности служащих пожилого 
возраста, обусловленного объективными причинами 
старения организма, хроническими заболеваниями, 
необходимо законодательно установить возможность 
досрочного выхода на пенсию по состоянию здоро-
вья с назначением пенсии за выслугу лет при условии 
достижения минимальной выслуги лет (20 лет).

Согласно теории потребностей Клейтона Альдер-
фера движение по иерархии потребностей может осу-
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ществляться не только снизу вверх, но и сверху вниз, 
в том случае, если не удовлетворяются потребности 
верхнего уровня. Например, чем менее удовлетворены 
потребности личностного роста и самореализации, тем 
сильнее становятся социальные потребности (потреб-
ности связи, общения, принадлежности, причастно-
сти). Поэтому в случае отсутствия карьерного роста, 
могут возникнуть социальные потребности.

Не абсолютизируя данную теорию для всех жиз-
ненных ситуаций, ее применение, по нашему мнению, 
будет уместно для значительной части служащих стар-
шего возраста. Поэтому муниципальным служащим 
старшего возраста вместо карьерного роста, который 
по объективным причинам не может быть обеспечен 
всем служащим старшего возраста, как мотивацию, 
можно предложить реализовать социальные интересы.

Это потребует новых подходов к организации 
прохождения муниципальной службы чиновниками 
старшего возраста. Функции кадровых служб муни-
ципальных органов необходимо переориентировать 
с кадрового делопроизводства на применение новей-
ших технологий управления персоналом, индивидуаль-
ный подход к планированию профессионального разви-
тия. Важно обеспечить возможность данной категории 
служащих приобретать новые профессиональные зна-
ния и опыт (переобучение и переподготовка), а также 
передавать их более молодым сотрудникам.

Среди сфер применения сил муниципальных слу-
жащих пожилого возраста: участие в наставниче-
ской деятельности, адаптации молодых (вновь посту-
пивших) служащих; работа в качестве советника 
(помощника) руководителя органа власти или лица 
замещающего муниципальную должность; эксперт-
ное, консультационное сопровождение деятельно-
сти органа власти по отдельным направлениям дея-
тельности на постоянной основе или привлечение для 
решения отдельных вопросов; участие в проектной 
деятельности в качестве члена проектной команды; 
осуществление коучинга руководителей; осуществле-
ние преподавательской деятельности, как на постоян-
ной основе, так и в качестве приглашенного эксперта; 
работа в общественных советах, общественных орга-
низациях по вопросам деятельности органов власти [6].

В силу объективных причин, в первую очередь, 
психологических и физиологических муниципальные 
служащие пожилого возраста подвержены рискам сни-
жения трудоспособности, трудовой отдачи. Поэтому 
полезными, по ситуации, будут «ресурсосберегающие» 
технологии занятости, связанные со снижением интен-
сивности нагрузок, направленные на восстановление, 
реабилитацию жизненных сил: гибкий график труда, 
предоставление неполного рабочего дня, исключение 
ненормированного рабочего дня, работа на дому, пре-
доставление «чрезвычайных» отпусков, ограничение 

командировок, регулярное санаторно-курортное обес-
печение, диспансеризация, дневные стационары [7].

Не реализована на муниципальной службе моти-
вация почета, уважения. Законами субъектов Россий-
ской Федерации о муниципальной службе предусма-
тривается поощрение муниципального служащего. 
Так статьей 12 Закона Свердловской области от 
29.10.2007 № 136-ОЗ «Об особенностях муници-
пальной службы на территории Свердловской обла-
сти» за безупречную и эффективную муниципальную 
службу предусматриваются различные виды поощре-
ния и награждения, включая почетные грамоты, почет-
ные звания. Однако, по нашему мнению, они исполь-
зуются крайне недостаточно. Как правило, прослужив 
25–30 лет чиновник, в отличие от военных, правоох-
ранительных государственных служащих уходит на 
пенсию, не имея почетных званий, государственных 
наград, а порой даже знаков отличия за безупречную 
службу. Очевидно, что мотивы, связанные с воздей-
ствием на сферу репутации, почета в период службы 
использованы не были, а значит, государство недополу-
чило от работника повышения результатов труда.

Система награждений муниципальных служащих – 
это огромный, пока нереализованный мотивационный 
ресурс муниципальной службы при правильном ее 
применении. Принцип восходящего награждения – от 
менее к более значимой награде аналогичен продви-
жению по службе, но вместо более высокой должно-
сти – более высокая по рангу награда, отражающая 
рост почета, общественного признания. Принцип вос-
ходящего награждения имеет исторические корни – он 
широко и эффективно применялся в российской граж-
данской службе в ХVIII – ХIХ веках. Представление 
к муниципальным, правительственным, государствен-
ным и иным видам наград за выслугу лет должно про-
исходить по истечению срока службы 10, 15, 20, 25, 
30 лет с учетом безупречности службы [8].

Увеличение срока нахождения на службе до выхода 
на пенсию не должно существенно повлиять на кадро-
вую мобильность молодых сотрудников, скорость их 
продвижения по карьерной лестнице. Иначе это соз-
даст препятствия к накоплению специфического чело-
веческого капитала в государственном аппарате, вызы-
вая неоправданную и непреодолимую сегментацию 
коллективов на молодежь, занимающую низшие этажи 
бюрократической иерархии, и пожилых, монополизи-
ровавших высшие [9].

В настоящее время отмечается отсутствие понят-
ной и эффективной системы обновления, т.е. отбора 
молодежи для муниципальной службы, отсутствие 
прозрачных механизмов карьерного роста и продви-
жения, вертикальной и горизонтальной ротации, неэф-
фективные инструменты поиска кандидатов на госу-
дарственную и муниципальную службу [10].
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Если исходить из целесообразности долговремен-
ной карьеры, то тогда процессы продвижения (верти-
кальной мобильности) приобретают ключевую мотиви-
рующую роль. Вся система стимулов должна при этом 
иметь перспективный, отсроченный характер. Чтобы 
побудить чиновника сохранять долговременную привер-
женность организации и эффективно работать на протя-
жении длительного периода, надо у него формировать 
ощущение того, что его сегодняшние усилия будут воз-
награждены в будущем, т.е. его статус и заработок будут 
расти в зависимости от стажа успешной работы [11].

Чтобы не допустить существенного оттока спо-
собных молодых чиновников (в возрасте до 30 лет) 
с муниципальной службы, по нашему мнению, целе-
сообразно: обеспечить равный доступ (на конкурс-
ной основе) к муниципальной службе, равный старт 
на службе (шефство, наставничество, профессиональ-
ная адаптация), а затем, по итогам профессиональ-
ного отбора включать наиболее талантливых в кадро-
вый резерв, работать с этой категорией предметно, на 
основе среднесрочных индивидуальных планов про-
фессионального развития, которые обозначат возмож-
ные траектории служебной карьеры. Закрепление на 
службе осуществляется посредством механизмов дол-
говременных мотиваций с перспективным, отсрочен-
ным характером стимулов.

Таким образом, по нашему мнению, целесообразна 
реализация комплекса мер, направленных на повыше-
ние мотивации муниципальных служащих, компенси-
рующего риски мотивации, связанных с увеличением 
возраста, по достижению которого назначается стра-
ховая пенсия по старости в период муниципальной 
службы, а также стажа службы для назначения пенсии 
за выслугу лет:

• увеличение продолжительности дополнитель-
ного отпуска за выслугу лет при стаже муниципаль-
ной службы свыше 20 лет, свыше 25 лет, а также раз-
мера ежемесячной надбавки к должностному окладу за 
выслугу лет, при стаже от 15 до 20 лет, от 20 до 25 лет. 
Данные меры позволят увеличить срок реального дей-
ствия данных мотиваций на 5–10 лет, в какой-то сте-
пени компенсировав демотивацию служащих увеличе-
нием возраста выхода на пенсию;

• увеличение количество классных чинов муни-
ципальной службы с трех до четырех (без увеличения 
срока прохождения муниципальной службы в каждом 
чине), что усилит мотивацию карьеры служащего «по 
горизонтали»;

• реализовать на муниципальной службе мотива-
ции почета, уважения, с учетом принципа восходящего 
награждения – от менее к более значимой награде, что 
аналогично продвижению по службе, но в наградах;

• применять новые подходы к организации про-
хождения муниципальной службы чиновниками пожи-

лого возраста, включая, гибкие мотивации, «ресур-
сосберегающие» технологии занятости, связанные со 
снижением интенсивности нагрузок;

• учитывая возможное существенное снижение 
работоспособности муниципальных служащих пожи-
лого возраста по состоянию здоровья, законодательно 
установить возможность досрочного выхода на пен-
сию по состоянию здоровья с назначением пенсии за 
выслугу лет при условии достижения минимальной 
выслуги лет;

• обеспечить для молодых муниципальных слу-
жащих равный доступ к службе на основе конкурс-
ного отбора, а также равные стартовые возможности 
на базе процедур, обеспечивающих эффективную про-
фессиональную и социальную адаптации молодежи на 
службе. На основе профессионального отбора к даль-
нейшей службе посредством конкурсных мероприятий 
и механизмов кадрового резерва выявлять наиболее 
талантливую молодежь, содействовать ее професси-
ональному развитию, формировать возможные тра-
ектории служебной карьеры. Закрепление на службе 
способной молодежи, состоящей в кадровом резерве, 
осуществляется посредством механизмов долговремен-
ных мотиваций с перспективным, отсроченным харак-
тером стимулов.

Заключение

Законодательные новации в сфере пенсионного 
обеспечения муниципальных служащих изменили 
мотивационный ресурс одной из главных социальных 
гарантий – пенсии за выслугу лет, что требует иссле-
дования последствий для системы муниципальной 
службы. Законодателем не установлены дополнитель-
ные меры мотивации и стимулирования муниципаль-
ных служащих в связи с фактическим увеличением 
срока службы до получения пенсии за выслугу лет, что 
повлечет снижение мотивации служащих.

Данные изменения могут затормозить скорость 
продвижения по карьерной лестнице молодых чинов-
ников, создать препятствия к накоплению специфи-
ческого человеческого капитала в государственном 
аппарате, вызывая неоправданную и непреодолимую 
сегментацию коллективов на молодежь, занимающую 
низшие этажи бюрократической иерархии, и пожилых, 
монополизировавших высшие.

Ситуация требует приведения мотивационной 
сферы муниципальной службы в соответствие с изме-
нившимися условиями ее прохождения. Также важно 
переориентировать функции кадровых служб муни-
ципальных органов с кадрового делопроизводства на 
применение новейших технологий управления персо-
налом, индивидуальный подход к планированию про-
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фессионального развития чиновников. Авторами пред-
лагается комплекс мер, направленных на повышение 
мотивации муниципальных служащих.
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