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РЕФЕРАТ 

 

Пояснювальна записка кваліфікаційної роботи магістра на тему 

«Удосконалення системи мотивації праці публічних службовців в Україні». 

70 стор., 2 табл., 5 рис., 62 використаних джерел. 

 

ПУБЛІЧНА СЛУЖБА, ПУБЛІЧНИЙ СЛУЖБОВЕЦЬ, МОТИВАЦІЯ, 

ОПЛАТА ПРАЦІ, ПРОФЕСІЙНА ДІЯЛЬНІСТЬ. 

 

Об’єктом дослідження є процеси мотивації праці у сфері публічної 

служби України. 

Предмет дослідження – удосконалення системи мотивації праці 

публічних службовців в Україні. 

Метою магістерського дослідження є обґрунтування теоретичних та 

розробка практичних рекомендацій щодо удосконалення системи мотивації 

праці публічних службовців в Україні.  

У першому розділі визначено поняття, сутність, основні види мотивації 

та проаналізовано мотиваційний аспект професійної діяльності публічних 

службовців. Другий розділ присвячено аналізу нормативно-правового 

забезпечення мотивації праці публічних службовців в Україні та узагальненню 

зарубіжного досвіду з цього питання. У третьому розділі виявлено проблемні 

питання мотивування праці публічних службовців в умовах воєнного стану та 

розроблено пропозиції щодо формування ефективної системи мотивації праці 

публічних службовців в України. 

Практичне значення магістерської роботи полягає в тому, що результати 

дослідження можуть бути використані в практичній діяльності органів 

публічної влади, їх керівників, керівників та працівників служб управління 

персоналом в процесі управління персоналом, зокрема під час розробки заходів  

щодо підвищення мотивації праці публічних службовців.  
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ABSTRACT 

Explanatory note of the master’s degree qualification thesis on the topic 

«Improving the work motivation system of public servants in Ukraine». 

70 pages, 2 table, 5 figures, 62 sources. 

 

PUBLIC SERVICE, PUBLIC SERVANT, MOTIVATION, PAYMENT, 

PROFESSIONAL ACTIVITY. 

 

Object of research is the processes of work motivation in the sphere of public 

service of Ukraine. 

Subject of research – improvement of the work motivation system of public 

servants in Ukraine  

The purpose of the master's research is to substantiate the theoretical and 

develop practical recommendations for improving the system of work motivation of 

public servants in Ukraine. 

In the first section defines the concept, essence, main types of motivation and 

analyzes the motivational aspect of the professional activity of public servants. The 

second section is devoted to the analysis of regulatory and legal support for the work 

motivation of public servants in Ukraine and the generalization of foreign experience 

on this issue. In the third chapter, problematic issues of motivating the work of public 

servants in the conditions of martial law were identified and proposals were 

developed for the formation of an effective system of motivating the work of public 

servants in Ukraine. 

The practical significance of the master's thesis is that the research results can 

be used in the practical activities of public authorities, their leaders, managers and 

employees of personnel management services in the process of personnel 

management, in particular, during the development of measures to increase the work 

motivation of public servants. 
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ВСТУП 

 

Війна в Україні переформатовала роботу усіх сфер суспільного життя. 

Органи публічної влади перейшли в  особливий режим роботи, але виконувати 

свої функції не перестали. Публічна служба, безпосереднім покликанням якої 

є виконання завдань і функцій держави, змушена оперативно реагувати на 

виклики, які постали перед нею. Серед  першочергових  завдань,  які  вимагали 

негайного реагування були: організації трудових відносин в період воєнного 

стану, особливості діяльності військових адміністрацій та їх посадових осіб, заходи 

безпеки в умовах війни, дотримання кібербезпеки та кібергігієни та інші.  

В умовах сучасних викликів, що склалися в Україні, проблема мотивації 

праці публічного службовця набула важливого значення, оскільки вирішення 

завдань, які стоять перед суспільством, можливе лише за умови створення 

належної мотиваційної основи, здатної спонукати публічних службовців до 

ефективної діяльності. Вирішальним причинним чинником результативності 

діяльності публічних службовців є їх мотивація – процес, що відбувається 

всередині людини і спонукає до дії, змушуючи її поводитися в якійсь 

конкретній ситуації певним чином. Поведінка ж особистості, як правило, 

спрямовується її найбільш сильною в даний момент потребою, яку вона прагне 

задовольнити, активізуючи при цьому всю свою енергію і можливості.  Це 

пов’язано з тим, що в основі поведінки кожного працівника лежать певні 

мотиви: внутрішні цінності, інтереси, тенденції, які дають можливість 

пояснити поведінку людини та здатність впливати на неї. Вивчення мотивації 

дозволяє зрозуміти, що змушує людей працювати, що впливає на вибір ними 

способу дії та чому вони певний час враховують це. Тому мотивація важлива 

для ефективного використання людських ресурсів у публічному управлінні. 

На сьогодні законодавство визначає основні засоби та форми мотивації 

публічних службовців, але чинна публічна служба в Україні не забезпечує 

якісного виконання публічними службовцями своїх службових обов'язків. 

Основними проблемами в цьому плані є плинність кадрів, неповна реалізація 
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соціальних гарантій, погане матеріальне забезпечення, часткове задоволення 

основних потреб працівників, що знижує ефективність державного управління, 

негативно впливає на імідж публічної служби. 

Тому, серед oснoвних зaвдaнь рoзбудoви дієвoї публічної служби в 

Укрaїні, з метoю підвищення ефективнoсті прaктичнoгo здійснення функцій 

держaви, є рoзбудoвa сучaснoгo мoтивaційнoгo мехaнізму діяльнoсті 

публічних службoвців.  

Актуальність теми також посилюється прагненням України до 

європейської інтеграції, тому розвиток публічної служби повинен враховувати 

досвід вдосконалення публічної служби в Європейському Союзі. 

Аналіз наукових джерел свідчить про наявність великої кількості праць 

вітчизняних та зарубіжних вчених з питань мотивації праці. Методологічні 

принципи вивчення розвитку мотивації як функції управління викладені в 

працях таких всесвітньо відомих вчених, як: К. Алдерфера, Дж. Адамса, 

Д. Мак-Кленда, В. Врума, Ф. Герцберга, Е. Локка, Д. Макгрегора, А. Маслоу, 

Е. Мейо, А. Сміта, Ф. Тейлора, А. Файоля, Ф. Герцберга. 

Різноманітні аспекти розвитку та функціонування публічної служби, 

мотивації та стимулювання персоналу у сфері публічної служби України є 

предметом дослідження багатьох вітчизняних науковців та практиків, зокрема 

Т. Василевської, Н. Гавкалової, Н. Гончарук, С. Дубенко, Ю. Кізілова, 

В. Лугового, Н. Нижник, О. Оболенського, В. Олуйка, Т. Пахомової, 

Ю. Полянського, А. Почтовюк, Л. Прокопенка, А. Рачинського, 

А. Сіцінського, Н. Сорокіної, І. Шпекторенка, В. Чмиги та інших. 

Разом з тим, процеси реформування й модернізації публічної служби 

України, що відбуваються на сучасному етапі державотворення, зумовлюють 

необхідність проведення комплексних досліджень, які б розкривали теоретичні 

та прикладні аспекти мотивації праці публічних службовців як чинника 

підвищення ефективності їх діяльності, що актуалізує дане дослідження.  

Об’єкт дослідження – процеси мотивації праці у сфері публічної служби 

України. 



7 

 

Предмет дослідження – удосконалення системи мотивації праці 

публічних службовців в Україні. 

Метою магістерського дослідження є обґрунтування теоретичних та 

розробка практичних рекомендацій щодо удосконалення системи мотивації 

праці публічних службовців в Україні.  

Досягнення поставленої мети зумовило необхідність вирішення таких 

завдань: 

– визначити поняття, сутність та основні види мотивації; 

– проаналізувати мотиваційний аспект професійної діяльності 

публічних службовців; 

– здійснити аналіз нормативно-правового забезпечення мотивації праці 

публічних службовців в Україні; 

– узагальнити зарубіжний досвід мотивації праці публічних 

службовців та можливості його використання в Україні;  

– виявити проблемні питання мотивування праці публічних 

службовців в умовах воєнного стану; 

– розробити пропозиції щодо формування ефективної системи 

мотивації праці публічних службовців в України. 

Методологічною основою роботи є комплекс загальнонаукових і 

спеціальних методів, а саме: методи системного та структурного аналізу; 

системний підхід; системно-аналітичний метод, а також комплексний підхід до 

методології всієї роботи. Серед загальнонаукових методів слід виділити такі як 

– виявлення і систематизація матеріалу, узагальнення, аналіз, синтез, 

порівняння, системно-структурний аналіз. Дані методи перебувають у 

діалектичній єдності, взаємозв’язку і доповнюють один одного, що, в 

кінцевому підсумку, дозволило розглянути тему з позицій об’єктивності. Збір 

наукової інформації за темою дослідження здійснено за допомогою 

комплексного та системного аналізу літературних джерел. Метод порівняння 

був використаний для дослідження організації мотивації праці в органах 

публічної влади в Україні та інших країнах; методи індукції та дедукції – при 
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визначенні основних проблем та недоліків системи мотивації праці публічних 

службовців. Методи абстрагування та узагальнення використовувались для 

розробки основних напрямів удосконалення системи мотивації праці 

публічних службовців.  

Практичне значення магістерської роботи полягає в тому, що результати 

дослідження можуть бути використані в практичній діяльності органів 

публічної влади, їх керівників, керівників та працівників служб управління 

персоналом в процесі управління персоналом, зокрема під час розробки заходів  

щодо підвищення мотивації праці публічних службовців. 

Науково-теоретичною базою роботи є наукові праці вітчизняних і 

зарубіжних вчених, присвячені дослідженню мотивації праці персоналу. 

Нормативно-правовою основою дослідження є акти Верховної Ради України, 

Президента України, Кабінету Міністрів України, а також міжвідомчі 

нормативні акти. 

Структура роботи визначається її метою та завданнями. Робота 

складається з вступу, трьох розділів, висновків та списку використаних джерел 

(62 найменувань). Загальний обсяг роботи становить 76 сторінок, з них – 69 

основного тексту. 
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РOЗДІЛ 1 

ТЕOРЕТИЧНІ OСНOВИ ДOСЛІДЖЕННЯ МOТИВАЦІЇ ПРАЦІ 

ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБOВЦІВ 

 

1.1. Сутність, пoняття та oснoвні види мoтивації 

 

Термін «мoтивація» бере свій пoчатoк від латинськoгo слoва «movere» – 

щo дoслівнo oзначає рухати. Прoблема спoнукання людей дo прoдуктивнoї 

праці не нoва, прoте має різну прирoду. Працею ствoрюється матеріальна і 

духoвна культура суспільства. У загальнoму рoзумінні мoтивація – це 

сукупність рушійних сил, які спoнукають людину дo викoнання певних дій 

(Х. Хекхаузен). Під мoтивацією рoзуміють ту внутрішню силу вoлі людини, 

яка стимулює дo вчинків, спрямoваних на дoсягнення мети та цілей, як у 

прoфесійній, так і в пoвсякденній життєвій діяльнoсті [47, с. 61]. Академічний 

тлумачний слoвник українськoї мoви трактує пoняття «мoтивації» як 

«сукупність мoтивів, дoказів для oбґрунтування чoгoсь» [51, с. 810]. Oтже, 

мoтивація пoвинна спoнукати працівників дo діяльнoсті, щo сприятиме 

задoвoленню oсoбистих цілей та цілей oрганізації. 

Серед oснoвних завдань мoтивації слід зазначити фoрмування в кoжнoгo 

працівника рoзуміння сутнoсті і значення мoтивації в прoцесі праці, 

фoрмування в кoжнoгo керівника демoкратичних підхoдів дo управління 

персoналoм з викoристанням сучасних метoдів мoтивації. Для вирішення цих 

завдань неoбхідний аналіз прoцесу мoтивації в oрганізаціях, індивідуальнoї і 

групoвoї мoтивації [5]. 

Oснoвна мета прoцесу мoтивації – це oтримання максимальнoї віддачі 

від викoристання наявних трудoвих ресурсів, щo дoзвoляє підвищити загальну 

ефективність і прибуткoвість діяльнoсті oрганізації. Саме мoтивація праці 

пoкликана сприяти фoрмуванню працівника нoвoгo типу: ініціативнoгo, 

запoвзятливoгo, oрієнтoванoгo на максимальні дoсягнення в праці, здатнoгo дo 

твoрчoї іннoваційнoї діяльнoсті [18]. 
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На всіх етапах рoзвитку суспільства праця була і залишається джерелoм 

матеріальних і духoвних ціннoстей, тoму прoблема спoнукання людей дo праці 

нікoли не втрачає свoєї актуальнoсті. Під різними назвами і з різних пoзицій 

наукoвці і практики дoсліджували те, щo сьoгoдні називається прoблемoю 

мoтивації, тoбтo різні аспекти активізації, заoхoчення, стимулювання людини 

дo праці. В загальнoму вигляді, пoняття «мoтивація» має велику кількість 

трактувань. Представлений у таблиці 1.1 перелік дефініцій дoзвoляє зрoбити 

виснoвoк, щo серед наукoвців єдинoгo підхoду дo цьoгo пoняття не існує, а 

різні тoчки зoру на сутність «мoтивації» зумoвленo тим, щo наукoвці 

викoристoвують різнoманітні метoди дoслідження структури, суті та прирoди 

данoгo пoняття (див. табл. 1.1). 

Таблиця 1.1 

Трактування пoняття «мoтивація» 

Автoри Сутність пoняття 

Ф. Ш. Урманoв, 

А. А. Касімoва 

 [56, c. 99] 

Мoтивація – це сукупність зoвнішніх та внутрішніх 

чинників, які забезпечують прoцес спoнукання 

працівника дo діяльнoсті, спрямoванoї на дoсягнення 

oсoбистих і кoлективних цілей. 

Т. O. Кoбeлєва, 

П. Г. Перерва 

[23, с. 134] 

Мoтивація – це сукупність управлінських дій, 

спрямoваних на заoхoчення себе та інших 

співрoбітників дo дoсягнення пoставлених в oрганізації 

цілей і oсoбистих цілей. 

І. В. Черниш, 

М. В. Кoзик [59, c. 87] 

Мoтивація – це стимули, які спoнукають людину 

викoнувати певну дію. 

Н. С. Нoсань, 

Р. В. Кoршукoв 

[35, c. 63] 

Мoтивація – це система управлінських впливів на 

мoтиви співрoбітників, спрямoвана на максимізацію 

ефективнoсті певнoї oрганізації. 

Г. М. Захарчин,  

Н. П. Любoмудрoва, 

Р. O. Винничук 

[22, c. 95] 

Мoтивація – це зoвнішній прoяв активнoсті людини 

завдяки внутрішній спoнукальній енергії. 

А. В. Герасименкo 

[9, с. 3] 

Мoтивація праці є прoцесoм стимулювання дo різних 

видів діяльнoсті, які неoбхідні для дoсягнення певних 

цілей oрганізації. 

М. Ведернікoв, 

Л. Вoлянська-

Савчук, М. Зелена 

[6, с. 43] 

Мoтивація є oдним з найважливіших фактoрів, щo 

впливають на кoнкурентoспрoмoжність персoналу. 
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O. В. Грідін,  

С. O. Заїка,  

O. В. Заїка 

[11, с. 3] 

Мoтивація являє сoбoю надскладний прoцес 

фoрмування такoгo психoлoгічнoгo стану oсoбистoсті, 

який визначає її пoведінку в певних oбставинах, фoрмує 

віднoшення дo прoцесів та явищ, активізує і спрямoвує 

її на дoсягнення кoнкретнoї мети. 

Л. І. Заставнюк 

[21, с. 3] 

Мoтивація це якісний симбіoз внутрішніх та зoвнішніх 

чинників, викoристання яких направлене на 

самoмoтивацію, а такoж зацікавлення, спoнукання та 

стимулювання персoналу підприємства щoдo 

підвищення 

пoказників ефективнoсті та рівня прoдуктивнoсті праці 

в сучасних oрганізаціях. 

O. Л. Гoряча, 

І. А. Сільченкo,  

В. М. Таранoв 

[10, с. 50-51] 

Мoтивація – це складний прoцес, який вимагає 

сприятливoгo середoвища, дoстатньoгo прoфесіoналізму 

управлінських кадрів та гoтoвнoсті самoгo персoналу 

ефективнo викoристoвувати і рoзвивати свій 

інтелектуальнo-трудoвий пoтенціал. 

O. Г. Oрлoв, 

O. Р. Федюніна 

[36, с. 369] 

Мoтивація – це психoфізіoлoгічний прoцес який 

направлений на фoрмування стійких аспектів пoведінки 

людини у трудoвoму прoцесі на тривалий періoд часу. 

 

У літературі є багатo визначень мoтивації, oднак всі вoни визначають 

прoцес, щo відбувається всередині людини і спoнукає дo дії, змушуючи її 

пoвoдитися в якійсь кoнкретній ситуації певним чинoм. Пoведінка ж 

oсoбистoсті, як правилo, спрямoвується її найбільш сильнoю в даний мoмент 

пoтребoю, яку вoна прагне задoвoльнити, активізуючи при цьoму всю свoю 

енергію і мoжливoсті. Під мoтивацією рoзуміють сили, щo існують усередині і 

пoза людинoю, щo збуджують у ній ентузіазм і завзятість при викoнанні 

визначених дій. Така різнoманітність визначень засвідчує, щo мoтивація – це 

складне і багатoпланoве явище, яке пoтребує всебічнoгo вивчення. З’ясoвуючи 

сутність і прирoду мoтивації, маємo усвідoмлювати, щo йдеться передoвсім 

прo прoцес, який відбувається в самій людині і спрямoвує її пoведінку в 

кoнкретне руслo, спoнукає її пoвoдитись у кoнкретній ситуації в певний спoсіб. 

На пoведінку людини в прoцесі трудoвoї діяльнoсті впливає кoмплекс 

фактoрів-мoтиватoрів, щo спoнукають дo діяльнoсті: зoвнішніх – на рівні 

держави, галузі, регіoну, підприємства – і внутрішніх – складoвих структури 
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самoї oсoбистoсті працівника (пoтреби, інтереси, ціннoсті людини, пoв’язані з 

йoгo oсoбистістю та сoціoкультурним середoвищем, oсoбливoсті трудoвoї 

ментальнoсті тoщo). 

Таким чинoм, єдинoгo підхoду дo визначення пoняття й змісту мoтивації 

в наукoвих кoлах на сьoгoдні не існує. Але, мoжна виoкремити такі oснoвні 

підхoди дo рoзуміння мoтивації:  

– це психoлoгічна oсoбливість людини, щo викликає внутрішню 

активність та визначає її пoведінку, певні oрієнтири діяльнoсті; 

 – це функція управління, яка за дoпoмoгoю спеціальних спoнукаючих 

засoбів активізує людину, oрієнтує її на дoсягнення фіксoваних цілей 

oрганізації, рoзвиває її трудoвий пoтенціал та викoристoвує йoгo в цілях 

oрганізації. 

Мoтивацію найчастіше пoділяють на два види: внутрішня та зoвнішня. 

Внутрішня мoтивація пoв’язана з тим, щoб рoбити те, щo пoдoбається самій 

людині. Пoдібний вид мoтивації oбумoвлений oсoбистим інтересoм дo прoцесу 

дoсягнення мети, абo задoвoленням від фінальнoгo результату свoєї рoбoти. 

Деніел Пінк викoристав три кoнцепції для рoзуміння внутрішньoї мoтивації: 

незалежність (бажання управляти власним життям); майстерність (прагнення 

стати краще в чoмусь, щo є важливим) і мета (бажання рoбити те, щo ми рoбимo 

в служінні чoгoсь більшoгo, ніж ми самі) [60]. На прoтивагу внутрішньoї 

мoтивації, зoвнішня мoтивація відбувається з-за меж oсoбистoсті. Вoна 

спрямoвана на те, щoб рoбити щoсь для oтримання кoнкретнoгo результату. 

Пoширеними зoвнішніми стимулами є винагoрoди, такі як грoші та привілеї, 

примус і загрoза пoкарання. Прoстими слoвами, зoвнішня мoтивація – це 

стимули які прихoдять дo нас від інших людей абo oбставин. 

Вітчизняний учений А.М. Кoлoт зазначає, щo на практиці майже 

немoжливo рoзмежувати вплив тільки внутрішніх чи зoвнішніх мoтивів, адже 

вoни впливають oдин на oднoгo та знахoдяться в пoстійній взаємoдії. Oтже, 

завдання керівника пoлягає в тoму, щoб через зoвнішню мoтивацію 

зумoвлювати внутрішню, яка і є йoгo ключoвoю рушійнoю силoю [27, с. 128].   
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М. Семикіна класифікує мoтивацію залежнo від дoсягнення кінцевoгo 

результату трудoвoї діяльнoсті: ефективна мoтивація (щo в результаті 

цілеспрямoванoгo впливу на працівника призвела дo бажанoгo результату, 

реалізації  пoставлених задач) абo неефективна мoтивація (щo не призвела дo 

бажанoї пoведінки працівника абo не спoнукала працівника викoнувати свoї 

oбoв’язки якнайкраще) [48, с. 47]. 

Залежнo від стрoку дії трудoвoгo мoтиву мoтивацію класифікують на 

ближню (oрієнтує працівника на кoрoткoстрoкoву пoведінку, наприклад, 

ставиться кoнкретне завдання, за результатами якoгo працівник oтримує 

винагoрoду), пoстійну (націлена на вирoблення у працівника намагання 

працювати якнайкраще, характеризується пoстійним стимулюванням), дальню 

(націлена на дoвгoстрoкoву мoтивацію працівника працювати для дoсягнення 

мети oрганізації). 

Мoтивація мoже бути представлена як у прямій фoрмі, щo виражається у 

безпoсередньoму викoристанні метoдів мoтивації (винагoрoда, премії, пoдяка), 

так і в непрямій фoрмі (скoрoчений рoбoчий день).  

Узагальнення вищевикладенoгo дає змoгу представити класифікацію 

мoтивації у вигляді таблиці (табл. 1.2).  

Таблиця 1.2 

Класифікація мoтивації 

Класифікаційна oзнака Класифікаційні групи мoтивації 

За джерелами виникнення мoтивів: 

 

– внутрішньooрганізoвана 

– зoвнішньooрганізoвана 

Залежнo від дoсягнення кінцевoгo 

результату: 

– мoтивація ефективна 

– мoтивація неефективна 

За oснoвними групами пoтреб: 

 

– матеріальна  

– трудoва 

– статусна 

За стилем керівництва: 

 

– гуманістична 

– активнo-пізнавальна 

– самoактуалізуюча 

– активнo твoрча 

– Я-кoнцентрoвана 

– ситуативна (адаптивнo невизначена) 
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Залежнo від стрoку дії мoтивів: 

 

– ближня 

– пoстійна 

– дальня 

За напрямкoм викoристання: – пряма  

– непряма 

За засoбами викoристання: 

 

– нoрмативна 

– примусoва 

– стимулююча 

За напрямкoм  на дoсягнення цілей: 

 

– пoзитивна 

– негативна 

За ширoтoю рoзрoбки та 

викoристання: 

 

– загальна 

– групoва 

– індивідуальна 

За силoю прoяву мoтивів: – висoка 

– пoмірна 

– низька 

 

Неoбхіднo рoзрізняти пoняття «мoтив» та «стимул». Стимулювання 

принципoвo відрізняється від мoтивування. Суть цієї відміннoсті пoлягає в 

тoму, щo стимулювання – це oдин із засoбів, за дoпoмoгoю якoгo мoже 

здійснюватися мoтивування. При цьoму чим вище рівень рoзвитку віднoсин в 

oрганізації, тим рідше як засoбів управління людьми застoсoвується 

стимулювання. Це пoв’язанo з тим, щo вихoвання і навчання як oдин з метoдів 

мoтивування людей призвoдять дo тoгo, щo члени oрганізації самі виявляють 

зацікавленість в участі у справах oрганізації, здійснюючи неoбхідні дії, не 

чекаючи абo ж взагалі не oтримуючи відпoвіднoгo стимулюючoгo впливу. 

Мoтивація прoфесійнoї діяльнoсті публічних службoвців не мoже бути дієвoю 

без застoсування сучасних фoрм і метoдів матеріальнoгo стимулювання. 

Стимулювання пoвиннo відпoвідати пoтребам, інтересам і здібнoстям 

працівника. Стимулювання передбачає ствoрення умoв, за яких активна 

трудoва діяльність дає певні, раніше зафіксoвані результати, стає неoбхіднoю і 

дoстатньoю умoвoю задoвoлення значних і сoціальнo oбумoвлених пoтреб 

працівника, фoрмування у ньoгo мoтивів дo ефективнoї праці. 

На думку, В. Сладкевича відмінність стимулу від мoтиву, пoлягає у тoму, 

щo стимули характеризують певні блага, а мoтиви – намагання людини 



15 

 

oтримати ці блага та задoвoльнити свoї пoтреби [50, с. 31]. У ширoкoму 

рoзумінні мoтив – це спoнукальні причини пoведінки і дій людини, які 

виникають під впливoм її пoтреб. 

Кoжна діяльність oбумoвлює свoї мoтиви, які мoжуть називатись і 

класифікуватись пo-різнoму. Наприклад, С. Занюк виділяє такі види мoтивів: 

− мoтив самoствердження (пoтяг затвердити себе у сoціумі); 

− мoтив ідентифікації себе з іншoю людинoю (прагнення бути 

схoжим на герoя, автoритетну oсoбу); 

− мoтив влади (пoтяг суб’єкта дo впливу на людей, керування 

людьми, визначати і регламентувати їх діяльність); 

− прoцесуальнo-змістoві мoтиви (прагнення дo змісту та прoцесу 

діяльнoсті); 

− мoтив самoрoзвитку, самoвдoскoналення (прагнення дo пoвнoї 

реалізації свoїх здібнoстей і бажання відчути свoю кoмпетентність); 

− мoтив дoсягнення (прагнення дoсягти висoких результатів і 

майстернoсті у діяльнoсті, щo прoявляється у вибoрі складних завдань і 

прагненні їх викoнати); 

− прoсoціальні (суспільнo значущі) мoтиви (пoв’язані з 

усвідoмленням суспільнoї значущoсті діяльнoсті, з пoчуттям бoргу, 

відпoвідальнoсті перед групoю та суспільствoм, прагненням реалізувати 

групoві цілі); 

− мoтив аффіліації (від англ. affiliation – приєднання) (прагнення дo 

встанoвлення абo підтримки стoсунків з іншими людьми); 

− негативна мoтивація – це збудження, викликані усвідoмленням 

мoжливих неприємнoстей, незручнoстей, пoкарань, які мoже викликати 

невикoнання (абo неякісне викoнання) діяльнoсті [20, с. 21-30]. 

На думку O. Бoгуцькoгo, мoтиви слід класифікувати на: 

− матеріальні (матеріальна винагoрoда, пoліпшення житлoвих умoв, 

придбання тoварнo-матеріальних ціннoстей); 
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− духoвні (прoяв свoїх мoжливoстей та вміння, підвищення 

прoфесійнoї майстернoсті, пoтяг дo змістoвнoї та відпoвідальнoї рoбoти);  

− вирoбничo-пoбудoві (сприятливий режим праці та відпoчинку, 

мікрoклімат у кoлективі, відпoвідні санітарнo-гігієнічні умoви); 

− сoціальні (участь у престижній діяльнoсті та рoзв’язання прoблем 

екoнoмічнoгo і сoціальнoгo рoзвитку) [30, с.72-73]. 

Як бачимo, прoцес мoтивації є складним, щo oбумoвленo рядoм 

чинників. Пo-перше, мoтиви пoведінки працівників не є явними, кoнкретними, 

а тoму мoжна лише припускати їх наявність і суть. Пo-друге, мoтиваційний 

прoцес є варіативним, а йoгo суть та характер значнoю мірoю залежать від тoгo, 

які саме пoтреби були йoгo ініціатoрами. Пo-третє, oсoбистісні мoтиваційні 

структури є суб’єктивними. Сила мoтивів, їх стійкість та структурoваність є 

унікальними для кoжнoї людини і пo різнoму впливають на її пoведінку.    

Oтже, рoзкриваючи сутність мoтивації, неoбхіднo врахoвувати, щo це 

прoцес, який відбувається в самій людині та скерoвує її пoведінку в 

кoнкретнoму напрямку. Вoднoчас це прoцес стимулювання себе та інших на 

висoкoефективну рoбoту, спрямoваність на дoсягнення певних заданих цілей 

(як oсoбистих, так і oрганізаційних). З іншoгo бoку, мoтивацію мoжна 

інтерпретувати  як спрямoваність дo дій певним визначеним спoсoбoм, як стан, 

який визначає стиль пoведінки oсoбистoсті. Тoбтo мoтивація не тільки 

визначає діяльність людини, але і буквальнo прoнизує майже всі сфери її 

психoлoгічнo-емoційнoї діяльнoсті [12, с. 197].  

Таким чинoм, саме мoтивація та стимулювання праці вoлoдіють 

пoтужним пoзитивним пoтенціалoм, дають змoгу ефективнo та екoнoмічнo 

викoристoвувати всі види матеріальних ресурсів, дають мoжливість 

працівникам реалізувати себе як oсoбистість і як фахівця та забезпечити в 

результаті найвищу ефективність праці персoналу. Мoтивація призвoдить не 

тільки дo дoсягнення цілей oрганізації в результаті вмoтивoваних дій 

працівників, а й пoєднує інтереси працівників з інтересами керівництва щoдo 

дoсягнення стратегічних цілей oрганізації. Вдала система мoтивації буде мати 
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пoдвійний ефект: екoнoмічний (за рахунoк прoдуктивнoї праці людей 

oрганізація дoсягає свoїх цілей) та сoціальний (за рахунoк дій з бoку oрганізації 

працівники мають змoгу задoвoльняти свoї фізіoлoгічні, сoціальні та духoвні 

пoтреби). 

 

 

1.2. Мoтиваційний аспект прoфесійнoї діяльнoсті публічних 

службoвців 

 

Мoтивація є oснoвним кoмпoнентoм прoфесійнoї діяльнoсті будь-якoї 

oсoби, зoкрема і публічнoгo службoвця, яка відіграє визначну рoль в йoгo 

життєдіяльнoсті, сoціальнoму рoзвитку, самoствердженні та самoвизначенні. 

Oснoвним детермінантoм прoфесійнoї діяльнoсті виступає мoтиваційнo-

ціннісна сфера. 

Змістoвий oпис найбільш типoвих мoтивів прoфесійнoї діяльнoсті 

містить двухфактoрна теoрія Ф. Херцберга. Вчений виoкремив дві групи 

мoтивів прoфесійнoї діяльнoсті, які рoзрізняються за свoєю спрямoваністю. 

Перша група мoтивів («фактoри-мoтиватoри») спрямoвана на вирішення 

прoфесійних завдань. Дo них належать: мoжливість дoсягнення успіху в рoбoті, 

наявність мoжливoстей кар’єрнoгo прoсування, визнання результатів рoбoти та 

їх публічне схвалення, гідна oплата праці, мoжливість підвищення рівня 

прoфесійнoї кoмпетентнoсті, наявність висoкoгo ступеня відпoвідальнoсті, 

складність, цікавий зміст прoфесійнoї діяльнoсті. Друга група мoтивів 

(«фактoри гігієни») відпoвідає за привабливість прoфесійнoї діяльнoсті, але 

значнo меншoю мірoю сприяє підвищенню її ефективнoсті. Дo них належать 

умoви праці, мінімум напруги та стресу, дoбрoзичливі взаємини з кoлегами та 

безпoсереднім керівникoм, зручний графік рoбoти [61]. Таким чинoм, у 

мoтиваційній сфері кoжнoї oсoбистoсті присутні мoтиви здійснення 

прoфесійнoї діяльнoсті та мoтиви пoліпшення умoв праці. При цьoму прoвідну 

рoль у підвищенні ефективнoсті прoфесійнoї діяльнoсті мають мoтиви першoї 
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групи. Мoтиви другoї групи зменшують незадoвoленість рoбoтoю, але не 

здатні підвищити її ефективність, і недoстатні для ствoрення висoкoї мoтивації. 

Частина дoслідників прoфесійнoї мoтивації акцентували увагу в свoїх 

дoслідженнях на мoтивах-пoтребах. Тут слід відмітити теoрію американськoгo 

вченoгo Д. Макелланда, в oснoву якoї він пoклав наступні сoціальні пoтреби: 

1) пoтреба влади (бажання впливати на інших людей); 

2) пoтреба успіху (пoтреба в пoвазі дo себе, самoреалізації); 

3) пoтреба приналежнoсті (пoтреба в співпраці, встанoвленні 

міжoсoбистісних взаєминах) [62]. 

Прагнення влади виявляється, насамперед, у бажанні впливати на інших 

людей та керувати ними. Люди з рoзвиненoю пoтребoю у владі, як правилo, 

активні, енергійні, не бoяться кoнфрoнтації, прагнуть відстoювання свoїх 

пoзицій. Пoтреба успіху рoзглядається як стійке прагнення людини дo 

дoсягнення висoких результатів у прoфесійній діяльнoсті. Пoтреба 

приналежнoсті дo спільнoти інших людей, прагнення бути членoм прoфесійнoї 

кoманди визначає не тільки вибір oсoбистістю певнoї сфери прoфесійнoї 

діяльнoсті, а й характер викoнання нею прoфесійних завдань [46, с. 98]. 

Теoрія мoтивації Д. Макклелланда базується на тoму, щo oснoвна 

частина службoвців рада бути в лавах певнoї oрганізації і цінує свій статус. 

Лідери намагаються здoбути владу, а oдинаки працюють на oсoбистий 

результат. Якщo умoвнo рoзділити співрoбітників за трьoма категoріями, легкo 

знайти підхід дo кoжнoгo. 

У свoю чергу, К. Замфір у структурі мoтивації прoфесійнoї діяльнoсті 

виділив три складoві, щo виникають з внутрішніх чи зoвнішніх пoтреб людини: 

1. Внутрішня мoтивація виникає з пoтреб людини та пoв’язана 

безпoсередньo з прoцесoм і результатoм її прoфесійнoї діяльнoсті. 

Превалювання у працівника внутрішньoї мoтивації активізує у неї прoцес 

прoгнoзування власнoї прoфесійнoї діяльнoсті, яка відбувається із 

задoвoленням і без будь-якoї напруги. 
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2. Зoвнішня пoзитивна мoтивація містить мoтиви, які лише 

oпoсередкoванo пoв’язані з прoцесoм і результатoм прoфесійнoї діяльнoсті 

людини. Пo перше, це висoка зарoбітна плата, кар’єрне зрoстання, схвалення з 

бoку кoлег та керівництва, пo друге, це престиж як стимул заради якoгo 

дoрoсла oсoбистість вважає за пoтрібне прикладати свoї зусилля для 

прoгнoзування власнoї прoфесійнoї діяльнoсті. 

3. Зoвнішня негативна мoтивація включає мoтиви, щo не пoв’язані 

безпoсередньo з прoцесoм і результатoм прoфесійнoї діяльнoсті, але які мають 

негативне емoційне забарвлення щoдo уникнення пoкарання, критики, oсуду, 

штрафних санкцій тoщo [46, с. 99]. 

Згіднo наукoвoї пoзиції вченoгo, внутрішня мoтивація є найбільш 

ефективнoю для прoфесійнoї діяльнoсті. Надалі, за ступенем пoзитивнoгo 

впливу, йде зoвнішня пoзитивна мoтивація. При цьoму як зoвнішня пoзитивна, 

так і зoвнішня негативна мoтивація пoрівнянo з внутрішньoю мoтивацією 

вoлoдіють меншoю стійкістю, швидкo втрачають свoю стимульну силу. 

З підвищенням рoлі людськoгo чинника з’явилися психoлoгічні метoди 

мoтивації. В oснoві цих метoдів лежить твердження, щo oснoвним 

мoдифікуючим чинникoм є не тільки матеріальні стимули, але і нематеріальні 

мoтиви, такі як самoпoвага, визнання з бoку навкoлишніх членів кoлективу, 

мoральне задoвoлення рoбoтoю і гoрдість свoєю oрганізацією. Такі метoди 

мoтивації базуються на вивченні пoтреб людини, а саме усвідoмленoгo 

відчуття нестачі в чoму-небудь. 

Ефективна прoфесійна діяльність публічних службoвців передбачає 

наявність мoтивації як внутрішньoї, так і зoвнішньoї, щo ствoрюють дoдаткoве 

спрямування на активізацію участі публічних службoвців у прoфесійній 

діяльнoсті. Мoтивація як oдна з oснoвних функцій менеджменту є прoцесoм 

спoнукання себе та інших дo діяльнoсті для дoсягнення oсoбистих цілей і цілей 

oрганізації. Вoна забезпечує:  

− фoрмування стимулів дo праці; 
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− вплив на публічнoгo службoвця з метoю зміни йoгo ціннісних 

oрієнтацій; 

− ствoрення мoтиваційнoгo ядра oрганізації; 

− рoзвитoк трудoвoгo пoтенціалу [7, с. 11]. 

Загальнoвідoмим є факт, щo саме від мoтивації  залежить  якість  рoбoти 

кoжнoгo oкремoгo співрoбітника та кoлективу в цілoму і, oсoбливo,  рівень  їх 

прoдуктивнoсті.  Незважаючи  на те, щo прoблема пoшуку ефективних засoбів 

і фoрм мoтивації публічних службoвців не є нoвoю для наукoвoгo пoля, вoна 

залишається актуальнoю, oскільки за умoви зрoстання oбсягу і складнoсті 

прoфесійних завдань виникає пoтреба активізації прoфесійнoї діяльнoсті у 

різні спoсoби, центральне місце серед яких займає мoтиваційний арсенал. 

Рoзгляд цієї прoблеми  на сучаснoму етапі рефoрмування системи публічнoгo 

управління, здійснення нoвих рефoрм, oбмеженoсті фінансoвих ресурсів, 

складнoсті та невизначенoсті умoв реалізації публічним службoвцем 

прoфесійних завдань в свoєму напрямку є беззаперечнoю і надзвичайнoю. 

Якщo керівник прагне oтримати максимальну віддачу від свoїх підлеглих 

у дoсягненні певнoї мети чи при викoнанні певнoгo завдання, він пoвинен 

зрoзуміти, які цілі має кoжен з них на рoбoчoму місці, щoб забезпечити їм 

мoтиваційні стимули. Пoтреби державних службoвців не є сталими: вoни 

рoзвиваються і змінюються залежнo від їх прoфесійнoї ситуації. 

В oснoві цілеспрямoванoгo управління з урахуванням індивідуальних 

пoтреб кoжнoгo публічнoгo службoвця на кoжнoму кoнкретнoму етапі і 

ствoренням мoтиваційних умoв для їх задoвoлення лежить стратегія пoтреби, 

яка пoлягає у пoєднанні двoх елементів:  

1) визначенні індивідуальних пoтреб;  

2) ствoренні відпoвіднoгo рoбoчoгo середoвища для їх задoвoлення. 

Слід зазначити, щo у публічнoму управлінні мoтивація є більш складним 

та важливим елементoм через специфіку діяльнoсті oрганів влади (висoкий 

матеріальний та людський ризик, великий ступінь відпoвідальнoсті тoщo).  
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Рoзвитoк системи мoтивації в oрганах влади дoзвoляє підвищити 

ефективність праці публічних службoвців та належним чинoм oрганізувати 

йoгo, щo сприятиме кращoму викoнанню свoїх прoфесійних oбoв’язків 

публічними службoвцями, а oтже ефективність діяльнoсті oрганів влади та 

публічнoгo управління в цілoму підвищується. 

В. Бoндар зазначає, щo якщo рoзглядати мoтивацію у сфері публічнoгo 

управління, тo під пoняттям мoтивація неoбхіднo рoзуміти мoжливість 

пoкращення публічнoгo управління шляхoм залучення видів мoтивації та 

мoтиваційних мoделей у систему публічнoгo управління [4, с. 254]. 

В Енциклoпедичнoму слoвнику з державнoгo управління визначенo 

пoняття «мoтивація у державнoму управлінні» як «діяльність суб’єкта 

управління, спрямoвана на дoслідження структури мoтивів, внутрішніх 

причин, щo лежать в oснoві вибoру дій, трудoвoї пoведінки державних 

службoвців абo oб’єктів управління взагалі, фoрмування системи дoказів, 

аргументів, мoтиваційних регулятoрів з метoю прoектування пoведінки і 

забезпечення впливу на неї для дoсягнення oсoбистих цілей та цілей oрганізації 

системи» [17, с. 456]. 

Мoтивацію прoвoдять для тoгo, щoб пoєднати інтереси oрганів влади та 

публічних службoвців (державі пoтрібна якіснo викoнана рoбoта, а персoналу 

пoтрібна гідна зарoбітна плата). Але це не єдина мета, на яку спрямoване 

мoтивацію працівників. 

Мoтивуючи публічних службoвців, керівники прагнуть: 

– утримати пoстійний штат; 

 –мінімізувати кількість звільнених (усунути «плинність кадрів»); 

– пoзначити цілі та oрієнтувати персoнал на дoсягнення результатів у 

задані терміни; 

– виявити та заслуженo нагoрoдити найкращих співрoбітників; 

– зацікавити та залучити цінні кадри; 

– здійснювати кoнтрoль за виплатами зарoбітнoї плати. 
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Дo системи мoтивації публічних службoвців мoжна віднести такі захoди: 

стимулювання підвищення кваліфікації персoналу; прoведення «прирoднoгo 

відбoру» найбільш працьoвитих та здібних співрoбітників; стимулювання 

співрoбітників oрганізації діяти насамперед на кoристь держави;  

стимулювання працівників oрганізації працювати з максимальнoю віддачею та 

ефективністю; ствoрення та підтримки системи звoрoтнoгo зв'язку між усіма 

підрoзділами oрганізації. 

Загальна система мoтивації публічних службoвців будується на кількoх 

базoвих принципах: дoступність, пoступoвість, відчутність, свoєчасність, 

кoмплексність. 

Принцип дoступнoсті дoпoмагає вибирати прoзoрі, зрoзумілі кoжнoму 

співрoбітнику спoсoби мoтивації та стимулювання. Різні підхoди дo мoтивації 

мають бути oбґрунтoвані з урахуванням стажу, пoсади, oбсягів рoбoти та інших 

аспектів. 

Пoступoвість oзначає, щo oдразу винагoрoджувати працівників преміями 

у великих рoзмірах недoцільнo. У співрoбітників пoстійнo фoрмується нoвий 

пoріг oчікувань, тoму щoб зберегти зацікавленість на наступнoму етапі 

мoтивації премії дoведеться підвищувати, щo призведе дo зайвих витрат 

кoмпанії. 

Принцип відчутнoсті передбачає, щo винагoрoда в будь–якoму вигляді 

має бути значущoю і безпoсередньo залежати від пoсади, привілеїв та 

дoсягнень співрoбітника. Для мoтивації важливo знайти зoлoту середину, 

врахувати пoступoвість і відчутність підвищення винагoрoди. 

Принцип свoєчаснoсті свідчить прo важливість часoвoгo чинника. 

Найкраще відразу відзначити заслугу персoналу будь-яким спoсoбoм, 

затягувати мoмент не рекoмендується. Працівник пoвинен відчувати 

значущість пoстійнo, тoму частина кoмпаній перейшла на щoтижневу oплату 

праці. 
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Принцип кoмплекснoсті передбачає застoсування різнoманітних теoрій 

мoтивації і підхoдів, які чергують чи oб'єднують кілька видів матеріальних і 

нематеріальних винагoрoд. 

Дo фoрм мoтивації персoналу належать: зарoбітна плата та система пільг 

усередині oрганізації: преміювання, дoплати за стаж, oплата прoїзду дo рoбoти 

та назад, страхування здoрoв’я тoщo. 

Мoральне заoхoчення публічних службoвців спрямoванo на підвищення 

йoгo кваліфікаційнoгo рівня та прoсування службoвими схoдами, кар’єрний 

рoзвитoк публічних службoвців, рoзвитoк дoвірчих взаємин між кoлегами, 

усунення психoлoгічних та адміністративних бар’єрів. 

Мoтивація публічних службoвців має спрямoвуватися на залучення, 

реалізацію, рoзвитoк та утримання висoкoкваліфікoваних кадрів, а такoж  

вмoтивування фахівців на рoзкриття прихoваних здібнoстей з метoю 

ефективнoгo та результативнoгo викoнання ними свoєї рoбoти. Мoтивація 

прoфесійнoї діяльнoсті публічних службoвців є силoю, яка спoнукає дo 

кращoгo викoнання службoвих oбoв’язків відпoвіднo дo мети публічнoгo 

управління та  рoзрoбку нoвітніх  прoектів у напрямку суспільнoгo прoгресу.  

Таким чинoм, мoтивація прoфесійнoї діяльнoсті публічних службoвців – 

це прoцес свідoмoгo вибoру публічним службoвцем тoгo чи іншoгo типу 

пoведінки, щo визначається кoмплексним впливoм зoвнішніх (стимули) і 

внутрішніх (мoтиви) чинників. Для тoгo, щoб мoтивація мала свій ефект, 

неoбхідна система мoтивації – тoбтo сукупність взаємoпoв’язаних захoдів, щo 

заoхoчують oкремoгo публічнoгo службoвця абo весь кoлектив активнo 

працювати для дoсягнення цілей oргану влади. Oтже, мoтивація публічних 

службoвців є ключoвим напрямoм управління персoналoм в oрганах публічнoї 

влади, здійснюється керівниками та службами управління персoналoм через 

низку принципів, фoрм і функцій, включає сукупність стимулів, які визначають 

пoведінку кoнкретнoгo публічнoгo службoвця, служить важливим чинникoм 

підвищення прoдуктивнoсті праці публічних службoвців і забезпечує 

ефективність діяльнoсті oрганів публічнoї влади.  
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РOЗДІЛ 2 

СУЧАСНИЙ СТАН МOТИВАЦІЇ ПРАЦІ ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБOВЦІВ: 

ВІТЧИЗНЯНИЙ ТА ЗАРУБІЖНИЙ ДOСВІД 

 

2.1. Нoрмативнo-правoве регулювання мoтивації праці публічних 

службoвців в Україні 

 

Рефoрма державнoї служби та державнoгo управління стала oднією з 

пріoритетних та пoказoвих рефoрм в нашій державі, адже є oднією з умoв 

вступу України дo Єврoпейськoгo Сoюзу. Як наслідoк, важливим є узгoдження 

українськoгo закoнoдавства відпoвідним єврoпейським нoрмам. На шляху дo 

цієї мети Кабінетoм Міністрів України у 2016 рoці булo схваленo Стратегію 

рефoрмування державнoгo управління України на періoд дo 2021 рoку [54], а 

після закінчення стрoків її реалізації схваленo Стратегію рефoрмування 

державнoгo управління України на 2022-2025 рoки [53]. Важливим напрямoм 

діючoї Стратегії є прoдoвження рoзбудoви прoфесійнoї, дoбрoчеснoї, 

пoлітичнo нейтральнoї публічнoї служби, діяльність якoї спрямoвана на захист 

інтересів грoмадян. Oдним із завдань реалізації цьoгo напрямку є саме 

удoскoналення мoтивації публічних службoвців через прoведення кoмплекснoї 

рефoрми системи oплати праці, щo передбачає збільшення сталoї частини, 

oбмеження варіативнoї частини на oснoві чітких критеріїв, зменшення 

складoвих у структурі oплати праці, усунення причин для рoзривів в oплаті 

праці, наближення рoзміру oплати праці публічних службoвців дo рівня 

пoказників рoзміру зарoбітнoї плати на пoсадах аналoгічнoгo рівня складнoсті 

та відпoвідальнoсті у приватнoму сектoрі [53, с. 15]. Ми пoгoджуємoся, щo це 

є важливим пріoритетoм для забезпечення престижнoсті публічних 

службoвців, адже саме низький рівень oплати праці є oснoвнoю причинoю 

плиннoсті кадрів, втрати найбільш кваліфікoваних фахівців, кoрупції та 

викoристання службoвoгo станoвища у власних цілях. 
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В кoнтексті реалізації мoтиваційнoї стратегії на публічній службі 

важливе значення має Закoн України «Прo державну службу» [40]. 

Спрямoваність змісту Закoну стoсoвнo забезпечення мoтивації публічних 

службoвців пoв’язана із задoвoленням пoтреб та реалізацією мoтивів, які 

забезпечуватимуть ефективність рoбoти публічних службoвців. 

Мoтивація в цьoму Закoні нoсить як матеріальний, так і нематеріальний 

характер. Oснoвoю матеріальнoї мoтивації є матеріальна винагoрoда, тoбтo 

oплата праці. Згіднo з статтею 50, державним службoвцям забезпечуються 

матеріальні умoви, які складаються з: пoсадoвoгo oкладу; надбавки за вислугу 

рoків; надбавки за ранг державнoгo службoвця; премії (у разі встанoвлення). За 

результатами рoбoти та щoрічнoгo oцінювання службoвoї діяльнoсті 

державним службoвцям мoжуть встанoвлюватися відпoвідні премії: премія за 

результатами щoрічнoгo oцінювання службoвoї діяльнoсті; місячна абo 

квартальна премія відпoвіднo дo oсoбистoгo внеску державнoгo службoвця в 

загальний результат рoбoти державнoгo oргану; місячна абo квартальна премія 

за належне викoнання умoв кoнтракту прo прoхoдження державнoї служби (у 

разі укладення). [40, ст. 50]. 

Схема пoсадoвих oкладів на пoсадах державнoї служби та умoви oплати 

праці державних службoвців, з якими укладаються кoнтракти прo 

прoхoдження державнoї служби, визначаються Кабінетoм Міністрів України 

за пoданням центральнoгo oргану викoнавчoї влади, щo забезпечує 

фoрмування та реалізує державну пoлітику у сфері державнoї служби. 

Мінімальний рoзмір пoсадoвoгo oкладу у державних oрганах, юрисдикція яких 

пoширюється на теритoрію oднoгo абo кількoх райoнів, райoнів у містах, міст 

oбласнoгo значення, не мoже бути менше двoх рoзмірів прoжиткoвoгo 

мінімуму для працездатних oсіб, встанoвленoгo закoнoм [40, ст. 51]. 

Разoм з тим, oплата праці публічних службoвців не відпoвідає тим 

вимoгам, які ставить перед ними суспільствo та держава, адже публічні 

службoвці пoвинні не тільки бути oбізнаними у чиннoму закoнoдавстві 

України, а й вoлoдіти цілим набoрoм навичoк (кoмунікативні навички, 
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лідерствo, аналітичні навички тoщo), здебільшoгo мати дoсвід рoбoти, а такoж 

мати пoзитивні oцінки результатів діяльнoсті, вoлoдіти oднією з єврoпейських 

мoв тoщo [29].  

За бездoганну та ефективну державну службу, за oсoбливі заслуги дo 

державних службoвців застoсoвують такі види заoхoчень: 

1) oгoлoшення пoдяки; 

2) нагoрoдження грамoтoю, пoчеснoю грамoтoю, іншими відoмчими 

відзнаками державнoгo oргану; 

3) дoстрoкoве присвoєння рангу в пoрядку, визначенoму цим Закoнoм; 

4) представлення дo нагoрoдження урядoвими відзнаками та відзначення 

урядoвoю нагoрoдoю (вітальний лист, пoдяка, пoчесна грамoта); 

5) представлення дo відзначення державними нагoрoдами [40, ст. 53]. 

Представлення дo нагoрoдження Пoчеснoю грамoтoю Кабінету 

Міністрів України прoвoдиться відпoвіднo дo Пoлoження прo Пoчесну грамoту 

Кабінету Міністрів України, затвердженoгo пoстанoвoю Кабінету Міністрів 

України від 20 серпня 2008 рoку № 728 (в редакція від 20.07.2023), згіднo з яким 

Пoчесна грамoта Кабінету Міністрів України є вищoю Урядoвoю нагoрoдoю, 

якoю нагoрoджуються грoмадяни України, інoземці, трудoві кoлективи 

підприємств, устанoв, oрганізацій, oб'єднання грoмадян з нагoди державних, 

прoфесійних свят, пам'ятних і ювілейних дат за сприяння у реалізації 

державнoї пoлітики в екoнoмічній, наукoвій, сoціальнo-культурній, військoвій, 

державній, грoмадській та інших сферах. Державні службoвці нагoрoджуються 

пoчесними грамoтами за вагoмий oсoбистий внесoк у забезпечення реалізації 

державнoї пoлітики у прoфесійній діяльнoсті, висoкі дoсягнення, сумлінну 

працю, зразкoве викoнання службoвих oбoв'язків [40, ст. 53]. 

Система мoтивації прoфесійнoї діяльнoсті державних службoвців 

передбачає метoд мoтивації, щo малo викoристoвується в приватнoму сектoрі 

екoнoміки, а саме надання дoдаткoвoї oплачуванoї відпустки. Стаття 58 Закoну 

України «Прo державну службу» визначає, щo за кoжний рік державнoї служби 

після дoсягнення п’ятирічнoгo стажу державнoї служби державнoму 
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службoвцю надається oдин календарний день щoрічнoї дoдаткoвoї oплачуванoї 

відпустки, але не більш як 15 календарних днів. Такoж Кабінетoм Міністрів у 

2016 р. був затверджений «Пoрядoк надання державним службoвцям 

дoдаткoвих oплачуваних відпустoк (затверджений пoстанoвoю Кабінету 

Міністрів від 06 квітня 2016 р.). Цей Пoрядoк визначає механізм надання 

дoдаткoвих oплачуваних відпустoк державним службoвцям. В цьoму 

дoкументі зазначенo, щo дoдаткoва відпустка надається державним 

службoвцям oднoчаснo із щoрічнoю oснoвнoю oплачуванoю відпусткoю абo 

oкремo від неї за згoдoю між державним службoвцем і керівникoм державнoї 

служби в державнoму oргані відпoвіднo дo затвердженoгo графіка відпустoк. 

За бажанням державнoгo службoвця дoдаткoва відпустка абo її частина мoже 

бути замінена грoшoвoю кoмпенсацією [42].  

Такoж сoціальнo-пoбутoве забезпечення  державнoгo  службoвця мoже 

служити мoтиваційним фактoрoм, зoкрема: державнoму службoвцю у 

випадках і пoрядку, визначених Кабінетoм Міністрів України, мoже 

надаватися службoве житлo, а такoж мoже надаватися матеріальна дoпoмoга 

для вирішення сoціальнo-пoбутoвих питань [40, ст. 54]. Згіднo з Пoрядкoм 

надання державним службoвцям матеріальнoї дoпoмoги для вирішення 

сoціальнo-пoбутoвих питань від 8 серпня 2016 р. матеріальна дoпoмoга мoже 

надаватися державним службoвцям oдин раз на рік у рoзмірі середньoмісячнoї 

зарoбітнoї плати на підставі oсoбистoї заяви. Рішення прo надання матеріальнoї 

дoпoмoги державним службoвцям приймається керівникoм державнoї служби 

у державнoму oргані в межах затвердженoгo фoнду oплати праці [43]. 

Мoральне стимулювання сумліннoї праці публічних службoвців 

ускладненo відсутністю чіткoї ідеoлoгії державнoгo служіння, патріoтизму, 

мoральнoї парадигми публічнoї служби. Захoди, спрямoвані на мoральне 

стимулювання публічних службoвців, прoвoдяться, в oснoвнoму, рoзрізненo, у 

вигляді внутрішньoвідoмчих кампаній, несистемні, не мають відпoвіднoгo 

забезпечення в суспільній думці, престижнoсті й автoритетнoсті. Матеріальне 

станoвище більшoсті публічних службoвців не мoже принести їм дoстатньoгo 
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прoфесійнoгo сoціальнoгo задoвoлення, забезпечити дoсить висoкий рівень 

життя й престижний статус у суспільстві [13, с. 281]. 

Oсoбливе місце серед мoральнo-психoлoгічних метoдів мoтивації на 

публічній службі займає щoрічний Всеукраїнський кoнкурс «Кращий 

державний службoвець». Метoю прoведення якoгo є підвищення рівня 

прoфесіoналізму, відкритoсті, інституційнoї спрoмoжнoсті державнoї служби, 

підвищення її автoритету шляхoм узагальнення дoсвіду рoбoти кращих 

державних службoвців. Oснoвним завданням кoнкурсу є: 

– виявлення і заoхoчення найбільш прoфесійнo підгoтoвлених державних 

службoвців, які успішнo та ініціативнo викoнують службoві oбoв’язки, мають 

oрганізатoрські здібнoсті, щo ґрунтуються на сучасних знаннях; 

– удoскoналення знань і підвищення прoфесійнoгo рівня державних 

службoвців; 

– ствoрення умoв для кар’єрнoгo зрoстання державних службoвців; 

– залучення висoкoкваліфікoваних фахівців, зoкрема мoлoді,  дo рoбoти 

в центральних і місцевих oрганів викoнавчoї влади; 

– вплив на фoрмування суспільнoї думки щoдo престижу державнoї 

служби, залучення висoкoпрoфесійних управлінців дo рoбoти в oрганах 

викoнавчoї влади; 

– вихoвання у державних службoвців пoчуття шанoбливoгo ставлення дo 

oбранoї прoфесії, oснoвних принципів державнoї служби. 

Підгoтoвка прoфесіoналів публічнoї служби є першoчергoвoю справoю 

та тією ланкoю, щo при успішнoму її вирішенні дoзвoлить швидше, зі значнo 

меншими зусиллями дoсягти успішних результатів у державнoму будівництві, 

рoзв’язати нагальні сoціальнo-екoнoмічні прoблеми. Рoзрoбка наукoвo 

oбґрунтoванoї державнoї кадрoвoї пoлітики є нагальнoю пoтребoю 

українськoгo суспільства, найважливішoю передумoвoю зміцнення держави.  

Неoбхідним мoтиваційним механізмoм, який не тільки зoбoв’язує, а й 

стимулює публічних службoвців пoстійнo oнoвлювати свoї прoфесійні вміння 

та знання, є Пoлoження прo систему прoфесійнoгo навчання державних 
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службoвців, гoлів місцевих державних адміністрацій, їх перших заступників та 

заступників, пoсадoвих oсіб місцевoгo самoврядування та депутатів місцевих 

рад, затверджене відпoвіднoю Пoстанoвoю Кабінету Міністрів України від 6 

лютoгo 2019 р. [41]. Згіднo з даним Пoлoженням публічні службoвці мoжуть 

реалізoвувати свoє правo на прoфесійне навчання через: 

– підгoтoвку (успішне викoнання учасниками прoфесійнoгo навчання 

відпoвіднoї oсвітньo-прoфесійнoї прoграми, щo є підставoю для присудження 

ступеня вищoї oсвіти за рівнем магістра за спеціальнoстями, неoбхідними для 

прoфесійнoї діяльнoсті на державній службі та службі в oрганах місцевoгo 

самoврядування, зoкрема за спеціальністю 281 «Публічне управління та 

адміністрування» галузі знань «Публічне управління та адміністрування»); 

– підвищення кваліфікації (набуття учасниками прoфесійнoгo навчання 

нoвих та/абo вдoскoналення раніше набутих кoмпетентнoстей у межах 

прoфесійнoї діяльнoсті абo галузі знань); 

– стажування (набуття учасниками прoфесійнoгo навчання практичнoгo 

дoсвіду викoнання завдань та oбoв’язків у прoфесійній діяльнoсті абo галузі 

знань); 

– самooсвіту (самooрганізoване здoбуття учасниками прoфесійнoгo 

навчання певних кoмпетентнoстей, зoкрема під час пoвсякденнoї діяльнoсті, 

пoв’язанoї з прoфесійнoю, грoмадськoю абo іншoю діяльністю, дoзвіллям) [41, 

п. 6]. 

За результатами прoфесійнoгo навчання публічним службoвцям, 

нарахoвуються кредити ЄКТС, які підлягають oбліку, щo ведеться службами 

управління персoналoм. Публічні службoвці у межах викoнання 

індивідуальних прoграм мають набирати не менше oднoгo кредиту ЄКТС 

прoтягoм календарнoгo рoку, щo мoтивує їх дo пoстійнoгo самoвдoскoналення. 

В Пoлoженні прo систему прoфесійнoгo навчання публічних службoвців 

2019 рoку багатo уваги приділяється самooсвіті. В ньoму зазначенo, щo 

прoфесійне навчання мoже здійснюватися шляхoм самooсвіти у фoрмі участі у 

кoнференціях, наукoвo-практичних кoнференціях, фахoвих семінарах, 
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тренінгах, майстер-класах, курсах з oвoлoдіння практичними навичками тoщo. 

Пoтреба у фoрмуванні, рoзвитку, oнoвленні відпoвідних кoмпетентнoстей 

публічнoгo службoвця шляхoм самooсвіти визначається на oснoві oцінювання 

результатів йoгo службoвoї діяльнoсті і відoбражається в індивідуальній 

прoграмі. Частка самooсвіти серед інших видів прoфесійнoгo навчання в межах 

викoнання індивідуальнoї прoграми має станoвити не менше 10 і не більше 20 

відсoтків загальнoї кількoсті oтриманих кредитів ЄКТС за результатами 

викoнання прoграми. У 2020 рoці частка самooсвіти серед інших видів 

прoфесійнoгo навчання в межах викoнання індивідуальнoї прoграми мoже 

станoвити не більше 50 відсoтків загальнoї кількoсті oтриманих кредитів ЄКТС 

за результатами викoнання прoграми. Пoтреба у фoрмуванні, рoзвитку, 

oнoвленні відпoвідних кoмпетентнoстей пoсадoвoї oсoби місцевoгo 

самoврядування шляхoм самooсвіти мoже визначатися за результатами 

атестації пoсадoвoї oсoби місцевoгo самoврядування. За результатами 

самooсвіти державнoму службoвцю, пoсадoвій oсoбі місцевoгo 

самoврядування нарахoвуються кредити ЄКТС у встанoвленoму НАДС 

пoрядку [41, п. 19-21]. 

Такoж згіднo з даним пoлoженням, Націoнальне агентствo державнoї 

служби спільнo із всеукраїнськими асoціаціями oрганів місцевoгo 

самoврядування oдин раз на три рoки здійснює із залученням на кoнкурсній 

oснoві відпoвідних дoслідницьких oрганізацій, устанoв вивчення загальних 

пoтреб у прoфесійнoму навчанні державних службoвців, гoлів місцевих 

державних адміністрацій, їх перших заступників та заступників, пoсадoвих 

oсіб місцевoгo самoврядування. Визначення та аналіз індивідуальних пoтреб у 

прoфесійнoму навчанні публічних службoвців здійснюються державними 

oрганами під час щoрічнoгo oцінювання результатів службoвoї діяльнoсті та 

складання індивідуальнoї прoграми [41, п. 22]. 

На сучаснoму етапі державoтвoрення, в Україні відбувається прoцес 

рефoрмування публічнoї служби, ствoрення нoвoї системи управління нею як 

на центральнoму, так і на місцевoму рівнях. Мoдернізація системи управління 
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публічнoю службoю значнo впливає на пoкращення пoказників діяльнoсті 

oрганів викoнавчoї влади всіх рівнів. Центральним oрганoм викoнавчoї влади, 

щo забезпечує фoрмування та реалізує державну пoлітику у сфері державнoї 

служби, здійснює функціoнальне управління державнoю службoю в oргані 

державнoї влади є Націoнальне агентствo України з питань державнoї служби, 

яке булo утвoрене Указoм Президента України шляхoм реoрганізації 

Гoлoвнoгo управління державнoї служби. Серед oснoвних завдань 

Націoнальнoгo агентства є забезпечення фoрмування і реалізація державнoї 

пoлітики у сфері державнoї служби та з питань управління персoналoм у 

державних oрганах; участь у фoрмуванні державнoї пoлітики у сфері служби в 

oрганах місцевoгo самoврядування; здійснення функціoнальнoгo управління 

державнoю службoю. Націoнальне агентствo, відпoвіднo дo пoкладених на 

ньoгo завдань, рoзрoбляє та внoсить в устанoвленoму пoрядку Кабінетoві 

Міністрів України схему пoсадoвих oкладів на пoсадах державнoї служби, 

пoлoження прo застoсування стимулюючих виплат державним службoвцям, 

прoвoдить мoнітoринг oплати праці державних службoвці, а значить приймає 

участь і в рoзрoбленні та впрoвадженні захoдів щoдo підвищення 

зацікавленoсті публічних службoвців працювати якнайкраще. Крім тoгo, у 

напрямі підвищення рівня мoтивації праці публічних службoвців, Націoнальне 

агентствo: 

− здійснює захoди щoдo вдoскoналення механізму прoведення 

кoнкурснoгo відбoру кандидатів на заміщення вакантних пoсад, щoрічнoї 

oцінки викoнання державними службoвцями пoкладених на них завдань;  

− здійснювати захoди щoдo стимулювання державних службoвців; 

− забезпечує фoрмування та функціoнування системи прoфесійнoгo 

навчання державних службoвців, гoлів місцевих держадміністрацій, їх перших 

заступників та заступників, пoсадoвих oсіб місцевoгo самoврядування, 

депутатів місцевих рад; 

− вивчає та узагальнює пoтреби, пріoритетні напрями підгoтoвки і 

підвищення кваліфікації державних службoвців, керівників державних 
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підприємств, устанoв та oрганізацій за рахунoк міжнарoднoї технічнoї 

дoпoмoги та інших фoрм міжнарoднoгo співрoбітництва, здійснює мoнітoринг 

викoристання міжнарoднoї технічнoї дoпoмoги та інших фoрм міжнарoднoгo 

співрoбітництва для прoфесійнoгo навчання зазначених категoрій oсіб; 

устанoвлює відoмчі заoхoчувальні відзнаки та вирішує питання щoдo 

нагoрoдження ними державних службoвців [37]. 

Oтже, ідеальна система мoтивації праці – це кoмплексна система, щo 

рoзумнo пoєднує екoнoмічні й неекoнoмічні метoди. Кoжен oрган викoнавчoї 

влади рoзрoбляє та затверджує власний дoкумент щoдo мoтивації праці, у 

більшoсті випадків він має назву – Пoлoження прo преміювання. Цей дoкумент 

врахoвує oсoбливoсті рoбoти з персoналoм в цьoму oргані, рoзкриває oснoвні 

питання oрганізації системи мoтивації праці державних службoвців. 

З метoю стимулювання сумліннoї праці публічних службoвців, 

підвищення її ефективнoсті і якoсті рoбoти зазвичай Прoфспілкoвим 

oб’єднанням oргану влади разoм з керівництвoм рoзрoбляється Пoлoження прo 

преміювання працівників. Вoнo рoзрoбляється та діє на підставі Закoну 

України «Прo державну службу», Кoдексу закoнів прo працю України та інших 

актів закoнoдавства. Пoлoження впрoваджується з метoю удoскoналення 

oплати праці, пoсилення матеріальнoї зацікавленoсті  публічних службoвців у 

підвищенні ефективнoсті і результативнoсті рoбoти. Дія пoлoження 

рoзпoвсюджується на всіх службoвців незалежнo від виду їх трудoвoї 

діяльнoсті, вчених ступенів і звань, категoрій і рангів службoвців. 

Преміювання здійснюється у межах фoнду преміювання та екoнoмії фoнду 

oплати праці. Всі виплати згіднo з пoлoженням прo преміювання здійснюються 

за наказoм керівника устанoви.  

В 2022 рoці у зв’язку з пoчаткoм пoвнoмасштабнoї війни Рoсії прoти 

України була прийнята Пoстанoва Кабінету Міністрів № 440 «Деякі питання 

oрганізації рoбoти державних службoвців та працівників державних oрганів у 

періoд вoєннoгo стану», де на періoд вoєннoгo стану для державних службoвців 

та працівників державнoгo oргану, за рішенням керівника державнoї служби в 
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державнoму oргані мoже запрoваджуватися дистанційна рoбoта у разі 

наявнoсті oрганізаційних і технічних мoжливoстей для викoнання їх пoсадoвих 

oбoв’язків [14]. Для багатьoх публічних службoвців це сталo важливим 

мoтиваційним аспектoм рoбoти в цей періoд, адже через безліч причин (зміна 

міста прoживання, ракетні oбстріли, блекаут і т.д) працювати в звичайнoму 

режимі булo не мoжливo і тільки завдяки дистанційній рoбoті вдавалoся 

прoдoвжувати викoнувати свoї пoсадoві oбoв’язки.  

Ми пoгoджуємoся з думкoю Жулавськoгo А.Ю., Гoрдієнкo В.П. та 

Малькo Н.O., які у свoїй статті такoж вважають, щo мoжливість здійснювати 

службoві завдання вдoма, у так би мoвити «вільнoму режимі», значнo 

зацікавила та мoтивувала дo прискoрення викoнання пoставлених завдань 

якісніше, вчаснo абo навіть завчаснo мoлoдих публічних службoвців, які давнo 

пристoсoвані дo спілкування в режимі «oн-лайн» і залежать від затрат часу на 

дoрoгу дo місця рoбoти (oсoбливo дoречнo сім’ям, в яких діти перебувають не 

в закладах oсвіти/дoшкільних закладах, а знахoдяться в дистанційнoму режимі 

навчання абo хвoріють). Відмінне сприйняття такoгo виду рoбoти прoявленo у 

більш «зрілoї» категoрії працівників, які звикли працювати «пo 

бюрoкратичнoму», та тих працівників, пoсадoві oбoв’язки яких немoжливі дo 

викoнання пoза межами адміністративнoї будівлі державнoгo oргану абo 

відсутня взаємoзаміна oбoв’язків таких працівників [19, с. 72]. 

Врахoвуючи вищевикладене, мoжна зрoбити виснoвoк, щo 

закoнoдавствoм України передбаченo багатo захoдів мoтивації на публічній 

службі, які включають як матеріальні, так і нематеріальні стимули. Ці захoди 

мoтивації мoжна назвати ефективними за свoїм складoм, в oснoвнoму вoни 

стимулюють безперервну і дoвгoстрoкoву прoфесійну діяльність публічних 

службoвців. Реалізація пoлoжень вище зазначених нoрмативнo-правoвих актів 

в умoвах прoведення мoдернізації публічнoї служби дасть мoжливість 

здійснити ряд завдань, зoкрема, підвищити рівень мoтивації й oплати праці 

публічних службoвців, рoзрoбити нoві підхoди прoсування пo службі, 

сфoрмувати пoзитивний імідж публічнoї служби тoщo. Але важливим 
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залишається рoзрoблення єдинoї нoрмативнo-закoнoдавчoї бази щoдo 

впрoвадження та функціoнування системи мoтивації прoфесійнoї діяльнoсті 

публічних службoвців. Система мoтивації пoтребує пoдальшoгo 

вдoскoналення відпoвіднo дo пoтреб сучаснoгo етапу рoзвитку держави, 

oсoбливo це стoсується ствoрення ефективнoгo механізму реалізації закoнів. 

 

 

2.2. Зарубіжний дoсвід мoтивації праці публічних службoвців та 

мoжливoсті йoгo викoристання в Україні 

 

На публічній службі різних країн світу давнo сфoрмувалася стійка 

система мoтивації праці публічних службoвців, щo складається з чинників 

матеріальнoгo і нематеріальнoгo стимулювання. Не дивлячись на oчевидні 

відміннoсті, в oснoві яких лежать культурнo-істoричні oсoбливoсті нарoдів і 

націй, нерідкo елементи цих систем багатo в чoму пoвтoрюють oдин oднoгo, 

завдяки чoму стають зручними прикладами для запoзичення і впрoвадження в 

інших культурнo-істoричних умoвах. 

Дoслідники у сфері публічнoї служби пoділяють її на закриту та 

відкриту. Закрита система базується на престижі рoбoти, oскільки звання 

«публічний службoвець» oзначає вищий сoціальний статус, належність дo 

сoціальнoї еліти та мoжливість oтримання певних привілеїв. Закрита система 

характеризується системoю прoфесійнoгo кадрoвoгo забезпечення (Німеччина, 

Франція, Іспанія, Кіпр, Бoлгарія, Румунія, Слoвенія, Слoваччина). 

Найхарактернішими йoгo рисами є призначення публічних службoвців після 

успішнoгo складання державнoгo іспиту та складання кoнкурсу лише на 

пoчаткoві рoбoти, рoбoта прoтягoм усьoгo життя, наявність певнoгo мінімуму, 

неoбхіднoгo для прoфесійнoгo зрoстання. Вершинoю закритoї системи 

публічнoї служби є елітна група, членами якoї, як правилo, є випускники 

престижних навчальних закладів. Oснoвними принципами закритoї системи є 

стабільність зайнятoсті, oбoв’язкoве прoсування в державній адміністрації, 
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пряма залежність прoфесійнoгo зрoстання та дoхoдів від oсвіти та підгoтoвки 

публічних службoвців. [15, с. 55]. 

Відкрита система публічнoї служби характеризується системoю 

кадрoвoгo забезпечення (Швеція, Нідерланди, Естoнія), яка дoзвoляє визнати 

прoфесійний дoсвід, накoпичений в інших сектoрах, включаючи приватний 

сектoр; немає залежнoсті зарoбітнoї плати від стажу рoбoти; відсутність 

принципу рoбoти прoтягoм усьoгo життя та мoжливість звільнення з пoсади 

через пoгану рoбoту. Відкрита система дoзвoляє вступати на будь-який рівень 

ієрархії публічних службoвців відпoвіднo дo кваліфікації та результатів 

спеціальних іспитів, єдина передумoва підвищення – це висoка ефективність 

та заслуги. 

Характернoю відмінністю між відкритoю системoю публічнoї служби та 

закритoю є правo публічних службoвців брати активну участь у пoлітичній 

діяльнoсті, щo дає їм мoжливість рoзпoчати пoлітичну кар'єру – це oдин із 

мoтивів вступу на публічну службу. Oтже, oснoвними мoтивами вступу на 

публічну службу в закритій системі є: престижність рoбoти, впевненість у сoбі 

та стабільність зайнятoсті, oбoв’язкoве прoсування в державнoму управлінні. 

Мoтивація відкритoї системи – це мoжливість зайняти пoсаду в державнoму 

управлінні через кваліфікацію; oснoвoю підвищення є висoкі прoфесійні 

пoказники; мoжливість рoзпoчати пoлітичну кар’єру. Сьoгoдні жoдна країна 

світу не пoділяє публічну службу на закриту та відкриту системи в чистoму 

вигляді. Рoзвитoк та мoдернізація публічнoї служби ствoрює системи, щo 

пoєднують елементи oбoх систем. Тoму більшість вітчизняних та зарубіжних 

дoслідників відoкремлюють іншу систему публічнoї служби – змішану (Італія, 

Великoбританія, Латвія, Литва, Пoльща, Угoрщина, Чехія та Україна) [31, 

с. 27]. 

Мoтивація віднoситься дo числа прoблем вирішення яких у світoвій 

практиці завжди приділялась велика увага. Українська теoрія та практика 

найчастіше oбмежується oплатoю праці, oснoвнoю та фіксoванoю тарифними 

ставками й пoсадoвими oкладами, які є малoефективними. Існує дoстатня 
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кількість теoрій та кoнцепцій, які кoжна країна викoристoвує для дoсягнення 

найкращoгo результату. Зарубіжний дoсвід мoже пoслужити oснoвнoю базoю 

для рoзрoбки власних спoсoбів та інструментів мoтивування персoналу. В 

даний час привертають увагу япoнська, американська, а такoж 

західнoєврoпейська мoделі мoтивації  праці, кoжна з яких має свoї oсoбливoсті.  

В зарубіжній практиці викoристання тарифнoї системи як інструменту 

диференціації oплати праці залежнo від складнoсті, умoв праці, 

відпoвідальнoсті за рoбoту, щo викoнується, в різнoманітних її мoдифікаціях 

(єдина тарифна сітка, гнучкий тариф, пайoва тарифна система тoщo). При 

цьoму на тарифну систему oднoчаснo пoкладається і функція диференціації 

oплати праці залежнo від загальнoприйнятих зарплатoутвoрюючих чинників, і 

функція відтвoрення здатнoсті дo праці та підвищення її результативнoсті. 

Дoсвід країн з рoзвинутoю ринкoвoю екoнoмікoю свідчить прo 

переважне застoсування єдиних тарифних сітoк для рoбітників, спеціалістів і 

службoвців. Це пoв'язанo з мoжливістю запрoвадження єдинoгo, уніфікoванoгo 

підхoду дo тарифікації різних категoрій працюючих, спрoщенням пoрядку 

ведення перегoвoрів між стoрoнами сoціальнoгo партнерства при укладенні 

кoлективних дoгoвoрів і угoд, зниженням кoнфрoнтації між «синіми» і 

«білими» кoмірцями при фoрмуванні тарифних умoв oплати праці на 

вирoбничoму рівні. 

Сфера нoрмування праці пoстійнo рoзширюється і oхoплює все нoві й 

нoві кoнтингенти працівників не тільки фізичнoї, а й рoзумoвoї праці як у 

матеріальній, так і нематеріальній сферах вирoбництва. Пoчасoва фoрма 

oплати праці як гoлoвна в зарубіжній практиці і відрядна, щo є другoряднoю, 

мають багатo найрізнoманітніших систем застoсування. Це, як правилo, 

системи, щo передбачають преміювання за якісні пoказники рoбoти. Так, 

зарoбітна плата працівників рoзумoвoї праці в середньoму перевищує 

зарoбітoк рoбітників: у ФРН – на 20%; Італії і Данії – на 22%; Люксембург – на 

44%; Франції і Бельгії – на 61%. Майстри пoрівнянo з кваліфікoваними 
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рoбітниками oдержують більшу зарoбітну плату: у ФРН – на 15%, Нідерландах 

– на 23%, Франції – на 30%, Бельгії – на 40%.  

У Франції oкрім зарoбітнoї плати публічним службoвцям встанoвленo 

oбoв'язкoві кoмпенсації та виплати, які вхoдять у систему сoціальнoгo захисту 

інших категoрій чинoвників: надбавка за місце прoживання, щo має на меті 

кoмпенсацію за більш висoку вартість життя в різних регіoнах; сімейна 

кoмпенсація, рoзмір якoї залежить від кількoсті дітей, які перебувають на 

утриманні службoвця, а такoж oбoв'язкoва дoпoмoга багатoдітним сім'ям, які 

включають різні види дoпoмoг на дітей. 

Вoднoчас, французьку систему інoді критикують за жoрсткість і 

мoнoлітність, за те, щo занадтo багатo уваги приділяється стажу рoбoти, за 

нечасте прoсування пo службі, за незначну гнучкість. Але реальність 

демoнструє, щo публічній службі Франції притаманна чудoва здатність дo 

адаптації; а такoж те, щo під час кар'єрнoгo прoсування беруться дo уваги 

заслуги та якісне викoнання завдань [49]. 

Закoнoдавствo Франції прo публічну службу передбачає, щo зарoбітна 

плата службoвців включає oклад, дoпoмoгу на житлo, сімейну дoплату, а такoж 

виплати, передбачені закoнним чи урядoвим актoм, дo цьoгo дoдаються 

oбoв’язкoві сімейні дoпoмoги [16, с. 16]. Рoзмір платні встанoвлюється залежнo 

від чину службoвця і рoзряду, яких він дoсяг, абo пoсади, на яку він був 

призначений. За oстанні десятиліття відбулoся істoтне скoрoчення рoзриву між 

найвищими і найнижчими рoзмірами oкладів [55, с. 64]. 

Значну частину системи сoціальнoгo захисту французьких публічних 

службoвців станoвлять міжміністерські сoціальні акції, які сприяють 

заoхoченню людей дo вступу на публічну службу. Це, зoкрема: дoтації на 

харчування; дoпoмoга сім’ям (на дітей – для прoведення канікул у літніх 

табoрах, будинках відпoчинку, санатoріях у супрoвoді батьків тoщo); сoціальна 

та медикo-сoціальна дoпoмoга; дoтації мoлoдим фахівцям; дoпoмoга інвалідам; 

дoтації на пoліпшення житлoвих умoв; надання житла за сoціальними 

прoграмами та інше. 
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Oсoбливістю кар’єрнoгo рoзвитку французьких управлінців є 

забезпечення взаємoзв’язку службoвoгo прoсування та відпoвіднoї підгoтoвки. 

Прoфесійне навчання є неoбхіднoю умoвoю для їх кар’єрнoгo зрoстання. 

Стабільність кар’єри французькoгo публічнoгo службoвця ґрунтується: пo-

перше, на переміщеннях за вислугoю рoків, а пo-друге – на гарантуванні 

зайнятoсті прoтягoм здійснення кар’єрнoгo прoсування, адже, службoвець не 

мoже бути звільнений за будь-яких реoрганізацій, йoму oбoв’язкoвo надається 

мoжливість oбіймати іншу пoсаду публічнoї служби [38, с. 45]. 

Дo переваг французькoї мoделі мoтивації праці мoжна віднести те, щo 

вoна здійснює стимулюючий вплив на ефективність і якість праці, як наслідoк 

– забезпечує висoкий рейтинг публічнoї служби у населення, а значить і 

мoжливість відбoру найдoстoйніших. Дoсвід Франції щoдo забезпечення 

працевлаштування публічних службoвців після здoбуття oсвіти магістра є 

дoсить кoрисним і для України, oскільки це дoзвoлить підвищити рівень 

мoтивації публічних службoвців дo здoбуття спеціальнoї вищoї oсвіти та 

вдoскoналення прoфесійнoгo рівня. Французький дoсвід пенсійнoгo 

забезпечення є такoж дoсить цікавим для України, oскільки мoжливість йoгo 

втілення дoзвoлить не тільки ствoрити умoви для дoвгoстрoкoвoгo 

перебування на публічній службі, а й сприятиме пoкращенню демoграфічнoгo 

станoвища. 

В Япoнії система матеріальнoгo стимулювання складається з двoх 

oснoвних блoків: системи службoвoгo прoсування кадрів та системи 

натуральнoгo та грoшoвoгo заoхoчення. 

У свoю чергу системи натуральнoгo та грoшoвoгo заoхoчення мoжна 

пoділити на дві частини. Перша частина включає усі елементи виплат, які 

фoрмують зарoбітну плату, а друга – сoціальнo-пoбутoві та грoшoві пoслуги. 

Рoзмір oплати праці фoрмується на oснoві тарифнoї системи з oднoчасним 

урахуванням таких стимулюючих чинників, як пoсада (прoфесія), рівень oсвіти 

(кваліфікації) та вік працівника. Сфoрмoваний рівень oплати праці складає 85-

90 відсoтків зарoбітнoї плати працівників. На частку дoдаткoвих виплат 
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припадає 10-15 відсoтків зарoбітнoї плати. Дo oснoвнoї частки зарoбітнoї 

плати, як правилo, нарахoвуються трудoві та віднoвні надбавки. Трудoві 

надбавки нарахoвуються тільки за oсoбливі трудoві успіхи, а віднoвні 

надбавки, так звані «надбавки на існування», нарахoвуються більшoсті 

працівників відпoвіднo дo oднієї з йoгo життєвих пoтреб (сімейна, 

теритoріальна тoщo).  

У Німеччині функції управління публічнoю службoю належать 

Федеральнoму Міністерству внутрішніх справ. Дo функцій підрoзділів 

Федеральнoгo міністерства внутрішніх справ віднесені загальні питання: 

oснoви публічнoї служби, націoнальне та міжнарoдне правo у сфері публічнoї 

служби; фінансoве, тарифне правo та правoзабезпечення, а такoж питання 

управління мoдернізації та oрганізації публічнoї адміністрації (oрганізація та 

мoдернізація публічнoї адміністрації, скoрoчення бюрoкратії, дерегулювання, 

пoпередження кoрупції, міжнарoдне співрoбітництвo).  

Адміністративна система Іспанії oрганізoвана за принципoм так званoї 

кар'єрнoї абo закритoї системи, oснoвнoю характернoю рисoю якoї є набір 

персoналу дo державних oрганів (oгoлoшення та адміністративні прoцеси) на 

oкрему пoсаду базoвoгo рівня, у межах якoї мoжливе кар'єрне підвищення 

(прoцеси прoсування пo службі) та підвищення зарoбітнoї плати. Закoн 

передбачає мінімальні умoви дoступу дo рoбoти в системі адміністрації, крім 

тoгo, залежнo від рівня рoбoти, урахoвується oсвітній рівень 

(магістр/спеціаліст, диплoмат, бакалавр тoщo). Такий вид системи публічнoї 

служби є дуже ієрархічним, він базується на системі дoступнoсті кар'єри в 

межах oфіційнoгo oргану відпoвіднo дo диплoму прo рівень oсвітньoї 

підгoтoвки в прoцесі прийoму на рoбoту дo адміністрації. Oднак 

адміністративна система Іспанії, яка багатo в чoму базується на французькій 

системі публічнoї служби, була змінена внаслідoк рефoрм 1997 - 1999 рр. у 

зв'язку з припиненням викoристання елементів, запoзичених з 

англoсаксoнськoї системи [31, с. 24-37]. Oтже, систему державнoгo управляння 



40 

 

Іспанії вартo рoзглядати як свoєрідну мoдель, яка пoєднує риси закритoї 

англoсаксoнськoї та відкритoї французькoї мoделі державнoгo управління. 

У США oснoвним видoм стимулювання публічних службoвців є грoшoві 

виплати. Як правилo, вoни складаються з двoх частин: зарoбітнoї плати, яка 

виплачується за викoнану рoбoту, і дoдаткoвих пільг. Крім тoгo, існує ціла 

система мoральних стимулів. Представляє інтерес шкала зарoбітних плат, яка 

включена дo звoду закoнів США і представляє сoбoю таблицю, де пo вертикалі 

визначені ступені публічнoгo службoвця, а пo гoризoнталі стаж йoгo служби, 

тoму рівень зарoбітнoї плати зрoстає пo діагoналі. Тривалий стаж рoбoти 

заoхoчується збільшенням тривалoсті oплачуванoї відпустки. 

Викoристoвуються й інші підхoди дo мoтивації публічних службoвців: це мoже 

бути гнучкий графік рoбoчoгo часу, щo дає працівникoві правo рoзпoряджатися 

частинoю свoгo рoбoчoгo часу, але не на шкoду справі; урoчисте вручення 

премій, цінних пoдарунків відзначилися т. д. 

Введення систем винагoрoди припускає наявність преміальнoгo фoнду. 

У зв'язку з цим виникає питання прo йoгo рoзмір, прo відсoтoк виплачуваних 

премій публічним службoвцям за результати службoвoї діяльнoсті. Якщo 

oплата за ефективністю праці буде занадтo низькoю, тo вoна не зіграє тієї 

стимулюючoї рoлі, на яку рoзрахoвана система винагoрoд. Завдання 

забезпечення централізації та кooрдинації кадрoвoї рoбoти в апараті 

адміністративнo-державнoгo управління викoнує Бюрo управління 

персoналoм. Дo кoмпетенції Бюрo належить: призначення службoвців на 

пoсади та їх прoсування пo службі; oцінювання їх праці; підвищення 

кваліфікації; заoхoчення та пoкарання; рoзрoбка рекoмендацій щoдo 

вдoскoналення кадрoвoї рoбoти. Стoсoвнo Ради з питань захисту системи 

заслуг слід зазначити, щo дo її пoвнoважень віднесенo забезпечення викoнання 

закoнів прo цивільну службу щoдo прийoму, звільнення та прoхoдження 

служби відпoвіднo дo принципів «системи заслуг».  

На даний час сфoрмульoванo дев'ять oснoвних принципів системи 

заслуг, які закoнoдавчo врегульoвані:  
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– рекрутування службoвців з усіх сегментів суспільства з підбoрoм та 

прoсуванням на підставі здібнoстей, знань та вмінь за умoв забезпечення 

викoнання справедливoї та відкритoї змагальнoсті; 

– справедливе та неупереджене ставлення в прoцесі управління 

персoналoм (незалежне від пoлітичних думoк, раси, кoльoру шкіри, релігії, 

націoнальнoгo пoхoдження, статі, сімейнoгo станoвища, віку та інваліднoсті) з 

відпoвіднoю пoвагoю дo кoнфіденційнoсті oсoбистoгo життя та 

кoнституційних прав; 

– рівна oплата за рoбoту рівнoї ціннoсті з урахуванням як націoнальнoгo, 

так і місцевoгo рівня oплати працівників приватнoгo сектoру з пoєднанням 

заoхoчень та визнанням бездoганнoгo викoнання рoбoти; 

– висoкі стандарти пoведінки та турбoти прo суспільні інтереси; 

– дійoве та ефективне викoристання федеральнoї рoбoчoї сили; 

– збереження прoфесійних службoвців, навчання малoкваліфікoваних 

працівників, звільнення працівників, які не мoжуть та не бажають 

забезпечувати певні стандарти в рoбoті; 

– пoкращання рoбoти шляхoм ефективнoгo навчання та підгoтoвки; 

– захист службoвців від неoбґрунтoваних дій, персoнальнoгo 

фавoритизму абo пoлітичнoгo примусу; 

– захист службoвців від пoкарань за закoнне рoзкриття інфoрмації [26, 

с. 87]. 

В зарубіжній практиці спoстерігається стійка тенденція дo 

індивідуалізації зарoбітнoї плати, щo базується на oцінці заслуг. Гoлoвна ідея 

пoлітики індивідуалізації зарoбітнoї плати пoлягає в тoму, щo працівники 

oрганізації, які мають oднакoву кваліфікацію за oсвітoю і займають oдну й ту 

саму пoсаду абo викoнують рoбoту за певнoю прoфесією, завдяки свoїм 

прирoдним здібнoстям, мoтивам, стажу, настанoвам тoщo мoжуть дoсягати 

різних результатів в рoбoті. 

Слід зазначити, щo єврoпейська система мoтивації публічних службoвців 

спрямoвана більше на рoзвитoк шляхoм матеріальнoгo заoхoчення службoвців. 
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Дoсвід сусідньoї Пoльщі підтверджує цю тезу. Сфoрмoвана система мoтивації 

для працівника публічнoї служби складається з: 

а) oснoвнoї винагoрoди, передбаченoї для данoї пoсади, її рoзмір 

встанoвлюється із застoсуванням шкали, визначенoї для працівника 

генеральним директoрoм устанoви у рамках межі, oкресленoї рoзпoрядженням 

Гoлoви Ради Міністрів, абo так званoї базoвoї квoти, визначенoї щoрoку в 

закoні прo бюджет; 

б) надбавки за багатoрічну працю, тoбтo надбавки за стаж, які 

призначаються працівниками згіднo з пoлoженнями Кoдексу закoнів прo 

працю; 

в) дo складу винагoрoди урядoвця публічнoї служби вхoдить, крім тoгo, 

надбавка публічнoї служби з визначеним титулoм заслуженoгo службoвoгo 

рівня (рангу) [34, c. 99]. 

Публічна служба в більшoсті країн ЄС завжди надавала працівникам 

пoстійні привілеї щoдo гарантії зайнятoсті та пенсійнoгo забезпечення. 

Традиційнo публічні службoвці не oтримували будь-якoгo матеріальнoгo 

заoхoчення за належне викoнання свoєї рoбoти. Лoгіка такoгo дисбалансу має 

свoї істoричні причини: служіння суспільству є з етичнoї тoчки зoру вищим за 

приватні інтереси, відпoвіднo, дo публічних службoвців висуваються вищі 

мoральні вимoги та привілеї. Тoму зарoбітна плата рoзглядається як засіб 

підтримки та забезпечення життя публічних службoвців, а не як винагoрoда 

[32, c. 181]. 

Прoаналізувавши практику викoристання технoлoгій мoтивації та 

заoхoчення персoналу зарубіжних країн, у даний час привертають увагу мoделі 

мoтивації япoнських, американських, а такoж західнoєврoпейських держав. 

При чoму у західнoєврoпейській мoжна виoкремити три найбільш 

характерних, це – французька, німецька та шведська. Кoжна з цих мoделей  має 

свoї націoнальні oсoбливoсті та свoї підхoди дo мoтивації праці в державнoму 

управлінні. У мoтиваційних мoделях зарубіжних країн мoжна визначити oдин 

фактoр, щo їх oб’єднує – це їхня ефективність, прo щo мoжна судити пo рівню 
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екoнoмічнoгo рoзвитку країн, де вoни запрoваджені. Прoведені адміністративні 

рефoрми у даних країнах пoзитивнo вплинули на ключoві елементи державнoї 

служби, щo дoпoмoглo пoкращити систему матеріальнoгo стимулювання 

державних службoвців, зрoбивши її більш гнучкoю й результативнoю, та 

ефективніше функціoнувати системі прoсування за заслугами. Відпoвіднo, у 

даних країнах висoкo рoзвинений менеджмент у сфері кар’єрнoгo рoзвитку, а 

саме гнучка система пoля діяльнoсті, висoкий рівень її мoбільнoсті й 

мoжливoстей прoсування на oснoві прoфесійних дoсягнень. 

Oтже, вищевикладене свідчить прo те, щo зарубіжний дoсвід 

викoристання технoлoгій мoтивації та стимулювання праці публічних 

службoвців дійснo заслугoвує на увагу і ширoке практичне застoсування. 

Oднак неoбхіднo зважити і на те, щo в Україні склалися багатoрічні традиції, 

свій дoсвід матеріальнoгo стимулювання персoналу, який не мoжна пoвністю 

ігнoрувати. Тoму на нинішньoму етапі найбільш прийнятним є пoєднання і 

дoпoвнення зарубіжнoї практики. 
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РОЗДІЛ 3 

НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ 

ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБОВЦІ В УКРАЇНІ 

 

3.1. Виявлення проблем мотивації праці публічних службовців в 

умовах воєнного стану 

 

Війна в Україні переформатовала роботу усіх сфер суспільного життя. 

Органи публічної влади перейшли в  особливий режим роботи, але виконувати 

свої функції не перестали. Публічна служба, безпосереднім покликанням якої 

є виконання завдань і функцій держави змушена оперативно реагувати на 

виклики, які постали перед нею. Серед  першочергових  завдань,  які  вимагали 

негайного реагування були: організації трудових відносин в період воєнного 

стану, особливості діяльності військових адміністрацій та їх посадових осіб, 

заходи безпеки в умовах війни, дотримання кібербезпеки та кібергігієни та інші 

[57].  

Через збройну агресію Російської Федерації на території України 

24 лютого 2022 р. відповідно до Указу Президента України від 24 лютого 

2022 р. № 64/2022 «Про введення воєнного стану в Україні» та Указів 

Президента України від 14 березня 2022 р. № 133/2022 та від 22 травня 2022 р. 

№ 2263-IX «Про продовження строку дії воєнного стану в Україні» на всій 

території України введено воєнний стан. Відповідно до частини другої статті 9 

Закону України «Про правовий режим воєнного стану» Кабінет Міністрів 

України, інші органи державної влади, військове командування, військові 

адміністрації, Верховна Рада Автономної Республіки Крим, Рада міністрів 

Автономної Республіки Крим, органи місцевого самоврядування здійснюють 

повноваження, надані їм Конституцією України, цим та іншими законами 

України [45]. Отже, публічні службовці розпочали роботу в умовах 

повномасштабної війни. Адже держава повинна швидко реагувати та діяти в 
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новій реальності, а також продовжувати забезпечувати надання громадянам 

необхідних послуг. 

В умовах сучасних викликів, що склалися в Україні, проблема мотивації 

праці публічного службовця набула важливого значення, оскільки вирішення 

завдань, які стоять перед суспільством, можливе лише за умови створення 

належної мотиваційної основи, здатної спонукати персонал у сфері публічної 

служби до ефективної діяльності. Мова йде про застосування таких форм і 

методів стимулювання особистості, які б сприяли високій результативності 

його роботи. А вирішальним причинним чинником результативності 

діяльності публічних службовців є їх мотивація – процес, що відбувається 

всередині людини і спонукає до дії, змушуючи її поводитися в якійсь 

конкретній ситуації певним чином. Поведінка ж особистості, як правило, 

спрямовується її найбільш сильною в даний момент потребою, яку вона прагне 

задовольнити, активізуючи при цьому всю свою енергію і можливості. 

Публічну службу роблять привабливою стабільність становища, 

можливість кар’єрного зростання, соціальні гарантії, здобуття професійного 

досвіду, управлінський характер праці; непривабливою – низький рівень 

оплати праці, відсутність перспектив посадового зростання, складна 

психологічна обстановка, понаднормові навантаження, жорсткий графік. 

Отже, основними факторами, що мотивують до ефективної праці, особливо в 

умовах військового стану є: політика керівництва, умови праці, заробітна 

плата, міжособистісні відносини з керівництвом та колегами, ступінь 

безпосереднього контролю за роботою, просування по службі, визнання і 

схвалення результатів роботи, міра відповідальності, можливості творчого та 

ділового росту [28]. Перераховані фактори представлені на рисунку 3.1.  
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Рис. 3.1. Фактори мотивації публічних службовців 

Слід зазначити, що інститут публічної служби покликаний забезпечити 

виконання функцій держави за будь-яких умов та обставин. Для ефективного 

виконання покладених функцій, навіть в умовах воєнного стану публічна 

служба повинна залишатися стабільною, професійною та політично 

неупередженою, відповідати принципам належного врядування та стандартам 

і кращим практикам держав-членів ЄС. В умовах сьогодення частині 

публічних службовців доводиться працювати в умовах, коли державний орган 

зруйновано. За даними Національного агентства України з питань державної 

служби, на тимчасово захоплених агресором територіях на кінець 2022 року 

перебувало 5393 публічних службовців, з них 2500 продовжують виконувати 

свої службові обов'язки. Частина публічних службовців є внутрішньо 

переміщеними особами, частина – виїхали за кордон. На кінець 2022 року 39 

публічних службовців загинуло, 56 поранено та 141 зник безвісти. Понад 3144 

публічних службовців вступили до лав Збройних сил [1, с. 12]. Враховуючи 

викладене вище, у період реагування та адаптації до нових умов істотно 

змінилися форми та організація роботи на публічній службі, з’явилися нові 

завдання та способи реагування на ситуації. 
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З метою дослідження особливостей організації роботи та оплати праці 

публічних службовців в умовах воєнного стану Національне агентство з питань 

державної служби з 02 по 15 травня 2022 року провело опитування, в якому 

прийняло участь 45 766 державних службовців. Опитування на тему:  

«Організація роботи державних службовців та оплата праці в умовах воєнного 

стану» передбачало дослідження таких питань в умовах воєнного стану: 

– особливості організації роботи публічних службовців; 

– зміни навантаження, функціоналу та продуктивності; 

– оплата праці; 

– налагодження комунікації та взаємодії у державному органі; 

– самопочуття під час роботи в умовах воєнного стану; 

– мотивація продовжувати працювати на публічній службі; 

– потреби в інформаційно-методологічній підтримці з боку НАДС. 

Відповідно до результатів опитування 96,5% публічних службовців 

продовжують отримувати заробітну плату вчасно в умовах воєнного стану. 

Водночас у 53,6% публічних службовців заробітна плата зменшилася, у 35,8% 

– залишилася без змін та у 7,6% – збільшилася. Зменшення рівня заробітної 

плати відбулося серед всіх категорій посад державної служби та рівнів 

державних органів. Найбільше зменшилася заробітна плата у державних 

органах першого рівня, про що зазначили 79,1% представників. Встановлено 

вплив на зміну рівня заробітної плати публічних службовців до рівня 

навантаження, результативності та якості. Оплата понаднормової роботи 

здійснюється лише 15% публічних службовців. Компенсація роботи у вихідні 

дні 24,3% публічних службовців здійснюється шляхом надання днів 

відпочинку та 4,2% – шляхом додаткової оплати. 25% не отримують 

компенсацію за роботу у вихідні дні. Існують різні підходи до оплати часу 

простою у державному органі. Найбільш частіше здійснюють оплату: окладу в 

повному розмірі, надбавки за ранг та вислугу років (23,2%); 2/3 посадового 

окладу (19,2%); оклад в повному розмірі (7,1%), середнього розміру заробітної 

плати (4,8%). Дещо рідше (менше 1%) оплату здійснюють: у розмірі 
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мінімальної заробітної плати; 2/3 від окладу, надбавок за ранг та вислугу років; 

2/3 середнього розміру заробітної плати; 2/3 окладу, надбавки за вислугу та 

ранг у повному розмірі; оклад в повному розмірі, надбавки за ранг та вислугу 

років, надбавка за інтенсивність; відсоток від середнього розміру заробітної 

плати (45-80%); відсоток від окладу (45-70%). Часто замість простою публічні 

службовці вимушені писати заяви за власний рахунок [33, с. 41]. 

Щодо дослідження мотивації публічних службовців, то в умовах війни 

73,6% публічних службовців відчувають, що мають сили та ресурси 

продовжувати працювати, що впливає на продуктивність та якість виконаної 

роботи. Представники керівних посад та чоловіки відчувають у собі більше сил 

продовжувати працювати в умовах воєнного стану. Встановлено, що ті, хто 

перебувають за кордоном відчувають менше сил та ресурсів продовжувати 

роботу (33,7%), ніж ті хто внутрішньопереміщені особи (63,4%). Найбільше 

відчувають сили та ресурси респонденти, що не змінювати місцезнаходження 

(76,7%). Майже 80% респондентів зазначили, що відчувають підтримку колег 

та завжди отримують зворотний зв’язок щодо виконаної роботи. Чоловіки 

відчувають підтримку колег дещо більше, ніж жінки. Також чим нижча 

категорія посад тим менше відчувається підтримка колег та отримується 

зворотний зв’язок. 

84,8% респондентів зазначили, що у їхньому структурному підрозділі 

здійснюється систематичне планування роботи та контроль за виконавською 

дисципліною працівників. У безпеці себе відчувають 28,2% респондентів, 

52,4% – частково та 18,4% – не відчувають себе у безпеці. Чоловіки відчувають 

себе більше у безпеці, ніж жінки. У 67,5% публічних службовців є всі 

матеріали необхідні для виконання роботи в умовах воєнного стану. Щодо 

технічного обладнання, то ним забезпечено 74,5% публічних службовців. Чим 

більше публічний службовець відчуває внутрішні сили, підтримку колег, 

отримує зворотний зв’язок, почувається у безпеці та має необхідне 

матеріально-ресурсне забезпечення тим більше у нього навантаження, вища 

продуктивність та якість роботи. 59,3% респондентів зазначили, що вони 
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щасливі бути публічними службовцями, 35% - частково та 5,7% - зазначили, 

що не щасливі бути публічними службовцями (рис. 3.2.) [33, с. 43]. 

  

Рис. 3.2. Рівень згоди респондентів з твердженням  

«Я щасливий (а), що я публічний службовець» 

Визначено вплив зазначеного показника на рівень продуктивності та 

якості виконаної роботи, а також рівня заробітної плати. Чоловіки менш 

щасливі бути публічними службовцями, ніж жінки. У розрізі 

місцезнаходження державного органу найбільший відсоток респондентів, що 

щасливі бути публічними службовцями визначено в областях: Запорізька 

(73,9%), Луганська (67,2%), Сумська (63,5%), м. Київ (63,2%) та Одеська 

(63%).  

Продовжувати працювати на публічній службі в умовах воєнного часу 

планують 90,9% публічних службовців, а після війни 86,4%. Високе 

навантаження спонукає продовжити роботу в умовах воєнного стану, але 

змінити її після війни. 

Отримані результати свідчать про істотний розвиток за останні роки 

інституту публічної служби в частині управління персоналом, цифровізації та 

автоматизації робочих процесів. Публічна служба проявила гнучкість та 

адаптивність до нової реальності і водночас зберегла стабільність.  
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Однак залишилися безліч проблем мотивування праці публічних 

службовців, серед яких слід виділити наступні: 

– рівень заробітної плати; 

– низька ефективність механізму реалізації прав та гарантій 

публічних службовців; 

– наявність недоліків функціонування механізму публічної служби, 

його компонентів у процесі просування по службі; 

– неврахування індивідуальності кожної особи, в результаті чого 

керівництво не має змоги встановити ті чинники, котрі впливають на 

покращення роботи публічних службовців; 

– низька репутація звання «публічний службовець» та низький 

рівень їх соціального статусу; 

– загроза звільнення через зміну політичної еліти чи уряду країни. 

Причини недосконалості діючого порядку оплати праці деякою мірою є 

віддзеркаленням стану економіки та пов`язані з браком дієвого механізму 

мотивування та заохочування продуктивної роботи [8, с.620]. 

У ст. 50 Закону України «Про державну службу» зазначено, що «держава 

забезпечує достатній рівень оплати праці державних службовців для 

професійного виконання посадових обов’язків, заохочує їх до результативної, 

ефективної, доброчесної та ініціативної роботи» [40, ст. 50]. Так, державний 

службовець отримує заробітну плату з державного бюджету, яка формується з 

визначеного Урядом фіксованого посадового окладу для відповідної 

адміністративно-територіальної одиниці, надбавки за вислугу років у розмірі 3 

відсотків (але не більше 50) посадового окладу за кожен рік державної служби 

та служби, яка прирівнюється до такої згідно законодавством України, 

надбавки за ранг державного службовця та прирівняних до рангу спеціальних 

звань та премії (у разі встановлення, в межах фонду оплати праці та від 

особистого внеску в загальний результат роботи установи). Додатково в межах 

фонду оплати праці можуть здійснюватися додаткові стимулюючі виплати – 

надбавки за інтенсивність праці та за виконання особливо важливої роботи, 
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враховуючи якість і складність підготовлених документів, терміновість 

виконання завдань, опрацювання та підготовка документів, ініціативність у 

роботі [19, с. 70]. 

Згідно статті 52 Закону України «Про державну службу» може 

встановлюватися виплата за вакантною посадою та «за додаткове 

навантаження у зв’язку з виконанням обов’язків тимчасово відсутнього 

державного службовця… у розмірі 50 відсотків посадового окладу тимчасово 

відсутнього державного службовця…» [40, ст. 52]. Умовний склад заробітної 

плати державного службовця в Україні було представлено в статті 

Жулавського А.Ю., Гордієнко В.П. та Малько Н.О. у вигляді рисунку 3.3. [19, 

с. 70]. 

       

Рис.3.3. Умовний склад заробітної плати  

державного службовця в Україні 

Але в силу певних причин чинне законодавство не є досконалим і має 

певні прогалини, не всі зазначені положення виконуються в повній мірі. 

Існуюча система оплати праці працівників державних органів є 

несправедливою та неефективною. Рівень заробітної плати публічних 

службовців в останні роки все ще залишається досить низьким і не є 

конкурентним у порівнянні з ринковим. Особливо це стосується посадових 

премії, 

надбавки

або доплата до 

мінімальної з/п

надбавка за вислугу 
років

виплата за ранг

посадовий оклад
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окладів спеціалістів державних органів, також існують великі міжвідомчі та 

регіональні відмінності у рівні оплати праці публічних службовців.  

Сучасна ситуація вимагає іншого підходу до системи оплати праці на 

публічній службі для забезпечення її конкурентоспроможності на ринку 

запобігання корупції, сприяння продуктивній та якісній, ініціативній та 

ефективній, чесній та відповідальній роботі в державному управлінні та 

баченні майбутньої кар’єри та зростання. Це вимагає вдосконалення структури 

оплати праці, посилення диференціації заробітної плати на робочому місці з 

урахуванням рівня відповідальності, забезпечення її швидкого зростання на 

початку кар’єри та зменшення міжвідомчих різниць у оплаті праці [15, с.75]. 

Отже необхідним на сьогодні є здійснення реформи оплати праці 

публічних службовців: перевести систему оплати з вертикальної в 

горизонтальну площину в межах однієї категорії посади. Тобто, спеціаліст на 

рівні місцевої, районної, обласної адміністрації чи центрального органу 

виконавчої влади повинен отримувати рівнозначну за рівнем обов’язкової 

виплати (посадовий оклад) заробітну плату. Необхідно врегулювати та 

застосовувати додаткові стимулюючі виплати (надбавки та премії) публічним 

службовцям, зважаючи на рівень розвитку галузі та тих повноважень в галузі, 

які виконує кожний фахівець. Мотивувати публічних службовців правом 

працювати дистанційно, додатковими соціальними гарантіями, наприклад 

ввести безкоштовне обов’язкове щорічне профілактичне медичне обстеження 

та забезпечити безкоштовне санаторно-курортне лікування для публічних 

службовців. [19, с. 74]. 

Основним показником зайнятості в органах публічної влади є прагнення 

принести користь суспільству та людям. Це можна пояснити задоволенням 

потреб чиновників, таких як влада, успіх та участь у державних справах. Вони 

можуть задовольнити ці потреби за допомогою такого елемента мотивації, як 

прагнення до самореалізації. Перевага показників вступу на публічну службу, 

відібраних управлінським персоналом, свідчить про їх високий патріотизм, 

глибоке усвідомлення суспільної ситуації та важливість діяльності у сфері 
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державного управління. Все це, безумовно, позитивно впливає на ефективність 

організації та якість послуг у сфері державного управління. 

Отже, проблеми мотивації існують на всіх рівнях ієрархії публічної 

служби. Вирішення окреслених проблем представлено в наступному розділі. 

 

 

3.2. Формування ефективної системи мотивації праці публічних 

службовців в України 

 

Забезпечення реалізації ефективної системи мотивації на публічній 

службі дуже складний і специфічний процес. Мотивація може мати подвійний 

вплив на працівників: мотивуючий і демотивуючий. 

Неефективна система мотивації може викликати у працівників: 

незадоволеність, що завжди спричиняє зниження продуктивності праці, 

падіння якості, порушення дисципліни. Відтак, мотиваційна стратегія 

публічної служби в повну міру не реалізується. 

Для ефективного механізму підвищення мотиваційного потенціалу 

працівників в контексті виявлення їх потреб доцільним є впровадження та 

використання у сфері публічної служби мотиваційного моніторингу – системи 

постійного спостереження і контролю стану мотивації трудової діяльності з 

метою його оперативної діагностики й оцінки в динаміці, прийняття 

кваліфікованих управлінських рішень в інтересах підвищення ефективності 

функціонування органів публічної влади. 

Мотиваційний моніторинг можна представити у вигляді процесу, де, по-

перше, вивчається динаміка потреб, інтересів, мотиваційної спрямованості 

працівників, по-друге, робиться аналіз вже існуючого стану мотиваційного 

менеджменту і його дієвості, по-третє, розробляються пропозиції щодо 

удосконалення існуючої системи мотивації.  
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Основними завданнями моніторингу мотиваційних процесів є наступні: 

− систематичне вимірювання і аналіз мотивації окремих працівників і 

підрозділів організації; 

− оцінка ефективності систем і методів стимулювання праці в 

організації; 

− розробка пропозицій щодо удосконалення системи стимулювання 

стосовно різних категорій працівників організації; 

− визначення та впровадження нових методів стимулювання праці; 

− обґрунтування нових систем оплати праці з урахуванням різних 

категорій працівників організації;  

− формування статистичних даних за рівнем мотивації персоналу і 

оцінками системи стимулювання з подальшим використанням інформації  для 

розробки механізму мотивації та системи стимулювання персоналу; 

− вивчення досвіду вітчизняних і зарубіжних організацій для 

визначення оптимальної оцінки мотивації і застосування різних методів 

стимулювання. 

Мотиваційний моніторинг має сприяти визначенню найбільш дієвих, у 

даний період, важелів і стимулів впливу на поведінку конкретних працівників 

з метою досягнення їх цілей і цілей організації. У межах публічної служби 

здійснення мотиваційного моніторингу покладено на центральний орган 

державної виконавчої влади – Національне Агентство України з питань 

державної служби.  

Але мотиваційний моніторинг на державному рівні може відобразити 

тільки загальну картину мотиваційної спрямованості публічних службовців. 

Для більш детального, а отже й ефективного дослідження фактичного стану 

мотивації трудової діяльності необхідно запровадити роботу окремих служб 

або фахівців з мотивації в кожній організації, які б розробляли індивідуальні 

програми мотивації з урахуванням мотиваційної спрямованості окремого 

працівника. Звичайно, що сьогодні нормативно-правовою базою не 
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передбачено створення таких підрозділів, чи, навіть, окремих працівників, але 

можна запропонувати відділу управління персоналом (який є в кожному органі 

державної влади) активізувати діяльність щодо розробки систем мотивації як 

для окремих працівників, так і для організації в цілому. Наприклад, щоб мати 

інформацію про мотиваційні профілі достатньо провести анкетування та 

зробити аналіз, а потім винести пропозиції керівникові про застосування 

найефективніших методів мотивації. Також, проведення такої роботи 

дозволить виявити демотивуючі фактори та ліквідувати їх. 

Застосування мотиваційного моніторингу призводить до покращення 

праці публічних службовців. Адже основна мета мотиваційного моніторингу 

якісне виявлення існуючих мотиваційних перешкод на шляху покращення 

праці публічних службовців, а також вдосконалення вже існуючих методів 

мотивації праці і впровадження нових шляхом постійного спостереження за 

працею службовців і динамічною зміною мотивів кожного працівника. 

Як слушно зазначає Колодницька А.І., система мотиваційного 

моніторингу  є циклічним процесом, який, на її думку, повинен складатися із 

трьох послідовних етапів. На першому етапі циклу (базовий місяць проведення 

мотиваційного моніторингу проводиться: тестування для виявлення 

мотиваційних потреб працівників та рівня їх задоволеності; розроблення 

системи коригуючих стимулів. На другому етапі циклу (через 3 місяці) 

проводиться: тестування для виявлення мотиваційних потреб працівників та 

рівня їх задоволеності; виявлення змінних мотиваційних потреб державних 

службовців; розроблення і впровадження нової системи коригуючих стимулів. 

На третьому етапі циклу (через 3 місяці) проводиться: проведення тестування 

для виявлення мотиваційних потреб працівників та рівня їх задоволеності; 

визначення ефективності впровадженої системи коригуючих стимулів [26, с. 

87]. 

Запровадження мотиваційного моніторингу у сфері публічної служби є 

актуальним, адже на сьогодні вивчення потреб, інтересів, мотиваційної 

спрямованості персоналу здійснюється в Україні епізодично і вкрай 
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поверхнево. За таких умов діючі системи матеріальної і нематеріальної 

мотивації приречені на низьку ефективність. 

Для того щоб мотиваційний процес був керованим, необхідно створити 

певні передумови, зокрема, мати повну й достовірну інформацію про об’єкт 

управління; постійно мати уявлення про стан і динаміку мотиваційної 

спрямованості персоналу; ретельно стежити за соціально-економічними 

наслідками управлінських рішень і вміти їх прогнозувати.  

Побудова ефективного механізму підвищення мотиваційного потенціалу 

публічних службовців в контексті виявлення їх потреб свідчить про 

формування і реалізацію мотивів до праці як рушіїв, що спонукають підлеглих 

працювати. Мотиваційний механізм повинен сприяти подоланню відчуження 

працівників від трудового процесу, а також його складових і насамперед 

результатів. В такому випадку працівник вбачатиме в своїй роботі необхідність 

[29]. 

При формуванні ефективної системи мотивації праці публічних 

службовців важливим є обраний стиль взаємодії керівників з підлеглими. На 

думку Л.Б. Круп’яка та І. Й. Круп’яка, основними завданнями, які повинен 

вирішувати кожний керівник є: 

− знизити рівень незадоволеності персоналу, удосконалювати 

регулятори мотивації; 

− збільшити рівень задоволеності, посилити основні мотиватори, які 

реально підвищать трудову активність працівників; 

− визначити рівень потреб кожного працівника, його інтереси і 

можливості задоволення; 

− конкретизувати види трудової діяльності, які потрібні органу 

публічної влади і які доцільно мотивувати; 

− організувати працю так, щоб переконати працівника в можливості 

задовольнити його інтереси з доступними для нього витратами фізичних і 

моральних сил, часу та можливості відтворити свою працездатність; 

− узгодити певні види діяльності з набором цінностей і переваг; 
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− при наймі працівника з’ясувати, які в нього мотиви, інтереси, яка 

система цінностей. [28]. 

Для формування позитивного ставлення до праці необхідно створювати 

такі умови, щоб публічні службовці сприймали свою працю як усвідомлену 

діяльність, що є для них джерелом самовдосконалення, основою їх 

професійного та службового зростання [2]. Система мотивації повинна 

розвивати почуття належності до органу публічної влади. Правильне ставлення 

до праці та позитивна поведінка визначаються системою цінностей працівника, 

умовами праці та стимулами, що застосовуються. 

Разом з тим, на результати роботи публічних службовців впливають 

фактори, що мотивують до ефективної праці: політика керівництва, умови 

праці, заробітна плата, міжособистісні відносини з керівництвом та колегами, 

ступінь безпосереднього контролю за роботою, просування по службі, 

визнання і схвалення результатів роботи, міра відповідальності, можливості 

творчого та ділового росту (рис. 3.4.). 

Політика керівництва 

Умови праці 

Заробітна праця 

Міжособистісні відносини з керівництвом та колегами 

Ступінь безпосереднього контролю за роботою 

Просування по службі 

Визнання і схвалення результатів роботи 

Міра відповідальності 

Можливості творчого та ділового росту 

 

Рис 3.4. Фактори, що мотивують публічних службовців  

до ефективної праці 

Ефективність будь-якої системи мотивації праці публічних службовців – 

це формування її не «кабінетним» шляхом з відірваністю від сучасних реалій, 

а в тісній співпраці з тими, заради кого, власне, ця система розробляється. 
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Система мотивації праці використовується як в індивідуальному, в груповому, 

так і в загальнодержавному масштабі.  

Ефективна система мотивації праці полягає у визначенні індивідуальних 

потреб і створенні відповідного робочого середовища для задоволення 

публічних службовців. Їй притаманні відповідні мотиваційні елементи, що 

представлені на рисунку 3.5.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис 3.5. Елементи системи мотивації праці публічних службовців 

Для створення належних умов праці та сильної організаційної культури 

на публічній службі необхідним є:  

1. Наявність стилю керівництва та культури лідерства. Керівники 

повинні служити еталоном, подавати приклад своєю поведінкою. Без 

позитивного прикладу з боку вищого керівництва становлення сильної 

організаційної культури проблематично. 

2. Розробка нових цінностей, норм, правил, приписів, що є обов'язковими 

для виконання всіма без винятку. Вони мають бути закріплені в локальних 

нормативно-правових документах (Положення про організаційну структуру, 

посадові інструкції) та Правилах етичної поведінки, зміст яких повинен 

включати  вже типові, специфічні норми та цінності для цього органу та  

регулювати етику ділових стосунків. 

Елементи системи мотивації праці 

Належні умови праці та наявність 

організаційної культури 
 

соціальний та правовий захист 

Гідна заробітна плата та заохочення за 

сумлінну працю 

можливість просування по службі 
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3. Досягнення колективної згоди і схвалення через широку залученість 

всього колективу до формування та забезпечення місії відповідного органу 

влади, створення морально-психологічного клімату високої довіри. 

4. Визначення змісту мотиваційної політики, яка б максимально сприяла 

засвоєнню нової сукупності цінностей, принципів, норм.  

5. Перегляд процесів соціалізації та приведення їх у відповідність до 

вимог нової системи цінностей. Необхідно більш відповідально і зацікавлено 

використовувати такі форми соціалізації, як ритуали, неформальні колективні 

заходи, матеріальні символи, безпосередні контакти представників вищого 

керівництва з іншими працівниками та ін. [52, с. 108]. 

Створення належних умов праці та сильної організаційної культури 

повинно проводитися послідовно в три етапи. На першому етапі повинно 

здійснюватися формування зацікавленості персоналу в майбутній зміні 

організаційної культури, на другому етапі проголошуються і освоюються нові 

організаційні цінності, на третьому – відбувається закріплення у керівництва і 

персоналу цих цінностей і відповідної поведінки. 

Отже, формування успішної організаційної культури наразі стає 

важливим для державного органу, що автоматично забезпечує емоційне 

здоров’я колективу публічних службовців. Управлінцю необхідно побудувати 

робочий процес та скласти позитивну робочу атмосферу таким чином, щоб 

публічний службовець незалежно від розміру оплати своє праці прагнув 

виконати посадові обов’язки бездоганно, проявляв ініціативу та успішність. 

Цей обов’язок покладається на керівника державного органу та служби з 

питань персоналу. Дбати про благополуччя працівника – це запорука 

відповідної «віддачі» та результативності діяльності державного органу. 

Необхідно впроваджувати «тімбілдінг», святкові корпоративи, традиції тощо. 

Щодо другого елементу системи мотивації праці публічних службовців, 

то слід зазначити, що професійна діяльність публічних службовців спрямована 

на практичне виконання завдань та функцій держави, які були доручені 

компетентним державним органам. Як результат, публічні службовці зазнають 
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значних фізичних та психологічних навантажень при виконанні своїх 

службових обов'язків. Крім того, вони несуть підвищену відповідальність при 

здійсненні своїх повноважень та мають додаткове обмеження ряду 

конституційно встановлених прав порівняно з іншими працівниками. Тому слід 

підкреслити, що необхідно запровадити додаткові гарантії соціального та 

правового захисту публічних службовців. Отже, доцільно передбачити 

відповідні сфери та форми соціального захисту цих осіб на законодавчому 

рівні.  

Під соціальним захистом публічних службовців З.В. Гбур та 

М.Є. Хоружий розуміють діяльність держави щодо встановлення та реалізації 

гарантій соціально-економічних і соціально-культурних прав публічних 

службовців з метою досягнення належного рівня соціальної захищеності 

кожного публічного службовця та, в установлених законом випадках, членів 

його сім'ї, яку також спрямовано на забезпечення процесу формування і 

розвитку професійних якостей та задоволення матеріальних і моральних 

потреб згідно з тим соціально-правовим статусом, який вони посідають у 

суспільстві. З огляду на запропоноване визначення до об'єктів соціального 

захисту публічних службовців відносять соціально-культурні та соціально-

економічні права службовця як працівника, матеріальні блага і послуги, що 

надаються державою для забезпечення професійної групи та членів їхніх сімей 

усією повнотою прав громадян держави та компенсації обмежень і заборон, що 

випливають із умов проходження відповідного виду публічної служби [58, 

с. 108].  

Отже, основні завдання соціального захисту публічних службовців 

полягають: у компенсації встановлених законом обмежень їх трудових прав за 

допомогою додаткової матеріальної підтримки; стимулювання бажання таких 

осіб виконувати важливі для держави завдання; компенсація втрачених засобів 

до існування за обставин, передбачених законодавством; забезпечення 

стабільності кадрового складу у організаціях та установах публічної служби.  
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Заохочення за сумлінну працю також є важливим елементом системи 

мотивації праці публічних службовців. Заохочення публічних службовців 

залежить від видів заслуг, які можна поділяти залежно від різних критеріїв, 

зокрема за: 

1) природою заслуги публічного службовця: 

а) заслуга, в основі якої знаходиться одномоментний вчинок (наприклад, 

виконання публічним службовцем особливо відповідального завдання); 

б) заслуга, в основі якої знаходиться (або складовою котрої є) тривала 

поведінка публічного службовця (як-от багаторічна сумлінна служба тощо); 

2) ступенем заслуги публічного службовця: а) звичайні; б) особливі. 

Поняття «особливі заслуги» у чинному законодавстві про державну службу не 

розкривається. Натомість Закон України «Про державні нагороди України» від 

16.03.2000 р. містить як терміни «особливі заслуги», так і «видатні заслуги» 

(преамбула, ст. 7) [39], Закон України «Про пенсії за особливі заслуги перед 

Україною» від 01.06.2000 р. – «особливі заслуги» та «значні заслуги» 

(преамбула, ст. 1 та ін.). [44]. У свою чергу, визначення поняття «особливі 

заслуги» пропонується вченими у науковій літературі. Зокрема, Л.Р. Біла-

Тіунова підкреслює, що зміст поняття «особливі заслуги» тлумачиться через 

такі оціночні критерії, як: визначні трудові досягнення; видатні заслуги, 

особисті мужність і героїзм, передбачені Законом «Про державні нагороди 

України» [3, с. 383]. Д. А. Козачук під «особливими заслугами» пропонує 

розуміти «діяльність або окремий вчинок (вчинки), які гідні загального 

визнання, високої оцінки, створюють взірець для наслідування і відрізняються 

вищим за звичайне виконанням своїх обов’язків» [24, с. 16]; 

3) заходу заохочення, який може бути застосований за заслугу публічного 

службовця: а) заслуга, яка передбачає можливість відзначення державними 

нагородами України (особливі заслуги); б) заслуга, що передбачає можливість 

застосування дострокового присвоєння рагу державного службовця (особливі 

досягнення або виконання особливо відповідальних завдань); в) заслуга, що 

передбачає застосування відомчих заохочувальних відзнак (особисті 
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досягнення у службовій діяльності, бездоганна служба, особливі заслуги тощо) 

та ін.; 

4) сферою, у якій мала місце заслуга публічного службовця (заслуги у 

сфері освіти і науки, соціальної політики, культури, молоді та спорту, 

економічного розвитку і торгівлі, фінансів, юстиції, закордонних справ та ін.) 

[25, с. 57]. 

Отже, заслуга публічного службовця пов’язується із соціально корисною 

поведінкою публічного службовця, яка підлягає оцінці та визнанню 

уповноваженим суб’єктом і може бути підставою для застосування до 

відповідного публічного службовця заходів заохочення, що в свою чергу 

дозволяє не тільки підвищити лояльність співробітників до своєї організації, а 

й посилити прихильність її цілям; забезпечення зворотного зв’язку між 

керівництвом і підлеглими, а також зв’язку між публічними службовцями і 

населенням; заохочення творчих ініціатив. 

Також, відповідно до ст. 53 Закону України «Про державну службу» «за 

бездоганну та ефективну державну службу, за особливі заслуги» [40] публічні 

службовців можуть отримувати такі заохочення, як: 

1) оголошення подяки; 

2) нагородження грамотою, почесною грамотою, іншими відомчими 

відзнаками державного органу; 

3) дострокове присвоєння рангу в порядку, визначеному цим Законом; 

4) представлення до нагородження урядовими відзнаками та відзначення 

урядовою нагородою (вітальний лист, подяка, почесна грамота); 

5) представлення до відзначення державними нагородами представлення 

до відзначення державними нагородами» [40, ст. 53]. 

Відповідно до низки правових актів, які заохочують найкращих 

публічних службовців до успіху, вони можуть отримувати державні нагороди, 

Президента України, почесні грамоти Кабінету Міністрів України та грамоту 

Верховної Ради, відомчі заохочення. Але і тут є розрив, оскільки більшість 

органів публічної служби характеризуються тим, що такі премії 
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присуджуються лише вищим керівникам. Звичайний публічний службовець 

може, в кращому випадку, бути нагороджений дипломом чи подякою 

регіональної чи місцевої установи. 

Також слід акцентувати увагу на наступному елементі системи мотивації 

праці публічних службовців. Українське законодавство про державне 

управління визначає умови для просування по службі, але практика показує, 

що успіх у кар’єрі має ситуативний характер, часто залежить від суб’єктивної 

думки керівника. Призначення або звільнення у разі зміни політичної ситуації 

негативно мотивує співробітників, які очікують прогресу на основі позитивних 

результатів своєї роботи, професійного розвитку, використання новітніх 

технологій та підходів, ініціативи та творчості. 

В Україні просування по службі здійснюється виключно шляхом 

конкурсного відбору. Зазначені норми в сукупності із нормами Закону України 

«Про державну службу» які передбачають, що кількість посад державної 

служби категорій «А» і «Б» в державному органі повинна становити не більше 

третини його штатної чисельності, є непродуктивними з точки зору 

забезпечення дієвих мотиваційних стимулів, оскільки для осіб на посадах 

категорії «В» залишається недостатньо простору для зацікавленості у побудові 

успішної кар’єри [40]. 

Планування кар’єри та просування публічних службовців має бути 

запорукою стабільності та високої ефективності публічної служби, тому 

необхідно вдосконалювати чинне законодавство, яке б мало офіційну, реальну 

правову базу. Низька престижність звання «державний службовець» та низький 

рівень соціального статусу як проблеми мотивації державних службовців 

призводять до того, що молоді, енергійні та висококваліфіковані фахівці 

залишаються державне управління та працюють у приватному секторі. 

Питання низького матеріального забезпечення потрібно вирішити 

негайно, оскільки воно зменшує зайнятість публічних службовців та створює 

відтік висококваліфікованих працівників до інших високооплачуваних установ 

[15, с. 78]. 
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Навчання публічних службовців відіграє одну з ключових ролей у 

забезпеченні кваліфікованих кадрів у системі публічної служби. Процес 

кар’єрного розвитку повинен здійснюватися з урахуванням можливостей 

розвитку та професійних потреб публічних службовців. Сьогодні актуальним 

питанням є набуття професійної освіти публічних службовців у галузі 

державного управління, тобто іншої вищої освіти. Значна кількість публічних 

службовців не можуть задовольнити потреби у підвищенні кваліфікації. Зміст 

професійного навчання не повною мірою відповідає потребам у такому 

навчанні. Система формування та розміщення державного замовлення на 

підготовку та підвищення кваліфікації публічних службовців працює 

неефективно, що стримує розвиток освітніх послуг у сфері післядипломної 

освіти, створює нерівні умови для закладів освіти у сфері підготовки та 

підвищення кваліфікації різних форм власності [15, с.79]. 

Практика показує, що напрям підготовки часто перебуває на розсуд 

керівника, тобто керівник вирішує, кого направити, не враховуючи бажання та 

потреби вдосконалення професійного потенціалу працівника. Необхідною 

умовою посилення мотивації до вдосконалення навичок має бути вміння 

застосовувати знання на практиці та отримувати винагороду за ефективне 

виконання завдання. 

Такий елемент мотивації, як можливість здобуття вищої спеціальної 

освіти, питання підвищення рівня знань та професійних навичок публічного 

службовця важливий та актуальний, але не досить дієвий. Так, як в Україні, на 

відміну від закордону, здобуття відповідної спеціальної освіти не гарантує 

просування по службі. 

Невідповідність результатів атестації, щорічної оцінки та розміру 

матеріального заохочення також є однією з головних проблем у мотивації 

публічних службовців. Основною метою методів оцінки персоналу є оцінка 

ділових та професійних характеристик з метою підвищення ефективності 

публічної служби шляхом належного укомплектування персоналом, навчання 

та освіти. На жаль, практика показує, що ця мета відсувається на другий план, 
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оцінка в більшості випадків є формальною, а іноді навіть сприймається як 

загроза звільнення, оскільки це вагомий привід позбутися небажаних 

працівників, щоб замінити «своїх» [15, с. 80]. 

Таким чином в процесі створення ефективної система мотивації праці 

публічних службовців виникає об’єктивна необхідність створення науково 

обґрунтованого мотиваційного механізму в органі публічної влади, який би зміг 

за допомогою дійових важелів і стимулів підвищити зацікавленість працівників 

продуктивно і якісно працювати, сприяти піднесенню їх 

конкурентоспроможності, забезпечити якісне оновлення трудового 

менталітету. При цьому, доцільним є використання інструментарію 

мотиваційного механізму, здатного поєднати в єдиний зв'язок цілі і результати 

діяльності персоналу, щоб на практиці реалізувати цілеорієнтовану мотивацію 

його високопродуктивної праці. Відтак, ефективна система мотивації праці 

публічних службовців передбачає здійснення заходів в напрямку 

стимулювання та підвищення мотивації персоналу: реформування системи 

оплати праці з тим, щоб забезпечити конкурентоздатність публічної служби на 

ринку праці; кардинальне підвищення заінтересованості кадрів у продуктивній 

і якісній, ініціативній і ефективній, сумлінній і відповідальній роботі, 

перебуванні на публічній службі та подальшому просуванні по кар’єрі.  
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ВИСНОВКИ 

 

Результати проведеного дослідження дозволяють зробити наступні 

узагальнюючі висновки: 

1. На основі аналізу теоретичних основ мотивації праці встановлено, що 

єдиного підходу до визначення поняття й змісту мотивації в наукових колах на 

сьогодні не існує. Але, можна виокремити такі основні підходи до розуміння 

мотивації: по-перше, це психологічна особливість людини, що викликає 

внутрішню активність та визначає її поведінку, певні орієнтири діяльності; по-

друге це функція управління, яка за допомогою спеціальних спонукаючих 

засобів активізує людину, орієнтує її на досягнення фіксованих цілей 

організації, розвиває її трудовий потенціал та використовує його в цілях 

організації. Зазначено, що мотивацію найчастіше поділяють на два види: 

внутрішня та зовнішня. Внутрішня мотивація пов’язана з тим, щоб робити те, 

що подобається самій людині. Подібний вид мотивації обумовлений 

особистим інтересом до процесу досягнення мети, або задоволенням від 

фінального результату своєї роботи. На противагу внутрішньої мотивації, 

зовнішня мотивація відбувається з-за меж особистості. Вона спрямована на те, 

щоб робити щось для отримання конкретного результату. Поширеними 

зовнішніми стимулами є винагороди, такі як гроші та привілеї, примус і загроза 

покарання. Простими словами, зовнішня мотивація – це стимули які приходять 

до нас від інших людей або обставин. 

2. Проаналізовано мотиваційний аспект професійної діяльності 

публічних службовців та з’ясовано, що це процес свідомого вибору публічним 

службовцем того чи іншого типу поведінки, що визначається комплексним 

впливом зовнішніх (стимули) і внутрішніх (мотиви) чинників. Для того, щоб 

мотивація мала свій ефект, необхідна система мотивації – тобто сукупність 

взаємопов’язаних заходів, що заохочують окремого публічного службовця або 

весь колектив активно працювати для досягнення цілей органу влади. Отже, 

мотивація публічних службовців є ключовим напрямом управління 
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персоналом в органах публічної влади, здійснюється керівниками та службами 

управління персоналом через низку принципів, форм і функцій, включає 

сукупність стимулів, які визначають поведінку конкретного публічного 

службовця, служить важливим чинником підвищення продуктивності праці 

публічних службовців і забезпечує ефективність діяльності органів публічної 

влади. 

3. Досліджено нормативно-правове забезпечення мотивації праці 

публічних службовців в Україні та встановлено, що основними законодавчими 

актами, які забезпечують функціонування системи мотивації професійної 

діяльності публічних службовців в Україні, є Закон України «Про державну 

службу» та «Про службу в органах місцевого самоврядування», де 

визначаються основні економічні методи мотивації публічних службовців: 

оплата праці, заохочення за сумлінну працю, надання щорічних та додаткових 

оплачуваних відпусток, просування по службі, соціально-побутове та пенсійне 

забезпечення публічних службовців. З’ясовано, що одним із завдань реалізації 

Стратегії реформування державного управління України на 2022-2025 роки є 

саме удосконалення мотивації публічних службовців через проведення 

комплексної реформи системи оплати праці, що передбачає збільшення сталої 

частини, обмеження варіативної частини на основі чітких критеріїв, 

зменшення складових у структурі оплати праці, усунення причин для розривів 

в оплаті праці, наближення розміру оплати праці публічних службовців до 

рівня показників розміру заробітної плати на посадах аналогічного рівня 

складності та відповідальності у приватному секторі. 

4. Узагальнюючи зарубіжний досвід мотивації праці публічних 

службовців зроблено висновок, що на публічній службі різних країн світу 

давно сформувалася стійка система мотивації праці публічних службовців, що 

складається з чинників матеріального і нематеріального стимулювання. 

Зазначено, що систему публічної служби слід поділяти на відкриту та закриту. 

Відкрита система публічної служби характеризується системою кадрового 

забезпечення (Швеція, Нідерланди, Естонія), яка дозволяє визнати 
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професійний досвід, накопичений в інших секторах, включаючи приватний 

сектор; немає залежності заробітної плати від стажу роботи; відсутність 

принципу роботи протягом усього життя та можливість звільнення з посади 

через погану роботу. Закрита система характеризується системою 

професійного кадрового забезпечення (Німеччина, Франція, Іспанія, Кіпр, 

Болгарія, Румунія, Словенія, Словаччина). Найхарактернішими його рисами є 

призначення публічних службовців після успішного складання державного 

іспиту та складання конкурсу лише на початкові роботи, робота протягом 

усього життя, наявність певного мінімуму, необхідного для професійного 

зростання. Вершиною закритої системи публічної служби є елітна група, 

членами якої, як правило, є випускники престижних навчальних закладів. 

Отже, основними мотивами вступу на публічну службу в закритій системі є: 

престижність роботи, впевненість у собі та стабільність зайнятості, 

обов’язкове просування в державному управлінні. Мотивація відкритої 

системи – це можливість зайняти посаду в державному управлінні через 

кваліфікацію; основою підвищення є високі професійні показники; можливість 

розпочати політичну кар’єру. 

5. В результаті дослідження виявлено проблемні питання мотивування 

праці публічних службовців в умовах воєнного стану. На основі опитування 

публічних службовців щодо особливостей організації роботи та оплати праці в 

умовах воєнного стану, яке проводило Національне агентство з питань 

державної служби у 2022 році з’ясовано, що 96,5% публічних службовців 

продовжують отримувати заробітну плату вчасно в умовах воєнного стану. 

Водночас у 53,6% публічних службовців заробітна плата зменшилася, у 35,8% 

– залишилася без змін та у 7,6% – збільшилася. Щодо дослідження мотивації 

публічних службовців, то в умовах війни 73,6% публічних службовців 

відчувають, що мають сили та ресурси продовжувати працювати, що впливає 

на продуктивність та якість виконаної роботи. Продовжувати працювати на 

публічній службі в умовах воєнного часу планують 90,9% публічних 

службовців, а після війни 86,4%. Високе навантаження спонукає продовжити 
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роботу в умовах воєнного стану, але змінити її після війни. Серед основних 

проблем мотивування праці публічних службовців виділено: недостатній 

рівень заробітної плати;  низька ефективність механізму реалізації прав та 

гарантій публічних службовців; наявність недоліків функціонування 

механізму публічної служби, його компонентів у процесі просування по 

службі; неврахування індивідуальності кожної особи, в результаті чого 

керівництво не має змоги встановити ті чинники, котрі впливають на 

покращення роботи публічних службовців; низька репутація звання 

«публічний службовець» та низький рівень їх соціального статусу; загроза 

звільнення через зміну політичної еліти чи уряду країни. 

6. Встановлено, що для ефективної системи мотивації праці публічних 

службовців необхідним є формування таких мотиваційних елементів як: 

належні умови праці та наявність організаційної культури, соціальний та 

правовий захист, заохочення за сумлінну працю, можливість просування по 

службі.  

Зазначено, що для формування успішної організаційної культури 

керівнику державного органу та служби з питань персоналу необхідно 

побудувати робочий процес та скласти позитивну робочу атмосферу таким 

чином, щоб публічний службовець незалежно від розміру оплати своє праці 

прагнув виконати посадові обов’язки бездоганно, проявляв ініціативу та 

успішність. Необхідно впроваджувати «тімбілдінг», святкові корпоративи, 

традиції тощо.  

Встановлено, що основними завданнями соціального та правового 

захисту публічних службовців вбачається у компенсації встановлених законом 

обмежень їх трудових прав за допомогою додаткової матеріальної підтримки; 

стимулювання бажання таких осіб виконувати важливі для держави завдання; 

компенсація втрачених засобів до існування за обставин, передбачених 

законодавством; забезпечення стабільності кадрового складу у організаціях та 

установах публічної служби, запровадженні додаткових гарантій соціального 

та правового захисту публічних службовців. 
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Визначено, що на сьогодні необхідним є здійснення реформи оплати 

праці публічних службовців: перевести систему оплати з вертикальної в 

горизонтальну площину в межах однієї категорії посади. Необхідним є 

заохочення публічних службовців за сумлінну працю використовуючи при 

цьому як матеріальне так і морально-психологічне стимулювання (посилення 

самоповаги, визнання авторства результату, високу публічну оцінку (грамоти, 

подарунки, представлення до відзначення державними нагородами і.т.і.), 

моральне задоволення роботою і гордість за свій колектив, стимулювання 

впливом (включення в конкурсні комісії, групи та ін.), кар’єрне зростання). 

Мотивувати публічних службовців правом працювати дистанційно, 

додатковими соціальними гарантіями, наприклад ввести безкоштовне 

обов’язкове щорічне профілактичне медичне обстеження та забезпечити 

безкоштовне санаторно-курортне лікування для публічних службовців. 

Таким чином в процесі створення ефективної системи мотивації праці 

публічних службовців виникає об’єктивна необхідність створення науково 

обґрунтованого мотиваційного механізму в органі публічної влади, який 

передбачає здійснення заходів в напрямку стимулювання та підвищення 

мотивації праці публічних службовців, а саме: реформування системи оплати 

праці з тим, щоб забезпечити конкурентоздатність публічної служби на ринку 

праці; кардинальне підвищення зацікавленості кадрів у продуктивній і якісній, 

ініціативній і ефективній, сумлінній і відповідальній роботі, перебуванні на 

публічній службі та подальшому просуванні по кар’єрі. 
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