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АНОТАЦІЯ 

 

Довгань В.О. Інструменти мотивації у сфері публічної служби. 281 

Публічне управління та адміністрування. Вінницький державний 

педагогічний університет імені Михайла Коцюбинського, м. Вінниця, 2025 р. 

97 с. 

Кваліфікаційна робота присвячена дослідженню інструментів мотивації 

у сфері публічної служби. У роботі розглядаються теоретико-методологічні 

аспекти інструментів мотивації публічних службовців, проведено аналіз 

основних інструментів мотивації публічної служби, а також розроблено 

основні напрями вдосконалення інструментів мотивації праці публічних 

службовців в Україні. 

Метою дослідження є  розроблення практичних рекомендацій щодо 

вдосконалення інструментів мотивації праці публічних службовців в Україні 

на основі дослідження теоретико-методологічних аспектів цього процесу та 

аналізу сучасного стану. 

У кваліфікаційній роботі проаналізовано актуальний досвід зарубіжних 

країн, котрий побудований на таких чинниках, як довіра, оцінка компетенцій, 

постійний зворотній зв’язок. Для України цінним є досвід, де акцент робиться 

на розвитку людського потенціалу, а не лише на контролі. 

Зроблено узагальнюючі висновки, що для покращення роботи публічної 

служби в Україні, а також вирішення проблем та захисту публічних інтересів, 

здійснення публічних функцій є створення сучасної системи мотивації в 

публічній сфері. 

Ключові слова: мотивація праці, публічна служба, матеріальні стимули, 

нематеріальні стимули, публічні службовці, організаційно-правове 

забезпечення, мотиваційна стратегія, європейський досвід, професійний 

розвиток, воєнний стан. 
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SUMMARY 

 

Dovgan V.O. Tools of motivation of public service. 281 Public 

management and administration. : Vinnytsia Mykhailo Kotsiubynskyi State 

Pedagogical University, Vinnytsia, 2025, 97 р. 

The qualification work is devoted to the study of motivation tools in the field 

of public service. The work examines the theoretical and methodological aspects of 

motivation tools for public servants, analyzes the main motivation tools for public 

service, and develops the main directions for improving motivation tools for public 

servants in Ukraine. 

The purpose of the study is to develop practical recommendations for 

improving the tools for motivating public servants in Ukraine based on a study of 

the theoretical and methodological aspects of this process and an analysis of the 

current state. 

The qualification work analyzes the current experience of foreign countries, 

which is built on such factors as trust, assessment of competencies, and constant 

feedback. Experience that emphasizes the development of human potential, not just 

control, is valuable for Ukraine. 

General conclusions were made that to improve the work of the public service 

in Ukraine, as well as to solve problems and protect public interests, and to perform 

public functions, the creation of a modern motivation system in the public sphere is 

necessary. 

Keywords: work motivation, public service, material incentives, non-material 

incentives, public servants, organizational and legal support, motivational strategy, 

European experience, professional development, martial law. 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Для ефективного функціонування публічної 

служби в Україні використання інструментів мотивації є дуже важливим 

аспектом, оскільки саме висока мотивація дозволяє підвищити продуктивність 

працівників, зменшити ризик корупції, забезпечити надання якісних послуг. 

Але, в публічній службі управління мотивацією може бути викликом через 

специфіку мотиваційних факторів та унікальності умов роботи. 

У сучасних умовах господарювання висвітлюється проблематичність 

якісного виконання своїх обов’язків публічними службовцями. Основними 

проблемами є високий рівень корупції, відсутність системи оцінки 

результативності, недостатнє матеріальне забезпечення, плинність кадрів 

тощо. Основним способом покращення роботи публічної служби на території 

України задля вирішення проблем та захисту державних інтересів, здійснення 

державних функцій є створення сучасної системи мотивації в сфері публічного 

управління. 

У публічній службі дослідження інструментів мотивації відіграють 

важливу роль. Їх основне призначення полягає в стимулюванні працівників 

сумлінно виконувати свої обов’язки, підвищувати продуктивність, 

дотримуватись етичних стандартів та стимулювати публічних службовців до 

професійного розвитку. Загалом, інструменти мотивації мають бути поєднанні 

так, щоб забезпечувати гармонійне використання матеріальних і моральних 

аспектів впливу на публічних службовців.  

Актуальність цієї теми підсилюється стрімкими прагненнями України до 

європейської інтеграції, а для цього нашій державі варто підвищити 

професійний рівень публічних службовців. У зв’язку з цим особливо 

актуалізується проблема мотивації їх професійної діяльності, так як тільки 

достатньо вмотивовані працівники можуть сформувати високоефективну та 

професійну публічну службу європейського зразка.  



10 

Метою дослідження розроблення практичних рекомендацій щодо 

вдосконалення інструментів мотивації праці публічних службовців в Україні 

на основі дослідження теоретико-методологічних аспектів цього процесу та 

аналізу сучасного стану.  

Відповідно до мети дослідження було поставлено та вирішено такі 

завдання: 

– узагальнити сутність поняття «мотивація праці» публічних службовців 

та її класифікацію; 

– обґрунтувати сучасні інструменти мотивації публічних службовців; 

– розкрити організаційно-правове забезпечення процесу мотивації в 

публічній службі; 

– оцінити систему мотивації праці та стимулювання публічних 

службовців в органах публічної влади; 

– проаналізувати співвідношення матеріальних і нематеріальних 

інструментів мотивації публічних службовців в Україні; 

– дослідити формування мотиваційних стратегій публічних службовців 

в Україні; 

– сформувати європейську систему оплати праці публічних службовців 

в Україні; 

– опрацювати зарубіжний дослід використання технологій мотивації та 

стимулювання публічних службовців; 

– запропонувати сучасні інструменти мотивації публічних службовців в 

умовах воєнного стану. 

Об’єктом дослідження є система публічної служби. 

Предметом дослідження є особливості використання інструментів 

мотивації публічної служби. 

Щоб об’єктивно дослідити сучасні інструменти мотивації праці 

публічних службовців, було використано наступні методи дослідження: 

загальнонаукові методи, такі як аналіз і синтез, індукція та дедукція, 

застосовувались для вивчення сутності мотивації, структури мотиваційних 
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механізмів, формування понять і категорій. Спеціальні методи були 

використані для експертної оцінки, що дозволило отримати емпіричні дані 

щодо ефективності застосування різних мотиваційних інструментів серед 

публічних службовців. Системно-аналітичний метод дозволив розглядати 

мотивацію як частину цілісної управлінської системи, де взаємодіють 

нормативно-правові, організаційні, соціальні та психологічні чинники. 

Практичне значення одержаних результатів полягає в науковому 

обґрунтуванні та розробці практичних рекомендації щодо удосконалення 

інструментів мотивації праці публічних службовців в Україні з метою 

підвищення їх ефективності. 

Наукова новизна полягає практичному обґрунтуванні та вдосконаленні 

підходів до формування сучасної системи мотивації праці публічних 

службовців в Україні. У ході дослідження уточнено та доповнено 

класифікацію інструментів мотивації, яка поєднує матеріальні, нематеріальні, 

адміністративні та соціально-психологічні фактори у єдину модель 

стимулювання. На основі узагальнення результатів емпіричного аналізу 

запропоновано структурно-компонентну модель мотивації публічних 

службовців, що демонструє взаємозв’язок між видами стимулів, рівнем 

задоволеності працею та ефективністю виконання службових обов’язків. 

У роботі виявлено дисбаланс у співвідношенні матеріальних і 

нематеріальних чинників, який зумовлює зниження внутрішньої мотивації 

працівників, та обґрунтовано напрями його усунення шляхом посилення 

нематеріального стимулювання, впровадження системи оцінювання 

результативності й підвищення ролі корпоративної культури. Розроблено 

рекомендації щодо адаптації системи мотивації до умов воєнного стану, які 

передбачають запровадження дистанційних форматів роботи, морального 

заохочення, психологічної підтримки та професійного консультування. 

Основні положення кваліфікаційної роботи апробовано на 

Всеукраїнській конференції з міжнародною участю «Розбудова доброчесності 

та комплаєнсу в Україні: виклики і перспективи євроінтеграції» у статті 
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«Мотиваційні інструменти як засіб підвищення відкритості та підзвітності 

органів місцевого самоврядування у протидії корупції» [Додаток В1, В2, 19], 

IV Всеукраїнській науково-практичній конференції «Політичні, правові та 

організаційні проблеми діяльності органів публічної влади та публічних 

службовців у воєнний та повоєнний період» на тему «Адаптація кадрової 

політики у сфері публічної служби до викликів воєнного часу: проблеми, 

підходи та перспективи реформування» [Додаток Г1, Г2, 49] та в Науково-

практичній конференції «Освіта і наука в галузі адміністрування та бізнесу: 

сучасні тренди і проблеми» на тему «Застосування сучасних інструментів 

мотивації публічних службовців умовах воєнного стану» [Додаток Ґ1, Ґ2, 20]. 

Структура кваліфікаційної роботи. Кваліфікаційна робота 

складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел 

та літератури 73 позиції, додатків. Робота містить 12 рисунків, 6 таблиць. 

Загальний обсяг роботи 97 сторінок.  
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ ІНСТРУМЕНТІВ 

МОТИВАЦІЇ ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ 

 

1.1. Сутність поняття «мотивація праці» публічних службовців та її 

класифікація 

 

Значна частина управлінської діяльності в публічному секторі 

здійснюється через органи публічної влади та управління, яка є важливою 

частиною державного управлінського апарату. Очевидним є те, що 

забезпечення належного рівня заробітної плати, впровадження матеріальних і 

нематеріальних стимулів, використання різних методів мотивації, глибоке 

розуміння потреб публічних службовців та створення належних умов праці є 

дуже важливими аспектами для посилення зацікавленості та ефективного 

виконання службових завдань. Як і всі наймані працівники, публічні службовці 

хочуть суспільного визнання результатів свою професійну діяльність та за 

виконану роботу отримання заохочень. Стимулювання дозволяє в публічних 

службовців розвити впевненість, рішучість, ініціативність, а також 

сформувати відповідальне та свідоме ставлення до своїх завдань. Також, 

наявність в органах публічної служби мотиваційних складників має вплив на 

мінімізацію корупційних правопорушень через публічних службовців [1, с 

136]. 

У вітчизняній і зарубіжній літературі існує безліч визначень щодо 

мотивації, але вони всіє визначають процес, який відбувається всередині 

людини і спонукає її до певних дій, змушуючи в конкретній ситуації 

поводитись певним чином. Поведінка ж особистості зазвичай визначається 

тією потребою, яка в конкретний момент для неї є найважливішою і заради 

задоволення вона мобілізує всі ресурси та енергію. 

Загалом, мотивацією називають сили, які існують поза та всередині 

людини, що пробуджують у ній завзятість та ентузіазм при виконанні 
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поставлених задач. Мотивація державних службовців впливає на їх 

спрямованість і продуктивність щодо досягнень організаційних цілей. 

Мотивація – це рушійна сила, яка ґрунтується на задоволенні потреб і для 

досягнення поставлених цілей примушує діяти з максимальними зусиллями. 

Нижче представлено трактування різних авторів щодо мотивації праці 

(табл.1.1).  

Таблиця 1.1  

Генеза сутності «мотивація праці» 

№ Автори Визначення 

1. Боровський О.І. 

[2] 

Мотивація праці характеризується процесом зовнішнього 

стимулювання публічного службовця до цілеспрямованої та 

активної діяльності для досягнення поставлених цілей. 

2. Дьомін 

М.В..[22] 

Мотивація праці – це внутрішнє прагнення особистості  

реалізувати свої задачі та потреби через трудову діяльність, яка 

підсилена визнанням, оплатою та умовами праці. 

3. Акімов О.О. [1] Мотивація праці є механізмом управління поведінкою публічного 

службовця завдяки системі покарань і заохочень, що в 

подальшому сприяє залученню, утриманню та активації на 

робочому місці його професійних здібностей. 

4. Корошенко 

М.М. [32] 

Мотивація праці – це цілеспрямована діяльність керівництва, з 

формування сприятливих умов, які пробуджують в особистості 

інтерес до праці, відповідальності за результати і власну 

ініціативу.  

5. Лазор О. Д., 

Лазор О. Я., 

Юник І. Г. [40] 

 

Мотивацією праці називають сукупність матеріальних, 

психологічних та соціальних аспектів, які формують бажання 

публічних службовців брати участь в трудовій діяльності та 

прагнути до підвищення її ефективності. 

Джерело: створено автором на основі [1, 2, 22, 32, 40] 

 

З таблиці 1.1 можна зробити висновок, що аналіз генези сутності поняття 

«мотивація праці» публічних службовців засвідчує еволюцію від акценту на 

зовнішньому контролі та системі заохочень і покарань до підкреслення ролі 

сприятливих умов праці, а також, до усвідомлення значущості внутрішнього 

прагнення публічного службовця, комплексного поєднання соціально-

психологічних і матеріальних чинників, які стимулюють його ефективно 

працювати. Складовими елементами цього поняття є: соціально-психологічні 

та матеріальні чинники, зокрема, особистий інтерес, відповідальність, 

зовнішній контроль, внутрішні прагнення. 



15 

Бутенко Г. Я. відзначає, що без застосування сучасних методів та форм 

матеріального стимулювання публічних службовців мотивація трудової 

діяльності не може бути дієвою. Варто зауважити, що стимулювання праці має 

відповідати інтересам, потребам та здібностям публічних службовців. 

Мотивація є процесом свідомого вибору публічного службовця, що 

визначається впливом зовнішніх та внутрішніх чинників. Стимулювання 

характеризується створенням відповідних умов, де активна трудова діяльність 

буде мати результати і стане достатньою і необхідною умовою значних потреб 

публічного службовця, формування в нього мотивів до праці [6, с. 9-13]. 

Система стимулів і мотивів праці повинна ґрунтуватись на певній 

нормативно-правовій базі. Публічний службовець має знати, які перед ним 

ставляться вимоги для виконання роботи, яку він отримає винагороду за 

виконану працю і які санкції будуть застосовані в разі невиконання. При цьому, 

стимулювання праці ефективне тільки тоді, коли органи управління 

добиваються і підтримують рівень роботи, за який платять. Ціллю 

стимулювання є не спонукання публічного службовця виконувати свою роботу, 

а зацікавити працювати продуктивніше.  

Мотивація – це психологічний стан, який спонукає людей до певних дій 

і визначає, ким вони працюють, як активно виконують свої зобов’язання та 

наскільки сильно хочуть досягти результатів. До цього поняття входять і 

зовнішні стимули, зокрема: відданість рокоті, самореалізація, задоволення від 

виконання задач. Для публічних службовців мотивація має подвійну силу, 

оскільки спрямована не тільки на досягнення поставлених професійних цілей, 

але й на виконання громадського обов’язку. Дацій Н.В.  вважає, що в публічній 

службі мотивація не може розглядатись лише в межах матеріального 

стимулювання, так як реалії в більшості країн в публічному секторі 

передбачається обмеження фінансових ресурсів, відсутність гнучких 

індивідуальних контрактів, система оплати праці регламентована. Через це 

акцент зазвичай робиться на нематеріальних стимулах, таких як соціальна 

значущість, повага, визнання, можливість впливати на суспільні процеси. 



16 

Часто службовці, котрі усвідомлюють вагомість своєї ролі, демонструють 

високий рівень залучення, не маючи навіть значних матеріальних заохочень 

[15, с. 64-69]. 

Варто також враховувати, що публічна служба є інституційною 

структурою з власними нормами, традиціями та цінностями. Мотивація 

формується в контексті взаємодії людини з цією системою. Рівень внутрішньої 

мотивації в службовця буде збільшуватись тільки тоді, коли він буде більше 

ідентифікувати себе з цінностями організації. Ключову роль в цьому відіграє 

лідерство, управлінські підходи та культура організації. Такі принципи, як 

справедливість, прозорість та відкритість формують імідж публічної служби 

та мають вплив на рівень мотивації персоналу в загальному. 

Також поняття мотивації нерозривно пов’язане із процесом 

самореалізації. Для більшості публічних службовців основним джерелом 

задоволення  від роботи є здатність впливати на якість громадського життя, 

реалізовувати проєкти суспільної значущості, брати участь у формування 

політик тощо. Саме тому головне завдання керівництва публічних органів – 

створити сприятливі умови для розкриття потенціалу підлеглих, надати їм 

інструменти впливу та підтримку ініціативності до своєї праці [22]. Загалом, 

мотивацію можна поділити на декілька видів, тому доцільно представити її 

поділ за джерелами стимулів (рис. 1.1). 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.1. Види мотивації 

Джерело: створено автором на основі [40] 
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Наприклад, за джерелами виникнення мотивація поділяється на 

зовнішню та внутрішню (рис. 1.2). Внутрішня мотивація формується з 

середини. Вона є прагненням до професійного росту, самореалізації, почуття 

відповідальності особи. А зовнішня мотивація виникає через дії зовнішніх 

факторів, таких як очікування керівництва, система заохочень або правила 

просування по службі. Крім того, варто виділити змістовну, рольову та 

психологічну мотивацію, так як вони відображають глибинні особистісні 

стимули. Також, можна виділити адміністративну та соціально-економічну, які 

поєднують в собі інституційно-матеріальні аспекти. Не дивлячись на те, що 

два види мотивації є важливі, в публічних службовців довготривала 

стабільність можлива тільки за наявності сильної внутрішньої мотивації. 

Мотивацію також класифікують за характером впливу на поведінку 

працівника. Негативна мотивація базується на страху санкцій: зниження в 

посаді, дисциплінарні покарання, публічна критика. Позитивна мотивація 

створює умови, які спонукають осіб до активної діяльності: визнання 

досягнень, похвала, винагороди тощо. Крім того, у сфері публічного 

управління мотивація є ефективнішою, так як підвищує задоволеність 

роботою, сприяє формуванню довіри між організацією і працівників. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.2. Класифікація мотивації за джерелами виникнення 

Джерело: створено автором на основі [42] 
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Кравченко Т. вважає, що мотивація праці публічного службовця 

визначається поєднанням внутрішніх прагнень особи до розвитку та зовнішніх 

стимулів, які спонукають людину досягати поставлених цілей [36, с. 123]. 

Важливо підкреслити, що мотивація має чітку структуру, яка складається з 

різних аспектів і видів, а основним її елементом є етична мотивація, що формує 

моральну складову професійної діяльності публічного службовця. В 

мотиваційній структура особливе місце посідає етична мотивація. Оскільки 

публічний службовець – це представник держави, то його поведінка має 

відповідати високим моральним стандартам. Такі етичні принципи, як 

доброчесність, неупередженість мають бути вбудовані в систему професійної 

мотивації. В цьому важливу роль відіграє система наставництва та навчання, 

приклад керівництва, наявність кодексу поведінки, а також корпоративна 

етика. Працівник, котрий відчуває з боку системи підтримку, частіше виявляє 

відповідальність та ініціативу, водночас демонструє високу стійкість до 

зовнішніх викликів. 

Зв'язок між зусиллями працівника та результатами його праці є ще одним 

важливим аспектом мотивації. Якщо підлеглий бачить, що його робота має 

значення, результати визначаються та справедливо оцінюються, мотивація 

його зростає. Коли ж між винагородою і результатами праці виникає розрив, 

то мотивація падає. Особливо це актуально для сфери публічного управління, 

де результат праці часто неможливо виміряти безпосередньо, а оцінка 

ефективності має суб’єктивний характер. 

Одним із головних завдань, у контексті розвитку системи служби на 

території України, залишається формування мотивації публічних службовців. 

Серед основних напрямків реформування є підвищення справедливості та 

прозорості в оплаті праці, впровадження гнучких форм управління 

персоналом, розвиток професійного навчання та посилення ролі етичних 

стандартів. Цих цілей можна досягти лише якщо використовувати 

комплексний підхід, який буде враховувати як стратегічні цілі держави, так й 

індивідуальні потреби працівників [48]. 
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Мотивація має враховувати ряд спонукальних сил, які визначають 

поведінку особи до виконання певних дій аби досягти своєї мети (табл. 1.2). 

 

Таблиця 1.2. 

Чинники, що впливають на мотивацію публічних службовців 

Мотивуючі чинники Демотивуючі 

чинники 
Зовнішні  Внутрішні Підтримуючі 

Визнання 

Відповідна робота 

Кар’єрний ріст 

Залучення до 

прийняття рішень 

Імідж публічної 

служби 

Корпоративна 

культура 

Наявність 

уподобань 

Хобі 

Особисті здібності  

Особиста реалізація 

Безпека 

Надійність 

Заробітна плата 

Умови праці 

Задоволення 

роботою 

Наявність доплат 

Бронювання 

працівників з 

урахуванням 

воєнного стану 

Організаційний хаос 

Некоректний 

розподіл 

повноважень 

Непорозуміння з 

керівництвом та в 

колективі 

Неповага 

керівництва 

несправедливість в 

оплаті праці к 

корупція, 

незадовільні умови 

праці та ін. 

Джерело: створено автором на основі [40] 

 

З таблиці 1.2. можна зазначити, що до мотивуючих чинників варто 

віднести складність виконаної роботи та її значущість, винагорода за 

результати праці, прагнення працівника зробити свою кар’єру. Ці фактори 

мають активний вплив на людину тоді, коли організація створює відповідні 

умови для прояву і реалізації здібностей своїх підлеглих. Загалом, мотивуючі 

фактори створюють відчуття впевненості та стабільності – це є не лише 

грошовою винагородою, але й повагою, підтримкою та можливістю 

реалізувати себе у професії. В той час як демотивуючі чинники створюють 

атмосферу психологічного дискомфорту та невизначеності. 

Отже, мотивація праці публічних службовців є багатовимірним явищем, 

яке включає в собі сукупність соціальних, особистих та організаційних 

чинників. Ефективне формування та підтримка мотивації – це запорука 

успішного функціонування державного апарату, забезпечення високої якості 

публічних послуг та підвищення довіри громадян до влади. Розуміння сутності 
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мотивації дає можливість збудувати дієву систему стимулювання, яка 

орієнтована на досягнення суспільного добробуту та відповідає сучасним 

вимогам.  

 

1.2. Сучасні інструменти мотивації публічних службовців 

 

Сучасні умови ефективного функціонування публічної служби залежать 

значною мірою від рівня мотивації публічних службовців. Інструменти 

мотивації поділяють на матеріальні і нематеріальні. В системі публічної 

служби фундаментальну роль відіграє матеріальна мотивація, так як саме вона 

формує основу для професійного зростання та ефективної праці. Зазвичай 

державні структури, оперуючи бюджетними ресурсами, встановлюють 

складну систему зарплатні, премій, надбавок аби стимулювати публічних 

службовців досягати кращих результатів. Мета системи – створити 

стимулюючі фінансові виплати, які будуть спрямовувати діяльність публічних 

службовців в сторону підвищення продуктивності, реалізації стратегічних 

державних цілей та покращення якості обслуговування (рис. 1.4). 

Заробітна плата є основним елементом матеріальної мотивації. В 

публічному секторі оцінка рівня оплати праці часто пов’язана із складною 

системою тарифних сіток, посадових окладів, які залежать від категорії 

професійного рівня, посади та виконуваних завдань. Загалом, механізм 

встановлення зарплатні має підтримувати баланс між потребами публічних 

службовців в матеріальній стабільності та бюджетними можливостями 

держави. Якщо буде занижена винагорода, то це може знизити рівень мотивації 

працівників, створювати відтік кадрів, в той час як високі витрати на оплату 

праці без адекватного зростання результативності ускладнюють ефективне 

управління бюджетом. Але, до матеріальної мотивації, поряд із базовим 

окладом, входять також й інші інструменти, які стимулюють публічних 

службовців працювати на результат. 
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Рис.1.4. Класифікація матеріальної мотивації публічних службовців 

Джерело: створено автором на основі [38, 39 ,43, 48, 51] 

 

В публічній службі преміальна система характеризується бар’єром між 

фактичними досягненнями і стандартною заробітною платою. За досягнення 

певних результатів, за якість роботи, ініціативність надання премій є сильним 

стимулом для публічних службовців. Дані виплати можуть видаватись раз на 

квартал або рік і вони зазвичай прив’язуються до виконання цільових 

показників, успішної реалізації проєктів, дотримання строків тощо. За 

професійний розвиток фінансове заохочення є ще одним важливим 

інструментом. Публічні службовці, які проходять професійну перепідготовку, 

здобувають освіту в магістратурі та аспірантурі, беруть участь у державних та 

міжнародних програмах, часто отримують фінансові стимули. Така виплата 

може бути стипендією, оплатою практичного стажу, загалом, все те, що 

спрямоване на підтримку професійного розвитку. Таким чином держава 

Потреби публічного службовця 

Економічна стабільність та кар’єрне зростання 

Матеріальна мотивація 

Критерії: 

 

Посадовий оклад 

Премії 

Надбавки 

Пенсійне забезпечення 

Компенсації 

Соціальні гарантії 

Методи реалізації: 

Підвищення задоволення роботою 

Зростання продуктивності 

Індивідуальні 

 

Гнучкий графік 

Винагороди 

Доплати за 

заслуги 

Колективні 

 

Групові премії 

Спільне 

навчання 

Підтримка 

командної 



22 

вкладає в публічних службовців підвищення компетентності, що в 

подальшому покращує якість наданих послуг [4, с. 107-116]. 

До матеріальної мотивації можна також віднести компенсацію витрат, які 

пов’язані з виконанням службових обов’язків, наприклад відшкодування 

транспортних витрат, витрати на мобільний зв'язок, компенсація за 

користування особистим авто. Все вищеперераховане створює автономне 

відчуття працівників, знижуючи бар’єри для реалізації службових обов’язків. 

Відсутність компенсації витрат може створити ефект прихованих витрат, коли 

публічний службовець в процесі виконання завдання витрачає власні кошти, 

що знижує його задоволеність від праці. 

Значну частину матеріальної мотивації становлять також податкові 

пільги та соціальні гарантії. Наприклад, публічні службовці можуть 

отримувати пільгові умови щоб придбати собі житло, користуватись медичним 

обслуговуванням або соціальним транспортом. Хоч такі й елементи напряму 

не мають впливу на поточний рівень заробітної плати, вони дозволяють 

покращити добробут працівників, створюючи відчуття значущості та 

соціальної підтримки. Такий підхід у довгостроковій перспективі допоможе 

сформувати лояльність до публічного органу та підвищити мотивацію [70, с. 

89]. 

Також до сучасних інструментів матеріальної мотивації відносять 

гарантію стабільності виплат, оскільки зрозумілі терміни оплати, прозорі 

процедури нарахування надбавок та премій створює середовище, в якому 

працівник може планувати своє життя. Умови фінансової стабільності 

мотивують публічних службовців докладати зусиль аби зберегти стабільне 

джерело доходу, що в свою чергу важливо для молодих спеціалістів. 

Значення стимулювання через матеріальну мотивацію проявляється 

також у системі винагород за ефективні зміни в роботі. Якщо публічні 

службовці пропонують рішення, які призводять до економії ресурсів, 

покращення сервісу, оптимізації процесів, то отримання фінансової 

винагороди закріплює в них бажання працювати. Іноді такий підхід 
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реалізовується через гранти, конкурсні програми, додаткові надбавки або 

премії і формують в публічному секторі культуру інновацій, зменшуючи 

бюрократію, тим самим роблять публічну службу привабливою [55]. 

Матеріальна мотивація може реалізовуватись і через корпоративні 

програми, які спрямовані на добробут та розвиток здоров’я підлеглих. До 

таких інструментів можна віднести компенсацію участі у методико-

оздоровчих програмах, пільгових абонемент до спортивної зали, ваучери на 

оздоровлення тощо. Такі чинники здатні покращити психологічний і фізичний 

стан публічних службовців, вони також сприяють тому, щоб працівник 

продуктивніше підходив до своєї роботи та залишався активним. 

Не менш важливим інструментом є соціальний пакет, який 

характеризується як елемент заробітної плати, що належить до додаткової 

зарплатні та інших заохочувальних і компенсаційних виплат. Забезпечення 

публічним службовцям соціальними пакетами дозволяє роботодавцю досягти 

наступних цілей: 

– залучати та утримувати компетентних працівників, знизити плинність 

кадрів; 

– сформувати позитивний бренд та імідж роботодавця на ринку праці; 

– контролювати витрати на робочу силу; 

– покращити якісні параметри людського капіталу. 

Соціальний пакет має бути універсальним і враховувати конкретні 

індивідуальні потреби кожного працівника [35, с 68]. 

Окрім вирішення базових потреб працівників, наприклад охорона 

здоров’я, потреби в харчуванні, відпочинку, житлі, як сучасний інструмент 

матеріальної мотивації може включати в себе такі потреби, як; 

– організація корпоративного відпочинку; 

– оплата навчання дітей працівників у ЗВО; 

– подарунки до урочистих подій; 

– надання можливості володіти новини знанням та підвищувати 

кваліфікацію. 
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Нематеріальна мотивація – це важливий інструмент управління 

персоналом в публічному секторі, де є певні обмеження у фінансуванні, однак 

зберігається потреба в ініціативності, високій залученості та відповідальності 

працівників. 

Нематеріальна мотивація ґрунтується на задоволенні внутрішніх потреб 

людини, таких як професійне зростання, соціальне визнання, самореалізація, 

відчуття цінності при виконанні завдання тощо. Вона здатна підвищити 

лояльність публічного службовця, його бажання проявляти ініціативу та 

працювати на результат. В публічній службі, де часто посадові обов’язки є 

регламентованими, а можливості матеріального та кар’єрного просування 

обмеженими, саме нематеріальні мотиваційні інструменти стають у 

формуванні згуртованого та ефективного колективу вирішальним аспектом.  

Котух Є.В. виділяє один з основних чинників нематеріальної мотивації 

– визнання професійних досягнень, коли вклад працівника відкрито визнає 

керівництво. Це створює атмосферу професійної гідності, довіри та поваги. 

Вручення подяк, публічні похвали, згадування під час офіційних заходів заслуг 

працівника не тільки підвищує його самооцінку, але й формує позитивний 

приклад для його колег [33, с. 123]. Створення умов для професійного розвитку 

є ще одним важливим інструментом. Публічні службовці мають потребу як в 

професійному, так і особистісному зростанні. Тому участь в різних семінарах, 

тренінгах, можливість підвищити свою кваліфікації та отримати нові знання 

дають можливість відчути значущість своєї праці. Це також створює 

мотиваційний контекст, де зростання особистих навичок розглядається як 

внесок у розвиток всієї системи публічної служби [34, с 103-108]. 

Прозоре і справедливе управління є ще одним чинником, який значною 

мірою впливає на рівень мотивації. Зазвичай публічні службовці хочуть 

відчувати що ставляться до них з повагою, що рішення приймаються 

неупереджено, що існують зрозумілі та чіткі правила оцінки результатів їх 

праці. Можливість для професійного зростання та підтримка ініціатив 

сприяють формуванню позитивного морально-психологічного клімату в 
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колективі. Сучасним потужним інструментом також є довіра між підлеглими і 

керівництвом. Він характеризується тим, що коли керівник дозволяє проявити 

ініціативу та приймати важливі рішення, публічний службовець відсуває 

відповідальність, свою значущість та професійну свободу, що підвищує 

внутрішню мотивацію та формує відчуття причетності до процесів 

управління. 

Організаційна культура, яка панує в публічному просторі, є не менш 

важливим інструментом. Якщо публічні службовці відчувають, що вони 

поділяють між собою спільні цінності, їх праця має соціальне значення, то це 

буде працівників мотивувати набагато сильніше, ніж інші зовнішні 

винагороди. Атмосфера підтримки, взаємоповаги, готовності допомогти, 

відкритості мають сильний вплив на ставлення публічних службовців до своїх 

обов’язків [26, с. 46-48]. 

Інструментом нематеріальної мотивації може також виступати гнучкість 

у підходах до організації праці. У зв’язку з війною питання щодо дистанційної 

роботи для публічних службовців було врегульовано Законом України «Про 

правовий режим воєнного стану» (стаття 8) [66], а також Постановою Кабінету 

Міністрів України «Деякі питання організації роботи державних органів в 

умовах воєнного стану» [17] дозволяє прямо державним органам переводити 

працівників на дистанційний режим. Міністерство економіки України та 

НАДС у своїх роз’ясненнях підтверджують можливість і порядок 

запровадження дистанційної роботи в публічній службі [57]. Гнучкість 

свідчить про повагу до особистого простору працівника та про довіру з боку 

керівництва. Участь публічних службовців у прийнятті рішень також можна 

вважати сучасним нематеріальним інструментом, так як коли працівник може 

висловити свою думку та матиме вплив на організаційні процеси, це буде 

стимулювати його брати активнішу участь в житті організації. В складні 

моменти моральна підтримка також є формою нематеріальної мотивації. В 

роботі людський фактор відіграє дуже велику роль, і коли керівництво 

демонструє готовність вислухати, підтримати, допомогти, то це зміцнює 
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взаємну повагу і лояльність. Така підтримка особливо важлива в періоди 

професійного вигорання, труднощів та стресу, які пов’язані із змінами та 

реформами в системі [30]. 

Осьмак А. С. вважає, що внутрішня конкуренція також може бути 

позитивним фактором, якщо має форму доброзичливого суперництва і 

спрямована на підвищення показників ефективності [56, с. 24.]. На нашу 

думку, керівництво має для цього зробити відповідні умови, де кожний 

працівник зможе себе проявити, досягти визнання. Можливість отримати 

професійне зростання завдяки власним зусиллям, наявність чітких критеріїв 

оцінювання мотивують до вдосконалення та розвитку публічних службовців  

Загалом, в системі нематеріальної мотивації роль лідера важко 

переоцінити, так як керівник – це не лише адміністратор, але й моральний 

авторитет, який здатний створити середовище, де працівник відчуватиме себе 

частиною великої місії. Формувати візію, вміння надихати колективних дух 

вважаються якостями, які пливають безпосередньо на мотиваційний клімат в 

середині колективу. Нематеріальну мотивацію можна вважати одною із 

складових ефективного управління в системі публічної служби, так як це дає 

можливість долати обмеження, притаманні бюджетній сфері та формувати 

команду професіоналів, які орієнтуються на розвиток і результат. Важливо 

розуміти, що мотивація має бути підлаштована під кожного учасника, оскільки 

кожний працівник має власні життєві обставини, цінності, тощо. Тому 

завданням керівництва є побачити потенціал, знайти індивідуальний підхід, 

підтримати прагнення та створити сприятливі умови, де робота буде джерелом 

гордості і реалізації [51]. 

Отже, мотиваційно-активний публічний службовець – це не просто 

працівник, який виконує свої обов’язки, а особа, яка постійно займається 

саморозвитком, прагне працювати продуктивно та вміє відповідати перед 

суспільством. В публічному секторі мотивація має свою специфіку, так як вона 

не тільки залежить від матеріальних стимулів, але й від етичних імперативів, 

ціннісних орієнтацій та довіри громадян. Розуміння сутності мотивації дає 
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можливість збудувати дієву систему стимулювання, яка орієнтована на 

досягнення суспільного добробуту та відповідає сучасним вимогам.  

В публічній службі визначальним чинником успішної реалізації 

державної політики, забезпечення сталого розвитку інституцій та підвищення 

якості адміністративних послуг є мотивація. Нематеріальна і матеріальна 

мотивації дають результат тільки при тісному взаємозв’язку, доповнюючи одна 

одну. Матеріальна мотивація дозволяє забезпечити базову економічну 

стабільність, формує чіткий механізм винагороди за досягнуті результати та 

створює передумови для професійного розвитку. Публічні службовці можуть 

краще зосередитись на виконанні своїх обов’язків, не відволікаючись на 

пошуки альтернативних джерел доходу. Однак матеріальні стимули не здатні 

забезпечити емоційну прихильність до роботу та внутрішню залученість у 

процес. В свою чергу нематеріальна мотивація прияє формуванню ціннісного 

ставлення до роботи, стимулює самореалізацію, підтримує відчуття 

важливості професійної місії. Атмосфера визнання, довіри, причетності до 

важливих справ та розвитку забезпечує стійкий внутрішній стимул якісно 

виконувати свої зобов’язання навіть за обмеження фінансових ресурсів. 

 

1.3. Організаційно-правове забезпечення процесу мотивації в 

публічній службі 

 

В публічній службі організаційно-правове забезпечення є одним із 

основних тем сучасного публічного управління, оскільки охоплює не тільки 

внутрішнє нормативне поле України, але й міжнародні підходи, які 

впроваджуються завдяки участі громадськості, партнерству з міжнародними 

організаціями, освітніх інституцій тощо. В Україні публічна служба – це 

багатокомпонентна система, до якої входить служба в органах місцевого 

самоврядування, державна служба, та служба в органах державного 

управління. Всі вони мають одну основу – принципи доброчесності, 

демократизму та відкритості.  
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Організаційно-правова база мотивації публічних службовців формується 

комплексом нормативно-правових документів, які встановлюють рівень 

матеріально забезпечення, правила проходження служби, етичні норми 

поведінки працівників, дисциплінарні заходи та застосування заохочень. Закон 

України «Про службу в органах місцевого самоврядування» [65], Закон 

України «Про державну службу» [62], Закон України «Про запобігання 

корупції» [69], та спеціальні положення, які регулюють діяльність публічних 

службовців формують нормативний каркас серед базових законодавчих актів. 

Кожний закон не тільки визначає правовий статус особи, але й передбачає різні 

механізми мотивації, зокрема як морального заохочення, так і матеріального 

стимулювання. Варто зауважити, що в умовах війни протягом останніх років 

редакції законів неодноразово зазнавали змін у межах реформ, які спрямовані 

як на посилення спроможності публічної служби діяти в кризових умовах 

ефективно, так і на адаптацію національного законодавства до європейський 

стандартів та міжнародних практик. Зокрема, у Законі України «Про державну 

службу» [62] редакції 2015 року йдеться про запровадження прогресивних 

заходів, серед яких актуалізується питання прозорості оплати праці, 

інституційного контролю дотримання службової дисципліни та доброчесності, 

конкурсного відбору кадрів, а також мотиваційної стратегії загалом. Якщо 

порівнювати попередні редакції закону та зміни, які до нього вносились, 

можна побачити поступовий перехід від жорстко централізованих моделей 

управління до гнучких, в яких акцент робиться на запровадженні інструментів 

оцінювання результатів роботи, розвитку людського капіталу, тощо.  

В організаційно-правовому забезпеченні важливою складовою процесу 

мотивації є НАДС – Національне агентство України з питань державної 

служби, яке є центральним органом виконавчої влади, що відповідає за 

формування та реалізацію державної політики у сфері служби в органах 

місцевого самоврядування та державної служби [57]. НАДС розробляє 

методичні рекомендації, готує положення, проводить аналітику та консультує 

щодо практичного застосування законодавства. На офіційному сайті НАДС 
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публікуються звіти про стан публічної служби, методичні матеріали з питань  

підвищення мотивації та кваліфікації працівників, актуальні проекти 

нормативно-правових актів та результати оцінювання публічних службовців. 

Його напрямком діяльності є координація з іншими органами влади, 

міжнародними організаціями, які надають фінансову та експертну підтримку 

у впровадженні найкращих практик кадрового менеджменту [50]. 

Громадські інституції та міжнародні організації відіграють не менш 

важливу роль в розвитку організаційно-правового забезпечення. Програми 

підтримки, які фінансуються ПРООН, ЄС та іншими партнерами 

передбачають безпосереднє підвищення професійного рівня працівників, 

адаптацію законодавства, розробку стандартів поведінки і етичних кодексів, 

впровадження нових підходів до оцінювання ефективності праці. 

Різні освітні заклади беруть участь у реалізації освітніх програм, які 

характеризуються формуванням компетентностей, що відповідають потребам 

сучасного публічного управління. Вони також зміцнюють внутрішню 

мотивацію працівників розвиватись у своїй професійній діяльності. Часто 

громадські організації виступають провідниками ідей доброчесності та 

прозорості, проводячи громадські обговорення, тренінги, незалежний 

моніторинг якості реалізації кадрової політики в органах влади. Їх діяльність 

як стимулює публічних службовців підтримувати постійний діалог з 

громадськістю, що є важливим чинником мотивації в умовах демократії, 

дотримуватись високих стандартів поведінки, так і має контрольований 

характер. Потрібно зауважити, що в публічній службі організаційно-правове 

забезпечення процесу мотивації не розглядається як статична конструкція, 

оскільки це вважається динамічним процесом, який під впливом змін в 

економічному, політичному та соціальному середовищах постійно 

вдосконалюється. В публічній службі реформи потребують постійного 

перегляду щодо підходів до морального і матеріального стимулювання, 

забезпечення чіткого розмежування повноважень між місцевими та 
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центральними органами влади у частині управління людськими ресурсами, а 

також, щодо формування сучасної системи оцінювання результатів діяльності. 

В сучасних умовах господарювання варто також звернути на гнучкість 

та цілісність організаційно-правового механізму мотивації, оскільки лише 

формальне закріплення норм не гарантує їх ефективної реалізації. Тому з 

кожним днем все більшого значення набуває практика застосування цих норм 

в щоденній роботі працівників,, зокрема в питаннях морального і 

матеріального стимулювання, просування по службі або ж оцінки діяльності 

публічних службовців. Актуальним також залишається питання щодо 

узгодження окремих норм, так як часто різні закони суперечать один одному. З 

вищенаведеної інформації варто зробити акцент на систематизації діючих 

норм, які стосуються кар’єрного розвитку і мотивації публічних службовців. 

Одним із основних завдань кадрової політики у сфері публічного 

управління є створення умов для професійного розвитку, який закріплюється 

в численних нормативних документах. Наприклад, запровадження 

індивідуальних програм розвитку публічних службовців, які передбачають 

регулярної оцінки досягнутих результатів, визначення потреб у професійному 

консультуванні, наставництві, навчанні є важливою складовою. Однак, дані 

інструменти часто сприймаються працівниками формально і застосовуються 

не системно. Варто звернути уваги на механізм етичного регулювання, 

оскільки доброчесність є не лише моральною категорією, але й є чітким 

обов’язком публічного службовця. Як наголошує Максімова М.В., за останні 

роки за останні роки значної уваги набули питання дотримання кодексів 

етичної поведінки, захисту викривачів корупції, уникнення конфлікту 

інтересів тощо [51]. На практиці це означає, що мотиваційно-правове поле все 

більше розширюється в бік створення таких організаційних умов, які 

формують в публічних службовців внутрішню готовність діяти відповідально 

та відкрито, при цьому мінімізувати спокусу до зловживань.  

Роль НАДС не обмежується лише методологічною та нормативною 

підтримкою. Національне агентство України з питань державної служби 
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активно займається розробкою освітніх стандартів для публічних службовців, 

зокрема проводить семінари, різні курси, підвищення кваліфікації, при цьому 

на заходах часто беруть участь міжнародні експерти. Це дає можливість 

сформувати спільне бачення стандартів публічної служби та ще більше 

мотивувати працівників не тільки фінансовими інструментами, але й 

можливістю професійного розвитку. Освітні заклади вищої освіти також 

беруть участь у формуванні організаційно-правового підґрунтя мотивації. 

ЗВО, які готують кадрів для публічної служби, все частіше пропонують 

спеціалізовані курси з антикорупційної поведінки, з етики, управління 

персоналом та лідерства, а їх випускники отримують не тільки сучасні знання 

про принципи функціонування публічної служби, але й практичні навички, що 

створює основу формування нової управлінської культури. Загалом, завдяки 

розвитку правового поля, яке гарантує доступ до інформації стала можливою 

активна участь громадських організацій у процесах контролю якості публічної 

служби, оскільки вони виступають як рівноправні партнери державних 

інституцій у реалізації програм підвищення рівня доброчесності. Багато 

громадських ініціатив стимулюють відкритий діалог між владою і 

суспільством, розробляють рекомендації щодо удосконалення законодавства, 

реалізують просвітницькі кампанії. Окремо варто виділити роль 

Європейського союзу, який через різні проєкти технічної допомоги підтримує 

реформи у сфері публічного управління. Такі проєкти, як TAIEX, Twinning 

дають можливість залучити європейських експертів до розробки та 

імплементації певних рішень у публічній службі щодо управління персоналом.  

TAIEX – інструмент Європейського Союзу для оперативної технічної 

допомоги, який орієнтований на передавання інформації та практичного 

досвіду щодо імплементації права ЄС. Його мета полягає в швидкому закритті 

прогалин у навичках та знаннях, наданні консультації, як застосовуються 

європейські норми в конкретних сферах управління. А Twinning – це проєкт 

співпраці між відповідними установами держав членів Європейського Союзу 

та органами країни-бенефіціара. Інструмент був запроваджений для швидшої 



32 

адаптації законодавства країн-партнерів, управління та інституційної 

спроможності до стандартів Європейського Союзу. Такі програми дозволяють 

українським спеціалістам перейняти досвід країн-членів ЄС щодо 

професійного розвитку та побудови ефективних мотиваційних систем [32]. 

На нашу думку, не дивлячись на позитивні зрушення, в багатьох органах 

влади досі можна спостерігати дисбаланс між реальною практикою та 

офіційно задекларованими принципами мотивації. В залежності від рівня 

регіону, органу влади є певні розбіжності у рівні матеріального забезпечення, 

часто бракує прозорих критеріїв оцінювання результатів праці, що в результаті 

створює передумови для відтоку спеціалістів у сфері публічного управління за 

кордон або в приватний сектор. Загалом можна стверджувати, що 

організаційно-правове забезпечення мотивації має працювати на перспективу. 

Тільки завдяки цьому можна побудувати ефективну і стійку систему публічної 

служби, яка б відповідала сучасним вимогам. 

Отже, можна зробити висновок що сучасна модель організаційно-

правового забезпечення мотивації публічних службовців в Україні ґрунтується 

на комплексному поєднанні інституційної спроможності органів управління 

кадровим потенціалом, поєднанні законодавчих гарантій, впровадженні 

міжнародних стандартів та участі громадськості. Дане поєднання створює 

умови для формування відповідального, високопрофесійного та мотивованого 

корпусу публічних службовців, які здатні ефективно виконувати свою роботу 

в інтересах суспільства. Можна також стверджувати, що система вимагає 

гармонізації нормативно-правової бази, активного залучення міжнародних 

партнерів до реалізації програм підвищення ефективності кадрового 

управління в публічній службі, зміцнення ролі НАДС як координуючого 

органу та розширення можливостей для професійного розвитку працівників. 
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Висновки до розділу 1 

 

Отже, досліджено, що мотивація праці публічних службовців є 

багатовимірним явищем, до якого входить сукупність соціальних, особистих 

та організаційних чинників. Ефективне формування та підтримка мотивації – 

це запорука успішного функціонування державного апарату, забезпечення 

високої якості публічних послуг та підвищення довіри громадян до влади. 

Розуміння сутності мотивації дає можливість збудувати дієву систему 

стимулювання, яка орієнтована на досягнення суспільного добробуту та 

відповідає сучасним вимогам. На основі структурно-функціонального аналізу 

запропоновано власну систематизацію інструментів мотивації, до яких входять 

матеріальні та нематеріальні стимули. Це дозволило обґрунтувати 

необхідність їх комплексного використання як єдиної системи стимулювання. 

Встановлено, що мотивація публічних службовців варто розглядати як 

комплекс матеріальних і нематеріальних заходів, які дозволяють реалізувати 

професіоналізм особи, активізують виконання обов’язків для одержання 

високих показників та результатів, а також відіграють суттєву роль в 

забезпечення якісного та ефективного надання публічних послуг. З 

використанням системно-аналітичного методу обґрунтовано, що мотивація 

публічних службовців має розглядатись як елемент державної кадрової 

політики, яка поєднує не тільки правові, але й організаційні та соціально-

психологічні механізми управління.  

Визначено, що організаційно-правового забезпечення мотивації 

публічних службовців буде ефективнішим від практичного застосування 

закріплених норм та узгодженості між окремими законодавчими актами. 

Розвиток партнерства з міжнародними організаціями, таких як ЄС, ПРООН 

допомагають запозичувати кращі світові практики, а активна роль 

університетів та громадського суспільства формують нову управлінську 

культуру і сприяють підвищенню кваліфікації осіб, зміцнюючи їх внутрішню 

мотивацію. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ОСНОВНИХ ІНСТРУМЕНТІВ МОТИВАЦІЇ 

ПУБЛІЧНОЇ СЛУЖБИ 

 

2.1. Система мотивації праці та стимулювання публічних 

службовців в органах публічної влади 

 

В Україні система мотивації праці та стимулювання публічних 

службовців – це багатокомпонентне і складне явище, яке формується під 

впливом різних факторів, зокрема: адміністративних, соціальних, економічний 

та культурних. Водночас, ця система залишає важливий запит на 

персоналізацію, інноваційність та справедливість. На сьогоднішній день 

неможливо уявити сучасне управління без гнучких підходів до мотивації, які 

враховують не тільки матеріальні аспекти, а й соціально-психологічні 

можливості публічних службовців. 

У публічній службі мотиваційна система має стимулювати ефективно 

виконувати поставлені завдання. В Законі України «Про Державну службу» 

[62] закладені всі базові принципи винагороди, передбачаючи надбавки за 

вислугу років, посадовий оклад, доплати за додаткову роботу та премії. Однак 

правове забезпечення є лише каркасом, тоді як реалізація системи мотивації в 

Україні має враховувати всі важливі характеристики працівника: його посаду, 

стаж, вік, професійні прагнення тощо. Такий підхід дає можливість створити 

сприятливі умови, де кожний державний службовець зможе відчувати, що 

система стимулювання відповідає його особистим прагненням і потребам. 

Основну роль в системі мотивації відіграє стаж служби. Ті, хто має від 

11 до 20 років професійного досвіду, належать до групи вже сформованих 

професіоналів, які можуть очікувати на підвищення по службі, кар’єрного 

розвитку, довгострокового присвоєння рангу відповідно до статті 39 Закону 

України «Про державну службу» [62] , де сказано, що ранги присвоюються з 

урахуванням професійного досвіду та статті 48 Закону України «Про державну 
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службу» [62], де передбачається, що професійний розвиток є обов’язковим та 

спрямований на підвищення рівня професійної компетентності публічних 

службовців.  

Публічний службовець зацікавлений не тільки в матеріальному 

стимулюванні, але й у чіткості кар’єрних перспектив, соціальній безпеці, 

визнанні заслуг. Тож, мотивація працівників в органах публічної влади та 

управління в Україні поєднує в собі фінансові стимули з елементами 

професійного розвитку та внутрішньої інтеграції до колективу. До 2016 року 

існувала окрема система пенсійного забезпечення державних службовців, яка 

передбачала значно вищі розміри пенсій, але з 1 травня 2016 року чинності 

набула нова редакція закону про державну службу, де спеціальні пенсії для 

новопризначених працівників були скасовані. Особам, які вступили на службу 

після цієї дати, зможуть отримати пенсію через Пенсійний фонд України, з 

урахуванням страхових внесків, стажу та середньої заробітної плати. 

Згідно із Законом України «Про державну службу» [62] посади 

державних службовців поділяються на три основні категорії: категорія рівня 

«А» є вищим корпусом державної служби, до якого відносять державних 

секретарів міністерств, керівників центральних органів виконавчої влади та їх 

заступників; Категорія рівня «Б» характеризується керівними посадами, і до 

цієї категорії відносять керівників територіальних органів та керівників 

структурних підрозділів. 

Фахівцям-виконавцях (категорія «В») важливо мати баланс між 

матеріальними та соціальними стимулами. До соціально-психологічних 

чинників відносять можливість психологічного пливу на осіб наступним 

чином: 

– підтримка; 

– схвалення; 

–  повага; 

– довіра; 

– визнання заслуг. 
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Не варто забувати також про медичне обслуговування, оскільки це є 

частиною соціального пакету, який символізує турботу держави через 

інституційні гарантії. 

Відповідно до ст. 52 Закону України «Про державну службу» [62], 

державному службовцю передбачена надбавка до посадового окладу у розмірі 

3% за кожний повний календарний рік стажу, однак загальна сума надбавки 

немає перевищувати 50% посадового окладу. Але, станом на 2024-2025 роки 

діють обмеження, які встановлені законами про Державний бюджет: для 

органів, які провели класифікацію посад, застосовується зменшена ставка у 

розмірі 2% за рік стажу, з обмеженням у 30% від посадового окладу. Така 

надбавка зазвичай стимулювала державних службовців ефективніше 

працювати та заохочувала амбітних спеціалістів працевлаштовуватись в 

органи публічної влади та управління. Але, враховуючи той факт що в країні 

війна, є чималий брак коштів, а грошова винагорода зменшилась, в публічній 

службі може знизитись кадрова сталість, мотивація досвідчених працівників 

та їх лояльність. 

Загалом, система мотивації публічних службовців має багато методів 

морально-психологічного характеру. Відповідно до ст. 10 Закону України «Про 

державні нагороди України» [70] кожний державний службовець, який 

відслужив не менше 10 років, може отримати державні нагороди та почесні 

звання за особливі заслуги, наприклад: 

– нагородження грамотами Президента України, Верховної Ради, 

Кабінету Міністрів та керівників установ та місцевому чи регіональному 

рівнях; 

– нагрудний знак «Державна служба України» та інші відомчі 

заохочувальні нагороди. 

Так, в наш час нематеріальні методи мотивації – це основа для роботи 

публічного службовця. Але не слід їх переоцінювати, так як недооцінене 

матеріальне забезпечення відображається на моральному стані людини, може 

знизити її працездатність та в загальному сильно впливає на її результати.  
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Важливо розуміти, що в публічному управлінні система мотивації не 

може бути формальною, оскільки якщо встановити єдині методи мотивації для 

всіх працівників без урахування індивідуальних характеристик і потреб, це 

може призвести до демотивації найцінніших працівників. Тому,  

використовується персоналізований підхід, який є ключовим і передбачає не 

тільки суто матеріальні виплати, але й продумане поєднання розвитку, 

фінансів, символічного визнання та соціальної підтримки. 

Отже, можна відзначити, що система мотивації публічних службовців в 

Україні постійно еволюціонує. Вона поступово переходила від суто 

матеріального стимулювання до багаторівневого з індивідуальним підходом. 

Наразі потребує не тільки нормативної модернізації, але й культури зворотного 

зв’язку, менеджменту, справедливого розподілу ресурсів, прозорих критеріїв 

оцінювання та дружнє соціальне середовище.  

 

2.2. Співвідношення матеріальних і нематеріальних інструментів 

мотивації публічних службовців в Україні 

 

У публічній службі матеріальне стимулювання є одним із важливих 

складових забезпечення ефективного виконання управлінських функцій. Воно 

закріплене новою редакцією статті 50 Закону України «Про державну службу», 

в якій зазначено: «Держава забезпечує достатній рівень оплати праці 

державних службовців для професійного виконання посадових обов’язків, 

заохочує їх до результативної, ефективної, доброчесної та ініціативної роботи» 

[62]. 

До основних функцій оплати праці публічних службовців відносять: 

– забезпечення зовнішньої та внутрішньої рівності; 

– мотивацію осіб задля виконання посадових обов’язків з максимальним 

використанням вмінь та навичок; 

– утримання кваліфікованих працівників; 

– забезпечення прийнятного рівня плинності кадрів; 
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– стимулювання професійного розвитку та підвищення кваліфікації 

публічних службовців; 

– відповідність до вимог чинного законодавства; 

– формування позитивного іміджу публічної служби в суспільстві. 

Заробітна плата публічних службовців повинна задовольняти всі 

матеріальні умови для незалежного виконання службових обов’язків, 

стимулювати роботу кадрів та сприяти укомплектуванню апарату 

кваліфікованими кадрами. 

У системі оплати праці публічних службовців зміни відбулись під час 

повномасштабного вторгнення Росії в Україну, а саме з лютого 2022 року. З 

початку війни НАДС проводить опитування, яке дозволяє глибше зрозуміти 

особливості організації роботи та оплати праці публічних службовців в не 

простих умовах (Додаток А). Документ є офіційно затвердженим переліком 

тестових питань для перевірки знання Конституції України та законодавства, 

необхідного для проходження конкурсу на державну службу. Питання 

охоплюють ключові принципи конституційного ладу, державного управління, 

прав і свобод людини, основи громадянства, джерела влади, функціонування 

органів державної влади та місцевого самоврядування. Основна мета 

документа — забезпечити об'єктивну оцінку знань кандидатів щодо основ 

законодавства України, особливо в частині Конституції (Додаток А). 

Опитування тривало з 26 вересня по 7 жовтня 2024 року. В ньому взяло 

участь представники всіх категорій посад державної служби (А, Б, В). Однак, 

через малу кількість респондентів категорії А, їх результати були списані. За 

результатами опитування було встановлено, що в 2024 році в порівнянні з 2022 

та 2023 роками 50% респондентів вважають, що заробітна плата збільшилась, 

22% вважають, що вона залишилась без змін, а в 28% опитаних зарплатня 

зменшилась (рис.2.1). 
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Рис. 2.1. Зміна рівня оплати праці державних службовців за 2022-2024 

роки,% 

Джерело: створено автором на основі [68] 

 

З рисунку можна бачити, що серед опитаних категорії В вважають, що 

рівень оплати праці збільшився на 48%, зменшився на 28%, а залишився без 

змін на 23%. 

Наступне питання стосувалось зміни рівня заробітної плати державних 

службовців в розрізі моделей оплати праці, за якими нараховується заробітна 

плата (табл. 2.1). Було визначено, що законодавчо регулюючі підходи є 

найефективнішими у забезпеченні стабільності та зростання оплати праці, тоді 

як механізм класифікації посад потребує удосконалення.  

Таблиця 2.1 

Зміна рівня заробітної плати державних службовців в розрізі моделей 

оплати праці, за якими нараховується зарплатня 

Модель оплати праці Збільшилась, % Без змін, % Зменшилась, 

% 

На основі класифікації посад 46 22 32 

Відповідно до умов оплати праці 

2023 року без проведення 

класифікації 

58 26 16 

Умови оплати праці визначено 

спеціальним законодавством  

64 21 15 

Джерело: створено автором на основі [68] 
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З таблиці 2.1 можемо бачити, найменш стабільною виявилась модель, 

яка побудована на класифікації посад. 46% респондентів вважають, що 

відбулось зростання зарплатні, 22% опитаних змін не помітили, а 32% 

зазначити, що вона знизилась. Відповідно до умов оплати праці 2023 року без 

класифікації спостерігається позитивна динаміка. 58% опитаних повідомили 

про зростання зарплатні, тоді як про її зменшення повідомили лише 16% 

опитаних. Умови оплати праці визначено спеціальним законодавством 64% 

респондентів відзначають підвищення, 21% вважає, що змін у заробітній 

платні не відбулись, і лише 15% вважають, що зарплатня зменшилась. 

 

Таблиця 2.2 

Зміна рівня оплати праці публічних службовців за 2024 рік під час 

війни у розрізі областей 

Область Збільшилась, 

% 

Зменшилась, 

% 

Без змін, 

% 

Не 

працюю, % 

Вінницька 57,8 22,7 19,1 0,4 

Волинська 59,6 25,2 14,9 0,3 

Дніпропетровська 49,8 31,3 18,8 0,1 

Донецька  51,2 29,9 17,5 1,4 

Житомирська  50,6 26,6 22,7 0,2 

Закарпатська  42,5 33,3 24,2 0 

Запорізька 57,1 19,2 23,5 0,2 

Івано-Франківська  50,2 26,7 22,8 0,3 

Київська  46,2 30,6 22,9 0,3 

Кіровоградська  48,6 26,9 24,3 0,1 

Луганська  25,5 57,3 17,2 0 

Львівська  53,9 28,7 17,1 0,3 

Миколаївська  62,6 19 18,2 0,3 

м. Київ  43,7 29,1 27 0,2 

Одеська  54,6 26,5 18,8 0,2 

Полтавська  46,4 30,4 23,1 0,2 

Рівненська  52,9 30 16,9 0,2 

Сумська  64,7 20,2 17,1 0 

Тернопільська  48 27,8 24,3 0 

Харківська  57,9 18,9 23,1 0,1 

Херсонська  54,9 21,7 22,6 0,8 

Хмельницька  60 22,2 17,5 0,3 

Черкаська  51,3 28,3 20,1 0,4 

Чернівецька  46,3 28,2 25,4 0,1 

Чернігівська  50,6 27,2 22,1 0,1 

Джерело: створено автором на основі [68] 
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З таблиці 2.2 видно, що в більшості областей респонденти відзначили 

збільшення рівня оплати праці, а це свідчить про позитивну динаміку не 

дивлячись на складні умови під час воєнного стану. В Сумській, Хмельницькій 

та Миколаївських областях відзначаються високі % зростання, де понад 60% 

опитаних відзначили збільшення зарплатні. Однак в таких регіонах, як 

Луганська область найбільш критична ситуація, оскільки понад 57% опитаних 

відзначили зменшення доходів, і тільки чверть повідомили про зростання. У 

Дніпропетровській, Полтавській, Київській та Волинській областях  заробітна 

плата зменшилась. Важливо також відзначити, що в таких областях, як 

Тернопільська, Закарпатська, м. Київ, Кіровоградська та Чернівецька не 

змінилась оплата праці, що вказує на уповільнення фінансових змін. У всіх 

регіонах частка тих, хто не працює, залишається мінімальною. Це обумовлено 

особливостями адміністративного управління на них територіях. Загалом, дані 

з таблиці демонструють переважно позитивну тенденцію щодо рівня оплати 

праці публічних службовців по Україні. 

Варто також оцінити задоволеність рівнем оплати праці, оскільки тоді 

можна буде зрозуміти повну картину задоволеності матеріальним 

стимулюванням державних службовців (рис. 2.2). 

 

Рис 2.2. Рівень задоволеності оплатою праці державних  службовців у 

співвідношенні 2021 року з 2024 роком 

Джерело: створено автором на основі [68] 
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З рисунку 2.2 можна побачити, що частка працівників цілком задоволені 

оплатою праці. В 2021 році публічні службовці на 7%, а в 2024 році показник 

зріс до 13%, що вказує на позитивні зрушення в системі матеріального 

стимулювання, хоч показник і залишається низьким відносно загальних 

показників. Частково задоволених працівників набагато більше: в 2021 році 

показник становить 46%, а в 2024 році він становить 50%. Це вказує на те, що 

більшість осіб хоч і мають сумніви на рахунок матеріального стимулювання, 

однак оцінюють його прийнятно. А ось в категорії повністю не задоволених 

публічних службовців своєю оплатою праці відбулось найпомітніше 

зменшення. В 2021 році показник становив 47%, а в 2024 році показник став 

37%. Це вказує на те, шо відбулось зменшення незадоволених респондентів, 

зросла частка тих, хто повністю приймає діючу систему винагороди, і 

характеризується загальною стабілізацією соціально-економічного становища 

службовців в умовах воєнного стану. 

Задоволеність державних службовців певних категорій представлено в 

табл. 2.3. 

 

Таблиця 2.3 

Задоволеність рівнем оплати праці державних службовців категорії 

посад Б та В, % 

Категорія посади Цілком задоволені  Частково 

задоволені 

Не задоволені  

Б 15 54 31 

В 11 49 40 

Джерело: створено автором на основі [68] 

 

З таблиці 2.3 можна зробити висновок, що загальний рівень 

задоволеності держслужбовців категорії Б є відносно вищим: 15% опитаних 

повністю задоволені оплатою праці, 54% – частково задоволені, а 31% не 

задоволені своїм рівнем оплати праці. В категорії В цілком задоволених 11%, 

частково задоволених 49% та не задоволених 40%. Можна стверджувати, що 
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категорія В потребує додаткової уваги з боку органів влади з метою 

забезпечення справедливого та мотивуючого рівня фінансової підтримки. 

Нематеріальне стимулювання публічних службовців відіграє не менш 

важливу роль, аніж матеріальне, так як вони дозволяють мотивувати 

працівників без додаткового навантаження на бюджет.  

 

Рис. 2.3. Розподіл відповідей опитаних щодо задоволеності 

управлінськими практиками керівництва 

Джерело: створено автором на основі [16] 

 

З рисунку 2.3 можна побачити, що рівень задоволеності управлінськими 

практиками є відносно високим протягом досліджуваного періоду (2020-2023 

роки). Найвищий відсоток задоволених працівників є в 2023 році, що свідчить 

про ефективність управління, однак зростання частки незадоволених в цьому 

ж році в порівнянні з 2021 роком значно виросла на 7%. Це вказує на те, що 

війна значно вплинула на загальний показник, що пов’язано з безпекою та 

економічною нестабільністю в Україні. Далі було оцінено визнання успіхів і 

заслуг в роботі (рис. 2.4). 
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Рис. 2.4. Розподіл відповідей опитаних щодо задоволеності 

управлінськими практиками керівництва 

Джерело: створено автором на основі [16] 

 

З рисунку 2.4 можна зробити висновок, що в 2020 році тільки 7% були 

повністю задоволені, просто задоволених публічних службовців – 44,7%. Ні 

задоволених, ні не на задоволених 22,8%. В 2021 році повністю задоволених 

осіб було 7,4%, просто задоволених 41,3%, держслужбовці із нейтральним 

ставленням 25,3. Найбільші зміни відбулись в 2023 році, коли частка повністю 

задоволених осіб зросла до 11,8, просто задоволених 49,3%, при цьому ні не 

задоволених ні незадоволених стало 21,3%. Такі показники свідчать про певне 

покращення практик нематеріального стимулювання в системі публічної 

служби, зокрема щодо визнання досягнень працівників.  

Наступним кроком респондентам потрібно було уявити ситуацію, де їм 

було запропоновано влаштуватись на роботу на однаковий строк, зарплатню 

із соціальним пакетом в публічну службу та поза нею (рис. 2.5). З результату 

можна бачити, що всі більшість респондентів обрали публічну службу. В 2020-

2021 роках показник становив 70%, в той час як в 2023 році відбулось помітне 

зниження – 59,4%. В порівнянні з 2021 роком кількість опитаних, які надали 

перевагу можливості працювати на іншій роботі майже не змінилась. 
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Рис. 2.5. Розподіл відповідей респондентів на запитання «Якби Вам 

запропонували працевлаштування на однаковий строк з однаковою 

заробітною платою і соціальним пакетом на публічній службі та поза нею, 

якій позиції Ви б надали перевагу?» 

Джерело: створено автором на основі [16] 

 

Зниження лояльності до публічного сектору в умовах війни може 

пояснитись кількома основними чинниками: по-перше, зростає загальне 

навантаження на публічних службовців, оскільки в кризових умовах 

працівники вимушені виконувати більше функцій без відповідного 

підвищення компетентності, а по-друге, що через обмежений бюджет 

уповільнюється індексація зарплатні та урізаються можливості для 

професійного розвитку та навчання. 

Також, респонденти, які надали б позицію приватному сектору, можуть 

вважати публічну службу менш гнучким сектором в інноваційних 

можливостях, оскільки під час війни він демонструє більш гнучкий графік, 

адаптованість, віддалені форми роботи та залучення до міжнародних ініціатив. 

Наступним аспектом було оцінено психологічний клімат (табл. 2.4). 
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Таблиця 2.4 

Розподіл відповідей опитуваних щодо оцінки корпоративної 

культури в публічній службі 

Роки Дуже сприятлива  Ні згодні 

Ні не згодні з 

твердженням 

Дуже токсична  

2020 66,4 14,4 19,2 

2021 70,5 12,3 17,2 

2023 72,5 12 15,5 

Джерело: створено автором на основі [16] 

 

У 2020 році тільки 66,4% опитаних вважають, що корпоративна 

культура в публічній службі дуже сприятливою. В той час як в 2021 році 

показник зріс до 70,5%, а в 2023 році до 72,5%. Це вказує на зміцнення 

позитивного клімату в колективах, покращення умов співпраці та підвищення 

взаємоповаги. В той час як % респондентів, які не визначились з оцінкою 

корпоративної культури, за останні роки зменшився, що свідчить про 

зростання впевненості публічних службовців у своїй оцінці умов праці та 

кращу поінформованість щодо цінностей, які формують корпоративну 

культуру.  

Для забезпечення належної якості послуг та підвищення професійної 

компетентності публічним службовцям варто проходити регулярне навчання. 

Це є не просто обов’язковою формальністю, а інструментом стратегічного 

розвитку людського капіталу держави (рис. 2.6). 

 

Рис. 2.6. Чи створюються в державному органі належні умови для 

професійного навчання? 

Джерело: створено автором на основі [25] 

53,2

27,6

8,4

5,2

5,6

так

скоаріше так

скоріше ні

ні

важко відповісти 



47 

З рисунку 2.6 можна зробити висновок, що більшість працівників мають 

переважно позитивне враження від створення умов для свого професійного 

розвитку, в той час як 14% опитаних вважають, що система має проблеми 

щодо навчання і потребує негайного удосконалення у посиленні системної 

підтримки навчання на всіх рівнях публічного управління. Частина 

навчального опитування представлена в додатку А. 

 

Рис. 2.7. Розподіл відповідей респондентів на запитання «Наскільки Ви 

згодні або не згодні з твердженням: «У моєму державному органі 

заохочується інноваційність» 

Джерело: створено автором на основі [25] 

 

З рисунку 2.7 можна вважати, що в 2023 році значно зросла частка 

опитаних, які погоджуються із твердженням, що інноваційність в їх 

державному органі заохочується. Однак, помітне і зменшення респондентів, 

які не згодні з цим твердженням, що свідчить про покращення інституційного 

клімату щодо підтримки інновацій в публічному секторі. 

Загалом, в публічній службі на території України матеріальні і 

нематеріальні інструменти мотивації виступають взаємодоповнюючими 

елементами системи стимулювання. Матеріальне стимулювання, а саме 

зарплатня є основою для забезпечення базової підтримки та задоволення 

першочергових потреб публічних службовців. В таких нестабільних умовах 

господарювання матеріальні заохочення стали дуже важливими для наших 
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опитаних. Результати свідчать про зростання заробітної плати в 2024 році 

майже в половини осіб, а рівень задоволеності оплатою праці з року в рік 

демонструє позитивну динаміку. Якщо говорити про нематеріальні методи 

стимулювання, то вони набувають дедалі більшого значення як засіб 

утримання мотивації, підтримки в умовах емоційного вигорання, яке 

загострюється в умовах війни. Підтвердженням цього є зростання рівня 

задоволеності управлінськими практиками та визнанням досягнень у роботі, 

які виступають основними аспектами нематеріального заохочення. Позитивні 

зміни також можна побачити і в оцінці корпоративної культури та умов 

професійного навчання. 

Отже, можна зробити висновок, що у кризовий період матеріальне 

стимулювання відіграє вирішальну роль в стабілізації системи, але саме 

нематеріальні методи дають можливість сформувати стійку систему 

публічного управління, в основі якої лежить людський капітал, довіра, 

цінності та професійний розвиток. В Україні система мотивації в публічному 

секторі базується на збалансованому поєднання обох типів стимулів, які 

орієнтуються на довготривалу якість державного управління.  

 

2.3. Формування мотиваційних стратегій публічних службовців в 

Україні 

 

Реформування системи публічного управління є одним із основних 

напрямів стратегії розвитку України, а його ефективність – необхідна умова 

стабільності держави, яка значною мірою, залежить від кадрового 

забезпечення, осіб, які можуть гнучко адаптуватись до змін, оперативно 

приймати рішення, бути креативними та здатними інноваційно мислити.  

Оскільки Україна бажає вступити до Європейського Союзу, необхідно 

підвищити професійний рівень публічних службовців. Тому, основним 

завданням розбудови публічної служби в Україні є формування ефективних 

мотиваційних стратегій, так як саме людський капітал визначає якість 
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публічної адміністрації, її здатність виконувати покладені на неї функції та 

забезпечення суспільного блага. В складних умовах господарювання держава 

вимушена шукати нові інструменти для підвищення відповідальності кадрів, 

їхньої стійкості до корупційних ризиків, ініціативності та професійного рівня 

загалом. Українське законодавство, починаючи від Конституції України і 

завершуючи профільними законами містить чимало положень, які мають 

підґрунтя для побудови відповідної стратегії. Однак, як показано на практиці, 

ці положення часто не працюють на повну. У публічній сфері мотиваційна 

політика має відповідати таким основним критеріям: 

– справедлива оплата праці; 

– можливість професійного розвитку; 

– моральне задоволення від виконання обов’язків на користь 

суспільства. 

Мотиваційна стратегія в публічній службі базується на аналізі ситуації 

та бажаному стилі взаємодії підлеглим з керівниками. Тому, дослідження 

реалізації мотиваційної стратегії в органах публічної влади дозволило 

виокремити завдання, які має виконувати кожний керівник: 

– збільшення рівня задоволеності та посилення основних 

мотиваційних факторів, які зможуть підвищити трудову діяльність публічних 

службовців; 

– зниження рівня незадоволеності працівників та удосконалення 

регуляторів мотивації; 

– визначення рівня потреб кожної особи, її можливості задоволення та 

інтереси; 

– при наймі варто взяти до уваги яка в людини система цінностей і які 

мотиви; 

– організувати роботу публічних службовців таким чином, щоб 

переконати їх в можливості задовольнити свої інтереси з доступними для них 

витратами моральних і фізичних сил, часу та можливості відтворити свою 

працездатність; 
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– конкретизація видів трудової діяльності, які потрібні органам 

публічної влади і які варто мотивувати. 

Також, на ефективну діяльність публічних службовців впливають такі 

фактори, як умови праці, міра відповідальності, політика керівництва, 

схвалення результатів роботи, заробітна плата тощо. Детальніше ознайомитись 

із мотиваційними факторами органів публічної влади можна на рис. 2.8. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.8. Чинники мотивації, які впливають на діяльність публічних 

службовців 

Джерело: створено автором на основі [10, 34] 

 

Стимулювання є основною формою реалізації мотиваційної стратегії і 

виступає в ній як тактика: засобом досягнення цілі, прийомом. При реалізації 

стратегії важливо знайти баланс між матеріальним і нематеріальним видами 

мотивації, які до речі, тісно пов’язані між собою. Загалом, ефективність будь-

якої мотиваційної стратегії залежить від тісної співпраці з об’єктами 

мотиваційної стратегії. Вона також може використовуватись не тільки в 

індивідуальному, груповому, але й в загальнодержавному масштабі. 

Не дивлячись на те, що з моменту набрання чинності Законом «Про 

державну службу» в 2016 році держава декларувала впровадження 

європейських принципів управління кадрами, на практиці залишається багато 

проблем [62]. Наприклад, типове положення [72] про преміювання державних 

службовців передбачає обмеження розміру премій (тепер встановлені чіткі 
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ліміти на квартальні та місячні премії, що не дозволяє виплачувати їх в 

необмеженому розмірі; премії мають тепер нараховуватись на основі 

щорічного оцінювання державних службовців, що має прив’язувати їх не до 

особистих відносин, а до конкретних показників ефективності. Також в 

положенні зазначено, що кожний державний орган має розробити власне 

положення про преміювання, де будуть описані чітко індикатори та критерії 

для нарахування премій. Положення передбачає перехід до нової системи 

оплати праці, де посадовий оклад мав би становити більшу частку в загальній 

зарплатні, але в структурі доходів публічних службовців досі значну частину 

мають надбавки та премії, які розподіляються не за прозорими критеріями, що 

створює ризики корупції. В редакції Закону України «Про державну службу» 

від 2015 року чітко визначені принципи політичної нейтральності, які мають 

на меті зменшення політичного тиску на публічних службовців. На практиці, 

особливо на місцевому рівні, часто змінюються керівники внаслідок зміни 

політичної влади, а це в свою чергу породжує в публічних службовців відчуття 

нестабільності. Також, це підриває будь-які механізми мотивації, так як немає 

впевненості в реалізації амбіцій та перспективі кар’єрного росту в публічній 

службі. При формуванні мотиваційної стратегії в Україні важливою складовою 

було забезпечити працівників справедливою та конкурентною оплатою праці. 

Вже багато років питання щодо зарплатні публічних службовців залишається 

актуальним. Хоча за статтею 50 Закону України «Про державну службу» [62] 

оплата праці має ґрунтуватись на принципах справедливості, прозорості та 

результативної роботи, а в багатьох органах влади заробітна плата не 

відповідає рівню завантаженості. Низький оклад штовхає молодих і 

кваліфікованих спеціалістів або звільнятись або шукати додатковий заробіток, 

а це загалом, сприяє високій плинності кадрів [62]. 

Варто звернути увагу і на професійний розвиток публічних службовців, 

оскільки українське законодавство передбачає обов’язкове підвищення 

кваліфікації і навчання. Стаття 48 Закону «Про державну службу» [62] 

зобов’язує державні органи організовувати постійне професійне навчання 
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публічних службовців, яке має бути не рідше, ніж раз на три роки. У той час 

як механізми стимулювання публічних службовців навчатись зазвичай лише 

формальність, а програми підвищення кваліфікації не відповідають сучасним 

вимогам. У країнах ЄС існують гнучкі системи кар’єрного росту, де 

підвищення посади тісно пов’язане з проходженням освітніх програм. В той 

час як в Україні кадрові рішення залежать часто від політичних впливів або ж 

особистих симпатій. 

До формування української мотиваційної стратегії також входив аспект 

щодо створення сприятливого та безпечного робочого середовища. У статті 8 

Закону України «Про державну службу» [62] йдеться про принцип 

професіоналізму, який характеризується справедливим розподілом обов’язків 

та завдань. Якщо буде не рівномірний розподіл обов’язків, відсутність чітко 

прописаних стандартів етичної поведінки, перевантаження працівників, то це 

все сприятиме професійному вигоранню.  

Загалом, реформи, розпочаті після Революції Гідності хоч і дали 

результат, однак системними не стали. Візьмемо до прикладу нову редакцію 

Закону України «Про внесення змін до деяких законів України щодо 

перезавантаження влади» [71], яку було ухвалено в 2019 році, і метою якої було 

мінімізація політичного впливу та посилення ролей конкурсних процедур. Але 

в наш час на головні посади більшість призначають «друзів». Тому в Україні і 

відбувається демотивація фахівців, які на відкритому ринку праці готові чесно 

конкурувати. Українська стратегія мотивації має містити в собі також і 

механізми оцінювання ефективності діяльності публічних службовців. В 

країнах Європейського Союзу діють спеціальні програми ментального 

здоров’я для публічних службовців, де вони працюють з психологами, для них 

проводять тренінги, підтримують їх родини.  

Щоб мотиваційна стратегія була ефективною, потрібно щоб самі 

працівники брати активну участь у її формуванні. Доцільно проводити 

опитування, залучати громадські ради та профспілки при органах виконавчої 

влади. Що стосується інноваційних методів мотивації, які використовуються в 
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даний час, то це віддалена зайнятість, гнучкий графік роботи, програми 

внутрішнього наставництва, бонусні програми тощо. В межах окремих 

проєктів міжнародної технічної допомоги такі програми вже впроваджені 

частково, але без офіційного закріплення їхній масштаб залишається 

обмеженим. Формування позитивного іміджу публічної служби є не менш 

важливим у суспільстві, оскільки високий рівень недовіри до державних 

інституцій, неефективність установ знижують привабливість працювати 

молодим і амбітним фахівцям в даній сфері. Тому, доречним було б до 

української мотиваційної стратегії включити елементи публічної комунікації, 

які будуть спрямовані на популяризацію публічної служби як важливої і 

престижної діяльності для суспільного розвитку.  

Не варто також забувати про проблеми, які пов’язані з правами 

публічних службовців в Україні . Часто публічні службовці зіштовхуються з 

тиском, неправомірним звільненням або переслідуванням за політичні 

погляди. Тому, формуючи мотиваційну стратегію, варто створити також 

ефективну систему стимулювання публічних службовців, яка буде 

забезпечувати високий рівень відповідальності, професійну самореалізацію та 

результативне виконання функцій держави відповідно до європейських 

стандартів публічного управління. 

Отже, можна зробити висновок, що мотиваційна стратегія публічних 

службовців в Україні існує лише у вигляді окремих розділених процедур та 

норм, які закріплюються законодавством. На практиці стратегія не є цілісною 

і ефективною, оскільки механізми прозорого преміювання, справедливої 

оплати праці, кар’єрного просування та професійного розвитку часто 

реалізуються формально, а це не забезпечує належного рівня зацікавленості 

публічних службовців працювати, не мінімізує ризики корупції, не сприяє 

підвищенню їхньої професійної активності. Тому, Україні потрібно перейти від 

декларативних норм до комплексної, діючої стратегії, яка має чіткі цілі, 

механізми контролю та яка стимулюватиме гідну публічну службу за 

європейськими стандартами.  
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Висновки до розділу 2 

 

Отже, оцінивши систему мотивації публічних службовців в Україні було 

визначено, що це хоч і багатогранна, але ще не повністю сформована модель. 

За її основу взято правове регулювання, яке встановлюється комплексом 

нормативно-правових актів, зокрема: Закон України «Про державну службу», 

Закон України «Про запобігання корупції», Кодекс законів про працю України, 

Закон України «Про службу в органах місцевого самоврядування», тощо. На 

практиці система мотивації функціонує фрагментарно, з переважанням 

формального підходу. Не дивлячись також на те, що в системі є як матеріальні, 

так і нематеріальні методи стимулювання, вони не завжди працюють як 

ефективні інструменти заохочення.  

Проаналізувавши результати опитування НАДС можна стверджувати, 

що за останні роки відбулось зростання рівня задоволеності управлінськими 

практиками, корпоративною атмосферою, визнанням досягнень та умовами 

навчання. Однак, в той же час рівень повної задоволеності оплатою праці 

залишається низьким, особливо це стосується службовців категорії «В», що в 

свою чергу потребує розгляду щодо справедливого розподілу ресурсів та 

більшої гнучкості системи оплати праці. 

На практиці наявні мотиваційні стратегії неефективні, оскільки 

механізми прозорого преміювання, справедливої оплати праці, кар’єрного 

просування та професійного розвитку часто реалізуються формально, і не 

забезпечують належний рівень зацікавленості публічних службовців 

працювати на довгостроковій основі, що призводить до зниження їхньої 

професійної активності. 
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РОЗДІЛ 3 

ОСНОВНІ НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ІНСТРУМЕНТІВ 

МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ В УКРАЇНІ 

 

3.1. Формування європейської системи оплати праці публічних 

службовців в Україні 

 

У процесі євроінтеграції перед Україною постає складне завдання – 

створення ефективної та прозорої системи оплати праці публічних службовців 

на зразок європейських моделей. Така система дозволить українському 

законодавству підвищити якість державного управління, забезпечити 

зайнятість компетентних кадрів та зменшити корупційні ризики. Якщо 

охарактеризувати радянські часи, то заробітна плата в публічних службовців 

була переважно символічна, мало диференційована та не стимулювала до 

професійного розвитку. Централізована модель із фіксованими ставками не 

враховувала складності виконуваних функцій працівниками, їхню 

продуктивність та відповідальність. Не одразу перехід до ринкових умов 

призвів до оновлення цієї системи, тому значна частина проблем збереглась і 

після проголошення незалежності. В Україні з початку 2000-х почали 

впроваджувати елементи нової філософії державного управління. Замість 

традиційних підходів щодо нарахування заробітної плати активніше почали 

застосовувати моделі мотиваційного управління, які засновані на 

результативності. Успішний досвід європейських країн завжди надихав 

Україну створити гнучку та прозору структуру винагород, яка передбачає різні 

додаткові складові, пов’язані з інноваційністю.  

З 1 травня 2016 року було прийнято новий Закон України «Про державну 

службу». Уперше в статті 50 були визначені чіткі принципи оплати праці: 

– розподілення на сталу та варіативну частину; 

– обмеження політичного впливу на формування окладів. 
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У 2017 році уряд починає пілотні проекти з нової моделі оплати праці в 

окремих регіонах, метою яких було перевірити ефективність розмежування 

базової і преміальної частин. У чинному законі України «Про державну службу 

актуалізувались зміни у «Стратегії реформування державного управління 

України на період до 2021 року» [62] в якому наголошувалось, що існуючі 

підходи до визначення посадових обов’язків всього формальність, а 

відсутність методики проведення оцінювання та системи класифікації посад 

створює в оплаті праці дисбаланс. Не дивлячись на те, що впродовж 2016-2018 

років відбулось збільшення фонду оплати праці, структура зарплатні так і 

залишилась непрозорою, оскільки варіативна її складова становила приблизно 

50%. Також в цьому документі передбачалось, що в 2019 році частка 

посадового окладу становитиме 70%, а премії – 30%, що дозволило б 

гарантувати конкурентоспроможність та прозорість зарплатні.  

З 2020 року пандемія та початок повномасштабного вторгнення РФ 

внесли свої корективи і реформу було сповільнено. Уряд схвалив «Концепцію 

реформування праці державних службовців» [60], де сформульовані проблеми 

у визначеній сфері та шляхи їх вирішення, затверджено план заходів щодо їх 

реалізації. Також НАДС було затверджено «Методику проведення класифікації 

посад державної служби» [Додаток Б], в якій визначено загальні вимоги до 

цього процесу. Зарплатні почались обмежувати постановами уряду, наприклад, 

Постанова Кабінету Міністрів України «Деякі питання оплати праці 

державних службовців, посадових осіб місцевого самоврядування інших 

працівників у період воєнного стану» щодо обмеження премій під час воєнного 

стану [73]. У 2023-2024 роках з допомогою міжнародних експертів 

створюється нова класифікація посад державної служби та готується 

законопроект «Про внесення змін Закону України «Про державну службу» 

[24], який пізніше стане основою нової системи. Загалом, реформа системи 

оплати праці державних службовців в Україні на основі класифікації посад 

триває з 2020 року. 
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Важливо сформувати на території України методологічну і нормативну 

базу, яка дала б можливість адаптувати основні принципи європейської 

практики до українських умов. В березні 2025 року Верховна Рада України 

ухвалила Закон «Про внесення змін до деяких законодавчих актів України 

щодо впровадження єдиних підходів в оплаті праці державних службовців на 

основі класифікації посад» [Додаток Б, 24], який характеризується 

запровадженням прозорої системи оплати праці на основі класифікації посад, 

встановлення мінімального розміру посадового окладу, розподіл зарплатні на 

сталу та варіативну частини а впровадження додаткових гарантій і 

компенсацій. Тому можна сказати, що перший крок полягає у встановлені 

прозорої сітки заробітної плати, прив’язаної до класифікації посад, а не до 

конкретного підрозділу. Такий підхід дасть можливість сформувати 

справедливу та зрозумілу модель розподілу фонду оплати праці, а також 

дозволить уникнути необґрунтованих розривів у рівні оплати між різними 

органами влади. 

Перший етап в оновленні системи полягає в додаткових стимулах і 

преміюванні. У публічній службі країн ЄС премії нараховуються відповідно до 

виконання конкретних завдань, впровадженням інновацій, досягнення 

індикаторів ефективності. Тому при запровадженні європейської системи наша 

держава має перейти до моделі, де бонуси і премії мають формуватись лише за 

об’єктивними критеріями. Оцінювання має ґрунтуватись на заздалегідь 

затверджених індикаторах і здійснюватись не на основі суб’єктивної думки 

керівництва, а на основі цифрових даних. Лише за умови належного цифрового 

забезпечення можливо змінити поточну систему оплати праці публічних 

службовців. Оскільки доплати в наш час так і залишаються важливою 

складовою заробітної плати публічного службовця, то мають нараховуватись 

не тільки за якість виконаної роботи та результативності праці, але й за: 

– ризики на роботі; 

– освіту і стаж; 

– умови на ринку праці; 
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– компетентність і складність у роботу; 

– знання іноземних мов; 

– роботу в нічний час. 

Не менш важливим аспектом є запровадження моделі професійного 

розвитку як складової системи винагороди. Відповідно до нових навичок має 

зростати і винагорода, що безпосередньо вплине на якість роботи публічних 

службовців. Така система оплати праці є гнучкою до працівників, так як за 

підтвердження своєї кваліфікації зможуть отримати до окладу надбавку або 

навіть право на підвищення. 

Для ефективного функціонування системи оплати праці на території 

України однією з основних складових має бути наявність надійної системи 

оцінювання результатів діяльності публічних службовців. В Європейському 

Союзі регулярно проводять оцінювання, оскільки результати безпосередньо 

мають вплив на кар’єрний розвиток та рівень оплати праці. В Україні 

необхідно перейти від формального тестування кожного року до систему 

багаторівневого оцінювання, яке буде враховувати якісні і кількісні показники. 

Доречно було б створити національну методику оцінювання, де буде 

враховуватись кожний сектор публічної служби, рівень відповідальності, і щоб 

результати оцінювання були цифровими. В системі має бути збалансування 

суб’єктивних та об’єктивних індикаторів для уникнення залежності оцінки від 

лояльності працівника до керівника. Тут варто залучати представників HR-

департаментів, аналітиків, зовнішніх експертів, які будуть проходити 

спеціалізоване навчання з об’єктивного оцінювання, що в подальшому 

дозволить сформувати культуру управління ефективністю. 

Має бути також врахована повна прозорість при формуванні та 

використанні фонду оплати праці. Громадяни матимуть доступ до загальної 

інформації про бюджетні витрати на оплату праці публічних службовців, 

розміри окладу вищого керівництва та модель нарахування премій. Така 

прозорість дозволить простежити логіку нарахувань, наприклад, чи 

відповідають суми визначеним нормативам. 
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Рисунок 3.1. Запропонована система оплати праці публічних 

службовців за Європейськими стандартами 

Джерело: створено автором на основі [62, 64, 68] 

 

Варто також взяти до уваги, що в Україні публічна служба є 

неоднорідною, а її фінансування та правове регулювання мають істотні 

відмінності. Відповідно до чинного законодавства розрізняють службу в 

органах місцевого самоврядування, державну службу, військову службу та інші 

види спеціалізованої публічної служби. Дане розмежування зумовлює не 

тільки різні механізми добору персоналу чи обсяг повноважень, але й джерел 

фінансування та специфіку оплати праці. 
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Відповідно до статей 50-52 Закону України «Про державну службу» 

визначаються основні аспекти оплати праці державних службовців: структура 

зарплатні включає посадовий оклад, премії, надбавки та інші стимулюючі 

виплати [62]. Водночас Закон України «Про службу в органах місцевого 

самоврядування (статті 21-23) закріплює окремий порядок визначення 

посадових окладів, який враховує чисельність населення громади, рівень 

органу місцевого самоврядування та специфіку виконуваних завдань [65]. 

Окремі механізми передбачені й для працівників правоохоронних органів, 

військовослужбовців, що регулюються спеціальними законами та 

підзаконними актами. 

Таким чином, розмежування публічної служби на види безпосередньо 

має вплив на формування бюджетів для оплати праці. Для державних 

службовців видатки передбачаються в Державному бюджеті України, для 

правоохоронців та військових – у спеціальних бюджетних програмах, для 

посадових осіб місцевого самоврядування – у місцевих бюджетах. Така 

багатоканальна система фінансування визначає рівні можливості щодо 

стимулюючих виплат, розмірів заробітної плати, соціальних гарантій та є 

юридично закріпленою. 

Верховна Рада України повинна не тільки прийняти закон, а закріпити 

принципи реформованої оплати праці в стратегіях державного управління, 

кадрового розвитку та бюджетного планування. Тільки інтеграція в 

довгостроковій державній політиці зможе гарантувати, що реформа не буде 

згорнута внаслідок політичної кон’юнктури. Завдяки міжнародній кооперації 

Україна зможе отримувати технічну, методологічну та фінансову допоможу від 

різних країн ЄС, обмінюватись досвідом, оскільки більшість країн, таких як 

Балтія, Литва, Скандинавія, Словаччина вже проходили вхожі етапи та мають 

цінні напрацювання, що дозволить пришвидшити процеси та уникнути 

помилок. 

Отже, кожна країна ЄС має власну особливу систему оплати праці 

публічних службовців, але при цьому мають бути включені в загальні 
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стандарти, яка дозволить успішно конкурувати кваліфікованим кадрам, 

мотивувати їх, сприяти їх утриманню на робочому місці, заохочувати молодь 

працювати в публічній службі. Для України впровадження системи оплати 

праці на основі забезпечення прозорості, результатів роботи, просування по 

службі сприятимуть формуванню більш мотивованої та професійної публічної 

служби. Однак, в першу чергу вона має опиратись на відповідні норми 

Конституції України: спочатку має сформуватись державна політика, а вже 

потім реалізуватись. 

 

3.2. Зарубіжний досвід використання технологій мотивації та 

стимулювання публічних службовців 

 

В умовах постійних змін ефективність публічної служби залежить в 

більшості від рівня зацікавленості та мотивації публічних службовців 

виконувати свої обов’язки. Держави Європейського Союзу напрацювали 

широкий спектр мотиваційних інструментів аби стимулювати працівників 

працювати на результат. Провідні країни світу активно впроваджують різні 

програми професійного розвитку, моделі оцінювання працівників та системи 

немонетарного визнання. Для України такий досвід є цінним, оскільки зараз 

вона на етапі покращення якості мотивації, особливо в умовах воєнного стану 

та післявоєнної відбудови. 

Все більше на території Європейського Союзу поширюється система 

оплати праці за результатами, яка в мотиваційній політиці публічного сектору 

є важливим елементом. Система оплати праці передбачає, що розмір винагород 

публічного службовця має залежати не тільки від його стажу та посади, але й 

від ефективності виконання поставлених завдань за конкретних досягнень та 

якості наданих послуг. Згідно даних, які опубліковані в Publications Office of 

the European Union, в країнах Європейського Союзу практикується гнучка 

система преміювання, що ґрунтується на системах оцінювання ефективності. 

Вони передбачають регулярне оцінювання публічних службовців за такими 
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критеріями, як внесок в командну роботу, рівень обслуговування громадян, 

інноваційність, індивідуальні цілі тощо. На основі цих результатів формуються 

рішення про підвищення, преміювання або навіть про подальше навчання. 

В Естонії, Франції, Фінляндії, Данії та Нідерландах активно 

реалізуються ці системи.. Наприклад, в Естонії застосовується система 

індивідуальних контрактів із прописаними показниками успішності. У 

Нідерландах відсоток змінної частини зарплатні, яка залежить від результатів 

праці, може досягати до 15%. А в Данії оцінювання – це частина щорічного 

управлінського циклу, а публічні службовці мають можливість саморозвитку і 

доступ до зворотного зв’язку. Основною умовою таких схем можна вважати 

справедливість та прозорість оцінювання, а також наявність чіткої комунікації 

між персоналом та керівництвом. В країнах яких активно впроваджена дана 

рекомендація, реалізується чесно, відзначається покращення якості послуг, 

зростання мотивації та зниження плинності кадрів. 

Запропонована рекомендація дозволяє країнам перейти від формального 

підходу до роботи до системи, де кожний працівник бачить прямий зв'язок між 

визнанням з боку держави та власними зусиллями. Оплата за результати 

роботи в перспективі є одним із базових інструментів модернізації української 

системи публічної служби, яка допоможе забезпечити навіть у складних 

умовах ефективне функціонування.  

Так як на території України війна і країна перебуває під надзвичайним 

тиском і вимушена діяти в умовах обмежених ресурсів потреба в підтримці 

довіри громадян та в ефективному управлінні загалом набуває особливого 

значення. Для посилення спроможності публічної служби рекомендується 

запровадити Common Assessment Framework (європейська система оцінки 

якості роботи працівників). Дана модель забезпечує системний підхід до 

самооцінки діяльності публічних органів влади, дозволяючи їм об’єктивно 

аналізувати власні процеси, формувати плани удосконалення, виявляти слабкі 

місця тощо. Вона не тільки дозволить підвищити ефективність управлінських 

рішень, але й створить умови для згуртування колективів довкола спільної 
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мети, а саме служіння суспільству в умовах воєнного стану. Також Common 

Assessment Framework підтримує розвиток культури якості, відкритості та 

прозорості, що так важливо в наш час, оскільки це допоможе зберегти 

легітимність інституцій. Common Assessment Framework ефективно 

функціонує в 4160 організаціями з 59 країн світу (Австрія, Бельгія, Молдова, 

Західні Балкани та ін.). Впровадження рекомендації зможе посилити 

інтеграцію України у європейсько-управлінський простір, сприяючи адаптації 

і європейських стандартів публічного управління. 

У Норвегії, Швеції, Фінляндії активно впроваджується нордичний підхід 

до публічного управління, який ґрунтується на принципах культури, 

орієнтованої на результат і передбачає, що управління не обмежується тільки 

плануванням чи виконанням бюджетів. У першу чергу воно зосереджене на 

досягненні чітко поставлених результатів, які мають реальний вплив на якість 

життя громадян. В установах публічної служби керівники мають сформувати 

таку культуру, тобто, забезпечити постійну прозору комунікацію щодо 

досягнутих результатів. В подальшому це створює атмосферу довіри, де 

кожний працівник розуміє, як його робота впливає на загальний успіх 

організації. До прикладу візьмемо місто Гельсінкі, де було повністю 

інтегровано чотири головних культурних аспекти високої ефективності в 

рамках платформи Management by Performance Indicators: 

1. Reward and Recognize Performance. Публічні службовців не тільки 

вимірюють результати, але й отримуть заохочення, коли вони відповідають або 

ж перевищують поставлених цілей. 

2. Performance Driven Leadership. Міська рада формує стратегічну 

спрямованість та очікування з огляду на ефективність. 

3. Report and Communicate Performance. Результати діяльності регулярно 

оформляються у звіти, які публікуються в мережу Інтернет, тим самим 

забезпечуючи прозорість та можливість контролю з боку колективу і 

громадськості. 
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4. Review and Discuss Performance. Досягнення аналізуються двічі на 

місяць, що в результаті допомагає виявити швидше слабкі місця та скоригувати 

їх за необхідності. 

Тому тут управління будується на точних даних, які використовуються 

не тільки для контролю, але й для розвитку, залучення та підтримки 

працівників. Постійний аналіз відхилень, обговорення результатів, професійне 

зростання та заохочення ініціатив стали в управлінському циклі невід’ємною 

частиною. Це сприяло покращенню адміністративної ефективності та 

підвищенню загальної якості послуг, орієнтованих на потреби громадян. Для 

України нордичний підхід буде демонструвати, що результативне управління – 

це створення середовища, де зворотній зв'язок, продуктивність і мотивація 

природно поєднуються через суспільну відповідальність та довіру. Загалом, 

нордичний підхід – це ефективна модель, яка поєднує в собі гнучкий ринок 

праці з надійним соціальним захистом, при цьому забезпечуючи соціальну 

рівність та економічну конкурентоспроможність. Основними його елементами 

є тісна співпраця з урядом, висока довіра між державою та суспільством, а 

також з профспілками та роботодавцями. 

В Литві поступово формується розуміння того, що в публічному секторі 

ефективна робота не може будуватись винятково на матеріальному 

стимулюванні. В умовах обмежених фінансових можливостей фокус 

зміщується в бік нематеріальних стимулів, оскільки вони мають глибший 

вплив на внутрішню мотивацію публічних службовців. У такому випадку 

моральне задоволення – це головне джерело впливу на працівників, так як воно 

дає відчуття автономії у прийнятті рішень, усвідомлення власної значущості 

та визнання з боку колег та керівництва. 

В Ісландії демонструється яскравий прилад культури, де внутрішня 

мотивація публічних службовців для ефективного функціонування організацій 

стає опорою. Свобода професійного самовираження і творчості активно 

формує середовище постійного вдосконалення та зберігає стабільність 

кадрового складу. Як показують дослідження, в країнах Балтії практикується 
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участь публічних службовців в процесах управління, тобто, коли працівників 

залучають до розробки рішень, це формує в них почуття довіри, 

відповідальності та особистої зацікавленості. Включеність в роботу стимулює 

також креативність та ініціативність, підвищує рівень лояльності до 

організації та дає простір для реалізації ідей. Іноді нематеріальні інструменти 

мотивують не гірше, ніж підвищення заробітної плати. 

В Німеччині культура публічного управління все більше орієнтується на 

створення гнучкого, комфортного середовища, де більше переважають 

нематеріальні стимули. Тут сучасна система мотивації опирається на баланс 

між професійним та особистим життям. Найпопулярнішим елементом 

нематеріального стимулювання є гнучкий графік роботи, який дозволяє 

публічним службовцям краще поєднувати роботу з особистими потребами, не 

знижуючи при цьому свою продуктивність. Також більше уваги приділяється 

навчанню та професійному розвитку. Зокрема, У Австрії це є головним 

інструментом мотивації, так як молодих кадрів більше приваблюють чіткі 

можливості кар’єрного розвитку, активна участь у створенні інноваційних 

рішень та набуття нових навичок. Менторство, освітні програми, підтримка 

внутрішньої мобільності, різні тренінги – це органічна частина кадрової 

політики. Також, в країнах ЄС панує атмосфера підтримки, доброзичливості, 

стимулюється конкуренція, присутній обмін знаннями та взаємоповага, що 

сприяє збереженню кваліфікованого персоналу в системі та створює 

довготривалий мотиваційний ефект. 

Також, за даними досліджень Eurofound [58], в Польші, Литві, Данії 

формується новий тип управлінської культури, де публічні службовці є 

повноправними учасниками трансформаційних процесів. Все частіше в 

центрах публічного управління застосовуються практики які передбачають 

обговорення нововведень на ранніх етапах із залученням публічних 

службовців різних рівнів. Така взаємодія дозволяє зрозуміти реальні потреби 

та сформувати ефективніші рішення. Працівники можуть за таких обставин 

висловлювати свої пропозиції та бачити, як їх ініціативи втілюються в життя. 
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Це створює відчуття, що думка кожного працівника важлива, має вплив і що 

працівник – це частина чогось більшого, ніж просто бюрократична система. В 

Польщі такий підхід довів свою ефективність в адміністративних реформах, 

де активне залучення працівників пришвидшило зміни, підвищувало 

загальний рівень професійної етики в цілому. Для України участь публічних 

службовців у змінах може стати основою модернізації публічного управління. 

Отже, зарубіжний досвід використання технологій мотивації 

стимулювання публічних службовців для України відкриє шлях до 

формування публічного сектору нового типу. Головним завданням є розглядати 

персонал не як ресурс, а як повноправного партнера змін, який може 

стратегічно мислити, створювати суспільну цінність та діяти відповідально. 

 

3.3. Застосування сучасних інструментів мотивації публічних 

службовців в умовах воєнного стану  

 

Четвертий рік повномасштабної війни Росії проти України вносить свої 

корективи в усі сфери функціонування держави. Органи управління зазнають 

значних модифікацій щодо структури роботи кожного з них, а також 

відбуваються зміни в законодавстві, які причинені особливостями війни, що в 

свою чергу відображаються на специфіці управління державними установами, 

інститутами та організаціям. 

Дуже важливо в умовах війни щоб система публічної служби 

функціонувала безперервно та злагоджено, оскільки вона дозволяє надати 

життєво необхідні послуги громадянам та забезпечує обороноздатність 

держави. Ці функції здійснюються завдяки злагодженій роботі органів 

місцевого самоврядування, державної влади та інших суб’єктів публічного 

сектору. Більшість публічних інституцій змінивши підходи до управління, 

пріоритети діяльності та методи взаємодії з громадянами зазнали суттєвих 

трансформацій. Постійні зміни та підвищений рівень небезпеки вимагають від 

працівників публічної служби готовності працювати в нестандартних умовах, 
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розвивати нові управлінські підходи. Це зумовлює створення нових вимог до 

системи мотивації публічних службовців, зокрема і до фінансових 

інструментів стимулювання, що відіграють основну роль в якості виконання 

професійних обов’язків та у забезпеченні стабільності у непростих умовах 

господарювання.  

В свою чергу, публічна служба, як важливий суб’єкт реалізації 

публічного управління, під впливом нових соціально-економічних реалій 

зазнає великих змін, де кожна зміна структури і принципів управління 

публічного сектору зумовлює трансформацію механізмів мотивації 

працівників, які реалізують стратегічні цілі країни, підтримують цілісність 

державного механізму в критичний період та забезпечують ефективне 

функціонування органів влади. Важливо усвідомлювати, що саме завдяки 

публічним службовцям продовжує функціонує інститут публічної служба 

навіть під час воєнного стану. Фінансова мотивація працівників в цей період 

має забезпечувати їхню професійну стійкість та залученість, оскільки 

стабільне матеріальне стимулювання дозволяє публічним службовцям бути 

більш зосередженими на якісному виконанні посадових обов’язків, 

залишаючись при цьому відданими як державі, так і суспільству.  

Мотивація в сучасному управлінні набуває значення не тільки як 

інструмент впливу на продуктивність праці публічних службовців, але й як 

основа формування ефективної організаційної культури. Вона підтримує 

емоційне здоров’я працівників, сприяє створенню позитивного 

психологічного клімату в колективі, розвиває командну взаємодію. 

Керівництву варто проявляти емпатію. Публічні службовці не повинні 

забувати, що всі працівники знаходяться в різних життєвих обставинах. Вони 

стикаються з величезною невизначеністю та відчувають весь спектр емоцій від 

страху, тривоги, смутку та розчарування до патріотизму. Тому не варто 

ігнорувати ці емоції, потрібно вибудувати комунікацію, враховуючи потреби в 

підтримці працівників. Варто надавати психологічну підтримку завдяки 

впровадженню програм емоційного вигорання, залучення кризових психологів 
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та проведення різних тренінгів. Так як війна вносить в життя людей свої 

корективи, в працівників часто виникає стрес, тому службовці які 

відчуватимуть, що про них піклуються не тільки як про працівників, а як про 

особистостей, з більшою готовністю залишаться в системі та 

демонструватимуть вищу лояльність до публічної служби. 

Наступна рекомендація полягає у підтримці відкритого управління. В 

умовах воєнного стану має працювати справжнє лідерство. Коли керівники на 

своєму рівні відкрито та проактивно діляться інформацією із своїми 

працівниками, пропонують чіткий план діяльності та визначають пріоритетні 

завдання для структурного підрозділу та органу публічної влади в цілому. Усі 

мають розуміти свою залученість до великої справи. У кризовий період 

прозоре керівництво – це стиль управління, який ґрунтується на повазі, 

чесності, відповідальності. Коли працівники знають не тільки що саме 

потрібно робити, але й навіщо, у них формується глибше розуміння мети, а з 

нею і зростає рівень мотивації. У такій системі керівник виконує не лише 

адміністративну, а й моральну роль і є джерелом підтримки та впевненості. 

Комунікація «згори донизу» має супроводжуватись зворотнім зв’язком, 

оскільки надання публічним службовцям висловлювати свої пропозиції сприяє 

формуванню партнерських відносин в колективі, де кожен відчуватиме себе 

почутим. 

Одним із сучасних інструментів в публічному управлінні є один підхід, 

який запозичений з сфери цифрових технологій, і це – гейміфікація 

(впровадження ігрових елементів у неігрові процеси задля підвищення 

залученості, продуктивності та мотивації). Якщо говорити про публічну 

службу, то в умовах воєнного стану гейміфікація може допомогти підтримати 

командний дух, зберегти мотивацію, сформувати здорову конкуренцію тощо.  

На практиці можна застосувати декілька інструментів гейміфікації: 

1. Створити внутрішні рейтинги за результатами роботи окремих 

публічних службовців, які дозволять бачити прогрес від своєї роботи. Якщо 



69 

такі рейтинги будуть об’єктивними і прозорими, вони стануть дієвим 

мотиваційним інструментом.  

2. Запровадити відзначення «службовця року», оскільки практика 

вшанування найефективніших працівників у форматі відзначення року 

підвищить самооцінку та сформує позитивний приклад для колег. 

Перевагами гейміфікації є: 

– зміцнення командної взаємодії; 

– стимулювання емоційного інтересу; 

– зниження рівня стресу; 

– підтримка внутрішньої мотивації; 

– формування культурного визнання. 

В умовах повномасштабної війни, гейміфікація – це не розвага, а 

адаптаційний інструмент, який допомагає зберегти працездатність персоналу 

коли ресурси обмежені.  

Публічні службовці, які перебувають в зонах активних бойових дій, були 

на тимчасово окупованих територіях або евакуйовані до безпечніших регіонів 

часто не можуть фізично бути на робочому місці, або доступ до службових 

ресурсів часто є вкрай обмеженою. За рекомендацією НАДС варто гарантувати 

збереження заробітної плати публічним службовцям, навіть, якщо вони не 

можуть тимчасового виконувати повний обсяг своєї роботи. Такий підхід 

стабілізує соціальне середовище працівників, які втратили житло чи були 

змушені переїхати разом з родиною, запобігає відтоку кваліфікованих 

працівників з публічної служби, дозволяє сформувати довіру до держави як до 

роботодавця, що виконує свої зобов’язання навіть у критичний період та 

підтримує почуття належності до системи, що особливо важливо для 

психологічної стійкості публічних службовців. 

Для тих службовців, що навчаються, або ж проходять підвищення 

кваліфікації рекомендується запровадити стипендії, компенсації витрат та 

оплату участі в різних онлайн тренінгах. В умовах війни особливо цінується 

гнучкість формату, коли класичні форми навчання не завжди доступні. 
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Фінансування такої рекомендації може здійснюватися не тільки з державного 

бюджету через програми Міністерства освіти і науки України (МОН), 

Національного агентства України з питань державної служби (НАДС) тощо, 

але й за рахунок міжнародної технічної допомоги. Публічні службовці можуть 

отримувати можливість безкоштовно навчатись за підтримки таких програм, 

як Програма розвитку ООН (UNDP), Агентства США з міжнародного розвитку 

(USAID) тощо. 

Така форма підтримки дозволить не тільки знизити фінансовий бар’єр 

оцінки, але й виконати важливу мотиваційну функцію, оскільки стимул буде 

залишатись в системі публічної служби, так як набуті знання можуть бути 

засвоєні безпосередньо в професійній діяльності, відкриваючи нові 

можливості для кар’єрного розвитку.  

Остання рекомендація полягає в тому, щоб запровадити розширений 

соціальний пакет для публічних службовців, який буде мотивувати, збереже 

працівників, які кожний день виконують роботу в умовах підвищеного ризику. 

До основних елементів соціальних пакетів, які можна порекомендувати, можна 

віднести: 

– оплата шкіл та садочків для дітей дозволить публічним службовцям, 

які мають дітей швидше адаптуватись в нових умовах проживання та роботи 

без втрати сімейної стабільності; 

– транспортні витрати, які пов’язані з переїздами між службовими 

об’єктами, евакуацією, службовими переміщеннями в умовах надзвичайних 

ситуацій. 

Загалом, дані заходи мають подвійну роль. По-перше, вони формують 

довгострокову лояльність до роботодавця, так як публічні органи влади будуть 

демонструвати, що цінують своїх працівників не тільки за виконану роботу, 

але й за особистісні навички. По-друге, запропоновані інструменти вирішують 

конкретні соціально-побутові проблеми публічних службовців, знижуючи при 

цьому їх щоденний рівень тривожності та стресу. Також можна зазначити, що 

різні соціальні пакети, сформовані за участю міжнародних партнерів, 
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дозволять поширювати практику навіть на ті установи, які мають обмежене 

фінансування з державного бюджету. 

Отже, в умовах воєнного стану публічні службовці повинні мати 

надзвичайну стійкість, професійну витримку та самовідданість. Тому, 

запропоновані сучасні інструменти є не лише доцільними, але й стратегічно 

необхідними, оскільки дозволяють зменшити емоційне вигорання, підтримати 

професійну ефективність, сформувати довіру до держави як до роботодавця та 

зміцнити командну згуртованість.  

 

Висновки до розділу 3 

 

Отже, підсумовуючи третій розділ кваліфікаційної роботи, можна 

зробити такі висновки, що реформа системи оплати праці публічних 

службовців в Україні є ключовим кроком на шляху до прозорого та 

результативного державного управління в умовах євроінтеграції. Вона 

повинна не лише усунути застарілі елементи радянської моделі, а й 

забезпечити конкурентоспроможні умови праці, що відповідають 

європейським стандартам. 

Запровадження класифікації посад, чіткої структури винагород, 

прозорих механізмів преміювання та цифрового оцінювання результатів праці 

створює основу для справедливої системи стимулювання та утримання 

кваліфікованих кадрів. В умовах воєнного стану особливо актуальними є 

підходи, що забезпечують психологічну підтримку працівників, соціальні 

гарантії та інноваційні інструменти мотивації, включаючи гейміфікацію, 

відкриту комунікацію та підтримку професійного розвитку. 

Міжнародний досвід доводить, що поєднання фінансових та 

нематеріальних стимулів, системного оцінювання та культури визнання сприяє 

підвищенню ефективності публічної служби. Україна, інтегруючи кращі 

практики країн ЄС, формує власну модель, яка має стати надійною основою 

для післявоєнної відбудови, відновлення довіри до держави та сталого 
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розвитку системи публічного управління. Однак повноцінне впровадження 

реформи можливе лише за умови політичної стабільності, відповідного 

бюджетного забезпечення та продовження стратегічного курсу на європейську 

інтеграцію. 
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ВИСНОВКИ 

 

У сучасних умовах висвітлюється проблематичність якісного виконання 

своїх обов’язків публічними службовцями. Основними проблемами є високий 

рівень корупції, відсутність системи оцінки результативності, недостатнє 

матеріальне забезпечення, плинність кадрів тощо. Основним способом 

покращення роботи публічної служби в Україні задля вирішення проблем та 

захисту публічних інтересів, здійснення публічних функцій є створення 

сучасної системи мотивації в публічній сфері. За результатами дослідження на 

тему «Інструменти мотивації у сфері публічної служби» можна зробити такі 

висновки: 

1.1. Встановлено, що мотивація праці публічних службовців є не просто 

інструментом. Це механізм формування ціннісних орієнтацій, які визначають 

якість функціонування держави. У сфері публічної служби головним мотивом 

є користь та відчуття причетності до державної місії, тому мотивацію варто 

розглядати як складну взаємодію між зовнішніми стимулами та внутрішнім 

усвідомленням власної ролі. Мотивація публічного службовця формується 

через гармонію морально-соціальних чинників. Без поєднання матеріального 

забезпечення з психологічними аспектами неможливо сформувати 

відповідального працівника, який буде орієнтуватись на результат. Кожна 

класифікація мотивації є практичним способом з’ясувати, що саме спонукає 

людину бути публічним службовцем. Тому, в першу чергу управління 

мотивацією має бути спрямоване на розвиток внутрішньої ініціативи та 

професійної самоповаги.  

1.2. У публічній службі система мотивація має будуватись як цілісна 

система, де матеріальні стимули будуть основою стабільності, а нематеріальні 

– формуватимуть атмосферу довіри та професійного зростання. Сучасні 

інструменти не обмежуються тільки заробітною платою та преміями. Вони 

включають можливості розвитку, гнучкий графік, навчання тощо.  
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1.3. Організаційно-правові аспекти мотивації є фундаментом, які 

визначають можливість стабільного розвитку публічної служби. Однак, 

формальне існування законодавчих норм ще не гарантує їх ефективного 

застосування. Сучасна публічна служба України демонструє рух від 

декларативності до практичного наповнення законів реальними механізмами 

стимулювання. Мотивація має розвиватись разом з управлінською культурою, 

де норма закріплюється етичними стандартами, прозорістю та системою 

оцінювання результатів. Вона стає чинником реальної мотивації. 

2.1. Ефективність системи мотивації визначається не тільки величиною 

матеріальної винагороди, але й внутрішньою структурою нематеріальних 

стимулів. Публічна служба потребує гнучкої моделі мотивації, яка буде 

поєднувати в собі всі сучасні мотиваційні інструменти. Важливим є не тільки 

заробітна плата, але й забезпечення справедливості розподілу. Ефективна 

система стимулювання має орієнтуватись на результат, а не на стаж. Коли 

критерії оцінювання ґрунтуються на досягненнях, а не формальних 

показниках, то в публічних службовців зростає мотивація. 

2.2. У системі мотивації матеріальні стимули є базою, однак, без 

нематеріальної підтримки вони не забезпечать відданості службі. За 

результатами аналізу для українських публічних службовців головним 

мотивом залишається стабільність. Водночас зростає роль моральної оцінки 

праці, можливості бути почутим. Найдієвішим підходом є поєднання 

матеріальних стимулів з нематеріальними. Коли публічний службовець 

отримує не тільки зарплатню, а й відчувати значущість свого внеску, то 

формується стійка внутрішня мотивація. 

2.3. Мотиваційні стратегії мають бути динамічними та гнучкими, так як 

суспільні запити та умови служби постійно змінюються Раніше мотивація 

розглядалась як разова премія, сьогодні вона рахується постійним процесом 

розвитку людини в системі публічного управління. Можна вважати, що 

стратегія мотивації повинна в собі поєднувати три рівні: індивідуальний, де 
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присутні саморозвиток і навчання; публічний, де єдина політика оплати та 

просування; організаційний, де командна робота та корпоративна культура. 

3.1. Україна має перейти до європейської системи оплати праці. Це не 

лише є питанням підвищення доходів, а й узгодженням принципів 

справедливості, прозорості та результативності. Українська модель має 

еволюціонувати від тарифних сіток до системи компетентностей, де оплата 

буде базуватись на якості, а не на формальній посаді. 

3.2. Дослідження зарубіжного досвіду використання технологій 

мотивації та стимулювання публічних службовців засвідчило, що ключем до 

успішної системи мотивації є не копіювання механізмів, а їх адаптація до 

національного контексту. Країни ЄС будують мотиваційні системи на таких 

чинниках, як довіра, оцінка компетенцій, постійний зворотній зв’язок. Для 

України цінним є досвід, де акцент робиться на розвитку людського 

потенціалу, а не лише на контролі. 

3.3. Війна кардинально змінила розуміння мотивації. Сьогодні для 

публічного службовця головним стимулом є не винагорода, а можливість 

зберегти державу та допомогти людям. Це показує, що в екстремальних умовах 

пріоритет мають нематеріальні чинники, такі як патріотизм, взаємопідтримка 

та моральна вдячність суспільства. В той час система управління має 

підсилювати ці внутрішні стимули матеріальними гарантіями, соціальним 

захистом, безпекою праці тощо. Мотивація в умовах війни спрямовується на 

психологічну стійкість і готовність діяти. 

Отже, розроблені практичні рекомендації щодо вдосконалення 

інструментів мотивації праці публічних службовців в Україні на основі 

дослідження теоретико-методологічних аспектів цього процесу та аналізу 

сучасного стану, засвідчили, що мета роботи досягнута, а сформульовані 

завдання виконані, що сприятиме підвищенню ефективності цього процесу 

загалом. 
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