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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У
ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ТА ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах необхідності адаптації інституту держав�

ної служби до вимог Європейської спільноти актуаль�

ним питанням сьогодення є забезпечення системи дер�

жавної служби висококваліфікованими кадрами, спро�

можними до якісної реалізації державних функцій та

відповідального прийняття управлінських рішень на ко�

ристь ефективного розвитку держави. Забезпечення

органів державної влади компетентними спеціалістами

та управлінцями є доволі складним процесом, адже сьо�

гочасні умови все частіше нівелюють привабливість дер�

жавної служби, в першу чергу, це стосується рівня ма�

теріального забезпечення працівників. Усе це призво�

дить до ослаблення кадрового потенціалу владних

структур, а відтак до їх дискредитації. В цьому контексті

особливого значення набуває проблематика мотивуван�

ня працівників у системі державної служби до ефектив�

ної трудової діяльності для забезпечення сталого роз�

витку країни.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І
ПУБЛІКАЦІЙ, В ЯКИХ ЗАПОЧАТКОВАНО
РОЗВ'ЯЗАННЯ ДАНОЇ ПРОБЛЕМИ

Проблематика мотивації працівників багатогранна

і є об'єктом багатьох наукових досліджень. Це стосуєть�

ся напрацювань як зарубіжних дослідників (К. Альдер�

фера, Ф. Герцберга, Д. Мак�Грегора, Д. Мак�Клеллан�

да, А. Маслоу, М. Мескона, В. Ньюсома, У. Оучі, Л. Пор�

тера, Ш. Річі, Ф. Тейлора, Р. Хакмена), так і вітчизняних
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(В.М. Абрамова, Д.П. Богині, І.П. Булєєва, В.М. Гриньо�

вої, І.А. Грузіної, В.М. Данюка, М.С. Дороніної, В.А. Дят�

лова, Т.М. Кір'ян, О.Є. Кузьміна, А.М. Колота, Г.Т. Кул�

ікова, А.П. Маковєєва, П.С. Маковєєва, Л.О. Нікіфоро�

вої, О.В. Притули, М.В. Семикіної, О.В. Стахів, В.В. Тра�

віна, Л.П. Червінської, І.Б. Швець та ін.). Окремі питан�

ня даної проблематики зосереджено на дослідженні

особливостей мотивації державних службовців до ефек�

тивної трудової діяльності. Вагомий внесок у цій тема�

тиці зробили О.Ю. Оболенський, В.Д. Бондар, В.Я. Ма�

линовський, В.М. Олуйко Т.І. Пахомова, В.М. Щегорцо�

ва, С.Д. Дубенко, С.М. Серьогіна, Н.А. Липовська та ін.

Однак при цьому недостатньо уваги приділено дослід�

женню особливостей побудови дієвої системи мотивації

державних службовців. На пошук способів вирішення

вищевказаних питань передовсім націлена дана науко�

ва стаття.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою даної статті вбачається пошук шляхів фор�

мування дієвої системи мотивації працівників в системі

державної служби з метою підвищення ефективності

діяльності органів державної влади.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Аналізування змістовних і процесуальних теорій

мотивації дозволяє стверджувати, що на сьогодні не

існує універсального способу мотивування працівників.

Адже те, що є ефективним при мотивуванні одних лю�

дей, може виявитись абсолютно незначущим або ж

навіть неприйнятним для інших. Проте для досягнення



Інвестиції: практика та досвід № 23/201362

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

високих результатів у стимулюванні та мотивуванні пра�

цівників, слід максимально задіювати усі існуючі важелі,

що впливають на мотивацію праці персоналу.

При дослідженні питання мотивації працівників в

системі державної служби слід враховувати дещо

відмінні механізми управління державними службовця�

ми від працівників виробничо�господарських, фінансо�

во�банківських, підприємницьких структур тощо. Як

свідчить практика, побудова системи мотивації держав�

них службовців доволі часто визначається не лише

фінансово�економічними факторами, а й проблемати�

кою політико�ідеологічного змісту. Зазначені фактори,

безперечно, не вичерпують усі відмінності та особли�

вості мотивації працівників у системі державної служ�

би, проте в сьогочасних умовах вони є визначальними і

потребують проведення рішучої і системної зміни існу�

ючого підходу до формування кадрового потенціалу та

моделі управління персоналом в органах державної вла�

ди, що на сьогодні здебільшого використовується.

Мотивація персоналу в системі державної служби

повинна орієнтуватись на матеріальне і моральне сти�

мулювання працівників у їх трудовій діяльності, спри�

яння кар'єрного росту, підтримку інноваційності та твор�

чості при вирішенні службових завдань через упровад�

ження новітніх технологій тощо. Додатково слід зазна�

чити, що ієрархія мотивів державних службовців не є

абсолютно стабільною, вона змінюється з часом, зале�

жить від вікової категорії, сімейного стану, матеріаль�

ного та службового становища, рівня освіти тощо. Та�

ким чином, важливо сформувати дієву у часі систему

мотивації державних службовців, яка своєю чергою,

буде націлена на ефективний розвиток інституту дер�

жавної служби, а відтак і держави в цілому.

Враховуючи результати власних наукових дослід�

жень у сфері мотивації персоналу [1, с. 108—109; 2, с.

151; 3], під дієвою системою мотивації працівників у

системі державної служби слід розуміти таку систему,

в якій застосовується сукупність взаємопов'язаних ма�

теріальних та нематеріальних стимулів, що дозволяють

задовольнити колективні та індивідуальні потреби пра�

цівників для спонукання їх до ефективної трудової діяль�

ності з метою досягнення стратегічних цілей розвитку

держави.

Відтак дієва система мотивації персоналу в системі

державної служби повинна містити матеріальні стиму�

ли, моральні стимули, стимули професійно�кваліфікац�

ійного розвитку працівників, стимули сприятливих умов

праці, стимули соціальної гармонії та психологічного

клімату в колективі [1 с. 108—109; 2, с. 151]. Розгляне�

мо їх почергово з виділенням основних особливостей.

Для цього проаналізуємо інформацію зі статистичних

бюлетенів та збірників Державної служби статистики

України за період 2010—2012 рр. та Головного управл�

іння статистики у Львівській області зокрема, а також

результати анкетування державних службовців у

Львівській обласній державній адміністрації, що було

реалізовано протягом травня — вересня 2013 р.

(кількість опитаних склала 73 особи).

Передовсім зосередимо увагу на матеріальних сти�

мулах, котрі сприяють забезпеченню матеріальної за�

цікавленості працівників у виконанні своєї роботи, вдос�

коналенні трудового процесу, реалізації колегіальних

та особистих інтересів працівників тощо. Як свідчать

результати проведеного анкетування, в умовах сього�

дення матеріальні стимули для державних службовців

залишаються найвагомішими. Разом з тим, у Законі

України "Про державну службу" від 16.12.1993 р. №

3723�XII (стаття 33) зазначено: "оплата праці держав�

них службовців повинна забезпечувати достатні матер�

іальні умови для незалежного виконання службових

обов'язків, сприяти укомплектуванню органів держав�

ної влади компетентними і досвідченими кадрами, сти�

мулювати їх сумлінну та ініціативну працю" [4]. Проте

рівень заробітної плати працівників у системі держав�

ної служби протягом останніх років залишається на до�

статньо невисокому рівні. До прикладу, за даними ста�

тистичних збірників по Україні середньомісячна номі�

нальна заробітна плата працівників сфери державного

управління становила 2724 грн. у 2010 р., 3053 грн. у

2011 р., 3422 грн. у 2012 р. [5; 6; 7]. По Львівській об�

ласті цей показник був ще нижчим: у 2010 р. середньо�

місячна номінальна заробітна плата працівників сфери

державного управління становила 2481 грн., у 2011 р.

— 2696 грн., у 2012 р. — 2974 грн. [8; 9; 10]. Зазначи�

мо, що розміри заробітної плати працівників у статис�

тичних збірниках наводяться з врахуванням обов'язко�

вих утримувань (а саме єдиного внеску на загальнообо�

в'язкове державне соціальне страхування [11], податку

з доходів фізичних осіб [12]), отже реальний розмір

заробітної плати, що фактично отримує державний

службовець, зменшується в середньому на 21,1 %.

Слід зауважити, що стаття 33 Закону України "Про

державну службу" від 16.12.1993 р. № 3723�XII додат�

ково регламентує структуру оплати праці державних

службовців. Відтак на сьогодні "заробітна плата дер�

жавних службовців складається з посадових окладів,

премій, доплати за ранги, надбавки за вислугу років на

державній службі та інших надбавок" [4].

Посадовий оклад у структурі заробітної плати дер�

жавних службовців є найсуттєвішою та найстабільнішою

частиною, проте, беручи до уваги вищезазначену інфор�

мацію, посадові оклади разом із доплатами за ранг

більшості державних службовців є незначно вищими за

встановлений прожитковий мінімум. Чинне законодав�

ство визначає правову основу стимулювання державних

службовців лише старшої вікової групи через систему

доплати за ранг, надбавки за вислугу років. Разом з тим

матеріальні стимули для роботи молоді у системі дер�

жавної служби практично відсутні.

Окрім того, слід зауважити, що з 2008 р. посадові

оклади для державних службовців грунтовно не пере�

глядались, відтак на сьогодні рядові спеціалісти та кер�

івники практично зрівнялись у розмірах заробітних плат,

що додатково нівелює цінність роботи в системі дер�

жавної служби. До прикладу, головний спеціаліст, який

довгий час пропрацював в системі державної служби та

має високу надбавку за вислугу років, може отримува�

ти заробітну плату на тому ж рівні чи навіть більшому

ніж начальник відділу, який був лише нещодавно при�

значений на керівну посаду та не має відповідного ста�

жу служби в органах державної влади, а відтак відпов�

ідної надбавки.

Варто зазначити, що з 01.01.2014 р. законотворці

планують сформувати структуру заробітної плати дер�
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жавного службовця з посадового окладу,

надбавок та премій [13]. Відтак система

доплат за ранги залишиться поза увагою.

Разом з тим, новий закон України "Про дер�

жавну службу" від 17.11.2011 р. № 4050�VI

передбачає підвищення рівня мінімально�

го посадового окладу на посаді державної

служби, який для найчисельнішої V�4 гру�

пи державних службовців складатиме не

менше двох розмірів мінімальної заробіт�

ної плати [13]. Залишається сподіватись, що

новий закон "Про державну службу" набе�

ре чинності з 01.01.2014 р., і дату його вве�

дення в дію не буде перенесено ще на рік

або ж два.

На противагу матеріальним стимулам,

вагоме місце в системі мотивації праців�

ників належить і моральним стимулам. Як

свідчать результати досліджень А.В. Дубо�

вика, В.Н. Тимохіна та Я.В. Тимохіної, най�

поширенішим видом морального стимулю�

вання, що традиційно застосовується в Україні, є осо�

бистісне спілкування, яке у 85 % випадків зводиться до

особистої похвали та у 10% випадків — до публічної

похвали в оточенні колег [14, с.100; 15, с.73].

Разом з тим в Україні діє ціла низка правових актів,

які передбачають стимулювання кращих державних

службовців за успіхи у роботі. Зокрема, відповідно до

постанови Кабінету Міністрів України від 24.02.2003 р.

№ 212 [16] за сумлінну безперервну працю в органах

державної влади, зразкове виконання трудових обо�

в'язків державним службовцям, які пропрацювали в

органах державної влади не менше, ніж 10 років, один

раз на п'ять років може бути виплачена і грошова вина�

города.

Державні службовці можуть бути також нагород�

жені державними нагородами, відзнакою Президента

України, почесними грамотами Кабінету Міністрів Ук�

раїни та почесною грамотою Верховної Ради України,

відомчими заохочувальними відзнаками. Крім того,

молоді державні службовці, як і інші молоді громадяни

України, які досягли значних успіхів у своїй діяльності,

можуть бути нагороджені премією Кабінету Міністрів

України "За особливі досягнення молоді у розбудові

України".

Попри вищезгадане, вагомим в структурі моральних

стимулів залишається кар'єрний розвиток державних

службовців як ефективний спосіб оцінювання набутих

у процесі трудової діяльності здібностей персоналу й

надання статусу та преференцій певному працівнику.

Аналізуючи особливості функціонування органів

державної влади з позиції мотивації працівників, слід

зауважити, що одну із ключових ролей у забезпеченні

кваліфікованим персоналом системи державної служ�

би відіграє освіта державних службовців. За даними

Державної служби статистики України станом на

01.01.2013 р. неповну, базову вищу освіту мали 10,9 %

державних службовців (у відношенні до загальної їх

облікової кількості); повну вищу освіту — 88,5% дер�

жавних службовців [7]. На Львівщині за даними Голов�

ного управління статистики у Львівській області ці по�

казники становили 8,3 % та 91,0% відповідно [10]. На

даний момент часу актуальним питанням є отримання

державними службовцями професійної освіти в галузі

державного управління, тобто ще однієї вищої освіти.

Для підвищення освітньо�кваліфікаційного рівня

державних службовців вагоме значення має їх профе�

сійний розвиток. У цілому слід зауважити, що стимули

професійно�кваліфікаційного розвитку працівників заз�

вичай включають: професійне навчання, підвищення

рівня кваліфікації з метою набуття працівником нових

знань, вмінь, навичок і компетенцій, які необхідні в його

діяльності, а також планування ділової кар'єри праців�

ників.

Позитивним є той факт, що кількість державних

службовців, які підвищували рівень своєї кваліфікації

протягом 2010 — 2012 рр. зростає, проте відсоток та�

ких працівників є недостатнім (рис. 1).

Слід зауважити, що в умовах формування суспіль�

ства, заснованого на знаннях, освіта та професійне на�

вчання мають бути безперервними і забезпечувати не�

обхідний професійний розвиток працівників будь�яких

установ та організацій, а особливо структур, що реалі�

зують державну владу.

Як свідчать власні дослідження, стимули сприятли�

вих умов праці необхідно розглядати в аспекті правиль�

ного організування внутрішнього службового розпоряд�

ку (тривалості робочого часу і режиму роботи) та робо�

чого місця, щоб забезпечити оптимальні ергономічні умо�

ви праці; охорони праці та безпеки робочого місця; впро�

вадження нових технологій, обладнання та техніки; мож�

ливості надання привілеїв гнучкого місця та графіка ро�

боти працівникам тощо. Разом з тим, дослідження фа�

хової економічної літератури на цю тематику показує, що

саме умови праці є одним із визначальних чинників, що

впливає на бажання людей працювати [2, с. 155].

У цілому, тривалість та режим роботи, час відпочин�

ку державного службовця визначаються законодавством

про працю з урахуванням особливостей, передбачених

Законом України "Про державну службу". Найбільш не�

врегульованим з точки зору законодавства є такий еле�

мент стимулів сприятливих умов як можливості надання

працівникам привілеїв гнучкого місця та графіка роботи.
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Рис. 1. Динаміка кількості державних службовців, що
підвищували рівень своєї кваліфікації за період

2010—2012 рр.
Джерело: [17; 18; 19].
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Хоча такий вид зайнятості не притаманний для держав�

ної служби, однак його вважають доволі перспективним

у майбутньому, адже саме він дає змогу заощадити гроші

та час на проїзд до робочого місця, забезпечує гнучкий

графік роботи, а також відкриває нові перспективи для

працевлаштування людям з обмеженими фізичними мож�

ливостями [2, с. 155—156].

Стимули соціальної гармонії та психологічного кліма�

ту в колективі варто розглядати в контексті забезпечення

сприятливої атмосфери в колективі, гуманізації та культу�

ри праці, мінімізації стресових та конфліктних ситуацій,

забезпечення належного рівня поінформованості праців�

ників, покращання житлових умов працівників, забезпе�

чення якісного медичного обслуговування тощо [2, с. 156].

Зауважимо, що питання соціально�побутового забез�

печення державних службовців регламентовано на зако�

нодавчому рівні. Так, Законом України "Про державну

службу" від 16.12.1993 р. № 3723�XII визначено такі види

соціально�побутового забезпечення державних служ�

бовців: щорічні та додаткові відпустки (стаття 35), забез�

печення житлом та першочергове встановлення телефонів

(стаття 36), пенсійне забезпечення (стаття 37) [4]. Разом з

тим, "державні службовці та члени їх сімей, які прожива�

ють разом з ними, користуються у встановленому поряд�

ку безплатним медичним обслуговуванням у державних

закладах охорони здоров'я" (стаття 36 вищезгаданого

закону) [4]. В цілому, соціально�побутове забезпечення

державного службовця слугує вагомим мотиваційним фак�

тором до високопродуктивної трудової діяльності.

Ще одним елементом, який характеризує стимули соц�

іальної гармонії та психологічного клімату в колективі, є

стабільність кадрів. Аналізуючи тенденції останніх років,

можна сміливо стверджувати, що рівень плинності кадрів

в органах державної влади за останні роки суттєво виріс.

Так, цей показник, розрахований від загальної кількості

державних службовців, збільшився з 17,2% у 2010 р. до

24,3% у 2012 р. по Україні (у Львівській області з 13,6% у

2010 р. до 18,9% у 2012 р. відповідно) [5; 7; 8; 10], що,

своєю чергою, посилює проблему недостатньої кваліфі�

кації державних службовців. Адже все частіше державну

службу покидають найбільш фахові працівники.

У ході проведеного анкетування було встановлено,

що стаж роботи державних службовців корелює з сти�

мулами перебування на державній службі. Так, наймо�

лодші спеціалісти свій вибір на користь державної служ�

би пояснюють гарними умовами праці, можливістю от�

римання нового досвіду та корисних контактів. На�

томість непоодинокими є відповіді з приводу того, що

працевлаштування деяких молодих спеціалістів було

випадковим і зумовлено важкістю знайти роботу відпо�

відно до отриманої кваліфікації без досвіду роботи.

Зважаючи на те, що протягом останніх років робота у

державній службі перестає бути престижною, непоодино�

кими є випадки, коли молоді працівники зі стажем роботи

від трьох до п'яти років залишають свої робочі місця, зміню�

ючи сферу діяльності. Деякі опитані респонденти вислов�

лювали думку щодо неважливості свого стабільного поло�

ження в державній службі, тому вони частіше виражали

свою готовність працювати в подальшому в інших сферах

(науці, приватному бізнесі тощо). Лише після десяти років

служби у працівників може з'явитися "звичка працювати в

органах державної влади, небажання щось міняти".

Підсумовуючи, слід зазначити, що усі перераховані

складові системи мотивації працівників в системі дер�

жавної служби тісно взаємопов'язані, а також здатні

впливати одна на одну. Разом з тим, необхідно заува�

жити, що не всі вони мають однаковий рівень впливу на

працівників, що обумовлено психологічними особливо�

стями кожної особистості та рівнем сприйняття відпов�

ідних стимулів. Проте дієвою система мотивації праців�

ників буде не лише тоді, коли в ній будуть об'єднані п'ять

груп стимулів, виокремлених вище, а коли ефект від її

функціонування протягом наступних двох років з момен�

ту впровадження перевищуватиме затрати на мотивацію

державних службовців щонайменше на 15—20%.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Дієва система мотивації державних службовців по�

винна сприяти підвищенню їх зацікавленості у резуль�

татах трудової діяльності, гармонізації інтересів дер�

жавної установи та його працівників для покращання

якості роботи органів державної влади загалом. Втім,

варто враховувати, що будь�яка система мотивації пра�

цівників з часом стане неактуальною, тому важливо ви�

користовувати системний підхід та творче мислення

щодо розвитку людських ресурсів з метою її постійно�

го удосконалення.

Перспективу майбутніх досліджень вбачаємо у роз�

робленні методу оцінювання мотиваційного потенціалу

державних службовців.
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