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ших. Для прикладу, багато країн світу запо-
зичили основні положення антимонопольно-
го законодавства у США. Проте кожна краї-
на має свої особливості, що й відбилося на 
їх антимонопольному законодавстві. Зокре-
ма, значно різняться органи забезпечення 
його дотримання, частка ринку, яку має 
охоплювати компанія, щоб вона стала мо-
нополією. 

Слід відзначити, що антимонопольне за-
конодавство України є подібним до світово-
го і відстоює основні принципи світового 
антимонопольного врегулювання. 
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Annotation 
In the article are analyzed modern concep-

tions of motivation of personnel of government 
service in Ukraine and countries of Europe, the 
ways of improvement of motivation of civil ser-
vants are offered. 

Анотація 
У статті проаналізовано сучасні концепції 

мотивації персоналу державної служби в 
Україні та країнах Європи, запропоновано 
шляхи вдосконалення мотивації державних 
службовців. 
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І. Вступ 
Мотивація державних службовців є од-

ним із специфічних механізмів роботи з кад-
рами, оскільки державна служба передба-
чає спеціальні умови праці. 

Постійна плинність, старіння кадрів дер-
жавної служби, небажання молодих фахів-
ців працювати на державній службі – це все 
є ознаками неправильно організованої сис-
теми мотивації державних службовців. Від 
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молодих, амбітних, а також професійних 
державних службовців, їх зацікавленості в 
державній службі залежить якісна робота 
цього соціального інституту. 

Проблеми мотивації державних службо-
вців розглядаються в науковій літературі 
недостатньо. Більше уваги мотиваційним 
стимулам приділяється в літературі з кад-
рового менеджменту, зокрема, в працях 
М. Армстронга [2], Д. Богині [7], П. Журав-
льова [3], Д. Іванцевіча [4–5], А. Кібанова 
[11], О. Крушельницької, Д. Мельничука [6], 
С. Самигіна, Б. Сербіновського [10], А. Тур-
чинова [9]. 

Враховуючи те, що в багатьох наукових 
працях та публікаціях не приділяється дос-
татньо уваги проблемам мотивації держав-
них службовців, не проаналізовано іннова-
ційні концепції мотивації персоналу в сучас-
них економічних умовах. 

ІІ. Постановка завдання 
Метою статті є визначення основних шля-

хів удосконалення мотивації державних слу-
жбовців. 

ІІІ. Результати 
Слід поставити питання: чи потрібно вза-

галі піднімати проблему мотивації держав-
них службовців, адже рішення про залучен-
ня до державної служби людина приймає 
усвідомлено, розуміючи, що він прийшов не 
просто “працювати”, а саме “служити” дер-
жаві (це виходить із концептуального зна-
чення поняття “державна служба”). Присяга 
державного службовця – це і є сильний 
стимул і мотивація служити заради держави 
та народу України. Водночас держава за-
безпечить службовцю гідну матеріальну ви-
нагороду за сумлінну та віддану працю. Од-
нак, враховуючи економічні можливості на-
шої держави, не всі і не завжди мають мож-
ливість на гідне життя. Тому питання моти-
вації, особливо молодих фахівців, стає, на 
наш погляд, важливим і своєчасним. 

Потрібно зазначити, що мотивація дер-
жавного службовця носить специфічний ха-
рактер, адже не можна мотивувати службо-
вця відсотком від отриманих державою до-
ходів. Разом із цим, це мотивування має 
бути спрямовано на ефективну та результа-
тивну працю службовця, його патріотизм, 
бажання й намагання приносити користь 
державі та її громадянам. 

Спочатку розглянемо понятійно-катего-
ріальний апарат визначення “трудова моти-
вація”. 

Процес трудової мотивації кадрів у науці 
з управління персоналом розглядається як 
умова для успішного досягнення спільної 
кінцевої мети та для повної трудової віддачі 
всіх працівників, розвитку їх здібностей та 
задоволення як фізичних, так і духовних 
потреб [2–11]. Трудова мотивація – це дов-
готерміновий вплив на працівників з метою 

зміни за заданими параметрами структури 
ціннісних орієнтацій та інтересів, формуван-
ня відповідної мотиваційної системи і роз-
виток на цій основі трудового потенціалу [6, 
с. 283]. 

Ми пропонуємо мотивацію кадрів держа-
вної служби розглядати як систему заходів, 
спрямованих на залучення, реалізацію, роз-
виток та утримання висококваліфікованого 
кадрів, а також умотивування фахівців на 
розкриття прихованих здібностей з метою 
виконання ними своєї роботи ефективно та 
результативно. 

Слід зазначити, що формування мотива-
ційного механізму спрямоване на: 
– збереження зайнятості персоналу; 
– справедливий розподіл доходів і ефекту 

зростання преміальної частини оплати 
праці; 

– створення умов для професійного та 
кар’єрного зростання працівника; 

– забезпечення сприятливих умов праці і 
збереження здоров’я співробітників; 

– створення атмосфери взаємної довіри 
та зворотного зв’язку [6, с. 284]. 

Відповідно до чинного законодавства 
України, основними мотиваційними факто-
рами на державній службі є матеріальне 
заохочення, соціально-побутове забезпе-
чення та пільги (до речі, пільги мають лише 
вищі посадовці, зокрема, народні депутати 
України, міністри). 

Відповідно до Закону України “Про дер-
жавну службу”, матеріальним забезпечен-
ням державного службовця в Україні (що є 
певною мірою його мотивацією) є оплата 
праці (заробітна плата державних службов-
ців складається з посадових окладів, пре-
мій, доплати за ранги, надбавки за вислугу 
років на державній службі та інших надба-
вок), заохочення за сумлінну працю (за сум-
лінну безперервну працю в державних орга-
нах, зразкове виконання трудових обов’язків 
державним службовцям видається грошова 
винагорода в розмірі та порядку, що встано-
влюються Кабінетом Міністрів України) [1]. 

Крім того, соціально-побутове забезпе-
чення державного службовця може слугува-
ти мотиваційним фактором. Так, Законом 
України “Про державну службу” визначено 
такі види цього забезпечення: щорічні та до-
даткові відпустки, отримання безвідсоткових 
кредитів на житло, першочергове встанов-
лення телефонів, пенсійне забезпечення [1]. 

Аналіз чинної нормативно-правової бази 
України дає підстави виділити такі основні 
мотиваційні стимули діяльності на держав-
ній службі: 

1) заробітна плата державного службов-
ця; 

2) пенсійне забезпечення державного 
службовця; 
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3) правове регулювання робочого часу 
та часу відпочинку; 

4) соціальні гарантії. 
Проаналізуємо зарубіжний досвід з про-

блеми мотивації державних службовців. 
У Литві оплата публічного службовця 

складається з основної зарплати, надбавок 
та додаткових виплат. Основна зарплата 
публічного службовця у Литві формується 
на основі мінімальної місячної заробітної 
плати, яка встановлюється урядом, та із 
застосуванням коефіцієнтів основної заро-
бітної плати, які встановлені законом та за-
лежать від посад кожного рангу. Публічному 
службовцю виплачуються надбавки: за три-
валість служби, кваліфікаційний клас або 
кваліфікаційну категорію, службовий, дип-
ломатичний ранг. Доплати до основної зар-
плати встановлено за: роботу у вихідні дні, 
свята та вночі; роботу в шкідливих, дуже 
шкідливих та небезпечних умовах; діяль-
ність, що перевищує звичайне робоче наван-
таження, або за виконання додаткових за-
вдань поза встановлений робочий час [8, 
с. 107]. 

Законодавство Естонії встановлює, що 
заробітна плата державного службовця фо-
рмується за рахунок посадового окладу та 
надбавки за вислугу років, академічний сту-
пінь, володіння іноземними мовами, опра-
цювання державної таємниці та засекрече-
них носіїв відомостей тощо [8, с. 107]. 

Тобто досвід Естонії та Литви демон-
струє аналогічні підходи, які вже напрацьо-
вані в Україні. 

Цікавим є досвід Болгарії. Так, у Болгарії 
службовець має право на основну заробітну 
плату, визначену відповідно до його посади 
та рангу. При цьому службовець має право 
на надбавки до зарплати за вислугу років; 
виконання службових обов’язків у вихідні та 
святкові дні; шкідливу роботу; роботу вночі; 
переїзд і розміщення в іншому місці роботи; 
досягнуті результати у порядку, встановле-
ному нормативним актом або згідно із внут-
рішніми правилами щодо заробітної плати; 
науковий ступінь; виконання додаткових 
обов’язків, покладених на нього органом 
призначення; інші випадки, визначені нор-
мативними актами. Радою Міністрів встано-
влюються мінімальні та максимальні розмі-
ри основної зарплати. Орган призначення 
визначає індивідуальний розмір основної 
зарплати службовця, у якій береться до ува-
ги посада, що займається, та оцінювання 
індивідуальної успішності після останньої 
атестації відповідно умов та в порядку, ви-
значеному актом Ради Міністрів [8, с. 107]. 

Таким чином, у Болгарії визнають рівень 
заробітної плати службовця як сильний мо-
тиваційний стимул працювати ефективно на 
державній службі. Саме в законодавстві чіт-
ко встановлена залежність між проходжен-

ням успішної атестації та рівнем заробітної 
плати. 

Особливий підхід до формування заробі-
тної плати в Греції, до речі, він є прозорим. 
У цій країні до формування зарплати циві-
льного службовця застосовано простий під-
хід. Встановлено, що цивільному службов-
цю призначається щорічна заробітна плата, 
яка має забезпечити гідне життя. При цьо-
му, будь-які додаткові виплати або подібні 
винагороди, які отримують цивільні службо-
вці, не можуть перевищувати загальну за-
робітну плату, які такі цивільні службовці 
отримують щомісяця за виконання обов’яз-
ків на своїй посаді, передбаченій законом. 
Інших надбавок, доплат чи винагород не 
передбачено. Преміювання та винагороди 
мають нематеріальний характер, серед яких 
виділяються такі як: подяка, похвала, ме-
даль [8, с. 108]. 

Цікавим у контексті формування заробіт-
ної плати як мотиваційного механізму є дос-
від Чехії, де заробітна плата службовця є 
грошовою сумою, що включає: базову заро-
бітну плату; надбавку за службу; надбавку 
за управління; надбавку за нічну службу; 
надбавку за службу у святкові дні; спеціаль-
ну надбавку; надбавку за підготовку канди-
дата; доплату; особисту надбавку; премію. 
При цьому шкала базових зарплат, що 
встановлюється для державних службовців, 
поділяється на 12 ступенів оплати, кожен із 
яких складається з дванадцяти розрядів 
оплати [8, с. 108]. 

Відповідно до правил, які встановлені 
нормами закону, базова заробітна плата 
12 ступеня оплати втричі вища за розмір 
базової заробітної плати першого ступеня 
оплати, а базова заробітна плата 12 розря-
ду оплати – у 1,5 раза вища за базову заро-
бітну плату першого розряду оплати. Базові 
заробітні плати ступенів оплати збільшу-
ються відносно найближчої меншої базової 
заробітної плати шляхом додавання відсот-
кової надбавки, що дорівнює 9% з другого 
до п’ятого ступеня оплати, 10% – з шостого 
до сьомого ступеня оплати та 12% – з вось-
мого до дванадцятого ступеня оплати. 

Слід зауважити, що ступінь оплати ви-
значається для службової посади держав-
ного службовця відповідно до найбільш 
трудомісткої діяльності, що вимагається на 
відповідній службовій посаді. При цьому 
ступені оплати визначаються відповідно до 
характеристик ступенів оплати, які затвер-
джуються законом [8, с. 108–109]. 

Крім заробітної плати, основним мотивом 
працювати на державній службі є пенсійне 
забезпечення. 

В Естонії пенсія за віком чиновника скла-
дається із загальної державної пенсії за ві-
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ком з подальшим підвищенням при стажі 
служби: 
– від 10 до 15 років – на 10%; 
– від 16 до 20 років – на 20%; 
– від 21 до 25 років – на 25%; 
– від 26 до 30 років – на 40%; 
– більше 30 років – на 50%. 

Закон Чехії містить досить складну сис-
тему так званих “пенсійних бонусів”, що об-
раховуються залежно від стажу служби, на-
явності дисциплінарних стягнень і заохо-
чень за період перебування на службі, умов 
проходження служби тощо. 

Слід зазначити, що в багатьох країнах 
Європи (Греція, Латвія, Болгарія) детально 
не регулюється питання пенсійного забез-
печення службовців. У цих країнах підстави 
та порядок пенсійного забезпечення регу-
люються загальним пенсійним законодавст-
вом, що поширюється і на публічних служ-
бовців. Призначення пенсій здійснюється на 
основі пенсійного страхового стажу, тобто 
пенсія чиновника прямо залежить від розмі-
ру зарплати, яку він отримував [8, с. 110–
111]. 

На наш погляд, саме такий підхід ство-
рює умови для отримання обґрунтованого 
розміру пенсійних виплат. 

Щодо інших мотиваційних стимулів (зок-
рема, пільгове отримання житла, санатор-
но-курортне лікування, безкоштовний проїзд 
у транспорті тощо), які на сьогодні існують 
для українських державних службовців, слід 
зазначити, що в європейських країнах не 
існує такого роду пільг для публічних служ-
бовців. Вважається, що гідна заробітна пла-
та зарплата публічного службовця має пок-
ривати всі його витрати на власне соціаль-
но-побутове забезпечення. Так, про служ-
бове житло або виплати на житло може 
йтися лише у випадках переміщення або 
переведення публічного службовця на ро-
боту в інше місто чи область країни. У 
Франції в таких випадках здійснюється до-
плата за найм житла [8, с. 115]. 

Таким чином, аналіз зарубіжного досвіду 
з проблем мотивації державного службовця 
дає підстави зазначити, що до основних мо-
тивів належать заробітна плата, а також 
пенсія. Інших мотивів та стимулів у євро-
пейських державних службовців немає. 

Аналіз літератури з державної служби 
свідчить, що на сьогодні мотивами вибору 
та діяльності в органах виконавчої влади є, 
по-перше, стабільність (особливо це стосу-
ється посад державних службовців нижньої 
та середньої ланки); по-друге, нормований 

робочий час; по-третє, гарантована заробіт-
на плата, яка залежить від часу перебуван-
ня на державній службі (а тому гарантує 
певний рівень матеріального забезпечення); 
по-четверте, оплачувана відпустка, лікарня-
ний тощо. 

Організація (установа, заклад) може за-
стосовувати дві основні форми мотивації: за 
результатами та за статусом. Мотивація за 
статусом застосовується, як правило, там, 
де можна порівняно точно визначити та ро-
змежувати результат діяльності одного пра-
цівника або групи працівників. При цьому 
винагорода пов’язується з виконанням конк-
ретної роботи або відносно відособленого 
етапу роботи. Мотивація за статусом або 
рангом ґрунтується на інтегральному оціню-
ванні діяльності співробітника, яка враховує 
рівень його кваліфікації, якість роботи, став-
лення до роботи та інші показники, що ви-
значаються конкретними умовами діяльності 
людини у своїй організації [10, с. 209]. 

Але у всіх наявних системах мотивації 
персоналу має бути встановлено правильне 
співвідношення між винагородою та резуль-
татом. Задоволеність – це результат зовні-
шніх та внутрішніх винагород з урахуваннях 
їх справедливості. Висока результативність 
праці виступає причиною повної задоволе-
ності, а не її наслідком. 

Водночас слід мати на увазі, що мотива-
ція праці – це прагнення працівника задово-
льнити свої потреби (отримати певні блага) 
за допомогою трудової діяльності [7]. Виді-
ляють декілька груп мотивів праці, які в су-
купності створюють єдину систему. Це мо-
тиви змістовності праці, її корисності, стату-
сні мотиви, пов’язані з визнанням трудової 
діяльності, мотиви одержання матеріальних 
цінностей, а також мотиви зорієнтовані на 
певну інтенсивність роботи [6, с. 283]. 

Враховуючи наведене, слід зауважити, 
що мотиви людини, яка працює на держав-
ній службі можуть бути різними, однак осно-
вним шляхом підвищення ефективності ро-
боти державних службовців, та в цілому 
державної служби є визначення основних 
мотивів та розробка ефективних методів 
стимулювання. Це може бути, наприклад, 
забезпечення житлом, виплата премій за-
лежно від результатів роботи фахівця тощо. 
Місце доплат за результатами діяльності у 
загальній мотиваційній схемі праці держав-
них службовців відображено на рисунку. 
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Рис. Місце доплат за результатами діяльності у загальній мотиваційній схемі праці державних службовців 

 
ІV. Висновок 
Основним, на наш погляд, мотиваційним 

стимулом для діяльності в органах держав-
ної влади та місцевого самоврядування має 
стати посилення таких факторів: по-перше, 
соціальна та правова захищеність держав-
них службовців; по-друге, підвищення опла-
ти праці; по-третє, чітке розмежування фун-
кціональних обов’язків; по-четверте, прозо-
ра система просування по службі, висуван-
ня на посаду. Зазначені мотиваційні стиму-
ли мають бути відображені в Кодексі зако-
нодавства про державну службу в Україні як 
базовий елемент перебування фахівця на 
державній службі та його стимулювання до 
служіння інтересам народу. 

Одним із дієвих мотивів, на нашу думку є 
оплата праці за результатами роботи. Це 
посилить особисту мотивацію кожного дер-
жавного службовця. Оцінювання діяльності 
службовця можна проводити за такими кри-
теріями: досягнуті результати роботи відпо-
відно до поставлених завдань, компетенція, 
практичні навички, комунікаційні навички, 
вміння працювати в команді, лідерські здіб-
ності, управлінські навички, етичні норми 
поведінки, інновації. 
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