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АНОТАЦІЯ

Бігун Н. В. Шляхи посилення мотивації персоналу у сфері державної служби України. – Рукопис.
Магістерська робота за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування». – Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу. – Івано-Франківськ, 2025.
У дослідженні розглянуто питання посилення мотивації персоналу  у сфері державної служби України. Проаналізовано теоретичні засади мотивації персоналу, зокрема, подано харакеристику наукових підходів до вивчення поняття мотивації та досліджено особливості мотиваційної філософії державних службовців.
Крім того, у роботі досліджено головні механізми мотивації у сфері державної служби, розглянуто систему мотивації праці і стимулювання державних службовців та формування мотиваційних стратегій цього процесу. Зосереджено увагу на інструментальному потенціалі стресостійкості як чиннику розгортання мотиваційного потенціалу в системі публічного управління.
Авторкою проаналізовано зарубіжний досвід використання технологій мотивації персоналу у сфері державної служби та запропоновано шляхи посилення мотивації персоналу у сфері державної служби в Ураїні.
Результати магістерського дослідження направлені на підвищення професійного рівня публічних управлінців та ознайомлення їх із питанням посилення мотивації персоналу у сфері державної служби в Ураїні як одного з шляхів підвищення ефективності публічного управління.

Матеріали роботи будуть корисними для удосконалення діяльності органів влади, а також у процесі підвищення кваліфікації чи професійного навчання державних службовців.
Ключові слова: мотиваційна філософія, державна служба, персонал, мотивація, мотиваційний потенціал, система мотивації праці.
SUMMARY
Bigun N. V. The ways of staff motivation increasing in the public administration of Ukraine. – Manuscript.
Master’s thesis in the specialty 281 «Public Administration».-Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil and Gas. - Ivano-Frankivsk,  2025.
The study examines the issue of increasing personnel motivation in the public administration. The theoretical principles of personnel motivation are analyzed, in particular, a characteristic of scientific approaches to studying the concept of motivation is presented and the features of the motivational philosophy of civil servants are investigated.

In addition, the work examines the main mechanisms of motivation in the public administration, the system of labor motivation and stimulation of civil servants and the formation of motivational strategies for this process are considered. Attention is focused on the instrumental potential of stress resistance as a factor in the development of motivational potential in the public administration system.
The author analyzes foreign experience in using personnel motivation technologies in the public administration and suggests the ways to increase personnel motivation in the public administration in Ukraine.

The results of the master's research are aimed at improving the professional level of public managers and familiarizing them with the issue of increasing personnel motivation in the public administration in Ukraine as one of the ways to increase the efficiency of public administration.

The materials of the work will be useful for improving the activities of government bodies, as well as in the process of advanced training or professional training of civil servants.
Keywords: communication, communicative activity, public administration, communicative strategies, communicative policy.
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ВСТУП
Актуальність теми. Одним із ключових завдань у процесі реформування системи державного управління є підвищення продуктивності праці державних службовців на всіх рівнях. Праця є витратами енергії людини, необхідними для виконання професійної діяльності. Вона становить основу й невід’ємно пов’язана з усіма сферами життєдіяльності, визначаючи їхню роль і значення у системах управління, виробництва, економіки, соціальної сфери, суспільного життя, що, своєю чергою, формує підґрунтя соціально-економічного розвитку країни.
Існує низка теоретично обґрунтованих чинників, які можуть сприяти підвищенню ефективності діяльності держслужбовців. Серед них – професійні, організаційні, матеріальні стимули тощо. Ці чинники поділяються на внутрішні та зовнішні, однак, усі вони базуються на трудовій діяльності. Незважаючи на це, їх практичне впровадження залишається недостатнім, особливо з урахуванням актуальних соціально-економічних тенденцій, на які саме держслужбовці повинні впливати передусім.

Глибокі зміни в політичному, економічному, безпековому та соціальному житті українського суспільства призвели до трансформації трудових цінностей, а також змінили зв’язок між результатами управлінської роботи і мотиваційними факторами. Змінилися пріоритети діяльності, зросли запити працівників, підвищилися вимоги до якості та конкурентоспроможності праці, з’явилися нові обставини, які потребують оновленого підходу до аналізу трудової мотивації в умовах змін трудових відносин.

Ці виклики вимагають нового бачення напрямів і змісту мотиваційної роботи в системі державної влади, з метою виявлення специфіки та умов забезпечення ефективної праці з урахуванням нових реалій, вимог до службовців і посилення привабливості державної служби. У сучасних умовах вирішення цих завдань набуває особливої ваги для науки державного управління.
Обгрунтування вибору теми дослідження. 
Мотивація персоналу у сфері державної служби є одним із ключових чинників, що впливають на ефективність і результативність роботи органів публічної влади. Оскільки успішне реформування системи публічного управління є необхідною умовою для забезпечення належної роботи державної влади в умовах війни та повоєнної відбудови, а також для подальшого просування України на шляху європейської інтеграції, питання мотивації набуває особливої значущості для досягнення цих стратегічних цілей. Проведення дієвих реформ неможливе без внутрішньої зацікавленості в змінах, і саме вмотивовані державні службовці володіють найбільшим потенціалом для їх реалізації.

Питання мотивації персоналу у сфері державної служби та шляхів її посилення досліджували у своїх працях такі науковці як: Ю. Габермас, Л. Галан, О. Герасименко, В. Горбань, В. Данюк, Н. Дмитренко, О.  Дрозд,  О. Дудар, Л. Круп’як, Н. Липовська, І. Лопушинський, І. Сурай, О. Чуднова, М. Ярмистий, Я. Рейковський та інші
Доцільно проаналізувати, узагальнити та використати як теоретико-методологічне забезпечення дослідження питання пошуку шляхів посилення мотивації державних службовців в контексті підвищення ефективності функціонування органів публічного управління на всіх рівнях.
Мета дослідження і завдання дослідження. Мета магістерської роботи полягає у дослідженні питання мотивації персоналу у сфері державної служби України та пошуку шляхів з її посилення.
Для досягнення мети, необхідно вирішити наступні завдання:

– охарактеризувати наукові підходи до вивчення поняття мотивації;

      – дослідити особливості мотиваційної філософії державних службовців;
– охарактеризувати систему мотивації праці та стимулювання державних службовців;

– проаналізувати формування мотиваційних стратегій державних службовців в Україні;
–  дослідити інструментальний потенціал стресостійкості як чинник розгортання мотиваційного потенціалу системі публічного управління;

– проаналізувати зарубіжний досвід використання технологій мотивації та стимулювання персоналу у сфері державної служби;
– запропонувати шляхи вдосконалення системи мотивації та заохочення державних службовців.
Об’єкт дослідження – є   система   мотивації  персоналу у сфері державної служби України .
Предмет дослідження –  особливості  процесу мотивації  державних  службовців  в Україні та шляхи її посилення. 
Методи дослідження. Для реалізації поставленої мети у дослідженні було застосовано сукупність загальних і спеціалізованих методів наукового пізнання. Зокрема, використання діалектичного методу забезпечило об’єктивний, всебічний, повний та конкретний аналіз предмета дослідження. Системно-структурний метод слугував основою для узагальнення законодавчих актів і наукових джерел, логіко-догматичний підхід був корисним при роз’ясненні окремих наукових понять, а також для формування  визначень. Методи аналізу та синтезу, поряд із порівняльним методом, використовувалися для вивчення особливостей мотивації персоналу у сфері державної служби. 
Новизна отриманих результатів полягає у визначенні шляхів посилення мотивації персоналу як одного з головних факторів підвищення продуктивності праці у сфері державної служби. У результаті виконання магістерської роботи сформульовано концептуальні положення, що вирізняються науковою новизною і є практично значущими.
Практичне значення одержаних результатів полягає в тому, що сформульовані положення, висновки, пропозиції та рекомендації можуть бути використані у таких напрямах:

– у наукових дослідженнях – як підґрунтя для подальшого вивчення механізмів мотивації персоналу у сфері державної служби;

– у правозастосовній практиці – для розроблення пропозицій щодо вдосконалення вітчизняного законодавства, яке регулює систему мотивації державних службовців;

– у сфері освіти – при створенні навчальних і методичних матеріалів для здобувачів вищої освіти за спеціальністю «Публічне управління та адміністрування».

Опис структури роботи. Магістерська робота складається із вступу, трьох розділів, що включають сім підрозділів, висновків та списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи – 96 сторінок. Список джерел містить 51 найменування.
РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ У СФЕРІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ
1.1 Характеристика наукових підходів до вивчення поняття мотивації
Мотивація посідає ключове місце серед дослідницьких інтересів як українських, так і зарубіжних науковців, оскільки вона є основною рушійною силою, що визначає поведінку людини в усіх сферах її діяльності. Незважаючи на різноманіття трактувань цього поняття, наукова спільнота досі не дійшла спільного бачення щодо його змісту. Складність вивчення мотивації підкреслював і Х. Хекхаузен, зазначаючи, що навряд чи знайдеться інша галузь психології, до якої можна було б підходити з такої кількості різних позицій 

О. Хміляр зазначає: «Мотивація є надзвичайно багатогранним явищем, що, з одного боку, зумовлюється унікальністю самої особистості, а з іншого, складністю її життєвого простору»

Мотивація відіграє ключову роль у формуванні як внутрішньоособистісної, так і міжособистісної поведінки людини, яка не зумовлена фізіологічними особливостями, психічними характеристиками чи зовнішніми чинниками середовища. Таким чином, мотивація розглядається як теоретичне поняття, що слугує для пояснення внутрішніх процесів, які лежать в основі певної поведінки.

Термін «мотивація» почав активно використовуватись у науковій літературі лише з 1980-х років. Протягом тривалого часу його трактували як синонім поняття «інстинкт». 
Як зазначають Л. Малімон т І. Глова: «У. Мак-Дугал був першим, хто намагався звести всю поведінку особистості до мотиваційних диспозицій. Згідно його концепції джерелом мотивації є особлива нематеріальна сила «горме», яка проявляється у вигляді інстинктів. Функція «горме» полягає у визначенні характеру сприйняття об’єктів, у створенні емоційного збудження і в напрямі розумових і тілесних дій організму до цілі. Таким чином, інстинкт примушує індивіда щось сприймати, отримуючи від цього специфічне емоційне збудження та імпульс до дій». 

Дослідники виокремили дванадцять базових інстинктів, із яких перших сім вони зіставили з відповіднми емоційни станами:
1.Інстинкт втечі пов’язаний із почуттям страху.
2. Інстинкт відштовхування – з відразою.

3. Пізнавальний інстинкт – із подивом.

4. Агресивний інстинкт – із гнівом.

5. Схильність до самознищення – із почуттям збентеження.
6. Прагнення до самоствердження – із натхненням.
7. Батьківський інстинкт – із ніжністю.

8. Окрім них, він також назвав: інстинкт розмноження.
9. Харчовий інстинкт.
10. Стадний (соціальний) інстинкт. 

11. Інстинкт користолюбства. 

12. Інстинкт творення (креативності). 

Зі свого боку, З. Фрейд стверджував, що поведінкова мотивація зумовлена «психодинамічними» процесами в організмі, оскільки потреби людини генерують збуджувальну енергію, яка поступово накопичується та потребує розрядки. При цьому він пояснював ірраціональні прояви, зокрема поведінку невротичних особистостей чи зміст сновидінь, через призму несвідомих потягів  інстинктивних спонукань, які приховані в глибинах психіки. 

Л. Галан зазначає, що у зв’язку з цим тривалий час у науковому середовищі переважала концепція, що мотивація має переважно біологічне підґрунтя й визначається потягами та інстинктами. Проте згодом дослідники, зокрема, Ф. Зімбардо та його колеги, почали наголошувати, що мотиваційні чинники можуть мати й соціальний характер – зокрема, бути пов’язаними з потребою у владі, досягненнях, соціальній приналежності тощо. 

Дослідниця наголошує, що мотивація – це узагальнений термін, який охоплює всі процеси, пов’язані з ініціюванням, спрямуванням і підтримкою як фізичної, так і розумової активності. Вона передбачає наявність збудження і визначає можливі реакції, які не завжди є свідомими чи навмисними. 
Мотивацію розглядають як абстрактне, теоретичне поняття, що використовується для пояснення зв’язку між зовнішньо спостережуваною поведінкою та внутрішніми психічними станами людини.

Я. Рейковський трактує мотивацію як «…психологічний процес, який надає поведінці спрямованості та змістовності». Він розглядає її як регуляторний механізм, що координує дії особистості відповідно до важливих для неї цілей. Учений виділяє два основні параметри мотивації – її напрям та напруженість. Досягнення бажаного результату призводить до зниження або повного зникнення мотиваційного напруження, що супроводжується позитивними емоційними переживаннями.

Напруженість мотивації Я. Рейковський оцінюєт за трьома критеріями: силою, величиною та інтенсивністю. 

Сила мотивації визначається її здатністю приглушувати інші, менш значущі мотиви, тобто тим, наскільки певне прагнення домінує над поведінкою. Вона також вказує на рівень наполегливості у досягненні мети та стійкість до перешкод, зокрема втоми чи стресу.
Величина мотивації демонструє ступінь прагнення до задоволення конкретної потреби.
Інтенсивність мотивації характеризує рівень активації організму, який супроводжує реалізацію мотиву, та обсяг енергії, спрямованої на досягнення мети. Вона проявляється, зокрема, у силі й швидкості реакцій, а також у готовності докладати додаткових зусиль.
Поглиблений теоретичний огляд наукових джерел, присвячених вивченню мотивації в організаційному управлінні, дозволяє зробити висновок, що існує два основні підходи до її пояснення – теорії потреб та процесні теорії.

Теорії потреб зосереджуються на виявленні різноманітних чинників, які спонукають людину до трудової активності. Їхній фундамент –припущення, що задоволення особистих потреб у ході професійної діяльності сприяє підвищенню продуктивності, покращенню якості виконання завдань і зростанню залученості працівника. Тому ключовим елементом ефективного управління мотивацією в межах цього підходу є точна ідентифікація актуальних потреб працівника та створення умов для їх реалізації.

Процесні теорії, своєю чергою, мають складніший, аналітичний характер. Вони виходять за межі простого розуміння мотивації як відповіді на потреби, залучаючи також такі категорії, як цілі, цінності та особистісні пріоритети. Згідно з цим підходом, поведінка людини визначається не лише потребами, які можуть бути неусвідомленими, а насамперед раціональним оцінюванням можливих варіантів дій. При цьому враховується індивідуальна значущість потенційної винагороди та суб’єктивна ймовірність її досягнення.
А. Маслоу стверджував, що людина спочатку зосереджується на задоволенні найнижчих у ієрархії потреб, і лише після їх задоволення з’являється мотивація досягати вищих цілей. Якщо базові потреби залишаються незадоволеними, це порушує внутрішню рівновагу (гомеостаз), і організм перебуває в стані напруження. Закон гомеостазу пояснює, що відновлення балансу настає після задоволення таких потреб. 

А. Маслоу запропонував п’ятирівневу структуру потреб, яка відображає етапи мотиваційного розвитку особистості – від основ до вищого самовираження:
– фізіологічні потреби (їжа, вода, сон тощо);
– потреба в безпеці (захист, стабільність);
– соціальні потреби (приналежність, любов, дружба);
– потреба у визнанні (повага, статус, досягнення);
– потреба в самореалізації (розвиток потенціалу, творчість, особистісне зростання). 

Вагомого визнання набула двофакторна теорія мотивації, розроблена Ф. Герцбергом. У ній дослідник виокремив два типи чинників, що впливають на мотивацію працівників: гігієнічні фактори та фактори задоволеності. До гігієнічних науковець відносив елементи, пов’язані з умовами праці – зокрема, рівень заробітної плати, політику організації, міжособистісні стосунки на робочому місці. Ці чинники, на його думку, не здатні безпосередньо мотивувати працівника, але їхній брак викликає незадоволення. Тобто вони забезпечують лише базовий рівень комфорту, не стимулюючи внутрішнього прагнення до результату. 
Справжню мотиваційну силу мають фактори задоволеності, або ж мотиватори. Вони пов’язані зі змістом праці – такими як зацікавленість у виконанні завдань, професійне зростання, визнання досягнень, просування кар’єрною драбиною. Саме ці чинники спонукають працівників до активної і цілеспрямованої діяльності.

У межах цієї теми варто також звернути увагу на теорію набутих потреб Д. МакКлелланда. Він вважав, що, крім базових потреб, у кожної людини формується домінантна потреба вищого порядку, яка визначає її професійну поведінку. Учений виокремив три основні типи таких потреб:

1. Потреба в досягненнях – прагнення до успіху й особистої ефективності.
2. Потреба у приналежності – бажання бути частиною групи.
3. Потреба у владі – прагнення впливати на інших або на ситуацію.

На думку МакКлелланда, ці мотиваційні установки формуються в процесі соціального навчання — через досвід, коли успішні дії отримують позитивне підкріплення (похвалу, визнання, підтримку з боку значущих осіб). Особливої уваги дослідник надавав потребі досягнень, яку розглядав як природне прагнення людини робити щось краще, самореалізовуватися не заради винагороди, а задля внутрішнього відчуття успіху. 

Варто згадати  про процесні теорії мотивації, які базуються на припущенні, що поведінка працівника формується під впливом як внутрішніх чинників (зокрема потреб, цілей, особистісних цінностей), так і зовнішніх обставин. Згідно з цими теоріями, працівник приймає рішення про ту чи іншу поведінкову стратегію, зважуючи доступні варіанти дій. Вибір відбувається на основі оцінки привабливості очікуваної винагороди та ймовірності досягнення бажаного результату, а не лише на основі внутрішніх спонукань.

У межах цього підходу особливе місце займає теорія справедливості С. Адамса. Вона виходить із того, що працівники оцінюють свої зусилля та результати діяльності в контексті можливого заохочення, а також порівнюють власний внесок і винагороду з аналогічними показниками інших співробітників. Якщо така оцінка викликає відчуття несправедливості або дисбалансу, працівник відчуває внутрішній дискомфорт, що мотивує його до дій, спрямованих на відновлення балансу. 

С Адамс вважає, що «…вказану нерівність можна усунути кількома різними способами: 
– зміни величини свого внеску, зменшення/збільшення продуктивності; 

– пошуку інших винагород (вищої заробітної плати, зменшення кількості робочих годин тощо);

– зміни когнітивної цінності  зусиль/винагороди шляхом зменшення 

когнітивного дисонансу; 

– відходу шляхом звільнення та зміни роботи; 

– впливу на інших, щоб вони зменшили свої зусилля; 
– зміни об'єкта порівняння». 

На думку В Копертинської «…теорія представлена С. Адамс вимагає, щоб система мотивації враховувала диференційовану систему цінностей працівників, яка змушує їх по-різному оцінювати вкладені ресурси та вигоди 

в процесі роботи. З точки зору практичних рішень, найбільш ефективний механізм додаткової винагороди має спиратись на індивідуальні уподобання конкретного працівника» 
 
Л. Галан вважає: «Поряд із тлумаченням сутності поняття мотивації важливого значення науковці надають і визначенню типів цього конструкту. Зауважимо, що особливу увагу вони приділяють розмежуванню мотивації особистості на зовнішню та внутрішню. Вказана класифікація з’явилась у психологічній літературі ще в 1950-х роках, однак лише у 1985 році Е Десі та Р. Райан запропонували їх визначення, які набули значної популярності у науковій спільноті і використовуються багатьма авторами й досі». 

Науковиця додає: «Внутрішня мотивація передбачає виконання певної діяльності внаслідок стійкого інтересу до неї та отримання задоволення від самого процесу її реалізації. Зовнішня мотивація стимулює діяльність, спрямовану на досягнення конкретного підкріплення, що міститься у визначених цілях. У цьому разі задоволення є тісно пов'язаним із зовнішніми наслідками - винагородами, а не з самим виконанням певних дій».

Беручи до уваги виокремлені типи мотивації як психологічного конструкту, варто проаналізувати індивідуальні та організаційні фактори, що безпосередньо формують або змінюють рівень мотивації працівника. Найважливіше значення серед особистісних чинників займають: 

1. Потреби. Як зазначено в раніше розглянутих теоріях, мотиваційна активність людини зберігається до моменту задоволення певної потреби. Після цього, за одними підходами, відбувається переорієнтація уваги на потреби вищого рівня. Інші концепції натомість стверджують, що задоволення потреби викликає почуття задоволення, що в свою чергу підсилює ту саму поведінку, яка сприяла її досягненню, формуючи своєрідний цикл мотивації на майбутнє.

2. Цінності. За спостереженнями Е. Горновської та Я. Палуховського, ієрархія особистісних цінностей, пов’язаних із професійною діяльністю, відіграє ключову роль у виборі кар’єрного напряму й відрізняє працівників за характером їхніх кар’єрних цілей. Робота виступає як засіб реалізації важливих для особистості цінностей – зокрема, через застосування власних здібностей, розвиток професійних навичок, досягнення цілей у межах особистих переконань або через подолання викликів, що стимулюють зростання. 
 

3. Самооцінка компетентності та постановка цілей.
За переконанням Р. Франкена, важливим фактором, що впливає на мотивацію, є те, як особистість оцінює власну спроможність і професійні навички. Спосіб, у який людина інтерпретує свою компетентність, значною мірою визначає її мотиваційні настанови.

Прихильники теорії фіксованості розглядають компетентність як набір знань і вмінь, якими індивід володіє на певному етапі, і вважають їх незмінними. Такий підхід базується на переконанні: «це все, чим я є, і більше я не здатен досягти». У результаті особи з подібним мисленням схильні обирати ті цілі, які підтверджують їхній рівень інтелекту, й уникати завдань, що можуть виявити їхню слабкість. Вони бояться викликів, що, своєю чергою, стримує їхній розвиток. Натомість прибічники теорії зростання переконані, що інтелектуальні здібності – це не сталий параметр, а змінна величина, яку можна розвивати. Вони сприймають навчання як безперервний процес і вважають, що невдачі є не показником обмеженості, а лише результатом недостатніх зусиль. Такі люди відкриті до труднощів, обирають амбітні завдання, розглядають їх як можливість підвищити рівень компетентності. 

4. Навички контролю. Для того щоб передбачити поведінкові реакції особистості, доцільно розглянути її індивідуальні характеристики крізь призму концепції локусу контролю, запропонованої Дж. Роттером. Відповідно до теорії, очікування людини щодо досягнення цілей залежать від того, наскільки вона вважає себе відповідальною за події у власному житті. Особи з зовнішнім локусом контролю переконані, що їхнє життя визначається зовнішніми чинниками – обставинами, випадком, волею інших людей. Через це вони не вважають власні дії ефективними й не проявляють активності для досягнення цілей. Такі люди зазвичай не ініціюють цілей самостійно, але можуть діяти, якщо мету визначає хтось інший. Їхня мотивація залежить від зовнішніх стимулів, а не від внутрішнього прагнення.
Натомість особистості з внутрішнім локусом контролю вірять, що саме їхні дії та зусилля є вирішальними у формуванні життєвих результатів. Вони схильні брати на себе відповідальність за події, активно ставити перед собою завдання та діяти, орієнтуючись на досягнення цілей. Такий працівник вмотивований зсередини, адже переконаний, що має контроль над власним життям і здатен впливати на хід подій через особисті зусилля.

Серед організаційних чинників, що суттєво впливають на рівень мотивації працівників, виділяють такі:

1. Система винагород. У дослідженнях М. Леппера виявлено явище, відоме як ефект надмірного мотивування. Вони вивчали, як зовнішня винагорода впливає на діяльність дітей, яка спочатку виконувалась із внутрішнього зацікавлення. Виявилося, що в тих групах, де учасники очікували винагороду, зовнішнє підкріплення знижувало рівень внутрішньої мотивації. Первинно дія, що сама по собі приносила задоволення, ставала лише засобом отримання нагороди. Згодом, коли зовнішню винагороду скасували, спостерігалося суттєве зниження зацікавленості у виконанні завдань порівняно з початковим рівнем. Внутрішню мотивацію, по суті, було замінено зовнішньою, і ця зміна виявилася стійкою. 

2. Стиль взаємодії керівника з підлеглими. Поведінка керівника має вирішальне значення для підтримки або, навпаки, пригнічення мотивації працівників. Лідер, орієнтований на підтримку автономії, демонструє повагу до думки працівника, надає щире зворотне повідомлення без тиску, створює умови для вибору, підтримує ініціативу. Такий підхід сприяє зростанню внутрішньої мотивації, підвищенню задоволеності працею та покращенню продуктивності. На противагу цьому, авторитарна модель керівництва, що базується на надмірному контролі, завищених вимогах, тиску та очікуванні строго визначеної поведінки під загрозою покарання, негативно впливає на мотиваційний фон працівників. Така управлінська поведінка послаблює здатність до самостійного мислення, знижує ефективність у розв’язанні завдань і гальмує творчий потенціал колективу.

3. Зворотний зв’язок. Дослідження підтверджують, що характер зворотного зв’язку, який працівники отримують від керівника, може істотно впливати на їхню мотивацію. Важливе значення має не лише зміст, а й форма подачі інформації – чи виконує вона інформативну функцію, чи носить контролюючий характер. Підкріплювальна, інформативна похвала (наприклад: «Порівняно з іншими членами команди, ти демонструєш дуже хороші результати») сприймається позитивно і сприяє підвищенню внутрішньої мотивації. Натомість похвала, що має контролюючий підтекст (наприклад: «Добре, продовжуй у тому ж дусі») може мати зворотний ефект – знижувати мотиваційний рівень, оскільки сприймається як тиск. 

4. Рівень автономності у виконанні роботи. Надання працівникові можливості самостійно приймати рішення у межах професійної діяльності впливає на розвиток внутрішньої мотивації. Автономність позитивно корелює з ефективністю виконання складних завдань, особливо тих, що потребують аналітичного мислення, творчості і вирішення проблемних ситуацій.

Рівень автономії можна підвищити шляхом:

–надання вибору щодо місця, умов та типу виконуваних обов’язків;

– делегування відповідальності;

– залучення працівників до процесу прийняття рішень;

– постановки відкритих запитань;

– врахування їхньої думки під час вирішення організаційних питань.

Такі управлінські підходи не лише посилюють мотивацію, а й сприяють формуванню атмосфери довіри та ініціативності в колективі. 

 Мотивація є визначальним чинником як міжособистісних відмінностей у поведінці (між різними людьми), так і внутрішньоособистісної мінливості (зміни поведінки в межах однієї особи), які не зумовлені фізіологічними, психічними особливостями чи зовнішніми умовами середовища. Саме її варіативність – у контексті джерел, структури та наслідків – на нашу думку, є одним із ключових індивідуальних параметрів, що впливає на рівень схильності до професійного вигорання.
1.2 Особливості мотиваційної філософії державних службовців
Формування сучасної, професійної та результативної системи державного управління, а також підвищення рівня життя громадян України висувають нові вимоги до державних службовців усіх рівнів. Орієнтація України на європейську інтеграцію робить необхідним постійне підвищення їхнього професійного рівня.

У цьому контексті особливої ваги набуває питання мотивації діяльності державних службовців, адже лише високомотивований персонал здатний забезпечити створення ефективної та професійної державної служби, відповідної європейським стандартам.

Результативність роботи представників державного апарату, поряд із застосуванням сучасних технологій та формуванням оптимальної організаційної й функціональної структури публічного управління, значною мірою визначається їхньою мотиваційною установкою. Саме вона формує стійкі професійні інтереси, допомагає максимально реалізувати знання й навички, стимулює до особистісного та професійного розвитку. У підсумку це сприяє кращій адаптації державної служби до нових суспільних викликів.

О. Греасименко, Л. Лазорко, С Калагурка зазначають: «…з теоретичної точки зору мотиваційна сфера особистості – складний і до кінця не досліджений феномен. Існує багато визначень мотивації, проте всі вони трактують її як внутрішній процес, який спонукає людину діяти певним чином у конкретних ситуаціях. Зазвичай поведінка людини визначається тією потребою, яка є для неї найзначущішою у певний момент і яку вона прагне задовольнити, мобілізуючи свої ресурси та енергію. Вплив мотивації на поведінку людини визначається багатьма чинниками, є індивідуально специфічним і може змінюватися залежно від внутрішніх мотивів та результатів діяльності, які людина отримує у відповідь. 

Під мотивацією також розуміють внутрішні й зовнішні сили, що пробуджують у людини ентузіазм, наполегливість і готовність виконувати певні завдання. У сфері державної служби мотивація працівників безпосередньо позначається на їхній працездатності та здатності досягати цілей організації.

Мотивація виступає рушійною силою, що ґрунтується на потребі у задоволенні важливих для людини інтересів і стимулює її докладати максимальних зусиль для досягнення визначених результатів. Нехтування мотиваційними аспектами діяльності державних службовців може мати серйозні наслідки, зокрема високу плинність кадрів. Це, у свою чергу, послаблює стабільність роботи державних органів, негативно впливає на стабільність у суспільстві й знижує ефективність економічних, соціальних, політичних та духовних трансформацій у країні. У результаті зменшується рівень довіри населення до державної влади та падає її авторитет. Як і представники інших професій, державні службовці, працюючи в системі державної служби, мають власні цілі та прагнення, які необхідно враховувати під час формування кадрової політики та побудови системи їх мотивації.

О. Греасименко, Л. Лазорко, С Калагурка вважають, що світова практика засвідчує, що мотиваційні чинники, які спонукають державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування до роботи, істотно відрізняються від тих, що визначають поведінку працівників приватного сектору. До характерних рис професійної діяльності держслужбовців належать: орієнтація їхньої праці на реалізацію загальнодержавних інтересів і зміцнення суспільного та державного устрою; високий рівень персональної відповідальності за прийняті рішення та їхні наслідки; сувора нормативна регламентація службової поведінки та трудової дисципліни; а також необхідність активно використовувати інтелектуальний і творчий потенціал під час розв’язання управлінських завдань. 

І. Ібрагімова зазначає: «Одним із напрямів ефективної мотиваційної філософії держслужбовців є комунікативний аспект. Так, ефективні комунікації (як внутрішні поміж державними службовцями, так і зовнішні – між держслужбовцями та громадськістю) сприяють підвищенню рівня вмотивованості працівників органів державної  влади до  виконання посадових обов’язків, а також зниженню показника плинності кадрів. Так, першопричиною урядової неспроможності впровадження програми реформ виходу з динамічної економічної кризи є відсутність підтримки державної політики з боку громадськості, систематичного партнерського діалогу влади й бізнесу, співпраці у розробленні та реалізації державної політики» 

Комунікація супроводжувала людське суспільство на всіх етапах його розвитку, однак її цілеспрямоване наукове вивчення розпочалося лише на початку ХХ століття. Проблема того, що комунікація може перетворюватися на інструмент маніпуляції або товар, а також пошук шляхів подолання цих загроз для суспільства тісно пов’язані з роботами німецького філософа Юрґена Габермаса. Завдяки його дослідженням у сучасній філософській думці сформувалося розуміння, що комунікація – це універсальна цінність людства й одна з базових умов існування людини. На його думку, традиційна віра в усемогутність наукового раціоналізму, яка несе низку ризиків, має поступитися довірі до конструктивної сили комунікації, що найповніше розкривається в боротьбі за соціальне визволення та в діяльності справедливих демократичних інституцій. 

У контексті формування українських стандартів взаємодії влади, бізнесу й громадськості важливе значення має праця Ю. Габермаса «Структурні перетворення у сфері публічності». У ній філософ окреслює ключові етапи становлення власної теорії комунікації, визначає основні поняття та окреслює її подальший теоретичний потенціал.
Учений стверджує, що звільнення комунікації від зовнішнього тиску можливе лише за умови встановлення чітких і справедливих правил взаємодії. Центральними серед них є: рівний доступ учасників до можливостей висловлення і дотримання принципу «найкращого аргументу». У цьому контексті він вводить поняття «ідеальної комунікації» – такої, що позбавлена будь-яких форм примусу, як зовнішнього, так і внутрішнього, властивого саме комунікативному процесу. У «ідеальній комунікативній спільноті» взаєморозуміння досягається на основі сили переконливих аргументів, а можливості учасників є рівними та симетричними. 

На думку Габермаса, демократично організоване суспільство має досягати спільної згоди (консенсусу) через дискурс – відкриту комунікативну практику, яка дозволяє узгоджувати позиції та знаходити суспільний компроміс у ситуації зіткнення різних інтересів. 

Управління комунікативними процесами між державними органами та представниками бізнесу порушує питання про те, наскільки українські управлінці здатні повноцінно сприймати та ефективно використовувати комунікаційний потенціал. Однак практика останніх років свідчить, що такі спроби часто повторюють управлінські помилки, які виникають під час впровадження сучасних комунікаційних технологій і нових моделей стратегічної взаємодії.

У зв’язку з цим особливо важливим стає формування комунікативних стратегій, спрямованих на розвиток співпраці між державою та бізнесом. В українській практиці діяльність суб’єктів державного управління у сфері комунікацій переважно зводиться до накопичення, збереження та передачі інформації. Спостерігається брак теоретичної підготовки й практичних навичок професійних комунікаторів, а також тенденція до політизації управлінських комунікацій. 
Проблематика комунікацій у сфері державного управління залишається актуальною вже багато років. У багатьох країнах світу комунікаційна діяльність державних інституцій ґрунтується на певних теоретичних моделях. Сучасні наукові дослідження аналізують комунікацію суб’єктів державного управління переважно в контексті урядових комунікацій. З’являється дедалі більше публікацій, у яких підкреслюється значення комунікаційної політики Європейського Союзу для розвитку соціального діалогу в різних державах. 
О. Шпортько зазначає: «Україні доцільно врахувати досвід здійснення ефективних комунікацій органами влади країн із розвинутою демократією, а саме розроблення інституційного забезпечення державної комунікативної політики на центральному рівні з підпорядкуванням прем’єр-міністру або першому віце-прем’єр-міністру».

Отже, для налагодження результативної комунікації між державою та бізнесом в Україні необхідно послідовно розвивати двосторонню комунікаційну політику, що дозволить спростити та підвищити ефективність взаємодії для обох сторін.

Досягти цього можна через розроблення окремого закону про державну комунікативну політику; створення й підтримку мережі неурядових організацій та центрів співпраці з бізнесом; формування спільних дорадчих структур під час ухвалення змін до законодавства; упровадження сучасних інтерактивних та комунікаційних рішень; активне використання інтернет-технологій для проведення вебінарів, онлайн-конференцій і обговорень планів розвитку; здійснення органами виконавчої влади системного моніторингу громадської думки та оперативного реагування на зауваження й пропозиції бізнес-спільноти. Важливими кроками можуть стати й реалізація спільних інформаційних, аналітичних, дослідницьких і соціальних проєктів, а також регулярна відкритість органів влади у формі публічної звітності перед громадськістю та бізнесом.

Ефективна мотивація державних службовців неможлива без використання сучасних механізмів матеріального заохочення. Водночас система стимулювання має враховувати індивідуальні потреби, інтереси та можливості кожного працівника, адже мотивація передбачає свідомий вибір держслужбовцем певної поведінкової стратегії під впливом комплексу внутрішніх і зовнішніх чинників.

О. Греасименко, Л. Лазорко, С Калагурка зазначають, що раціональна система стимулювання трудової активності передбачає гармонійний баланс між робочим часом і відпочинком. Надмірний акцент лише на матеріальних стимулах, як правило, веде до збільшення навантаження, подовження робочого дня та зростання інтенсивності праці, що, своєю чергою, спричиняє хронічну втому та постійне нервово-емоційне напруження працівників. 

Людина – з її потребами, можливостями їх задоволення, рівнем соціальної та інтелектуальної свідомості, ціннісними орієнтаціями й життєвими принципами – є центральним елементом будь-якої діяльності. Тому питання мотивації необхідно розглядати, виходячи з особистісних характеристик працівника, його психології, уявлень про життя та внутрішніх переконань. Відповідно, відправною точкою управління через мотивацію є саме мотиви працівників. Мотивація персоналу – одне з ключових завдань керівника, що потребує професійної майстерності, наполегливості та глибокого розуміння людської поведінки. Той керівник, який уміє спонукати підлеглих до  продуктивності, завжди досягає кращих результатів. 

Одним з ефективних засобів стимулювання є надання працівникам чіткої інформації про те, чого саме від них очікує керівництво. Кожен державний службовець, навіть не усвідомлюючи цього, має потребу в оцінці своєї роботи – позитивній чи негативній. Таке оцінювання допомагає коригувати подальші дії та вдосконалювати власну діяльність.

Отже, мотивація є процесом спонукання державного службовця до активної та результативної роботи шляхом комплексного впливу внутрішніх та зовнішніх чинників, спрямованих на досягнення завдань органу державної влади. Це складна система, яка забезпечує якісне виконання службових обов’язків, сприяє професійному зростанню та розвитку кар’єри. Її ключовими елементами є: справедлива і прозора оплата праці; можливість кар’єрного просування; відповідність професійної підготовки займаній посаді; соціальна захищеність; об’єктивна оцінка професійних результатів; умови для творчої та самостійної роботи; належне матеріально-технічне забезпечення та сприятливий морально-психологічний клімат; відчуття приналежності до колективу; можливість ефективної внутрішньої та зовнішньої комунікації.

Закон України «Про державну службу» визначає можливість заохочення державних службовців за сумлінне, результативне виконання обов’язків і за особливі досягнення у роботі. Зокрема, передбачені такі форми відзначення: оголошення подяки; вручення грамоти чи почесної грамоти, а також інших відомчих нагород відповідного державного органу; дострокове присвоєння рангу; подання працівника до урядових відзнак і нагородження такими відзнаками (вітальний лист, подяка, почесна грамота); подання до отримання державних нагород. 

Попри те, що цей закон створює основи для функціонування сучасної державної служби, лише формального задоволення потреб державних службовців недостатньо для повноцінного мотиваційного забезпечення. У законодавстві досі залишаються нерозв’язаними такі проблеми, як недосконалість системи мотивації, недостатній рівень соціального захисту працівників державного сектору, а також невідповідність між їхнім правовим статусом, рівнем матеріального забезпечення та масштабом покладеної на них відповідальності. Тому нормативно-правова база, що регулює державну службу в Україні, безумовно потребує подальшого вдосконалення.

У цьому контексті важливим завданням для українських та зарубіжних науковців є розроблення цілісного філософського підґрунтя, яке б стало основою сучасних підходів до мотивації державних службовців загалом і до комунікативної взаємодії між державою та бізнесом зокрема. Такий науковий фундамент сприятиме зростанню рівня мотивації працівників державного сектору й позитивно впливатиме на ефективність роботи органів влади. 
Крім того, система мотивації у державній службі має бути зорієнтована на розвиток творчого потенціалу, креативності, ініціативності, комунікаційних навичок та інших індивідуальних здібностей державних службовців. Стимулювання праці повинно сприяти формуванню фахівця, здатного працювати в умовах глобальних викликів, орієнтованого на максимальні результати, відкритого до інноваційних рішень і готового вкладати максимум зусиль у досягнення високих показників діяльності органів державної влади.
РОЗДІЛ 2

АНАЛІЗ ОСНОВНИХ МЕХАНІЗМІВ МОТИВАЦІЇ У СФЕРІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ В УКРАЇНІ
2.1 Система мотивації праці та стимулювання державних службовців 
Ефективність будь-якої організації визначається не лише якістю планування та організації роботи, а й трудовим потенціалом працівників, їхньою результативністю, активністю та наполегливістю у досягненні поставлених завдань. Це зумовлено тим, що основою поведінки та діяльності кожного працівника є певні мотиви: внутрішні цінності, інтереси та прагнення, які дозволяють пояснити його дії та визначити можливі способи впливу на них.

Працівників державної служби можна зобов’язати виконувати визначені функції й обов’язки, дотримуватися посадових інструкцій чи виконувати певний обсяг роботи. Проте такий примус має свої межі і не забезпечує належного результату. Натомість застосування дієвих механізмів мотивації, урахування психологічних особливостей державного службовця та використання відповідних стимулів дає змогу максимально розкрити й розвинути його потенціал для досягнення високих показників діяльності. Саме тому мотивація відіграє ключову роль у забезпеченні ефективності роботи персоналу державної служби.

І. Маринич зазначає: «Для цього призначена функція мотивації, її використання дозволяє створити такі умови, за яких працівник працює ефективно, творчо, безкорисливо. Мотивація безпосередньо впливає на розвиток та становище державного службовця, на розвиток системи державної служби. Рівень професіоналізму І рівень мотивації державного службовця – два основні узагальнені показники, що визначають придатність працівника до державної служби, оцінюють результати його діяльності та можливості просування по службі»

Система мотивації охоплює кілька ключових складових, серед яких матеріальна, трудова та статусна мотивація. Кожна з них містить власний набір мотивів і стимулів.

Матеріальна мотивація відображає прагнення людини до певного рівня добробуту та матеріального комфорту. На її формування впливають різні чинники: розмір і структура доходів, наявність матеріальної підтримки, а також дієвість системи стимулювання, яка застосовується в організації. Вона є одним із фундаментальних елементів успішної трудової діяльності.

Трудова мотивація пов’язана з бажанням людини працювати загалом, а також із її прагненням виконувати роботу саме у певному колективі, установі та на конкретній посаді. Вплив мотивації на результати праці реалізується через індивідуальні здібності та набуті професійні навички, адже саме мотивація є рушійною силою діяльності державного службовця. Державні службовці потребують змістовної, значущої та цікавої роботи, належних умов, а також можливостей для професійного зростання, визнання та підвищення самооцінки. Отже, трудова мотивація охоплює і зміст роботи, і її суспільну корисність, і можливості для самореалізації працівника.

Статусна мотивація також є важливою складовою у сфері управління людськими ресурсами. Вона пов’язана з прагненням працівника займати вищу посаду, виконувати складніші І відповідальніші завдання, долучатися до діяльності, що має високий суспільний престиж. Така мотивація є сильним стимулом для підвищення ефективності роботи державних службовців.
Однією з ключових форм мотивації у сфері державного управління виступає розроблення та застосування систем матеріального заохочення. Аналіз еволюції таких систем свідчить, що їх ефективність ґрунтується на поєднанні соціально-психологічних, економічних і організаційних чинників. Проєктування матеріальних стимулів має базуватися на трьох послідовних етапах: формулюванні цілей, забезпеченні необхідними ресурсами і створенні системи матеріального стимулювання. 

До соціально-психологічних чинників належить можливість впливати на працівника за допомогою таких засобів, як схвальна оцінка, моральна підтримка, визнання його досягнень, прояв поваги та довіри. Такі стимули спрямовані не лише на підвищення мотивації з урахуванням індивідуальних психологічних особливостей людини, а й на формування позитивного морально-психологічного клімату в колективі.

У сфері соціальних відносин ці фактори охоплюють також планування та розвиток кар’єри державних службовців, залучення їх до процесу ухвалення рішень, заходи з гуманізації праці (покращення умов роботи, підтримка демократичних підходів, підвищення поінформованості персоналу), делегування завдань і повноважень, а також розширення змістовного наповнення трудових обов’язків.
До економічних чинників, що формують систему матеріального заохочення та винагороди працівників, належать заробітна плата, різноманітні доплати й надбавки, пільги, а також матеріальна допомога.

Організаційні чинники включають засоби централізованого впливу керівництва на персонал і визначаються застосовуваними методами управління. Серед них: адміністративні методи (накази, розпорядження, інструкції), організаційні заходи (встановлення правил поведінки в установі, регламентація робочого часу), а також дисциплінарні інструменти впливу, такі як попередження про відповідальність, оголошення догани чи звільнення.

Д. Вісіцька виділяє складові системи мотивації працівників органів державної влади в Україні, які наведені в таблиці 2.1 

Таблиця 2.1
Складові системи мотивації працівників органів державної влади в Україні
	Складові системи мотивації працівників органів державної влади

	Матеріальне забезпечення
	Нематеріальне забезпечення
	Морально-психологічне забезпечення

	1)посадовий оклад;

2) надбавка за ранг;

3) надбавка за вислугу років державної служби;

4) виплата за додаткове навантаження у зв’язку з виконанням обов’язків тимчасово відсутнього державного службовця;

5) виплата за додаткове навантаження у зв’язку з виконанням обов’язків за вакантною посадою державної служби;

6) надбавка за інтенсивність праці та надбавка за виконання особливо важливої роботи;

7) премії та матеріальна допомога для вирішення соціально-побутових питань.
	1) оголошення подяки;

2) нагородження грамотою, почесною грамотою, іншими відомчими відзнаками державного органу;

3) дострокове присвоєння рангу в порядку, визначеному законом;

4) представлення до нагородження урядовими відзнаками та відзначення урядовою нагородою (вітальний лист,подяка, почесна грамота);

5) представлення до відзначення державними нагородами;
	1) відчуття приналежності за виконання доручених завдань;

2) стимулювання впливом, а саме: включення у конкурсні, оціночні та атестаційні комісії;

3) створення сприятливого психологічного клімату у колективі;

4) кар’єрне зростання, що водночас задовольняє як економічні, так і організаційні стимули (вищий рівень заробітної плати та змістовна і цікава робота)


Система матеріального заохочення праці складається з різноманітних мотивів, які взаємно підсилюють один одного та формують цілісний механізм зацікавленості працівників у результативній роботі. Одним із ключових матеріальних стимулів у сфері державного управління є забезпечення гідної оплати праці. Така винагорода має гарантувати працівникові достатні матеріальні умови для належного й самостійного виконання службових обов’язків, сприяти залученню до державної служби компетентних і досвідчених кадрів, а також мотивувати їх до сумлінної, активної та ініціативної діяльності.

Ефективна мотивація трудової діяльності неможлива без використання сучасних інструментів та підходів як матеріального, так і нематеріального стимулювання персоналу. На сьогодні основним нормативно-правовим актом, що регулює питання підвищення мотивації державних службовців, є Закон України «Про державну службу» від 10 грудня 2015 року № 889-VIII, який набрав чинності 1 травня 2016 року.

У цьому документі сформульовано систему принципів і критеріїв оцінювання державного управління, побудовану на основі європейських стандартів та вимог належного адміністрування. Вони розроблені в межах Програми підтримки вдосконалення врядування та менеджменту (SIGMA) та викладені в документі «Принципи державного управління». Крім того, у ньому враховано найкращі практики країн – членів Європейського Союзу та держав Організації економічного співробітництва та розвитку. 

Норми матеріального заохочення державних службовців закріплені в розділі VI Закону України «Про державну службу» та визначають складові заробітної плати. У ст. 50 Закону зазначено: «Держава забезпечує достатній рівень оплати праці державних службовців для професійного виконання посадових обов’язків, заохочує їх до результативної, ефективної, доброчесної та ініціативної роботи». Джерелом формування фонду оплати праці державних службовців є Державний бюджет України. Порядок створення фонду заробітної плати в державному органі, а також правила преміювання державних службовців визначаються Кабінетом Міністрів України.
Відповідно до статті 50 Закону України, матеріальне забезпечення державних службовців охоплює: посадовий оклад, надбавку за вислугу років та надбавку за ранг державного службовця. Розмір заробітної плати державних службовців встановлюється залежно від складності виконуваних завдань і рівня відповідальності. Умови оплати праці та розміри відповідних виплат визначаються Кабінетом Міністрів України. Щороку під час підготовки проєкту закону про Державний бюджет уряд затверджує схему посадових окладів для державної служби з урахуванням юрисдикції органів влади. 

Схема посадових окладів поділяється за такими рівнями:
1. Апарат Верховної Ради України, Секретаріат Кабінету Міністрів, постійно діючі допоміжні та консультативні органи, утворені Президентом України, Представництво Президента в АР Крим, апарати Ради національної безпеки і оборони, Центральної виборчої комісії, Рахункової палати, Конституційного Суду, Верховного Суду, Офіс Генерального прокурора.
2. Міністерства та інші центральні органи виконавчої влади зі спеціальним статусом, апарати вищих спеціалізованих судів, Вищої ради правосуддя та Вищої кваліфікаційної комісії суддів.
3. Інші державні органи, юрисдикція яких охоплює всю Україну;
4. Державні органи, що здійснюють повноваження на території АР Крим, окремих областей, Києва та Севастополя.
5. Державні органи, повноваження яких поширюються на один або кілька районів чи міста обласного значення.

Одним із важливих стимулюючих елементів є надбавка за вислугу років, яка нараховується щомісяця у відсотках до посадового окладу. Законодавством встановлено, що така надбавка становить 3 % посадового окладу за кожен повний рік стажу державної служби, але її розмір не може перевищувати 50 % посадового окладу
.

Ранги державних службовців виступають різновидом спеціальних звань. Розмір надбавки за ранг установлюється Кабінетом Міністрів України під час затвердження щорічної схеми посадових окладів для державної служби. Законодавство визначає дев’ять рангів державних службовців. 

Таблиця 2.2

Ранги державних службовців
	Ранги державних службовців

	Категорія А
	Категорія Б
	Категорія В

	1,2,3 ранг
	3,4,5,6 ранг
	6,7,8,9 ранг


Порядок присвоєння рангів державних службовців затверджено постановою Кабінету Міністрів України від 20 квітня 2016 р. № 306 [58].

Підставою для ухвалення рішення про присвоєння державному службовцю чергового рангу є мотивоване подання, яке безпосередній керівник подає суб’єкту призначення. У такому поданні мають бути зазначені: дата отримання попереднього рангу, номер і дата наказу чи рішення про його присвоєння, а також опис виконаних службовцем завдань, що мають вагоме значення для держави або регіону, чи інформація про його особливі професійні досягнення.

Надбавка за ранг виплачується відповідно до посади, яку займає державний службовець, і в межах визначеної категорії посад. Черговий ранг присвоюється через три роки від дати призначення особи на державну службу.

Необхідно зазначити що існують категорії посад державної служби, які наведено в Таблиці 2.3
Таблиця 2.3

Категорії посад державної служби
	Категорія посад державної служби

	«А» – державний секретар Кабінету Міністрів України і його заступники, державні секретарі міністерств, керівники центральних органів виконавчої влади, їх заступники; голови місцевих державних адміністрацій; керівники державної служби в інших державних органах, юрисдикція яких поширюється на всю територію України і керівники Конституційного суду України,

Верховного суду України, вищих спеціалізованих судів, їх заступники
	«Б» – керівники структурних підрозділів апарату Кабінету 

Міністрів України, міністерств, центральних органів виконавчої 

влади і інших державних органів, керівники територіальних   органів і їх структурних підрозділів, їх заступників; заступники голів місцевих державних адміністрацій; керівники апаратів апеляційних і місцевих судів, керівники структурних підрозділів апаратів судів, їх заступники; заступники керівників державної служби в інших державних органах, юрисдикція яких поширюється на всю територію України
	«В» - усі фахівці


Варто підкреслити, що система рангів впливає на мотивацію державних службовців. Передусім тому, що ранг визначає місце працівника в ієрархії державної служби. Позбавити службовця рангу можна лише за рішенням суду. Крім того, у разі переходу на нижчу посаду або звільнення з державної служби за працівником зберігається раніше присвоєний ранг, що відображає його професійні досягнення і просування по службовій кар’єрній драбині.

О. Дрозд зазначає, що як мотиваційний інструмент система рангів діє також за рахунок можливості дострокового присвоєння чергового рангу – за особливі успіхи чи виконання надзвичайно важливих завдань. Водночас чинне законодавство передбачає і зворотні обмеження: протягом строку дії дисциплінарного стягнення, а також упродовж шести місяців після отримання державним службовцем негативної оцінки за результатами оцінювання його роботи, черговий ранг не присвоюється. За тривалу сумлінну службу під час виходу на пенсію працівникові може бути присвоєно ранг, що виходить за межі відповідної категорії посад. Запровадження цієї надбавки має мотивувати державних службовців, однак аналіз її розмірів показує, що нинішній рівень виплати навряд чи достатньо стимулює ефективну роботу. Перегляд підходів до визначення надбавки за ранг міг би суттєво покращити фінансовий стан службовців і підвищити привабливість державної служби. 

Відповідно до статті 52 Закону державним службовцям гарантуються такі виплати:

– надбавка за додаткове навантаження, коли працівник виконує обов’язки тимчасово відсутнього колеги; її розмір становить 50 % посадового окладу цього тимчасово відсутнього службовця;
– надбавка за виконання обов’язків за вакантною посадою, яка нараховується за рахунок економії фонду оплати праці за відповідною посадою;
– компенсація за роботу, пов’язану з доступом до державної таємниці, що виплачується в обсягах і за процедурою, затверджених Кабінетом Міністрів України. 

Окрім зазначених вище видів матеріального заохочення, державні службовці можуть отримувати й інші додаткові виплати, порядок нарахування яких визначається Кабінетом Міністрів України.

До таких додаткових стимулюючих виплат належать надбавки:

– за інтенсивність праці;

– за виконання особливо важливої роботи.

Ці надбавки встановлюються у вигляді певного відсотка від посадового окладу й призначаються на підставі наказу (розпорядження) керівника державної служби у відповідному органі.

Надбавка за інтенсивність праці надається з урахуванням таких критеріїв:

– якість та складність підготовлених документів;

– швидкість виконання завдань і опрацювання документів;

– прояв ініціативності та активності у роботі.

Надбавка за виконання особливо важливої роботи встановлюється з огляду на такі показники:

– виконання функцій і завдань, спрямованих на реалізацію пріоритетних напрямів державної політики, участь у підготовці проєктів нормативно-правових актів і проведення їх експертизи;

– виконання роботи, що потребує високого рівня організаційних та виконавчих здібностей і відповідальності, результати якої сприяють підвищенню ефективності управління.

Преміювання державних службовців здійснюється з метою матеріального заохочення їхньої результативної та ініціативної роботи, підвищення ефективності й якості виконання завдань, формування зацікавленості в досягненні кінцевих результатів та посилення персональної відповідальності за виконувані обов’язки. Кожен керівник розробляє та затверджує власне Положення про преміювання. Метою документа є підвищення рівня оплати праці, зміцнення матеріальної мотивації працівників до більш ефективної та продуктивної діяльності. Дія положення поширюється на всіх державних службовців незалежно від їхніх посад, категорій чи напрямів роботи. 

Премії виплачуються за рахунок економії фонду оплати праці. За результатами виконання посадових обов’язків і щорічного оцінювання службової діяльності державні службовці можуть отримувати такі види премій:

– премію за підсумками щорічного оцінювання службової діяльності;

– місячну або квартальну премію, що надається залежно від особистого внеску державного службовця в загальні результати роботи органу;

– місячну або квартальну премію за належне виконання умов контракту про проходження державної служби (якщо такий контракт укладено).

При цьому сумарний розмір премій, зазначених у пункті 2, які державний службовець може отримати протягом року, не повинен перевищувати 30 % від фонду його річного посадового окладу. 

Під час преміювання державних службовців можуть враховуватися такі показники: неухильне дотримання законодавства, що регулює державну службу; виконання вимог внутрішнього регламенту; сумлінне та відповідальне виконання функціональних обов’язків, визначених законами та посадовими інструкціями; прояв творчого підходу та ініціативи у впровадженні сучасних форм і методів роботи в установі. Якщо ж у роботі працівника виявлено недоліки, розмір премії може бути зменшено. 
Важливою складовою мотиваційної системи та одним із ключових елементів управління людськими ресурсами є оцінювання діяльності персоналу. Воно виконує насамперед стимулюючу та індикативну функції. Відсутність оцінки або її упереджений характер негативно впливає на працівника, уповільнює його професійний розвиток, знижує активність і результативність роботи. Процес оцінювання є складним і відповідальним, тому має ґрунтуватися на теоретичному підґрунті, аналізі передового досвіду та розробленні чітких рекомендацій. 

Основні функції та завдання оцінювання мають включати: підготовку кваліфікованих кадрів для державних установ; сприяння їх професійному зростанню та підвищенню рівня компетентності; застосування механізмів відповідальності й стимулювання; визначення потенціалу працівників для можливого кар’єрного просування.

Оцінювання результатів службової діяльності державного службовця є важливим елементом мотивації, адже у випадку отримання ним негативної оцінки проводиться повторна перевірка його роботи не раніше ніж через три місяці. Якщо ж працівник двічі поспіль отримує негативні результати оцінювання, він підлягає звільненню відповідно до пункту 3 частини першої статті 87 Закону України «Про державну службу». Натомість відмінна оцінка стає підставою для преміювання та надає державному службовцю перевагу під час кар’єрного просування згідно з вимогами законодавства.

Поряд із матеріальними чинниками існують і нематеріальні мотиватори. Значне місце серед них займає система соціальних гарантій. Закон передбачає, що державні службовці мають право на щорічну відпустку тривалістю 30 календарних днів із виплатою матеріальної допомоги в розмірі середньомісячної заробітної плати. Крім того, після досягнення п’яти років стажу державної служби працівникові додається 1 календарний день додаткової оплачуваної щорічної відпустки за кожен наступний рік, але не більше 15 днів. Такий підхід є ефективним мотиваційним інструментом, оскільки стимулює тривале перебування на державній службі та допомагає зменшити текучість кадрів у державних органах. Відповідно до статті 54 Закону, державний службовець може отримати службове житло у порядку та випадках, визначених Кабінетом Міністрів України. Хоча забезпечення житлом із державного фонду виглядає доволі привабливим стимулом, на практиці цей механізм здебільшого має формальний характер.

Крім того, державним службовцям може надаватися матеріальна допомога для вирішення соціально-побутових потреб. Розмір такої допомоги та порядок її надання встановлюються Кабінетом Міністрів України. Залежно від фінансових можливостей державного органу, працівникам за необхідності може бути виплачена допомога в сумі, що дорівнює їхній середньомісячній заробітній платі. 

Серед нематеріальних мотиваторів особливе значення має підвищення професійної компетентності державних службовців. Професійне навчання здійснюється за кошти державного бюджету та інших джерел, не заборонених законодавством, і включає підготовку, перепідготовку, спеціалізацію та підвищення кваліфікації, зокрема у сфері публічного управління та адміністрування. Таке навчання може проводитися у навчальних закладах та організаціях різних форм власності, включно з іноземними установами, що мають право надавати освітні послуги.

Для розвитку професійних навичок державного службовця може бути організоване стажування – в Україні або за кордоном – тривалістю від одного до шести місяців, з тимчасовим відривом від основного місця служби. На період навчання або стажування за державним службовцем повністю зберігаються його посада та заробітна плата. 
Професійне навчання відкриває можливості для подальшого розвитку та просування по службі. У сфері державного управління переважно працюють люди, мотивовані статусом і прагненням обіймати вищі, престижні посади, тому мотивація, пов’язана з кар’єрним зростанням, є однією з найдієвіших.

Стимулювання персоналу – це короткостроковий, ситуативний вплив зовнішніх чинників, які спонукають працівника працювати продуктивніше та підвищувати результативність. Воно передбачає створення таких умов, за яких активна праця забезпечує заздалегідь визначений результат і стає необхідною умовою задоволення важливих соціально обумовлених потреб державного службовця, формуючи у нього мотивацію до роботи. За таких умов ключовими стимулами виступають: можливість реалізувати власний потенціал, професійна автономія, відчуття завершення та високої якості важливої роботи, а також справедлива винагорода за внесок у досягнення цілей установи. 

У державних органах діє мотиваційний механізм, що дозволяє працівникам: розвиватися професійно та сприяти розвитку інших; просуватися кар’єрною драбиною; усвідомлювати власну значущість у діяльності органу; швидко адаптуватися до змін; досягати поставлених завдань. Такий механізм можна охарактеризувати як «позитивний», оскільки він сприяє формуванню стратегічного мислення та відчуття належності до державного органу, в якому працює службовець.

Стимулювання може здійснюватися різними способами й поділяється на позитивне та негативне. Позитивне стимулювання спрямоване на підвищення задоволення потреб працівника та підтримання бажаної поведінки, тоді як негативне – на обмеження небажаної поведінки через зменшення рівня задоволення потреб.

Морально-психологічні методи стимулювання охоплюють такі напрями:
1.Створення умов для професійної гордості – коли працівник відчуває причетність до важливої справи та особисту відповідальність за результат. Це включає елемент виклику в роботі та можливість проявити свої здібності й виконати завдання на високому рівні.
2. Визнання особистого внеску, тобто чітке підкреслення, кому належать результати виконаної роботи.
3. Публічне схвалення, оголошення подяки, вручення почесних грамот, нагород, цінних подарунків та інших форм відзначення.
4. Постановка високих, надихаючих цілей, що спонукають працівників працювати ефективно та інколи навіть самовіддано.
5. Формування здорового психологічного клімату – атмосфери взаємної довіри та поваги, уваги до особистих потреб, підтримки розумного ризику й толерантності до можливих помилок.
6. Стимулювання через довіру, що передбачає надання працівникові більшої свободи у плануванні роботи, виборі рішень та доступі до інформації, яка не завжди прямо пов’язана з його завданнями.
7. Стимулювання через залучення до впливових процесів – участь у комісіях, робочих групах, розробці важливих документів, ухваленні рішень чи вирішенні конфліктних ситуацій.
8. Кар’єрне зростання, що поєднує економічні, організаційні й моральні стимули: підвищення заробітної плати, цікавіша робота та визнання професійних заслуг через перехід у статусно вищу групу. 

Варто враховувати, що ефективність цих організаційних та морально-психологічних стимулів змінюється залежно від тривалості роботи на посаді. Після приблизно п’яти років перебування на одній і тій самій посаді їх мотиваційний вплив істотно слабшає, що призводить до зниження задоволення роботою. 

Для сучасного державного службовця важливим джерелом мотивації виступають і нематеріальні методи стимулювання. Проте їхня дієвість не є безмежною: недостатній рівень матеріального забезпечення негативно впливає на моральний стан працівника, знижує продуктивність, нівелює позитивну роль психологічного клімату та підриває авторитет у колективі. Отже, оптимальна система мотивації – це збалансоване поєднання матеріальних і нематеріальних стимулів. Формально законодавство України дійсно передбачає розвинену мотиваційну модель у сфері державного управління. Проте її ефективність значною мірою нівелюється реальними проблемами: високою плинністю кадрів, поширеністю корупційних практик та іншими негативними явищами. Корінь цих проблем багато в чому лежить у недостатньому фінансуванні, адже рівень оплати праці державних службовців істотно поступається доходам у приватному секторі.
2.2 Формування мотиваційних стратегій державних службовців в Україні
Одним із ключових напрямів розвитку нашої держави є реформування системи публічного управління, оскільки її ефективне функціонування є запорукою стабільності країни. Значною мірою ця ефективність залежить від якісного кадрового забезпечення – від професіоналізму, мотивації та потенціалу працівників органів влади. Саме від здатності оперативно приймати рішення, адаптуватися до змін, мислити креативно та інноваційно залежить результативність управлінських процесів. Орієнтація України на європейську інтеграцію вимагає підвищення професійного рівня державних службовців.

На думку Н. Дмитренко, одним із пріоритетів у формуванні ефективної публічної служби є створення сучасної системи мотивації, що забезпечить не лише професійне виконання обов’язків, а й сприятиме реалізації потенціалу службовців, зростанню державної свідомості та бажанню працювати на благо держави. Адже лише мотивовані фахівці здатні сформувати державну службу, яка відповідає європейським стандартам. Поряд із впровадженням новітніх технологій та удосконаленням організаційної структури, важливу роль відіграє філософія мотивації, яка закладає основу для професійного зростання, розвитку навичок, самовдосконалення і адаптації до сучасних викликів. Однак, в органах влади досі існують серйозні проблеми: високий рівень корупції, недовіра з боку суспільства, велика плинність кадрів. Це свідчить про те, що існуюча мотиваційна політика не працює належним чином. Причини криються у неспроможності держави повністю забезпечити потреби службовців, у неефективній реалізації законодавства, економічній нестабільності та низьких заробітних платах. Усе це призводить до втрати мотивації, професійної апатії та бажання залишити службу. Тому постає необхідність у перегляді та оновленні мотиваційної стратегії. 

Мотивація є ключовим фактором, який спонукає працівників докладати максимум зусиль для досягнення цілей через задоволення своїх потреб. Отже, одним із ключових факторів підвищення ефективності публічного управління є грамотно сформована та реалізована мотиваційна стратегія. Повноцінне втілення такої стратегії здатне позитивно вплинути на управлінську сферу, однак на сьогодні її застосування часто є фрагментарним, суперечливим, нестабільним та малоефективним. У цьому контексті важливою умовою для підвищення дієвості мотиваційної стратегії є повна реалізація норм Закону України «Про державну службу», які передбачають відповідні механізми мотивації в органах влади. 

Відповідно, дослідження мотиваційної стратегії як чинника підвищення ефективності діяльності органів публічної влади має базуватись на науковому обґрунтуванні, адже його результати мають стати основою для створення ефективного механізму стимулювання персоналу – одного з ключових інструментів реалізації цієї стратегії.

У межах адміністративної реформи особливої уваги потребує проблема збереження стабільної системи цінностей державних службовців у процесі виконання ними службових обов’язків. Важливим є також досягнення гармонії між особистими цілями працівників та загальною метою функціонування публічної служби, а також впровадження такої мотиваційної політики, яка б сприяла високій продуктивності праці державних службовців і, відповідно, ефективному державному управлінню. Таким чином, ефективність діяльності державних органів залежить від рівня реалізації мотиваційної стратегії. Одне з основних завдань адміністративної реформи – забезпечити її дієве впровадження, шляхом реалізації комплексу заходів, спрямованих на підвищення мотивації працівників публічної служби.

Варто враховувати, що основою мотивації є потреби, інтереси, нахили та переконання людини. Мотив не лише спонукає до дії, а й визначає спосіб її реалізації. Тому розуміння мотивів є важливим для керівника, адже дозволяє глибше усвідомити, що саме рухає працівником у його професійній діяльності. Мотиваційна стратегія базується на оцінці поточної ситуації і на прагненні сформувати ефективну модель взаємодії між керівниками і підлеглими. Аналіз практики реалізації такої стратегії в системі публічної служби дозволив виокремити завдання, які має вирішувати кожен керівник:
– мінімізувати рівень невдоволення серед персоналу та вдосконалювати чинні механізми мотивації;
– підвищити рівень задоволеності працівників, посилюючи ті мотиватори, які дійсно стимулюють продуктивну роботу;
– виявити індивідуальні потреби кожного працівника, його інтереси та шляхи їх реалізації;
– чітко окреслити види трудової діяльності, що мають стратегічну важливість для органу влади і потребують цілеспрямованої мотивації;
– організувати робочий процес таким чином, щоб працівник бачив реальну можливість задовольнити свої інтереси з мінімальними витратами зусиль, часу та ресурсів, а також зберігав свою працездатність;
– забезпечити відповідність між характером виконуваної роботи та особистими цінностями та пріоритетами працівника;
– ще на етапі прийому на роботу з’ясувати основні мотиваційні чинники кандидата: його інтереси, потреби та ціннісні орієнтири. 

Як зазначають А. Бабенко та О. Тичина: «Для формування позитивного ставлення до праці необхідно створювати такі умови, щоб працівники органів публічної влади сприймали свою працю як діяльність, що є для них джерелом самовдосконалення, основою професійного і службового зростання» Система мотивації повинна сприяти формуванню в працівників відчуття причетності до діяльності органу публічної влади. Важливу роль у цьому відіграють цінності, яких дотримується працівник, умови, в яких він працює, а також застосовувані стимули. Саме ці чинники формують відповідальне ставлення до виконання службових обов’язків і позитивну трудову поведінку. При цьому на ефективність роботи співробітників органів публічної влади впливають такі мотиваційні чинники, як: управлінська політика, умови праці, розмір заробітної плати, характер взаємин із керівництвом і колективом, рівень контролю за виконанням обов’язків, можливість кар’єрного зростання, визнання досягнень, ступінь відповідальності та наявність умов для професійного розвитку. 

О Боднар звертає нашу увагу на те, що «…основною формою реалізації мотиваційної стратегії є стимулювання, що виступає в цій стратегії як тактика: прийомом, засобом досягнення мети. Важливим аспектом при реалізації цього виду стратегії є знаходження балансу між матеріальною і нематеріальною мотивацією, які, до речі, перебувають в тісній залежності. Ефективність будь-якої мотиваційної стратегії – це формування її не «кабінетним» шляхом з відірваністю від сучасних реалій, а в тісній співпраці з тими, заради кого, власне, ця стратегія розробляється – з об’єктом мотиваційної стратегії» 

Одним із наслідків недостатньої уваги до мотиваційної стратегії в системі державної служби є висока кадрова плинність, що підриває стабільність роботи державних інституцій і негативно впливає на загальну стабільність у суспільстві. Такий стан справ також гальмує проведення економічних, соціальних і культурних реформ, послаблює суспільну підтримку державної влади та знижує її авторитет.

Мотиваційна стратегія може застосовуватись як на індивідуальному, так і на колективному та національному рівнях. Її ефективність значно зростає за умови належного впровадження. Як дієвий інструмент управління людськими ресурсами в публічному секторі, мотиваційна стратегія передбачає виявлення особистих потреб працівників і створення відповідних умов праці для їх задоволення. У структурі мотиваційної стратегії виділяються ключові елементи: 
– безпечні та належні умови праці;
– соціальний та правовий захист;

– заохочення за сумлінну працю;
– можливість просування по службі.
Як зазначає Н. Дмитренко, мотиваційний механізм у сфері публічного управління має спиратися на глибоку трансформацію системи стимулів і пріоритетів. Державні службовці, як і представники інших професій, у процесі виконання своїх обов’язків прагнуть досягнення особистих цілей. Саме тому ці індивідуальні прагнення слід враховувати в межах кадрової політики та системи мотивації. Врахування таких факторів дає змогу ефективно управляти мотиваційними процесами, що, у свою чергу, створює передумови для підвищення якості публічних послуг. 

Світовий досвід свідчить про те, що мотиваційні чинники, які впливають на державних службовців і представників органів місцевого самоврядування, мають суттєві відмінності від тих, що стимулюють працівників приватного сектору. Серед особливостей професійної діяльності службовців публічної сфери можна виокремити такі: орієнтація на досягнення державних інтересів, сприяння зміцненню національного устрою; підвищена відповідальність за прийняття та реалізацію управлінських рішень; регламентування професійної діяльності відповідно до чинного законодавства; а також необхідність залучення інтелектуального і творчого потенціалу для вирішення завдань державного управління.

У межах впровадження мотиваційної стратегії в органах публічної влади важливу роль відіграє належне правове регулювання. Основним нормативно-правовим актом, як ми уже зазначали, який закладає підґрунтя для мотиваційної політики, є Закон України «Про державну службу». У ньому закріплено основні підходи до формування системи мотивації працівників державної служби.

Зміст закону орієнтований на створення умов, що сприятимуть задоволенню потреб і реалізації мотиваційних установок державних службовців, що, у свою чергу, має забезпечити ефективність їхньої професійної діяльності. Закон охоплює як матеріальні, так і нематеріальні аспекти мотивації. Відповідно до положень закону, державна політика у сфері реалізації мотиваційної стратегії спрямована на:
– створення сприятливих умов для проходження державної служби;
– підтримку кар’єрного зростання та професійного розвитку службовців;
– формування зацікавленості у змісті та процесі виконання службових обов’язків;
– забезпечення належного рівня матеріального стимулювання. 

 М. Ярмистий, наводить дрезультати анкетного опитування, яке  дало змогу визначити ключові мотиви, що спонукають адміністративний персонал місцевих державних адміністрацій до професійної діяльності. Зокрема, 62,3% респондентів вказали, що основним стимулом для них є прагнення бути корисними суспільству та людям. Для 48,4% опитаних важливою є можливість самореалізації в системі державного управління, тоді як 33,2% визначили основним мотивом перспективу професійного зростання та просування по службовій драбині. 

М. Ярмистий додає: «Частину працівників органів місцевої влади визначили для себе такі мотиви, як престиж статусу державного службовця – 27.4%, стабільність свого соціального положення – 25.9%, відчуття влади та поваги до себе зі сторони інших  людей – 20.8%. Найменше заохочує до діяльності в системі державної служби – заробітна плата (12.3%) та ще 10% вказали, що вступили на державну службу тому, що не було іншого вибору. 

З врахуванням віку та стажу державних службовців спостерігається певна тенденція щодо мотивації роботи на державній службі. Працівники ОДА і РДА, які мають стаж державної служби до 5-ти років, в більшій мірі ніж інші державні службовці керуються такими мотивами, як перспективи професійного росту та бажання зробити кар'єру; від 5 до 15 років – відчуття влади та поваги до себе зі сторони інших людей; від 15 і більше років – престиж статусу державного службовця та бажання реалізувати себе в системі державного управління. 

Така ж тенденція зберігається і при вивчені мотиву: бажання реалізувати себе в системі державного управління (державні службовці 19-29 

років 43% та 60% вік 50-59 років). І навпаки, коли мова йде про перспективи професійного росту та бажання зробити кар'єру, то цим мотивом керуються 43% державних службовців віком 19-29 років та 30% ‒ віком 50-59 років. 

 Решта мотивів: відчуття влади та поваги до себе зі сторони інших людей, престиж статусу державного службовця, забезпечення власного добробуту, стабільність свого положення відіграють незначну роль в професійній діяльності державних службовців і майже в рівній мірі характерна для всіх державних службовців незалежно від віку і стажу державної служби. Крім того, 10%  державних службовців  вказали про свій випадковий прихід на державну службу, як результат неможливості влаштуватися на бажану роботу». 

Н. Артеменко та Н. Гончарук звертають нашу увагу, що мотивація державних службовців до продуктивної праці неможлива без упровадження сучасних підходів до матеріального стимулювання персоналу. Водночас система стимулювання має враховувати індивідуальні потреби, інтереси та можливості кожного працівника, оскільки мотивація є результатом усвідомленого вибору певної поведінки, зумовленого впливом як внутрішніх, так і зовнішніх факторів. На сьогоднішній день рівень заробітної плати державних службовців не відповідає вимогам, які перед ними ставить держава і суспільство. Адже посадові особи повинні не лише мати знання законодавства, а й володіти розвинутими комунікативними, аналітичними, лідерськими навичками, мати професійний досвід, позитивні результати діяльності, а також знання іноземної мови тощо. 

Попри певну орієнтацію частини молодих працівників на матеріальні стимули, наразі все ще зберігається баланс між суспільно значущими функціями державної служби і особистими професійними прагненнями службовців. Однак, у разі подальшого поширення таких тенденцій, на тлі й без того недостатньо вираженої соціальної орієнтації у частини держслужбовців рівень соціальної компетентності може знецінитися. Це призведе до падіння авторитету працівників місцевих органів влади.Ефективна система стимулювання трудової активності має забезпечувати збалансоване співвідношення між робочим навантаженням і часом на відпочинок. Надмірна концентрація на матеріальному стимулюванні спричиняє збільшення інтенсивності праці та подовження робочого часу, що часто призводить до хронічної втоми працівників і посилення нервово-емоційного напруження.

 На думку Н. Дмитренко, одним із дієвих способів стимулювання працівників є чітке донесення до них очікувань керівництва. Державні службовці, навіть не завжди усвідомлюючи це, потребують оцінки своїх дій – як позитивної, так і негативної. Це дозволяє їм своєчасно коригувати власну поведінку й підвищувати ефективність праці. У сучасних умовах розвитку державної служби відбувається психологічна переорієнтація її працівників. Соціальна компетентність дедалі частіше поєднується з прагненням до самореалізації та кар’єрного зростання. Домінуючий мотив – бажання бути корисним суспільству – узгоджується з особистими прагненнями реалізувати себе в професійній сфері. Це створює передумови для формування нових підходів до реалізації мотиваційної стратегії, які ґрунтуються на узгодженні інтересів усіх учасників процесу надання публічних послуг. 

Для окремого держслужбовця важливими мотивами є гідна заробітна плата, професійний розвиток, соціальні гарантії тощо. Різноманітність мотиваційних чинників дозволяє розглядати їх як структурні елементи механізму управління персоналом. У сучасних умовах актуальності набуває організація оплати праці, яка має забезпечувати чіткий зв’язок між результатами праці і розміром винагороди. Такий підхід створює мотиваційне середовище, у якому працівник може обирати вид професійної діяльності, її зміст, характер відповідно до очікувань щодо винагороди. Зрештою, ефективність мотивації залежить від того, наскільки успішно реалізуються стратегічні цілі державного органу завдяки вмотивованості його працівників. І, навпаки, рівень мотивації персоналу визначається тим, наскільки повно орган забезпечує задоволення їхніх ключових потреб. Таким чином, основне завдання мотивації полягає в гармонізації інтересів працівника з цілями державної служби. 

Л Круп’як вважає, що одне з ключових завдань у реалізації мотиваційної стратегії в органах публічної влади, полягає у створенні результативної мотиваційної системи (мотиваційного середовища або поля), що стимулюватиме активну, продуктивну й ефективну роботу персоналу задля досягнення визначених цілей. Така система має бути орієнтована не лише на досягнення організаційних результатів, а й на розвиток креативного потенціалу, професійних здібностей, ініціативності, комунікативних навичок та творчого мислення держслужбовців.

Разом із тим, впровадження ефективної мотиваційної стратегії – складний і багатокомпонентний процес. Мотивація може справляти як позитивний вплив – стимулюючи працівників до розвитку й досягнень, так і негативний – викликаючи незадоволення, якщо система мотивації не відповідає їх очікуванням. Потужна й злагоджена мотиваційна система сприяє формуванню сучасного державного службовця, здатного працювати в умовах глобальних змін, досягати високих результатів, мислити нестандартно та з повною віддачею виконувати службові обов’язки. Водночас неефективна мотиваційна політика часто призводить до зниження трудової активності, якості роботи, порушень трудової дисципліни, що в підсумку зводить нанівець реалізацію стратегічних завдань.

З метою формування ефективного механізму посилення мотиваційного потенціалу персоналу, важливим кроком є запровадження мотиваційного моніторингу – постійного спостереження за станом трудової мотивації. Такий моніторинг дозволить своєчасно виявляти зміни в мотиваційних установках працівників, проводити діагностику та аналіз динаміки мотиваційного стану, і на цій основі ухвалювати обґрунтовані управлінські рішення задля підвищення ефективності функціонування органів влади.

Необхідність впровадження системи мотиваційного моніторингу в державному секторі зумовлена тим, що в Україні процес вивчення мотивацій, потреб і інтересів працівників, як правило, здійснюється нерегулярно і поверхнево. У таких умовах як матеріальні, так і нематеріальні інструменти стимулювання залишаються малоефективними. Щоб зробити мотиваційний процес керованим, слід забезпечити низку передумов: наявність повної, достовірної інформації про стан персоналу; постійне відстеження змін у мотиваційній поведінці; а також оцінювання соціально-економічних наслідків управлінських рішень з можливістю їх прогнозування.

Отже, формування дієвої мотиваційної стратегії для державних службовців, яка базується на глибокому розумінні їхніх потреб, передбачає створення умов для активізації внутрішніх стимулів до праці. Вони виступають рушійною силою, що спонукає працівників до результативної діяльності. Мотиваційна стратегія має на меті подолання байдужості держслужбовців до роботи, її процесів та, насамперед, до кінцевого результату. Якщо працівник відчуває значущість праці для діяльності органу влади, це природно стимулює його до досягнення вищих результатів.

Результати дослідження засвідчують необхідність розробки науково обґрунтованих мотиваційних стратегій на рівні окремих державних інституцій. Такі стратегії мають бути спрямовані на підвищення зацікавленості службовців у якісному виконанні посадових обов’язків, зміцнення їх конкурентоспроможності та оновлення трудових установок і цінностей. Для цього доцільно застосовувати ефективні інструменти мотиваційного механізму, що дозволяють поєднувати особисті цілі працівника з цілями організації, забезпечуючи тим самим орієнтацію мотивації на досягнення високої продуктивності праці.

Таким чином, ефективне впровадження мотиваційної стратегії в органах публічної влади має передбачати конкретні заходи, спрямовані на стимулювання персоналу: реформування системи оплати праці для забезпечення конкурентоспроможності державної служби на ринку праці; посилення зацікавленості працівників у продуктивній, якісній, ініціативній та відповідальній діяльності; створення умов для кар’єрного зростання та утримання мотивованих кадрів у системі публічного управління.

2.3 Інструментальний потенціал стресостійкості як чинник розгортання мотиваційного потенціалу системи публічного управління
Публічна служба являє собою специфічний різновид управлінської діяльності, що відзначається підвищеним рівнем соціальної відповідальності, відкритістю для суспільства та, водночас, часто – недостатнім рівнем мотивації персоналу. Важливо також враховувати, що публічна служба охоплює широкий спектр посад, які складно звести до єдиного стандарту. Окрім того, цей вид діяльності належить до професійної категорії «людина – людина», що передбачає постійну взаємодію з громадськістю, а отже, є більш схильним до викликання стресових ситуацій у порівнянні з іншими видами професійної діяльності. 
Нестабільна політична та економічна ситуація в системі публічного управління України створює передумови для виникнення стресового середовища, у якому змушений працювати персонал державних установ. Основним чинником, що провокує подібні умови, є недосконалість чинної системи мотивації державних службовців. Додаткове психологічне навантаження спричинюють постійні зміни, пов’язані з процесами реформування. У зв’язку з цим актуальним стає ефективне використання інструментів формування та підтримки стресостійкості працівників, що є необхідною умовою побудови сучасної та ефективної системи публічного управління в Україні.

Згідно з результатами дослідження професійної діяльності держслужбовців, представленими у праці Н. Липовської, 60 % складних робочих ситуацій, з якими стикаються працівники публічної сфери, мають стресовий характер, а приблизно у 45 % випадків стреси виникають напередодні виконання важливих завдань. 

Отже, питання управління стресовими ситуаціями в органах публічної влади має вирішуватись на рівні державної політики. Зокрема, слід забезпечити відповідність посадових обов’язків держслужбовця його потенціалу до постійного професійного зростання та самовдосконалення, що сприятиме накопиченню особистих ресурсів для подолання стресу.

Л. Карамушка та Д. Куриця зазначають: «Державні службовці часто перебувають під впливом стресових факторів, які зумовлені комплексом зовнішніх і внутрішніх причин: 

‒ високим рівнем ризику і відповідальності за прийняті рішення чи дії; 
‒ надмірною формалізацією та бюрократизацією роботи;  

‒  високим рівнем соціальної відповідальності та уваги;  

‒ наявністю подвійних моральних стандартів та цінностей у суспільстві;

‒ низьким рівнем довіри громадськості;  

‒ діяльністю антикорупційних органів;  

‒ процесом реформування діяльності державних служб тощо». 

Стрес є складним і багатогранним явищем, оскільки його викликає велика кількість чинників, які важко піддаються вимірюванню або прогнозуванню.

У науковій літературі виокремлюють три основні підходи до аналізу професійного стресу.

Перший підхід розглядає стрес як наслідок дисбалансу між вимогами робочого середовища та індивідуальними ресурсами працівника. У цьому випадку вивчаються негативні наслідки стресу, які впливають на продуктивність, фізичне й психічне здоров’я.

Другий підхід акцентує увагу на тому, як працівник суб’єктивно оцінює значущість ситуації, в якій він перебуває, а також на тих способах, які він обирає для подолання труднощів.

У межах третього підходу досліджується механізм регулювання діяльності працівника під впливом зовнішніх факторів, а також здійснюється оцінка цих факторів з точки зору витрат внутрішніх ресурсів працівника.

Кожен із зазначених підходів дозволяє по-своєму розв’язувати проблему стресового навантаження на робочому місці: перші два – через оптимізацію умов праці та вимог до працівника, а третій – через врахування індивідуальних психоемоційних можливостей особи.
За даними, наведеними Н. Дмитренко, результати опитування серед державних службовців дали змогу виокремити ключові чинники, що спричиняють стрес у професійній діяльності. Серед респондентів 25 % становили представники керівного складу, інші – держслужбовці різних категорій і рангів, які не займають керівних посад. Важливо зазначити, що у вибірці було 17 % чоловіків та 83 % жінок. Отримані результати показали, що найвагомішим стресовим чинником є низький рівень заробітної плати (32 %), а на другому місці – надмірна зарегульованість і бюрократія (29 %). Також значну роль відіграють недосконала організація робочого простору (15 %) та відсутність чіткого регламенту робочого часу (12 %). 

У контексті теорії збереження ресурсів (COR-теорії) Хобфола, кожна людина розглядається як носій певного набору цінних ресурсів, які вона прагне зберігати та не втрачати. Саме це прагнення до збереження наявних ресурсів лежить в основі поведінки в стресових ситуаціях, що й обґрунтовує назву цієї теорії – теорія збереження ресурсів [88].

О. Штепа зазначає: «У межах ресурсної концепції стресу доволі новим є поняття «ресурсності» як індикатора наповнення особистості ресурсами, здатними мотивувати її до подолання стресових ситуацій. Тому можна трактувати це поняття як здатність особи свідомо використовувати власні психологічні ресурси». 

Ще одним важливим елементом у межах ресурсного підходу до вивчення стресу є поняття «копінгу» – способів подолання стресових ситуацій. Засновником цієї концепції вважається Л. Мерфі, який у 1962 році досліджував поведінку підлітків у кризовому віці. Згодом термін набув розвитку в працях Р. Лазаруса, який зосередив увагу на професійному стресі, зокрема на суб’єктивному сприйнятті ситуації працівником та на засобах, які він використовує для подолання труднощів. 

Науковці вважають, що вибір копінг-стратегій у конкретних ситуаціях не обов’язково залежить від віку працівника. Сьогодні немає універсальної класифікації копінгових механізмів. Однак Р. Лазарус і С. Фолкман, одні з перших дослідників цього явища, запропонували поділити копінг-стратегії на дві основні категорії: орієнтовані на вирішення проблеми та орієнтовані на емоційне реагування. Існує також класифікація за типом психічних процесів: когнітивні, поведінкові та емоційні копінг-інструменти.

Поняття «копінгу» тісно пов’язане з концепцією емоційного інтелекту. Психолог Джон Маєр виокремлює три типи поведінки людей у ситуаціях, пов’язаних з емоціями:
1. Самосвідомі особи – це люди, які добре розуміють свої емоції та вміють їх контролювати. Вони схильні до оптимізму, швидко відновлюють емоційний баланс і використовують копінг-стратегії, спрямовані на вирішення проблем.
2. Емоційно вразливі – особи, які не завжди усвідомлюють свої емоції та дозволяють їм переважати над раціональним мисленням. Вони частіше звертаються до пошуку соціальної підтримки, однак не завжди для вирішення проблеми, а радше для отримання емоційного виправдання.
3. Смиренні – люди, які усвідомлюють свої емоції, але сприймають їх як неминуче. Вони рідко намагаються щось змінити й можуть обирати стратегії уникнення або пасивного прийняття, навіть якщо мають ресурси для конструктивних дій. 
:
У контексті діяльності державних установ і організацій, необхідність проведення подібних досліджень повинна визначатися як ступенем відповідальності, яка покладається на конкретного працівника, так і фінансовими ресурсами, доступними для реалізації таких досліджень у межах бюджету відповідної установи.

Цікаво, що за результатами опитування, 31 % респондентів вказали емоційний інтелект як ключовий ресурс, стільки ж – професійні знання та навички. Для 21 % важливою є стресостійкість, тоді як лише 10 % назвали мотивацію (зокрема матеріальну), і ще менше – 7 % – розглядають можливість кар’єрного зростання як вагомий ресурс.

Отже, особистісні ресурси включають у себе знання, навички, уміння, а також емоційний і соціальний інтелект. Саме поєднання цих компонентів забезпечує здатність людини протистояти стресу та обирати ефективні стратегії його подолання. У цьому й полягає суть ресурсного підходу до розуміння стресу. На початкових стадіях стресової ситуації людина використовує власні ресурси для нейтралізації негативного впливу. Захисні механізми активуються тоді, коли спостерігається дефіцит ресурсів і виникає потреба в їх відновленні. Якщо відновити ресурси не вдається, відбувається виснаження, що й призводить до розвитку психологічного стресу.

С. Герасіна зазанчає: «Стресостійкість – це не постійна характеристика особистості, а «складна інтегральна властивість особистості, що взаємопов’язана із комплексом інтелектуальних, когнітивних, емоційних й особистісних якостей, які забезпечують індивіду можливість переносити значні розумові, фізичні, вольові та емоційні навантаження, зберігаючи ефективність функціонування у стресогенній ситуації»

Стресостійкість є динамічним показником: за умов виснаження особистих ресурсів вона знижується, а з накопиченням і збереженням цих ресурсів – навпаки, зростає. Тому високий рівень здатності державного службовця протистояти стресу є результатом вдалої комбінації його особистісних ресурсів на момент прийому на роботу з постійним професійним розвитком, здобуттям нових знань, досвіду та навичок. 

На основі проведеного аналізу можна дійти висновку про доцільність створення системи діагностики рівня стресостійкості держслужбовців. Її основне призначення – запобігти негативним наслідкам професійного стресу та підвищити ефективність державного управління. Така система повинна бути багаторівневою, охоплюючи як етап працевлаштування, так і подальшу професійну діяльність, включаючи службове просування. Діагностика має проводитися поступово, з використанням інструментів спостереження та оцінки результатів діяльності, при цьому не створюючи додаткового стресового навантаження на працівника. 

Особливу увагу варто приділяти дослідженню рівня емоційного інтелекту та копінг-стратегій держслужбовців, оскільки ці чинники є важливими елементами ресурсної бази для ефективного подолання стресу у професійній діяльності. З огляду на складність дослідження копінг-ресурсів, доцільно використовувати інтегральний показник професійної ресурсності, адаптований до специфіки державної служби. У процесі розроблення такої системи варто також враховувати зарубіжний досвід, зокрема використання компетентнісного підходу у формуванні кадрового потенціалу публічної служби.

Окремої уваги у майбутніх дослідженнях заслуговує особа менеджера в системі публічного управління, адже саме він часто відіграє вирішальну роль у виникненні або нейтралізації стресових ситуацій серед підлеглих. Водночас і сам управлінець зазнає впливу численних стресогенних чинників, що може негативно впливати як на його особисту ефективність, так і на результативність роботи всієї установи.

Однак, дослідження не мають обмежуватись лише стресостійкістю керівника. Його здатність конструктивно реагувати на стрес повинна поєднуватися з високим рівнем емоційного інтелекту та умінням мотивувати колектив до ефективного подолання стресових викликів. Варто зазначити, що поняття копінгу є ширшим за поняття стресостійкості, оскільки охоплює не лише внутрішню стабільність, а й поведінкові реакції особистості на зовнішні обставини, включаючи емоційні особливості її взаємодії з оточенням.
РОЗДІЛ 3 
ШЛЯХИ ПОСИЛЕННЯ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ У СФЕРІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ: ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ТА ПЕРСПЕКТИВИ ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ В УКРАЇНІ
3.1 Зарубіжний досвід використання технологій мотивації та стимулювання персоналу у сефрі державної служби
Рівень професіоналізму державної служби значною мірою визначається тим, наскільки ефективно розвиваються сучасні технології мотивації, спрямовані на підвищення результативності праці державних службовців. У цьому аспекті важливим є аналіз і запровадження міжнародного досвіду мотивації персоналу, адже він допомагає не лише компенсувати недоліки національної системи державного управління, а й формувати рекомендації для її модернізації.

О. Дудар зазначає: «У ХХ столітті була сформована умовна класифікація мотиваційних підходів, що охоплює американську, європейську та японську моделі. Кожна з них має свої національні особливості та специфічні підходи до мотивації працівників у системі державного управління. Загалом у світовій практиці розрізняють дві провідні моделі організації державної служби: континентальну (поширену в європейських країнах і Японії) і англосаксонську (характерну для США). Вони визначають ключові принципи залучення та звільнення кадрів на державній службі». 

Континентальна модель ґрунтується на професійній системі державної служби, що передбачає довгострокове присвячення кар’єри державному управлінню й отримання вигод від розширення можливостей цієї сфери.

Для англосаксонської моделі типова контрактна система: працівників залучають на певний строк для виконання конкретних завдань. Хоча гарантії стабільного працевлаштування і кар’єрного просування тут обмежені, акцент робиться на високому рівні оплати праці та матеріальних стимулів.

Таким чином, у континентальній моделі головними мотиваторами є гарантії зайнятості та передбачуваний кар’єрний розвиток, тоді як англосаксонська модель спирається передусім на фінансову привабливість умов праці. 

Якщо зосередитися на західноєвропейському підході, то серед нього зазвичай виділяють три провідні моделі – французьку, німецьку та шведську – кожна з яких має унікальні риси й механізми мотивації державних службовців.

Дослідники, які вивчають зарубіжні моделі організації державної служби, поділяють її на два типи – закриту та відкриту. Закрита система базується на високому престижі державної служби: статус «державного службовця» асоціюється з підвищеним соціальним становищем, належністю до еліти та доступом до певних привілеїв. У таких країнах, як Франція, Німеччина, Іспанія, Болгарія, Румунія та Словаччина, ця модель проявляється через професійну систему кадрової підтримки. До її ключових рис належать призначення на посаду після складання державного іспиту, конкурсний добір лише на початкові позиції, довічний характер служби та визначений перелік вимог для кар’єрного зростання. Закрита система формує елітну групу службовців, до якої зазвичай належать випускники престижних закладів освіти. Їхня мотивація ґрунтується на високому авторитеті професії, стабільності зайнятості та передбачуваному кар’єрному просуванні. До ключових особливостей моделі належать тривала залученість до служби, обов’язковий кар’єрний ріст, чіткий зв’язок між професійним розвитком і винагородою, стимулювання через навчання та підвищення кваліфікації. 

Відкрита система, навпаки, передбачає доступ до державних посад на основі фахової підготовки та компетентності. Кар’єрне просування визначається результативністю працівника, а сама модель створює умови для розвитку політичної кар’єри. 

У сучасних державах дедалі частіше формуються гібридні системи, що поєднують елементи відкритої та закритої моделей. До змішаної системи державної служби належать такі країни, як Італія, Велика Британія, Латвія, Литва, Польща, Угорщина, Чехія та Україна. 

Варто підкреслити, що в українських державних органах у сфері мотивації переважно застосовуються лише фінансові та економічні стимули, тоді як трудові й професійні заохочення майже не використовуються.

Для ілюстрації розглянемо французьку модель мотивації державних службовців. У Франції високий рівень матеріального забезпечення працівників державної служби розглядається як важлива передумова розвитку суспільства. Законодавство передбачає, що заробітна плата складається з основного окладу, житлових доплат, сімейних допомог, а також різноманітних пільг, установлених законом або урядовими рішеннями, до яких додаються обов’язкові надбавки. Розмір винагороди визначається відповідно до категорії службовця та рівня посади, яку він займає. Упродовж останнього часу різницю між найвищою і найнижчою заробітною платою у державному секторі було скорочено і вона становить приблизно 1 до 5.
Важливою складовою французької системи соціальної підтримки державних службовців є функціонування міжвідомчих соціальних механізмів, спрямованих на заохочення громадян обирати державну службу. До таких механізмів належать: компенсації на харчування, допомога сім’ям, медичні програми, стипендії для молодих фахівців, підтримка осіб з інвалідністю, субсидії на покращення житлових умов, забезпечення службовим або соціальним житлом, а також інші види підтримки. Однією з ключових рис професійного розвитку французьких державних менеджерів є тісний зв’язок між кар’єрним зростанням і професійною підготовкою, що є обов’язковою передумовою їх подальшої професіоналізації. Передбачене здобуття спеціалізованої вищої освіти у сфері державного управління, після завершення якої присуджується ступінь магістра державного управління – надзвичайно престижний у французькій системі. Мотивацію до навчання можна поділити на два аспекти: перший пов’язаний із самим освітнім процесом, другий – із його результатами. На етапі навчання студенти отримують державну стипендію, яка доповнюється надбавкою, еквівалентною середньомісячній зарплаті з їхнього попереднього місця роботи, а також можуть претендувати на додаткову матеріальну допомогу.

Стабільність кар’єри французького держслужбовця забезпечується насамперед двома елементами: по-перше, можливістю просування по службі залежно від стажу, і, по-друге, гарантією зайнятості навіть у разі структурних змін. Працівника не можуть звільнити через реорганізацію – йому надають можливість зайняти іншу посаду в системі державної служби.

У цілому французька модель мотивації державних службовців має низку важливих переваг. Передусім вона сприяє підвищенню продуктивності роботи, що позитивно впливає на суспільне сприйняття діяльності державних інституцій, дає можливість залучати кваліфіковані кадри. Корисним для України є й французький підхід до працевлаштування випускників програм магістратури у сфері державного управління, адже він здатен посилити мотивацію працівників державного сектору здобувати спеціалізовану освіту, підвищувати компетентність та рівень професійної підготовки. Французькій моделі притаманні елементи самоврядування, що передбачає активне залучення профспілок і рядових службовців до управлінських процесів. З цією метою створено мережу інституцій – таких як Генеральна рада, Територіальна рада, Спільний адміністративний комітет. Ці органи займаються узгодженням законодавчих рішень у сфері державної служби з інтересами працівників, розглядом альтернативних пропозицій щодо розвитку системи державної служби та вирішенням інших важливих питань.

Німецький досвід свідчить, що організація державної служби ґрунтується на системі законодавчих актів, центральним серед яких є Закон «Про федеральних чиновників». Окремо питання оплати праці та соціальних гарантій регулюються законами «Про оплату праці державних службовців» та «Про щорічні відпустки». Окрім цих базових норм, уряд та федеральний парламент ухвалюють додаткові постанови й закони, спрямовані на захист прав працівників державних органів і федеральних службовців, а також регулюють умови їхньої роботи, робочий час та інші важливі аспекти. Такий обсяг законодавчих приписів підкреслює значущість сфери державної служби в Німеччині. 

Система кар’єрного просування тут чітко врегульована законом і спирається на два ключові принципи:
1. Обов’язкове підвищення кваліфікації.
2. Проходження спеціального іспиту або тестування з подальшим оцінюванням.

Винятки з установленої процедури просування можливі лише за рішенням Федеральної кадрової комісії. Підготовку державних службовців здійснює Федеральна академія державного управління. Основні напрями навчання включають: програми для нових службовців, спеціалізовані курси та викладацькі модулі, підготовку для переходу на вищі посади, а також навчання з менеджменту 
.
У Німеччині кар’єрне просування державних службовців визначається їхнім професійним досвідом та результатами складання іспитів, а не успішністю під час навчання. Для працівників нижчих категорій оцінка роботи на рівні «добре» дає можливість просування через шість років, тоді як оцінка «повністю задовільно» передбачає підвищення через вісім років. У середніх і вищих категоріях порядок просування визначається окремо для кожного рівня. Винятки допускаються, якщо працівник отримує оцінку «дуже добре». Розмір оплати праці німецьких держслужбовців залежить від їхнього освітнього рівня та службового статусу. Заробітна плата включає декілька складових: основний оклад, місцеві доплати, спеціальні міністерські виплати, новорічні та святкові премії, заохочувальні внески на заощадження, компенсацію медичних витрат. Центральним елементом є посадовий оклад, який становить близько 85% загального доходу службовця. Державні службовці мають доступ до соціальних гарантій і страхових виплат, зокрема: пенсійного забезпечення, матеріальної допомоги, підтримки сім’ї у разі втрати годувальника, виплат за віком та інших гарантій, пов’язаних із трудовим стажем. Працівникам компенсують витрати, пов’язані з переїздом на нове місце проживання. Особливістю німецької моделі є й те, що держслужбовець має право зберігати свою заробітну плату в разі участі у виборах, виконання почесних функцій, роботи в місцевих представницьких органах. Усе це забезпечує державній службі Німеччини високу ефективність, престижність, значний рівень довіри з боку суспільства.

Одним із ключових чинників ефективності німецької державної служби є орієнтація на досягнення високих результатів, що забезпечується завдяки системі безперервного професійного навчання службовців. Такий підхід варто перейняти й адаптувати до сучасних умов державотворення в Україні. В Німеччині управління системою державної служби здійснює Федеральне міністерство внутрішніх справ. Його структурні підрозділи відповідають за широкий спектр питань: загальні засади державної служби, регулювання відповідно до національного й міжнародного права, фінансові і тарифні норми, правовий захист державних службовців. У їхній компетенції перебувають напрями, пов’язані з управлінською діяльністю, модернізацією публічного сектору, оптимізацією державного апарату, дерегуляцією, попередженням корупції та міжнародною співпрацею. 

У міжнародній практиці широко застосовується тарифна система оплати праці, яка виступає інструментом диференціації посадових окладів залежно від складності роботи, умов її виконання та рівня відповідальності. Існують різні варіації таких систем: єдина тарифна сітка, гнучка тарифна модель, пайова тарифна система тощо. Тарифна система одночасно забезпечує відтворення трудового потенціалу, стимулювання результативності праці та встановлення диференційованої заробітної плати відповідно до чинників, що формують її рівень. 

О. Дудар ваажає, що досвід економічно розвинених країн показує, що найпоширенішим підходом до оплати праці службовців є застосування єдиних тарифних сіток, аналогічних тим, що використовуються для спеціалістів і робітників у інших секторах. Така практика зумовлена потребою у впровадженні стандартизованого підходу до формування вартості праці для різних категорій персоналу, спрощенні процедур укладання колективних договорів і угод шляхом переговорів між суб’єктами соціального партнерства, а також зменшенні суперечностей між працівниками фізичної та розумової праці («синіми» та «білими» комірцями) під час визначення тарифних ставок на рівні підприємства.

Що стосується «технологій» розроблення та структурування єдиних тарифних сіток і їхніх різновидів, зарубіжна практика свідчить про розмаїтість. Зазвичай кожна галузь формує свою власну тарифну структуру, яка може коригуватися та адаптуватися на рівні окремих компаній.

У Японії матеріальне стимулювання державних службовців ґрунтується на двох головних складових:

– системі кар’єрного просування;

– системі натуральних і грошових заохочень.

Система натуральних і грошових стимулів, поділяється на дві частини. Перша охоплює всі виплати, що формують заробітну плату, друга – різноманітні соціальні, побутові та фінансові послуги. Розмір оплати праці визначається на основі тарифної системи з урахуванням таких мотиваційних чинників, як посада (професія), освітній рівень (кваліфікація) та вік працівника. Основна заробітна плата становить близько 85–90% від посадового окладу, тоді як доплати – приблизно 10–15%. Зазвичай до основної зарплати додається оздоровча допомога. Премії надаються лише за професійні досягнення, а так звані «життєві доплати» виплачуються залежно від їхніх особистих потреб (сімейних, регіональних тощо). 

Адміністративна система Іспанії побудована за принципом кар’єрної, або закритої моделі державної служби. Її характерна риса полягає в тому, що найм працівників відбувається на певну посаду в межах визначеної службової категорії, у якій можливе подальше кар’єрне зростання та підвищення оплати праці. Закон встановлює мінімальні вимоги для доступу до державної служби, а рівень освіти (магістр/спеціаліст, дипломат, бакалавр) відіграє важливу роль у визначенні посадового рівня. Ця система забезпечує просування по службі відповідно до кваліфікації, підтвердженої дипломом. Водночас адміністративна система Іспанії, яка історично значною мірою наслідувала французьку модель державної служби, зазнала істотних змін після реформ 1997–1999 років, що були спрямовані на відмову від окремих елементів, запозичених з англосаксонської системи. 

Реформи, проведені в Іспанії, насамперед торкнулися системи управління персоналом, що призвело до значного підвищення гнучкості кадрової політики. Нова модель передбачає можливість для керівників державних підрозділів виконувати функції топменеджерів у приватному секторі. Вони звільняються від частини обмежень, визначених адміністративним правом, однак беруть на себе повну персональну відповідальність за кадрові рішення. Інтеграція принципів приватного сектору до державної служби сприяла впровадженню нових форм організації праці, таких як строкові контракти, програми стажування, тимчасова зайнятість тощо.

Серед інших важливих нововведень можна виокремити:

1. Надання адміністрації права здійснювати переведення або скорочення працівників відповідно до норм приватного трудового права.

2. Упровадження сучасної системи класифікації посад, що дає змогу відбирати та призначати персонал з урахуванням їхніх компетенцій і здібностей. Однак поєднання цього підходу з традиційною системою політичних призначень на важливі посади залишається непростим завданням.

3. Створення умов для розвитку нових форм трудових відносин у державних органах, які відрізняються від класичної кар’єри держслужбовця, зокрема запровадження посад тимчасових і постійних агентів.

4. Модернізацію системи оплати праці з урахуванням рівня відповідальності, професійного досвіду, умінь і навичок при визначенні розміру заробітної плати.

Усі зазначені елементи сьогодні є складовою сучасної моделі державного управління Іспанії. Тому її можна розглядати як гібридну систему, що поєднує риси англосаксонської відкритої та французької закритої моделей. 

Спираючись на досвід Великобританії, Україні доцільно розробити чіткі критерії оцінювання компетентності державних службовців, встановити прямий зв’язок між результатами навчання, підвищенням кваліфікації та службовим зростанням. Упровадження таких критеріїв у систему контролю якості допоможе чітко визначити службові обов’язки і стимулюватиме постійне професійне вдосконалення. Наявність прозорого зв’язку між навчанням і кар’єрним просуванням створить додатковий мотиваційний ефект, сприятиме підвищенню ефективності державної служби. 

Американська система мотивації державних службовців поєднує як матеріальні, так і нематеріальні стимули, відзначаючись значною різноманітністю та гнучкістю. Її важливою складовою є система гарантій для високопосадовців. Основним видом заохочення в США виступає грошове стимулювання, яке зазвичай складається з двох частин: базової оплати праці за виконання службових обов’язків і додаткових виплат або пільг. Поряд із цим діє розгалужена система морального заохочення. Однією з цікавих особливостей є шкала заробітної плати, закріплена у звідниковому законодавстві США. Вона побудована у вигляді таблиці, де вертикально розміщені ранги державних службовців, а горизонтально – їхній трудовий стаж. Таким чином, заробітна плата зростає по діагоналі зі збільшенням як рангу, так і стажу. Вислуга років винагороджується додатковими оплачуваними відпустками: наприклад, службовці з досвідом від 7 до 10 років отримують ще один тиждень відпочинку. Також передбачені додаткові оплачувані дні відпустки за понаднормову роботу. 

У США застосовуються й інші ефективні підходи до мотивації державних службовців. Серед них – гнучкий робочий графік, що дозволяє співробітнику частково контролювати свій робочий час без шкоди для виконання завдань; урочисте вручення нагород чи цінних подарунків; інші форми морального заохочення. Упровадження таких систем винагород потребує наявності преміального фонду, що, у свою чергу, порушує питання щодо його обсягу та частки премій, які мають виплачуватися залежно від результатів роботи. Якщо бонуси за ефективність надто низькі, вони не зможуть виконувати стимулюючу функцію, закладену в систему заохочення.

 Централізацію та координацію кадрової роботи в апараті державного управління забезпечує Управління персоналу. До його обов’язків належать: призначення службовців, організація їхнього службового зростання, оцінювання ефективності праці, проведення атестацій і навчань, застосування заохочень і дисциплінарних заходів, а також розроблення рекомендацій щодо удосконалення кадрової політики. 

Рада із захисту системи заслуг контролює дотримання законодавства у сфері державної служби, звільнення та проходження служби, забезпечуючи реалізацію принципів «системи заслуг».Сьогодні законодавством США визначено низку ключових принципів цієї системи. Серед них:

– добір персоналу з усіх соціальних груп на основі здібностей, знань і професійних умінь, із забезпеченням чесної та відкритої конкуренції;
– справедливе та неупереджене ставлення до працівників під час здійснення кадрової роботи, без дискримінації за політичними переконаннями, расою, кольором шкіри, релігією, , статтю, сімейним станом, віком, з повагою до приватного життя і конституційних прав;
– рівна оплата за працю однакової цінності з урахуванням національних і місцевих стандартів оплати праці у приватному секторі, поєднання матеріальних стимулів,морального визнання високих результатів;
– дотримання етичних норм, пріоритетність суспільних інтересів;
– раціональне та ефективне використання кадрового потенціалу державної служби;
– підвищення результативності через професійну підготовку, навчання;
– захист службовців від незаконних дій або політичного тиску;
– гарантування захисту працівників, які законно розголошують інформацію про порушення

 О. Дудар зазначає: У зарубіжній  практиці  спостерігається постійна тенденція до індивідуалізації заробітної плати, в основу якої покладено оцінку заслуг. Основна ідея індивідуалізованої політики заробітної плати полягає в тому, що працівники організації, які мають однакову освіту і займають однакову посаду або  виконують роботу за певною професією, завдяки своїм природним здібностям, мотивації, досвіду, інструкціям тощо можуть отримати різні результати в роботі. Зарубіжна практика показує, що оцінка заслуг та індивідуалізація винагороди спочатку стосувалися керівників і службовців, а потім поширювалися на службовців. 

Отже, аналітичний матеріал на основі практики мотиваційних стимулів у державній службі зарубіжних країн показує, що їх досвід стимулювання персоналу заслуговує на увагу і широке практичне застосування. Однак, необхідно зважити на те, що в організаціях України склалися багаторічні традиції, свій досвід матеріального стимулювання персоналу, який не можна  повністю ігнорувати. Тому на нинішньому етапі найбільш прийнятним є поєднання і доповнення зарубіжної практики. 

3.2 Шляхи вдосконалення системи мотивації та заохочення державних службовців
Мотивація посідає ключове місце в системі державного управління, адже без неї неможливо забезпечити результативну роботу державних службовців. Це пов’язано з тим, що поведінка та діяльність кожного працівника ґрунтуються на певних внутрішніх чинниках – цінностях, інтересах, прагненнях, які визначають його ставлення до роботи та реакцію на управлінські впливи. Хоча співробітника можна змусити виконувати посадові обов’язки, слідувати інструкціям і здійснювати закріплені за ним завдання, такий примус має межі й не забезпечує високої результативності. Натомість застосування продуманої мотиваційної системи, що враховує індивідуальні особливості та стимулює ефективну працю, дозволяє повністю розкрити потенціал службовця та досягти високих показників діяльності. Саме тому мотивація є одним із визначальних чинників раціонального й ефективного використання кадрового потенціалу державної служби. 
 
На думку О. Дрозд, нормативно-правові акти формують базові принципи застосування різних методів мотивації в органах державної влади, оскільки вони мають універсальний характер і є обов’язковими для всіх державних установ, у штаті яких передбачені посади державної служби. 

Аналізуючи використання інструментів мотивації та стимулювання персоналу в системі виконавчої влади, насамперед варто звернути увагу на відсутність чітко визначених критеріїв, за якими можна оцінювати їхню ефективність. До можливих показників результативності мотиваційної системи державних службовців можна віднести: наявність або відсутність додаткових соціальних гарантій; застосування методів мотивації, що не передбачені законодавством; рівень плинності та стабільності кадрів; залучення до державної служби висококваліфікованих фахівців; збільшення стажу роботи найцінніших працівників; зростання кількості службовців, які здобули або прагнуть здобути фахову освіту чи пройти підвищення кваліфікації. Крім того, одним із важливих критеріїв ефективності мотиваційних заходів у державних органах може бути рівень задоволеності державних службовців своєю роботою.

У процесі адаптації системи державного управління до стандартів Європейського Союзу особливо важливо забезпечити державну службу висококваліфікованими кадрами, здатними ефективно виконувати свої обов’язки та приймати відповідальні управлінські рішення. Потрібно не лише залучати, а й утримувати на державній службі найбільш професійних і доброчесних фахівців, адже від результативності їхньої роботи залежить економічний розвиток країни. Це включає залучення інвестицій у різні галузі, створення нових робочих місць, формування позитивного міжнародного іміджу України, забезпечення доступних і якісних державних послуг, а також розширення електронних сервісів. 

Забезпечення державних органів кваліфікованими фахівцями та управлінцями є непростим завданням, яке потребує загального підвищення ефективності системи державної служби. Сучасні умови підривають привабливість роботи в державному секторі, зокрема через рівень матеріального забезпечення службовців. Тому формування системи мотивації працівників державного управління набуває актуальності. Мотивація до професійного розвитку і активності державного службовця залежить не лише від сили внутрішніх мотивів, а й від професійних вимог, які до нього висуваються. Із впровадженням нового законодавства вимоги до компетентності державних службовців суттєво зросли, оскільки їхня діяльність протягом року ретельно оцінюється керівництвом. Рівень професійної спроможності впливає і на подальшу кар’єру: отримання двох поспіль негативних оцінок є підставою для звільнення, тоді як відмінний результат забезпечує право на премію за підсумками щорічного оцінювання.

Сьогодні стало очевидним, що сподівання опанувати професійні знання один раз – і на всю кар’єру – є нереалістичними. Так само втрачає сенс орієнтація на передачу максимально можливого обсягу знань під час навчання у школі чи в університеті. Цього обсягу все одно недостатньо для забезпечення професійної компетентності впродовж усього трудового життя.

За таких умов ключового значення набуває постійне оновлення знань і навичок державних службовців у системі післядипломної освіти і підвищення кваліфікації, а також стимулювання їх до активної самоосвіти 
О. Дрозд зазначає: «Працівник лише тоді зацікавлений в своєму професійному розвитку, постійному підвищенні кваліфікації, коли бачить, що ця праця відповідає його інтересам, оплачується адекватно його зусиллям, сприяє задоволенню максимальної кількості його потреб. Проблема мотивації праці в бюджетній сфері зводиться до того, що заробітна плата є недостатньо високою і жорстко визначена посадовим окладом. У цій ситуації одними з можливих способів підвищення мотивації персоналу можуть бути не грошові методи». 

Авторка додає, що «…найпростішим і, напевно, звичним для багатьох способом нематеріальної мотивації є складання для працівників так званого компенсаційного пакета, в який, в залежності від потенційних можливостей організації, зазвичай входять: картка на проїзд в громадському транспорті, страховка, безкоштовне харчування, регулярне відвідування спортивного залу, басейну та інші». 

О. Горбань вважає, що під ефективною системою мотивації в державному управлінні розуміють таку систему, що застосовує комплекс взаємопов’язаних стимулів, спрямованих на задоволення як колективних, так і індивідуальних потреб працівників, спонукаючи їх до результативної діяльності та досягнення спільних цілей. Науковець також висловлює думку: «Ефективна система мотивації працівників у державному управлінні повинна включати матеріальні та моральні стимули та заохочення, стимули до професійного розвитку працівників, стимули до сприятливих умов праці, стимули до соціальної злагоди та психологічного клімату в колективі. 

Для забезпечення збалансованого розвитку кадрового потенціалу органам державної влади необхідно впроваджувати комплекс заходів, спрямованих на стимулювання працівників. Це дозволить удосконалити систему мотивації та визначити напрями її подальшого розвитку. Зокрема:

– слід сформувати набір заходів, які підвищуватимуть не лише активність персоналу, а й їхню зацікавленість у виконуваній роботі. Експерти у сфері кадрового менеджменту наголошують, що найбільш дієвою є мотиваційна система, яка включає різні форми стимулів, адаптовані до можливостей установи та потреб кожного окремого працівника;

– важливою умовою результативності мотиваційної системи є її постійний моніторинг, що передбачає регулярну оцінку та контроль дієвості застосовуваних методів мотивації;

– дефіцит бюджету не може слугувати підставою для скорочення передбачених законодавством стимулів. Обмеження заохочень у колективі здатне викликати невдоволення, провокувати конфлікти та сприяти зростанню плинності кадрів. Зменшення видатків на оплату праці негативно впливає на мотивацію державних службовців;

– система мотиваційних заходів повинна враховувати інтереси й очікування працівників, а інформація про чинники мотивації має бути відкритою та доступною для кожного;

– мотивація праці повинна базуватися на принципі прозорості у формуванні та розподілі винагород за результати роботи. Кожен працівник має чітко розуміти, на що він може розраховувати, і бути впевненим у справедливості оплати своєї праці. 

Враховуючи те, що робота в органах державної влади за останні роки значною мірою втратила престиж, дедалі частіше спостерігаються ситуації, коли працівники – особливо молодь із відповідним досвідом – звільняються й переходять в інші сфери діяльності. Тому одним із завдань керівництва державних установ є ефективне управління мотивацією персоналу і запобігання плинності кадрів, починаючи з якісної організації адаптації нових співробітників.

Перші етапи професійної діяльності молодого працівника мають вирішальне значення для його подальшого розвитку, адже для багатьох початок кар’єри – це шанс реалізувати власні очікування й амбіції. Молодий фахівець прагне застосовувати отримані знання й апробовувати нові підходи на практиці. Водночас відчуття розчарування в реальних умовах роботи є досить поширеним явищем. Саме тому правильно обраний наставник, уважне ставлення до труднощів молодого працівника, психологічна підтримка з боку колективу та реальна допомога в професійному становленні формують у нього мотивацію працювати далі й бажання надовго залишатися в організації 
Щоб підвищити результативність роботи персоналу, керівник має уважно продумати ключові аспекти діяльності, які формують у підлеглих важливий психологічний стан – відчуття відповідальності, зацікавленості та значущості. Саме ці чинники безпосередньо впливають на посилення мотивації державних службовців. Тому методи задоволення соціальних потреб, які працівники вважають одними зі своїх пріоритетів, мають особливе значення в управлінні держслужбовцями. До таких методів належать:

– формування атмосфери «єдиної команди»;
– організація зустрічей, семінарів і конференцій з питань державного управління для забезпечення потреб у спілкуванні й обміні досвідом;
– залучення працівників до процесу розроблення та ухвалення управлінських рішень, участь у створенні програм, поданні практичних пропозицій щодо вдосконалення окремих напрямів роботи;
– делегування повноважень підлеглим, надання їм можливості представляти інтереси підрозділу – це сприяє розвитку відчуття причетності до державних справ, самореалізації та самоствердження;
– підвищення кваліфікації державних службовців, використання обґрунтованих критеріїв для їхнього службового просування, нагородження почесними відзнаками, що виступає важливим моральним стимулом;
– професійна підготовка і навчання державних службовців. 

Головна відповідальність за розроблення та впровадження системи заходів із мотивації працівників державної служби має покладатися на кадрову службу органів державної влади. Під час формування й реалізації мотиваційних інструментів ця структура повинна виконувати такі ключові завдання:

– визначати загальні та індивідуальні мотивуючі чинники для державних службовців і розробляти пропозиції щодо методів мотивації як для установи в цілому, так і для кожного окремого працівника;
– інформувати керівництво про актуальні проблеми діючої системи мотивації та пропонувати можливі шляхи їх усунення;
– готувати рекомендації щодо застосування мотиваційних інструментів та забезпечувати методичний супровід їх реалізації, спрямований на врахування актуальних потреб, цінностей і інтересів персоналу;
– здійснювати моніторинг результативності впровадженої системи мотивації.

Особливо важливо регулярно проводити діагностику мотиваційних чинників, оскільки потреби та мотиви працівників змінюються під впливом зовнішніх обставин, а також через розвиток і трансформацію особистості.
Одними з ключових чинників мотивації для працівників державного управління є потреба в командній роботі, активний обмін досвідом з колегами, спільне вирішення завдань у сферах соціально-економічного розвитку, прагнення до поваги, визнання, самовираження та реалізації власного потенціалу. Важливо, щоб кожен співробітник був обізнаний із чіткою, справедливою та прозорою системою мотиваційних заходів, яка діє в установі. Зважаючи на актуальні потреби та чинну законодавчу базу, що визначає необхідність оновлення підходів до мотивації і стимулювання персоналу органів влади, доцільним є впровадження ефективного інструменту – мотиваційного моніторингу.

Мотиваційний моніторинг передбачає систематичне вивчення змін у потребах, інтересах та мотиваційній орієнтації працівників, аналіз наявного стану мотиваційних процесів та їх ефективності, а також формування пропозицій для вдосконалення існуючої системи. Він має здійснюватися на постійній основі, оскільки мотиваційні чинники держслужбовців змінюються з часом і залежать від низки факторів, зокрема віку, сімейного становища, матеріального становища, соціального статусу та рівня освіти  

Моніторинг широко застосовується в багатьох сферах – освіті, економіці, підприємництві тощо. Водночас, поняття мотиваційного моніторингу є відносно новим і ще недостатньо дослідженим у контексті державного управління. Його впровадження може стати важливим елементом у підвищенні продуктивності праці державних службовців.

Наразі в більшості установ відсутній системний підхід до аналізу мотиваційних чинників персоналу – таке вивчення відбувається спорадично й поверхнево. Через це діючі моделі матеріального та нематеріального стимулювання часто виявляються малоефективними.

У межах мотиваційного моніторингу доцільно запровадити регулярні опитування працівників органів державної влади. Це дозволить з’ясувати їх ставлення до чинників мотивації, визначених Законом України «Про державну службу». Зокрема, варто проводити періодичне анкетування щодо сприйняття матеріальних стимулів, таких як премії: наскільки, на думку працівників, вони відповідають докладеним зусиллям, наскільки справедливим є їх розподіл тощо.

Загальну координацію мотиваційного моніторингу на державній службі здійснює центральний орган виконавчої влади, що відповідає за формування та реалізацію політики у цій сфері. Проте на національному рівні можна отримати лише узагальнену картину. Для глибшого аналізу потрібне запровадження локальних індивідуалізованих програм моніторингу в самих державних органах – із врахуванням особливостей кожного працівника. Проведення регулярних опитувань і аналіз їх результатів дасть змогу керівникам установ коригувати підходи до мотивації персоналу, а також вчасно виявляти й усувати чинники, що демотивують. Це допоможе зменшити плинність кадрів і створити більш стабільну робочу атмосферу. Завдяки мотиваційному моніторингу центральний орган зможе реагувати на потреби службовців на всіх рівнях, а також формувати дієві пропозиції щодо покращення мотиваційної політики на загальнодержавному рівні.

Одним із ключових чинників, що впливають на бажання працювати, є комфортні умови праці. До них належать: оптимальна організація робочого часу та робочого місця, впровадження сучасного обладнання й технологій, а також можливість гнучкого графіка та формату роботи. Хоча такі підходи ще не стали звичними для державної служби, їх впровадження має значний потенціал: це може скоротити витрати часу й коштів на дорогу до офісу, а також створити можливості працевлаштування для людей з інвалідністю. 

Мотивація державних службовців має ґрунтуватися як на матеріальних, так і на моральних заохоченнях, стимулювати професійне зростання, сприяти впровадженню новаторських підходів і розвитку креативності при виконанні посадових обов’язків. Закон України «Про державну службу» загалом відповідає європейським стандартам і спрямований на вирішення ключових питань, пов’язаних із функціонуванням державної служби. Водночас, окремі його положення потребують суттєвого вдосконалення. Для забезпечення його еалізації необхідна узгоджена співпраця всіх органів державної влади, спрямована на досягнення спільної мети. 

В умовах сьогодення надзвичайно важливо сформувати дієву систему мотивації для державних службовців, яка сприятиме розвитку ефективної державної служби, а відтак – і загальному поступу країни. Стратегія мотивації, спрямована на підвищення продуктивності праці держслужбовців, має бути закріплена на законодавчому рівні. Враховуючи прагнення України до європейської інтеграції, необхідно адаптувати національне законодавство до норм і стандартів ЄС. Адже однією з вимог до вступу в ЄС є модернізація системи державного управління відповідно до європейських принципів.

У зв’язку з цим особливо актуальним є аналіз мотиваційних підходів та систем заохочення, закріплених у законодавстві країн ЄС. Використання міжнародного досвіду в побудові ефективної системи стимулювання праці в державному секторі може стати важливим кроком до вдосконалення національної моделі. В умовах формування суспільства знань постійна освіта та професійне вдосконалення мають бути невід’ємною частиною розвитку кадрового потенціалу в усіх державних установах. Одним із головних завдань українського державного управління є підвищення рівня знань і професійної підготовки працівників. Однак, навіть найкращі освітні ініціативи втрачають сенс, якщо службовець не має мотивації до навчання, не бачить переваг, які воно може дати. Тому важливо забезпечити чіткий зв’язок між результатами навчання і можливістю кар’єрного просування. 

Запровадження запропонованих змін у системі мотивації дозволить суттєво посилити зацікавленість держслужбовців у продуктивній роботі, стимулюватиме їх до безперервного професійного розвитку, формуватиме віру в перспективи й бажання досягати високих результатів. Усунення наявних проблем сприятиме зменшенню відтоку кваліфікованих кадрів, здатних ефективно реалізовувати реформи, що, у свою чергу, сприятиме підвищенню довіри громадян до державної служби та державних інституцій загалом. За результатами проведеного аналізу можна зробити висновки, що пріоритетними завданнями є: розроблення та юридичне закріплення уніфікованої концепції кадрової політики для всіх органів державної влади; ухвалення узгодженої нормативної бази з питань управління персоналом у сфері публічної служби; створення програм розвитку персоналу в державних установах; удосконалення механізмів проведення кваліфікаційної оцінки кадрів; нормативне визначення функцій та обов’язків державних службовців, а також перегляд підходів до системи професійного навчання працівників.

Досягнення ефективного управління персоналом у публічному секторі можливе за умови чіткого визначення суб’єктів і об’єктів управлінського впливу, а також розмежування відповідальності між керівництвом установ і кадровими підрозділами при формуванні та реалізації кадрової політики.
Майже чотири роки повномасштабної війни суттєво впливають на всі напрями функціонування держави, в тому числі і на питання мотиваці працівників у сфері державної служби.  Органи влади вимушені переглядати та змінювати підходи до організації своєї діяльності, їхня робота адаптується до нових умов. На нормативному рівні також відбуваються трансформації, зумовлені вимогами воєнного стану, що позначається на управлінні державними установами, організаціями та інституціями, а також на внутрішніх процесах у колективах і професійній діяльності кожного працівника. У таких обставинах особливо важливо, щоб державний апарат функціонував узгоджено та стабільно. Саме він забезпечує підтримку обороноздатності країни та  гарантує надання суспільству ключових, життєво необхідних послуг, виконання яких покладається на органи державної влади, місцевого самоврядування і суб’єкти державного сектору.
Воєнний стан та обставини, що сформувалися внаслідок його запровадження, вимагають від державних службовців залучення додаткових психологічних ресурсів та професійно значущих якостей. Йдеться про здатність бути надійними, швидко пристосовуватися до змін у робочому середовищі та нестандартного графіку, зберігати гнучкість мислення, витримку, стійкість до стресу та оперативно реагувати на потенційні кризові чи небезпечні ситуації. Повномасштабна війна також підвищила суспільний запит на результативність і доброчесність державної влади. У найкритичніші моменти саме публічні службовці забезпечували оборону громад, організовували гуманітарні поставки та підтримували систему соціального захисту. Умови правового режиму воєнного стану вимагають, щоб державні органи залишалися дієвими, спроможними та орієнтованими на підтримку населення й забезпечення функціонування держави. Виконання посадових обов’язків державними службовцями всіх рівнів повинно здійснюватися з дотриманням законодавства України, міжнародних норм, конвенцій.
Сучасні процеси трансформації та виклики, з якими стикається суспільство й система державної служби, потребують від держслужбовців високої мобільності та здатності швидко адаптуватися до нових умов. Це неможливо забезпечити без ефективних фінансових механізмів мотивації, особливо в реаліях воєнного стану.

Вмотивовані, патріотично налаштовані, свідомі, досвідчені та висококваліфіковані державні службовці з чіткими ціннісними орієнтирами є надійною опорою розвитку державної служби. Саме вони забезпечують її конкурентоспроможність, спадковість управлінських практик і формують позитивний імідж України в цей непростий для держави час.
Таким чином, результати дослідження свідчать про недостатній рівень матеріального стимулювання українських державних службовців в умовах воєнного стану та загострення різноманітних кризових явищ, зокрема економічної кризи. У зв’язку з цим, щоб запобігти загостренню кадрової ситуації в державному секторі, необхідно посилювати трудову, статусну та стимулювальну мотивацію. Керівництво державної служби має забезпечити сприятливе середовище для роботи й самореалізації працівників, підтримувати здорову психологічну атмосферу в колективі, за потреби впроваджувати щоденні практики психологічного розвантаження, розроблені спеціалістами. Також важливо дотримуватися демократичного стилю керівництва, визнаючи значущість кожного працівника.

Доцільно проводити регулярні опитування для визначення рівня мотивації держслужбовців і формувати для кожного індивідуальну мотиваційну траєкторію, своєчасно виявляючи ознаки професійного вигорання та оперативно вживати заходів для його запобігання.

На державному рівні необхідне системне реформування, яке сприятиме зміцненню довіри громадян до органів влади — що, своєю чергою, також виступає значущим фактором мотивації для державних службовців.
ВИСНОВКИ
Процес надання публічних послуг є тісно пов’язаним із людським ресурсом, тому його ефективна реалізація залежить не лише від професійних знань, умінь і кваліфікації державних службовців, але й від рівня їх мотивації. Досягнення цілей у сфері державної служби значною мірою зумовлюється якісною системою стимулювання персоналу, адже ефективна мотиваційна модель дає можливість працівникам реалізовувати власні прагнення та в повній або частковій мірі задовольняти свої потреби.

Головним завданням процесу мотивації в державній службі є забезпечення зростання ефективності роботи інституції, організації чи установи шляхом раціонального використання людського потенціалу.
На сьогодні мотивація розглядається як один із ключових елементів формування ефективної корпоративної культури в державному органі, що, своєю чергою, сприяє підтриманню емоційного благополуччя колективу державних службовців. Завдання керівника полягає в тому, щоб організувати робочий процес і створити сприятливу атмосферу, за якої працівник буде зацікавлений у якісному виконанні своїх обов’язків, виявлятиме ініціативність та прагнення до високих результатів. 
У магістерській роботі досліджено питання пошуку шляхів посилення мотивації персоналу у сфері державної служби України.  В результаті виконання магістерської роботи сформульовано  концептуальні положення, що вирізняються науковою новизною і є практично значущими.
1.Мотивація посідає ключове місце серед дослідницьких інтересів як українських, так і зарубіжних науковців, оскільки вона є основною рушійною силою, що визначає поведінку людини в усіх сферах її діяльності. Мотивація є визначальним чинником як міжособистісних відмінностей у поведінці (між різними людьми), так і внутрішньоособистісної мінливості (зміни поведінки в межах однієї особи), які не зумовлені фізіологічними, психічними особливостями чи зовнішніми умовами середовища. Саме її варіативність, на нашу думку, є одним із ключових індивідуальних параметрів, що впливає на рівень схильності до професійного вигорання.
2. Мотивація є процесом спонукання державного службовця до активної і результативної роботи шляхом комплексного впливу внутрішніх та зовнішніх чинників, спрямованих на досягнення завдань органу державної влади. Це складна система, яка забезпечує якісне виконання службових обов’язків, сприяє професійному зростанню та розвитку кар’єри.
У цьому контексті важливим завданням для науковців є розроблення цілісного філософського підґрунтя, яке б стало основою сучасних підходів до мотивації державних службовців. Такий науковий фундамент сприятиме зростанню рівня мотивації працівників державного сектору й позитивно впливатиме на ефективність роботи органів влади. Ефективне стимулювання праці повинно сприяти формуванню фахівця, здатного працювати в умовах глобальних викликів, орієнтованого на максимальні результати, відкритого до інноваційних рішень і готового вкладати максимум зусиль у досягнення високих показників діяльності органів державної влади.

3. Оптимальна система мотивації – це збалансоване поєднання матеріальних та нематеріальних стимулів. Формально законодавство України передбачає розвинену мотиваційну модель у сфері державного управління. Проте її ефективність значною мірою нівелюється реальними проблемами: високою плинністю кадрів, поширеністю корупційних практик та іншими негативними явищами. Корінь цих проблем багато в чому лежить у недостатньому фінансуванні, адже рівень оплати праці державних службовців істотно поступається доходам у приватному секторі.

4. Результати дослідження засвідчують необхідність розробки науково обґрунтованих мотиваційних стратегій. Такі стратегії мають бути спрямовані на підвищення зацікавленості службовців у якісному виконанні посадових обов’язків, зміцнення їх конкурентоспроможності та оновлення трудових установок і цінностей. Для цього доцільно застосовувати ефективні інструменти мотиваційного механізму, що дозволяють поєднувати особисті цілі працівника з цілями організації, забезпечуючи тим самим орієнтацію мотивації на досягнення високої продуктивності праці. Ефективне впровадження мотиваційної стратегії в органах публічної влади має передбачати конкретні заходи, спрямовані на стимулювання персоналу: реформування системи оплати праці; істотне посилення зацікавленості працівників у продуктивній, якісній, ініціативній та відповідальній діяльності; створення умов для кар’єрного зростання та утримання мотивованих кадрів у системі публічного управління.

5. Стресостійкість є динамічним показником: за умов виснаження особистих ресурсів вона знижується, а з накопиченням і збереженням цих ресурсів – навпаки, зростає. Тому високий рівень здатності державного службовця протистояти стресу є результатом вдалої комбінації його ресурсів на момент прийому на роботу з постійним професійним розвитком, здобуттям нових знань, досвіду та навичок. Ключову роль у виборі ефективних стратегій подолання стресу (копінг-інструментів) відіграє не лише ресурсна забезпеченість, а й компетентність працівника.

На основі проведеного аналізу можна дійти висновку про доцільність створення системи діагностики рівня стресостійкості держслужбовців. Її основне призначення – запобігти негативним наслідкам професійного стресу та підвищити ефективність державного управління. Така система повинна бути багаторівневою, охоплюючи як етап працевлаштування, так і подальшу професійну діяльність, включаючи службове просування. 
6. У ХХ столітті була сформована умовна класифікація мотиваційних підходів, що охоплює американську, європейську та японську моделі. Кожна з них має свої національні особливості та специфічні підходи до мотивації працівників у системі державного управління. Загалом у світовій практиці розрізняють дві провідні моделі організації державної служби: континентальну (поширену в європейських країнах і Японії) та англосаксонську (характерну для США) 
Проведене дослідження показує, що їх досвід стимулювання персоналу заслуговує на увагу і широке практичне застосування. Однак необхідно зважити на те, що в організаціях і установаї України склалися багаторічні традиції, свій досвід матеріального стимулювання, який не можна повністю ігнорувати. Тому на нинішньому етапі найбільш прийнятним є поєднання і доповнення зарубіжної практики.
7. За результатами проведеного аналізу можна зробити висновки, що наразі пріоритетними завданнями є: розроблення та юридичне закріплення уніфікованої концепції кадрової політики для всіх органів державної влади; ухвалення узгодженої нормативно-правової бази з питань управління персоналом у сфері публічної служби; створення програм розвитку персоналу в державних установах; удосконалення механізмів проведення кваліфікаційної оцінки кадрів; чітке нормативне визначення функцій та обов’язків державних службовців, а також перегляд підходів до системи професійного навчання працівників.

Результати дослідження свідчать про недостатній рівень матеріального стимулювання українських державних службовців в умовах воєнного стану та загострення різноманітних кризових явищ, зокрема економічної кризи. У зв’язку з цим, щоб запобігти загостренню кадрової ситуації в державному секторі, необхідно посилювати трудову, статусну та стимулювальну мотивацію. Керівництво державної служби має забезпечити сприятливе середовище для роботи й самореалізації працівників, підтримувати здорову психологічну атмосферу в колективі, особливо зважачи на роботу в умовах війни, за потреби впроваджувати щоденні практики психологічного розвантаження, розроблені спеціалістами.

Доцільно проводити регулярні опитування для визначення рівня мотивації держслужбовців і формувати для кожного індивідуальну мотиваційну траєкторію, своєчасно виявляючи ознаки професійного вигорання та оперативно вживати заходів для його запобігання. На державному рівні необхідне системне реформування, яке сприятиме зміцненню довіри громадян до органів влади – що, своєю чергою, також виступає значущим фактором мотивації для державних службовців.
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