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ВСТУП
Актуальність. У сучасних умовах трансформації державного управління особливої важливості набуває питання формування ефективних механізмів мотивації персоналу, насамперед у сфері державної служби. Динамічний розвиток суспільства, активні політичні та соціально-економічні зміни, цифровізація публічного сектора та процеси європейської інтеграції вимагають від державного апарату високого рівня професіоналізму, стійкої внутрішньої мотивації, ціннісної орієнтації на служіння суспільству та здатності до постійного професійного вдосконалення.
Сучасна державна служба в Україні перебуває у стані глибинної реформи, спрямованої на підвищення її ефективності, прозорості та підзвітності. Проте, незважаючи на значний прогрес у модернізації інституційних засад публічного управління, проблема мотивації державних службовців залишається однією з найменш вирішених. Низький рівень оплати праці, обмежені можливості кар’єрного росту, надмірна бюрократизація процесів, недостатня автономія та слабка організаційна культура негативно позначаються на якості виконання службових обов’язків, продуктивності праці та рівні задоволеності персоналу.
Особливо актуальною проблема мотивації є в умовах воєнного стану та післявоєнного відновлення, коли навантаження на державні органи зростає, а вимоги до персоналу посилюються. Державні службовці змушені працювати в умовах підвищеної невизначеності та відповідальності, що потребує не лише матеріального стимулювання, а й якісних нематеріальних механізмів — розвитку внутрішньокорпоративної культури, лідерства, можливостей професійного росту, інноваційних підходів до управління персоналом.
У європейських країнах мотивація державних службовців розглядається як стратегічний ресурс, необхідний для реалізації принципів good governance. Для України, яка прагне повної інтеграції до ЄС, адаптація успішних європейських практик у сфері управління людськими ресурсами є одним із ключових напрямів підвищення якості публічної служби. Водночас пряма імплементація іноземних моделей неможлива без урахування національного контексту, що формує потребу у науковому переосмисленні підходів до мотивації персоналу.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика мотивації персоналу широко висвітлена у працях зарубіжних та українських вчених. Фундаментальними для теоретичного розуміння мотивації є робота А. Маслоу, який запропонував класичні мотиваційні теорії, що стали основою сучасних моделей управління персоналом. Значна увага приділяється нематеріальним аспектам мотивації, таким як розвиток компетентностей, залученість, корпоративна культура, лідерство.
Мета і завдання дослідження. Мета дослідження — розробити науково обґрунтовані підходи до посилення мотивації персоналу державної служби України на основі аналізу теоретичних положень, сучасного стану та міжнародного досвіду.
Для досягнення мети визначено такі завдання:
1. Розкрити сутність та основні характеристики мотивації персоналу, особливо в контексті державної служби.
2. Проаналізувати чинну систему управління державними службовцями та оцінити рівень їх мотивації.
3. Дослідити європейський та міжнародний досвід щодо формування ефективних мотиваційних стратегій у публічному секторі.
4. Сформувати пропозиції щодо вдосконалення матеріальної та нематеріальної мотивації українських держслужбовців.
5. Обґрунтувати шляхи впровадження сучасних управлінських технологій та формування організаційної культури, орієнтованої на мотивацію.
Об’єкт і предмет дослідження. Об’єкт дослідження — система мотивації персоналу державної служби України.
Предмет дослідження — теоретичні, методичні та практичні засади формування ефективних мотиваційних механізмів у сфері державної служби.
Методи дослідження. У роботі застосовано комплекс теоретичних методів, серед яких: загальнонаукові (аналіз, синтез, порівняння, узагальнення); системний підхід — для виявлення взаємозв’язків між елементами системи мотивації; структурно-функціональний аналіз — для оцінки організаційних аспектів мотивації; порівняльно-правовий метод — для вивчення міжнародних практик; соціологічні методи — для аналізу чинних тенденцій у державній службі; логіко-правовий метод — для формування рекомендацій та висновків.
Наукова новизна. У роботі систематизовано теоретичні та практичні підходи до мотивації персоналу державної служби з урахуванням сучасних суспільних викликів, зокрема воєнного стану та цифрової трансформації публічного управління. Наукова новизна проявляється в уточненні сутності мотивації в публічній службі як комплексного соціально-психологічного та інституційного явища, визначенні ключових факторів демотивації українських держслужбовців на основі аналізу реальних умов їх професійної діяльності, розробленні моделі поєднання матеріальних і нематеріальних стимулів, орієнтованої на підвищення ефективності державного апарату, формулюванні рекомендацій щодо модернізації організаційної культури державної служби.
Практичне значення. Отримані результати можуть бути використані органами центральної та місцевої виконавчої влади для вдосконалення внутрішніх політик управління персоналом, у процесі формування концепцій професійного розвитку держслужбовців, у освітньому процесі підготовки фахівців з публічного управління.
Структура роботи. Магістерська робота складається зі вступу, чотирьох розділів, висновків, списку використаних джерел. Загальний обсяг дослідження становить 60 сторінок. Перший розділ містить теоретичні основи мотивації персоналу та специфіку мотивації на державній службі. Другий розділ присвячено аналізу сучасного стану мотивації в державній службі України. Третій розділ узагальнює міжнародний досвід, а четвертий — пропонує шляхи вдосконалення системи мотивації персоналу.
РОЗДІЛ 1.
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ
1.1 Поняття та сутність мотивації
Мотивація персоналу є ключовим фактором ефективного функціонування будь-якої організації, включаючи державний сектор. Вона визначає готовність працівників докладати зусиль для досягнення цілей організації та забезпечує високий рівень продуктивності, відповідальності та професіоналізму. Закон України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року у статтях 7, 51 та 55 закріплює обов’язок органів влади створювати умови, що стимулюють службовців до ефективної діяльності та професійного розвитку, що є нормативним підґрунтям для застосування мотиваційних механізмів у державному секторі
.
Поняття мотивації розкривається через взаємозв’язок потреб, стимулів і поведінки працівника. У науковій літературі мотивацію визначають як комплекс внутрішніх і зовнішніх чинників, що активізують людину до діяльності та визначають спрямованість її поведінки на досягнення конкретних результатів. 
В економічній та управлінській науці мотивацію поділяють на матеріальну та нематеріальну. Матеріальна мотивація передбачає фінансове заохочення працівника, включаючи заробітну плату, премії, надбавки та інші економічні стимули. 
В Україні це закріплено у Законі України «Про оплату праці» № 108/95-ВР від 24 березня 1995 року та Постанові Кабінету Міністрів України № 640 від 23.08.2017 щодо оцінювання результатів діяльності державних службовців. Нематеріальна мотивація охоплює визнання досягнень, професійний розвиток, кар’єрне зростання, участь у прийнятті рішень, створення сприятливого психологічного клімату та розвиток корпоративної культури.
Класичні теорії мотивації допомагають розкрити її сутність та механізми впливу на поведінку працівників. Теорія Маслоу, наприклад, внесла виключно важливий вклад у розуміння того, що лежить в основі прагнення людей до роботи. Керівники різних органів стали розуміти, що мотивація людей визначається широким спектром їх потреб
.

Закон України «Про державну службу» № 889-VIII визначає обов’язок органів влади забезпечувати умови для підвищення кваліфікації службовців, а також передбачає механізми заохочення за високі результати. Постанова КМУ № 640 від 23.08.2017 регламентує систему оцінювання результатів діяльності державних службовців, що є основою для диференційованого підходу до матеріальної та нематеріальної мотивації
. Дослідження Кузнєцової та Іванова  підтверджують, що об’єктивна оцінка результатів діяльності та її поєднання з системою заохочень формує стійку мотиваційну поведінку, підвищує відповідальність і залученість персоналу, якщо оцінка несправедлива, то знижується результативність праці, а тому важливе значення має справедливий підхід до оцінки кожного чиновника
.

Сучасні підходи до мотивації підкреслюють значення організаційної культури та психологічного клімату. Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII встановлює стандарти етичної поведінки, що сприяють формуванню організаційної культури, орієнтованої на прозорість та відповідальність.

Не менш важливим аспектом є психологічні механізми мотивації, що включають автономію, визнання досягнень, підтримку з боку керівництва та можливості для самореалізації. В українській практиці це реалізується через поєднання системи оцінювання, преміювання та програм професійного розвитку, регламентованих відповідними нормативними актами.

Варто відзначити, що мотивація персоналу є індивідуальною та динамічною категорією. Працівники державної служби мають різні цінності, очікування та рівень професійної самореалізації. У державному секторі ефективна мотивація означає, що політика у цій сфері має бути гнучкою, інтегрувати матеріальні та нематеріальні стимули, а також забезпечувати можливості для професійного зростання та участі у стратегічних процесах.   










Таблиця 1.1
	Підхід / Автор
	Ключове визначення мотивації
	Сутнісні характеристики мотивації
	Значення для державної служби

	Класичні теорії (А. Маслоу, Д. Мак-Клелланд
)
	Мотивація – це внутрішні потреби людини, що спонукають її до певних дій.
	Орієнтація на потреби; розмежування матеріальних і нематеріальних стимулів; індивідуальний характер мотивації.
	Забезпечує розуміння потреб державних службовців та формує основу системи стимулювання.

	Сучасний управлінський підхід
	Мотивація – це процес формування, підтримання та спрямування трудової активності працівника на досягнення цілей організації.
	Динамічність; наявність внутрішніх і зовнішніх стимулів; спрямованість на результат; керованість.
	Підвищує ефективність виконання службових завдань та якість публічних послуг.

	Психологічний підхід
	Мотивація – це система психічних станів, які визначають силу та тривалість поведінкової активності.
	Особистісні цінності; емоційні компоненти; внутрішня задоволеність роботою.
	Дозволяє формувати кадрову політику з урахуванням емоційних і ціннісних потреб службовців.

	Соціологічний підхід
	Мотивація – це соціально зумовлений процес впливу на поведінку людини через норми, очікування й соціальне середовище.
	Вплив групових норм; корпоративна культура; соціальні ролі та статус.
	Підтримує розвиток внутрішньої культури державної служби та посилює командну взаємодію.

	Адміністративно-управлінський підхід
	Мотивація – це цілеспрямований вплив керівництва на персонал з метою стимулювання ефективного виконання службових завдань.
	Регламентація; управлінські рішення; система оцінювання; формальні та неформальні стимули.
	Сприяє розробці систем преміювання, атестації, кар’єрного просування та підвищення результативності роботи.

	Комплексний підхід (інтеграція кількох теорій)
	Мотивація – це багаторівневий процес взаємодії внутрішніх потреб, зовнішніх стимулів і механізмів управління персоналом.
	Системність; адаптивність; поєднання різних факторів; орієнтація на особистісний розвиток.
	Дозволяє сформувати сучасну модель мотивації держслужбовців, узгоджену з європейськими стандартами управління.


Отже, сутність мотивації персоналу полягає у створенні системи стимулів, яка активізує поведінку працівників, забезпечує досягнення цілей організації та сприяє професійному та особистісному розвитку. Законодавчі та нормативні акти України, наукові дослідження та міжнародний досвід свідчать про необхідність комплексного підходу до мотивації, що поєднує матеріальні та нематеріальні стимули, прозору систему оцінювання результатів, розвиток компетентностей та формування позитивної організаційної культури.
1.2 Мотивація в організаціях і на державній службі.

Мотивація в організаціях є складовою частиною управлінської діяльності, яка безпосередньо впливає на продуктивність, ефективність та результативність роботи персоналу. В умовах сучасного розвитку економіки та трансформації державного управління мотивація виступає не лише як механізм впливу на поведінку працівників, а й як стратегічний ресурс організаційного розвитку. Закон України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року у статтях 7, 51 та 55 закріплює принципи стимулювання службовців та забезпечення умов для професійного зростання, що підкреслює нормативну базу мотиваційної діяльності у державному секторі
.

Мотивація в організаціях визначається як сукупність економічних, соціально-психологічних та організаційних факторів, що спонукають працівника до активної діяльності. У практиці організацій мотивація поділяється на матеріальну та нематеріальну. Матеріальна мотивація охоплює грошові стимули: заробітну плату, премії, надбавки за високі результати, а також соціальні гарантії. В українській державній службі це регулюється Законом України «Про оплату праці» № 108/95-ВР від 24 березня 1995 року, Постановою КМУ № 640 від 23 серпня 2017 року щодо оцінювання результатів діяльності державних службовців та іншими нормативними актами, які закріплюють принципи диференціації винагороди відповідно до результатів роботи та компетентності працівника.

Нематеріальна мотивація включає психологічні, соціальні та організаційні стимули, такі як визнання досягнень, участь у прийнятті рішень, професійний розвиток, кар’єрне зростання, створення сприятливого психологічного клімату та формування позитивної організаційної культури. Маслоу у своїй ієрархії потреб визначає мотиваційні чинники від базових (фізіологічні та безпекові) до соціальних, престижних та самореалізаційних, що дозволяє враховувати індивідуальні потреби працівників при формуванні стимулюючих механізмів.

У державному секторі мотивація має особливий характер. Вона визначається не лише економічними стимулами, але й соціальною значущістю праці, дотриманням принципів законності, етичними стандартами та прозорістю організаційних процесів. Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII передбачає стандарти етичної поведінки та антикорупційні механізми, що виступають фактором нематеріальної мотивації, формуючи довіру працівників до організації та керівництва.

Класичні теорії мотивації застосовуються як у приватному, так і в державному секторі для побудови систем стимулювання. У державній службі гігієнічні фактори включають стабільну оплату праці, соціальні гарантії та безпеку робочого місця, тоді як мотиватори — кар’єрне зростання, визнання, участь у стратегічних проектах та професійний розвиток.

Особливу увагу слід приділити системі оцінювання результатів діяльності. Постанова КМУ № 640 від 23.08.2017 закріплює процедуру оцінювання, що передбачає об’єктивне визначення досягнутих результатів та диференційоване преміювання. Дослідження Кузнєцової та Іванова підтверджують, що "ефективна система оцінки результатів формує у службовців відчуття значущості власної роботи та підвищує мотивацію до досягнення високих стандартів" [32].

Важливим аспектом мотивації є організаційна культура та психологічний клімат, які безпосередньо впливають на внутрішню мотивацію персоналу. Закон України «Про державну службу» закріплює "принцип прозорості діяльності органів влади, що створює умови для розвитку позитивної організаційної культури та мотиваційного середовища".

Дослідження Друкера
 підкреслює значення стратегічної орієнтації мотивації, коли інтереси працівника поєднуються з цілями організації. У державній службі це означає, що мотиваційні механізми повинні бути спрямовані на реалізацію стратегічних завдань органу влади, включаючи цифровізацію процесів, удосконалення послуг для громадян та впровадження сучасних управлінських технологій, регламентованих Постановою КМУ № 1034 від 27.12.2019 про автоматизацію HR-процесів. 
Слід відзначити роль професійного розвитку та навчання як складової мотивації. Закон України «Про професійний розвиток працівників» № 2507-VIII забезпечує нормативну основу для створення умов підвищення компетентностей, участі у тренінгах та наставництва [15]. 

Таким чином, мотивація в організаціях та на державній службі є комплексним явищем, що включає матеріальні та нематеріальні стимули, організаційну культуру, психологічний клімат, систему оцінювання результатів, кар’єрний розвиток та участь у стратегічних процесах. Поєднання цих елементів із законодавчими та нормативними актами України, а також використання науково обґрунтованих моделей мотивації, дозволяє підвищити ефективність персоналу, стимулювати професійний ріст та формувати культуру відповідальності, результативності та прозорості в державному секторі.
1.3 Фактори мотивації.

Мотивація персоналу формується під впливом багатьох чинників, які визначають готовність працівника докладати зусилля для досягнення цілей організації, забезпечення високої продуктивності та розвитку професійних компетентностей. Фактори мотивації у науковій та управлінській літературі розглядаються як комплекс економічних, соціально-психологічних, організаційних і індивідуальних стимулів, що активізують поведінку працівника та сприяють досягненню стратегічних цілей організації. 

В умовах державного сектору мотиваційні фактори реалізуються з урахуванням законодавчого поля, регламентів оцінки результативності діяльності та принципів прозорості, що закріплені у Законі України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року, та визначають обов’язок органів влади забезпечувати умови для стимулювання ефективності праці службовців, професійного розвитку та кар’єрного зростання.

Фактори мотивації класифікуються за різними ознаками, що дозволяє систематизувати підходи до стимулювання працівників. У державному секторі гігієнічними факторами є стабільна заробітна плата, соціальні гарантії та безпека робочого місця, а мотиваторами — участь у стратегічних проектах, професійний розвиток, навчання та визнання досягнень.

Індивідуальні фактори мотивації враховують особисті потреби, цінності, інтереси та амбіції працівника. Маслоу та МакКлелланд підкреслюють важливість потреб самореалізації, досягнення та приналежності для підтримання високої мотивації. Індивідуальний підхід до стимулювання, що враховує специфіку особистості та професійні очікування, дозволяє підвищити ефективність роботи та формує внутрішню мотивацію, необхідну для сталого розвитку організації.

Організаційні та управлінські фактори включають структуру організації, стиль керівництва, систему оцінки та заохочення, прозорість процедур та взаємодію між підрозділами. Друкер підкреслює, що "мотиваційні механізми ефективні лише за умови чіткої організаційної структури та зрозумілих правил" [18]. Закон України «Про державну службу» № 889-VIII та Постанова КМУ № 640 від 23 серпня 2017 року встановлюють порядок оцінки результатів діяльності та преміювання, що забезпечує об’єктивність стимулів та прозорість управлінських рішень.

Комплексний підхід до факторів мотивації передбачає взаємодію матеріальних, нематеріальних, соціально-психологічних, індивідуальних та організаційних чинників у єдиній системі управління персоналом. Іванов та Сидоренко зазначають, що інтегроване застосування цих факторів дозволяє підвищити залученість працівників, стимулює їх ініціативу та формує стійку мотиваційну поведінку
. Законодавче закріплення принципів мотивації, поєднання матеріальних та нематеріальних стимулів, розвиток компетентностей та організаційна підтримка створюють умови для ефективної діяльності державних службовців та реалізації стратегічних цілей органів влади.

Підсумовуючи, можна зазначити, що фактори мотивації є багатовимірними і взаємопов’язаними. Їхнє комплексне використання забезпечує підвищення ефективності праці, розвиток професійних компетентностей, формування внутрішньої мотивації та стійкої залученості працівників. Ефективна система мотивації у державному секторі базується на законодавчих актах, прозорих процедурах оцінки та стимулювання, а також на врахуванні психологічних та індивідуальних особливостей персоналу, що відповідає сучасним вимогам управління публічною службою та розвитку організаційної культури.
РОЗДІЛ 2.
АНАЛІЗ СТАНУ МОТИВАЦІЇ В ДЕРЖАВНІЙ СЛУЖБІ УКРАЇНИ.
2.1.Система управління державними службовцями в Україні.
Система управління державними службовцями в Україні є комплексною структурою, що включає нормативно-правове регулювання, організаційні механізми управління персоналом та методи стимулювання службовців до ефективної діяльності. Основою управління державними службовцями є Закон України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року, який визначає принципи функціонування державної служби, права та обов’язки службовців, підстави для оцінки результативності діяльності та механізми стимулювання. Статті закону закріплюють обов’язок державних органів забезпечувати умови для професійного розвитку службовців, матеріального та нематеріального стимулювання, а також створювати прозору систему оцінки результатів їх діяльності.

Управління державними службовцями здійснюється на основі ієрархічної структури органів влади та підрозділів, що забезпечує чіткий розподіл функцій і відповідальності. Дослідження Бондаренка підтверджують, що ефективна ієрархія та визначення компетенцій кожного працівника сприяють підвищенню результативності та формують умови для впровадження мотиваційних механізмів
. Кожен державний службовець відноситься до конкретного кадрового підрозділу, який відповідає за ведення особових справ, контроль за проходженням службовцями навчання та підвищення кваліфікації, а також реалізацію системи заохочень та дисциплінарних заходів.

Згідно з Постановою Кабінету Міністрів України № 640 від 23 серпня 2017 року, система управління державними службовцями включає процедуру оцінки результатів діяльності [47]. Оцінка проводиться за об’єктивними критеріями, що враховують виконання посадових обов’язків, професійні компетенції, ініціативність та відповідальність. Дослідження Іванова та Сидоренка демонструють, що наявність чіткої системи оцінювання результатів діяльності формує прозорі умови для застосування матеріальної та нематеріальної мотивації, стимулює продуктивність і підвищує рівень лояльності працівників до організації [27].

Система управління державними службовцями передбачає класичні та сучасні інструменти мотивації, які реалізуються через матеріальні та нематеріальні стимули. Матеріальна мотивація включає основну заробітну плату, премії, надбавки за високі результати та додаткові соціальні гарантії, що регулюються Законом України «Про оплату праці» № 108/95-ВР та іншими нормативними актами. 

Організаційна структура системи управління державними службовцями включає кадрові підрозділи, департаменти оцінки результативності, навчальні центри та комісії з атестації. Кадрові підрозділи відповідають за ведення документації та контроль за виконанням посадових обов’язків. Департаменти оцінки результативності забезпечують проведення регулярних оцінювань, аналіз показників ефективності та підготовку рекомендацій щодо преміювання та заохочень. Навчальні центри організовують тренінги, семінари та курси підвищення кваліфікації, що є одним із ключових елементів нематеріальної мотивації.

Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII встановлює принципи етичної поведінки державних службовців, що є важливим елементом управлінської системи. Дотримання антикорупційних стандартів формує довіру працівників до керівництва та організації, що виступає чинником нематеріальної мотивації та підвищує ефективність державної служби. 

Система управління державними службовцями також включає механізми контролю та зворотного зв’язку, які забезпечують своєчасну корекцію поведінки працівників і підтримують високий рівень мотивації. Регулярні атестації, оцінювання компетентностей та об’єктивні показники результативності дозволяють керівництву формувати індивідуальні програми стимулювання та розвитку персоналу. У поєднанні з матеріальною мотивацією це створює ефективну систему управління, що відповідає сучасним стандартам публічного управління та забезпечує досягнення стратегічних цілей органів влади.

Дослідження Левченка та Петрової свідчать, що системний підхід до навчання підвищує залученість працівників та сприяє формуванню професійної автономії, що є одним із ключових чинників мотивації в державній службі
.

Сучасна система управління персоналом у державному секторі України демонструє високий потенціал для підвищення результативності, але водночас вимагає подальшого вдосконалення інструментів мотивації, індивідуалізації стимулів, розвитку організаційної культури та посилення прозорості процедур оцінки та заохочення. Комплексний підхід, інтеграція матеріальних і нематеріальних факторів, а також застосування сучасних HR-технологій створюють умови для формування ефективної та мотивованої державної служби, здатної виконувати стратегічні завдання розвитку публічного управління в Україні.
Таблиця 2.1.

	Елемент системи управління
	Опис / функція
	Інструменти мотивації


	Джерело/Авторство

	Законодавча база
	Регулює права, обов’язки, оцінку результативності та стимули службовців
	Матеріальні та нематеріальні стимули
	Закон України «Про державну службу» № 889-VIII, 2015, ст. 11–20; Закон України «Про оплату праці» № 108/95-ВР, ст. 4–12

	Ієрархічна структура органів влади
	Чіткий розподіл функцій та відповідальності, управління компетенціями
	Формальні атестації, контроль за виконанням обов’язків
	Бондаренко О. В., 2020,

	Кадрові підрозділи


	Ведення особових справ, контроль за навчанням та розвитком 
	Матеріальні заохочення, премії, дисциплінарні заходи
	Постанова КМУ № 640

	Департаменти оцінки результативності
	Регулярне оцінювання, аналіз ефективності, рекомендації щодо преміювання 
	Система оцінювання результатів діяльності
	Іванов В., Сидоренко П., 2020

	Етичні та антикорупційні стандарти
	Дотримання принципів етичної поведінки, формування довіри
	Дотримання принципів етичної поведінки, формування довіри
	Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII



2.2 Поточний рівень мотивації персоналу в державній службі.

Рівень мотивації державних службовців є одним із ключових показників ефективності функціонування державного сектору. Він визначає не лише продуктивність праці, але й здатність персоналу до впровадження інновацій, реалізації стратегічних завдань органів влади та підвищення якості надання адміністративних послуг. Законодавчо мотивація персоналу в державній службі регулюється Законом України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року, де в статтях закону зазначено, що органи державної влади зобов’язані створювати умови для підвищення ефективності праці державних службовців, забезпечувати прозорість системи оцінки та стимулювання, а також підтримувати професійний розвиток і кар’єрне зростання.

Основними проблемами, що впливають на мотивацію, є недостатній рівень матеріального стимулювання, обмежені можливості кар’єрного зростання, низький рівень участі працівників у прийнятті управлінських рішень та обмежений доступ до професійного розвитку. Такі фактори негативно впливають на продуктивність праці, зменшують ініціативу та сприяють формуванню формальної, пасивної поведінки службовців.

Матеріальні стимули залишаються одним із основних чинників мотивації. Закон України «Про оплату праці» № 108/95-ВР від 24 березня 1995 року та Постанова Кабінету Міністрів України № 640 від 23 серпня 2017 року визначають порядок нарахування основної заробітної плати, премій та надбавок. Проте сучасний аналіз показує, що розмір заробітної плати часто не відповідає рівню відповідальності та обсягу виконуваних обов’язків. Дослідження Кузнєцової та Іванова свідчать, що диспропорція між посадовими обов’язками та рівнем матеріального стимулювання призводить до зниження внутрішньої мотивації та формує ризики вигорання персоналу
.

Нематеріальні чинники, такі як визнання досягнень, участь у стратегічних процесах, можливості кар’єрного розвитку та навчання, також відіграють важливу роль у формуванні мотивації. Постанова КМУ № 657 від 19 липня 2018 року регламентує порядок професійного розвитку та підвищення кваліфікації державних службовців. Однак практика показує, що доступ до навчальних програм нерівномірний, а процес атестації та оцінки компетенцій часто сприймається як формальність, що знижує ефективність нематеріальної мотивації. Дослідження Левченка та Петрової підкреслюють, що "системне впровадження можливостей навчання та професійного розвитку значно підвищує внутрішню мотивацію та стимулює ініціативу".

Індивідуальні фактори мотивації, які враховують потреби, цінності, амбіції та життєві пріоритети працівника, також впливають на рівень залученості. Маслоу та МакКлелланд підкреслюють важливість потреб самореалізації та досягнення для формування внутрішньої мотивації. В державній службі України індивідуальні потреби працівників часто ігноруються через стандартизовані підходи до оцінки та стимулювання, що створює ризики демотивації та формування пасивної позиції.

Організаційні та управлінські чинники, такі як структура організації, стиль керівництва, прозорість процедур, система оцінки та заохочень, визначають ефективність мотиваційних механізмів. Друкер відзначає, що "мотиваційні інструменти дієві лише за умови чіткої організаційної структури та прозорих правил"[18]. Закон України «Про державну службу» № 889-VIII та Постанова КМУ № 640 від 23 серпня 2017 року регламентують порядок оцінки результатів діяльності та надання заохочень. Проте на практиці, система оцінки часто сприймається як формальна процедура, а премії та надбавки розподіляються нерівномірно, що негативно впливає на мотиваційний рівень.
Автоматизовані системи дозволяють об’єктивно оцінювати ефективність роботи, визначати індивідуальні програми розвитку та стимулювання, підвищувати прозорість нарахування премій та контролювати виконання посадових обов’язків. Дослідження Іванова та Сидоренка показують, що "впровадження цифрових HR-систем сприяє зростанню прозорості, об’єктивності оцінки та формуванню позитивної мотиваційної культури" [27].
Поточний рівень мотивації в державній службі України можна охарактеризувати як середній, з чітко вираженими дисбалансами між матеріальною та нематеріальною мотивацією, недостатнім рівнем участі працівників у прийнятті рішень, обмеженими можливостями кар’єрного зростання та професійного розвитку. Основними викликами залишаються диспропорція в оплаті праці, формалізація системи оцінки, обмежені соціально-психологічні стимули та недостатній рівень індивідуалізації підходів до мотивації.
В цілому, аналіз стану мотивації показує, що для підвищення ефективності державної служби необхідне комплексне вдосконалення системи стимулювання, що включає: збалансоване поєднання матеріальних і нематеріальних стимулів, розвиток професійних компетентностей, прозорість процедур оцінки та заохочення, підтримку позитивного психологічного клімату та індивідуалізацію мотиваційних підходів. Законодавче регулювання та впровадження сучасних управлінських технологій дозволяють створити систему мотивації, здатну забезпечити високий рівень залученості державних службовців і ефективне виконання ними стратегічних завдань органів влади.
2.3 Рекомендації щодо підвищення мотивації на рівні організаційної культури та управлінських практик.
Підвищення мотивації державних службовців в Україні потребує комплексного підходу, що включає вдосконалення організаційної культури та управлінських практик. Організаційна культура визначається як система цінностей, норм, традицій та поведінкових моделей, які формують поведінку працівників та впливають на ефективність діяльності організації. У державному секторі України ефективна організаційна культура повинна базуватися на принципах законності, прозорості, професіоналізму та відповідальності, що закріплено у Законі України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року.
Одним із ключових аспектів підвищення мотивації є формування позитивного психологічного клімату в колективі. Практика державних органів України свідчить, що недостатня увага до розвитку соціально-психологічних факторів знижує залученість працівників та стимулює формалізацію виконання посадових обов’язків.
Для формування позитивної організаційної культури доцільно застосовувати систему внутрішніх комунікацій та зворотного зв’язку, яка забезпечує регулярне інформування працівників про цілі організації, очікувані результати та критерії оцінки. Закон України «Про державну службу» закріплює право службовців на отримання інформації про результати оцінювання та участь у процесі планування своєї кар’єри, що створює передумови для розвитку прозорих управлінських практик та підвищення мотивації.

Важливим елементом є розвиток корпоративної культури на основі цінностей професіоналізму та відповідальності. Впровадження етичних кодексів, дотримання антикорупційних норм та забезпечення справедливості у прийнятті рішень формують довіру та підвищують мотиваційний потенціал працівників. Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII закріплює "обов’язок державних службовців дотримуватися етичних стандартів, що є складовою організаційної культури та стимулює нематеріальну мотивацію" [5]. 
Дослідження Іванова та Сидоренка демонструють, що працівники "більш мотивовані до ефективної діяльності в організаціях із чітко визначеними цінностями та прозорими процедурами".

Ще одним механізмом підвищення мотивації є впровадження сучасних управлінських практик, що включають системи оцінки ефективності, диференційоване преміювання, індивідуальні програми розвитку та автоматизацію HR-процесів. Постанова Кабінету Міністрів України № 640 від 23 серпня 2017 року визначає порядок оцінки результатів діяльності державних службовців, що дозволяє об’єктивно визначати премії та надбавки, а також сприяє формуванню справедливої мотиваційної системи
. 

Дослідження Кузнєцової та Іванова свідчать, що "прозора система оцінювання підвищує довіру до керівництва та стимулює продуктивність праці" [32].

Особливу увагу слід приділяти індивідуалізації мотиваційних підходів. Маслоу
 та МакКлелланд підкреслюють значення потреб самореалізації, досягнень та приналежності для формування внутрішньої мотивації. У державному секторі це можна реалізувати шляхом впровадження індивідуальних планів професійного розвитку, наставництва та участі у стратегічних проектах, що формує відчуття значущості праці та підвищує рівень залученості.

Важливим напрямом є підвищення ролі керівництва у мотиваційних процесах. Лідерство та стиль управління безпосередньо впливають на мотивацію персоналу. У державних органах України слід впроваджувати політику відкритого управління, регулярні консультації та командну роботу для стимулювання працівників та підвищення їх залученості.

Для зміцнення організаційної культури важливо створювати умови для співпраці та командної взаємодії. Командна робота сприяє обміну досвідом, розвитку комунікаційних навичок та формує почуття колективної відповідальності. Закон України «Про державну службу» № 889-VIII закріплює принцип координації та взаємодії підрозділів, що створює правові підстави для розвитку колективної мотивації. Дослідження Левченка та Петрової підкреслюють, що "командна взаємодія підвищує внутрішню мотивацію та стимулює ініціативу працівників" [34].

Комплексне застосування зазначених підходів дозволяє формувати систему мотивації, що поєднує матеріальні, нематеріальні та соціально-психологічні фактори. Така система сприяє підвищенню продуктивності, розвитку компетентностей, формуванню внутрішньої мотивації та залученості державних службовців. Водночас необхідним є постійний моніторинг ефективності впроваджених заходів, аналіз потреб персоналу та адаптація управлінських практик до зміни зовнішніх і внутрішніх умов діяльності органів влади.

Отже, підсумовуючи, можу виокремити, що підвищення мотивації на рівні організаційної культури та управлінських практик потребує впровадження наступних заходів:
1. Формування корпоративних цінностей, що підтримують професіоналізм, етичну поведінку та прозорість управлінських рішень;
2. Створення позитивного психологічного клімату та довіри між керівництвом і працівниками;
3. Впровадження прозорих систем оцінки ефективності та диференційованого стимулювання;
4. Розвиток індивідуальних програм професійного розвитку, наставництва та участі у стратегічних проектах;
5. Використання сучасних управлінських технологій та цифрових HR-систем для моніторингу, оцінки та стимулювання персоналу;
6. Активізація командної роботи та міжпідрозділової взаємодії для підвищення колективної мотивації та відповідальності.

Комплексна реалізація цих заходів дозволяє створити стійку систему мотивації державних службовців, що забезпечує ефективне виконання посадових обов’язків, підвищує залученість та сприяє розвитку державного сектору України відповідно до сучасних стандартів публічного управління.
РОЗДІЛ 3.
МІЖНАРОДНИЙ ДОСВІД ПОСИЛЕННЯ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ В ДЕРЖАВНОМУ СЕКТОРІ
3.1.Досвід країн Європейського Союзу.

У сучасних умовах трансформації публічного управління питання мотивації персоналу в державному секторі країн Європейського Союзу набуває не лише суто управлінського, а й інституційного характеру, оскільки рівень мотивації державних службовців прямо впливає на ефективність функціонування адміністрації, спроможність урядових структур реалізовувати політичні рішення та забезпечувати належний рівень довіри громадян. У країнах ЄС вироблено широкий спектр підходів, практик і нормативних рішень, спрямованих на стимулювання професійного розвитку службовців, створення конкурентного середовища праці, підвищення етичності управління та формування стійкої системи ціннісних орієнтирів персоналу. Застосування цих механізмів дозволяє не лише оптимізувати виконання службових функцій, але й формує нову культуру державної служби, засновану на професіоналізмі, відкритості, підзвітності та орієнтації на результат.

Аналізуючи досвід Європейського Союзу, слід передусім звернути увагу на законодавчі та нормативні засади, які визначають систему державної служби. Так, правові основи діяльності державних службовців ЄС закріплені у Staff Regulations of Officials and the Conditions of Employment of Other Servants of the European Union, ухвалених Регламентом Ради ЄЕС № 259/68 та неодноразово оновлюваних у відповідності до реформ інституцій ЄС. Цей документ встановлює принципи доброчесності, неупередженості, ефективності та політичної нейтральності, які виступають фундаментом для формування мотиваційного середовища в системі європейської бюрократії. Важливо зазначити, що дане регулювання містить комплекс положень, що прямо стосуються матеріальної та нематеріальної мотивації персоналу: систему оплати праці, надбавки за результатами роботи, механізми кар’єрного просування, вимоги до оцінювання службової діяльності, соціальні гарантії та стандарти поведінки службовців.

Однією з ключових особливостей європейської моделі мотивації державних службовців є тісний зв’язок між якістю виконання обов’язків і можливостями кар’єрного зростання. Зокрема, у більшості країн ЄС закріплені спеціальні процедури оцінювання результатів службової діяльності, які проводяться на регулярній основі та мають чітко унормований характер. Позитивні результати оцінювання забезпечують можливість підвищення посадового окладу, переведення на вищу посаду або допуску до програм підвищення кваліфікації, що на практиці формує потужний стимул до професійного розвитку.

Якщо брати за приклад французьку модель, то вона підкреслює необхідність поєднання матеріальних та символічних форм мотивації: окрім премій та надбавок, вагоме значення надається формуванню корпоративної культури, що стимулює працівників до участі у прийнятті рішень, розвитку командної взаємодії та зростання внутрішньої відповідальності.

У Нідерландах мотиваційна модель значною мірою опирається на принципи гнучкості, прозорості та соціального партнерства. Нідерландська практика приділяє особливу увагу забезпеченню балансу між роботою та приватним життям, гнучким графікам, дистанційній роботі та системі добровільних соціальних пакетів, що формує високий рівень задоволеності працею та лояльності персоналу.

Країни Скандинавії, зокрема Швеція, Данія та Фінляндія, пропонують одну з найбільш успішних моделей мотивації персоналу державного сектору на основі прозорості, довіри та інклюзивності. Шведська система мотивації наголошує на цінностях рівності, відкритості та свободі службовця висловлювати власні думки без ризику політичного чи адміністративного переслідування. Важливим елементом мотивації є автономія працівника та можливість впливати на зміст своєї роботи, що суттєво підвищує внутрішню мотивацію.

Особливої уваги заслуговує досвід Естонії, яка стала прикладом цифрової трансформації державного сектору. Мотивація персоналу тут поєднана з масштабними інноваційними процесами, де ключову роль відіграє не лише оплата праці, а й участь у стратегічно важливих цифрових проєктах, можливість працювати у міждисциплінарних командах, доступ до навчальних програм міжнародного рівня. Естонська модель показує, що високий рівень мотивації досягається завдяки поєднанню автономії, довіри, відкритої конкуренції та постійної інвестиції в компетентності.

Ще однією особливістю європейської моделі є важливість етичної мотивації. Забезпечення етичної мотивації включає як превентивні заходи щодо запобігання конфлікту інтересів, так і створення умов для вільного повідомлення про порушення через механізми «викривачів».

Європейський підхід до мотивації також спирається на ідею гідної та конкурентної оплати праці. В умовах високої мобільності робочої сили ЄС прагне забезпечити привабливість державної служби порівняно з приватним сектором. Це знаходить відображення в системі грейдів і категорій оплати праці, де розмір винагороди чітко пов’язаний з рівнем відповідальності та складністю функцій.

Узагальнюючи європейський досвід, можна відзначити, що успішність функціонування системи мотивації персоналу залежить від поєднання трьох груп чинників: нормативно визначених гарантій, організаційних практик та ціннісних орієнтирів. Країни ЄС демонструють, що жоден інструмент не є самодостатнім; ефективність можлива лише за умови комплексної побудови мотиваційної системи. По-перше, важливо забезпечити належне правове регулювання, яке гарантує стабільність умов служби, прозорість кар’єрного просування та соціальний захист. По-друге, доцільно впроваджувати сучасні методи управління персоналом, такі як регулярне оцінювання результативності, розвиток компетентностей, навчання та інституційна підтримка професійного зростання. По-третє, важливо формувати етичну культуру та системи цінностей, які мотивують службовців з позиції внутрішніх переконань, а не лише матеріальних стимулів.

Для України вивчення досвіду Європейського Союзу є особливо актуальним у контексті реформування державної служби та руху до євроінтеграції. Розуміння того, як країни ЄС вирішили проблему мотивації персоналу, дозволяє адаптувати найкращі практики до національних умов, у тому числі щодо прозорості кадрових процедур, професійного розвитку, етичних стандартів і стимулювання результативності. Європейський досвід засвідчує, що сучасна система мотивації в державному секторі повинна поєднувати матеріальні стимули з нематеріальними, враховувати індивідуальні потреби персоналу та підтримувати розвиток інтелектуального потенціалу державних службовців.
3.2.Порівняння з іншими пострадянськими країнами.

Після здобуття незалежності країни пострадянського простору почали формувати власні моделі державної служби, що значною мірою вплинуло на організацію мотиваційних механізмів для державних службовців. Незважаючи на спільну історичну спадщину та початкову адміністративну структуру, що успадкована з радянського періоду, кожна держава обрала свій шлях реформування публічного сектору, який визначає рівень участі персоналу у прийнятті рішень, ступінь автономії службовців та ефективність системи стимулювання. Аналіз моделей державної служби в пострадянських країнах демонструє різноманітність підходів до мотивації персоналу, від жорстко централізованих систем до меритократичних та гнучких HR-механізмів, що дозволяють визначити потенційні напрямки вдосконалення української практики.


У Республіці Казахстан система державної служби зазнала значних трансформацій, спрямованих на створення професійного апарату, орієнтованого на результативність та якість надання публічних послуг. Основою реформування стала нова модель державної служби, яка передбачає поєднання оцінювання результатів діяльності, матеріального стимулювання та нематеріальних мотиваційних інструментів [53]. У рамках системи державних органів передбачено формування фонду премій для найрезультативніших державних службовців, прозорий розподіл коштів, а також впровадження менторських програм, що сприяють передачі знань та професійному розвитку молодих спеціалістів. Подібна структура забезпечує гнучкість у мотивації, одночасно поєднуючи традиційні матеріальні стимули та новітні підходи до управління людськими ресурсами. Разом із цим, на практиці реалізація цих механізмів часто залишається декларативною через обмежене фінансування та централізацію прийняття рішень, що обмежує потенціал мотиваційної системи. Закон Республіки Казахстан «Про державну службу» від 23 листопада 2015 року № 416‑V регламентує правовідносини у сфері державної служби, визначає права і обов’язки службовців, порядок оцінювання результатів діяльності та систему стимулювання, що надає нормативну базу для формування комплексної системи мотивації.


Азербайджан та Вірменія орієнтуються на принципи меритократії та введення елементів прозорого HR-менеджменту. У Азербайджані впроваджуються конкурси на посади в державних органах, оцінюються компетенції претендентів, а система мотивації передбачає заохочення результативності службовців. "Вірменія формує систему, де заробітна плата частково прив’язана до виконання ключових показників ефективності" (KPI). Такі підходи дозволяють стимулювати ініціативу та професійний розвиток, проте нерівномірне впровадження та недостатній рівень фінансування обмежують їх ефективність. У цих країнах державна служба прагне створити умови для самореалізації та підвищення внутрішньої мотивації, використовуючи поєднання матеріальних та нематеріальних стимулів.


Грузія вважається прикладом успішної реформи державного сектору на пострадянському просторі. Реформи передбачали впровадження "прозорих процедур відбору на посади на основі заслуг, систему оцінювання результатів діяльності та інтеграцію HR-практик у державному управлінні". Прозорі критерії оцінювання, участь у формуванні індивідуальних планів розвитку та доступ до навчальних програм сприяли підвищенню мотивації службовців і формували професійну культуру державного апарату. Проте політичні зміни та посилення контролю державної влади призвели до зменшення автономії службовців і підвищення ролі політичної лояльності як чинника кар’єрного росту, що негативно впливає на мотиваційний потенціал професійних державних службовців.


Порівняльний аналіз пострадянських країн свідчить про те, що ефективність системи мотивації визначається двома основними чинниками. Перший — це інституційно-структурні реформи, які забезпечують участь службовців у прийнятті рішень, прозорість процедур оцінювання та рівень автономії. Другий — економічні ресурси та державна політика, що визначають можливості матеріального стимулювання та розвитку професійних компетенцій. Країни, що впровадили комплексні HR-інструменти, такі як оцінювання результативності, індивідуальні плани розвитку та прозорі механізми заохочення, демонструють більш високий рівень мотивації державних службовців. У країнах з жорсткою вертикальною моделлю управління мотивація часто зводиться до формальних матеріальних стимулів, а професійні досягнення відіграють другорядну роль.


Україна, аналізуючи міжнародний досвід, може інтегрувати окремі елементи успішних практик у власну систему державної служби. Зокрема, поєднання матеріальних стимулів із нематеріальними механізмами, такими як навчання, розвиток компетенцій та прозора оцінка результативності, дозволяє підвищити рівень залученості службовців, стимулює їхню ініціативу та формує стійку мотиваційну поведінку. Застосування таких підходів відповідає вимогам сучасного управління, законодавству України та рекомендаціям міжнародних організацій, таких як OECD і Європейська комісія щодо розвитку людського капіталу в публічному секторі.












Таблиця 3.1.
	Країна


	Основні мотиваційні механізми
	Переваги
	Слабкі сторони

	Казахстан
	Оцінювання результатів, премії, менторство
	Поєднання матеріальних та нематеріальних стимулів, розвиток компетенцій
	Обмежене фінансування, декларативність реалізації

	Азербайджан
	KPI, конкурсний відбір
	Стимулювання професійного розвитку, меритократичні елементи
	Нерівномірне впровадження, недостатнє фінансування

	Вірменія
	KPI + прив’язка зарплати
	Заохочення результатів діяльності
	Обмежений доступ до навчання та розвитку компетенцій

	Грузія
	Прозоре оцінювання, HR-практики
	Високий рівень професіоналізму, внутрішня мотивація
	Політичний вплив на кар’єрний ріст


	


3.3.Проблеми та обмеження під час застосування міжнародного досвіду в Україні.


Застосування міжнародного досвіду у сфері мотивації персоналу державного сектору в Україні залишається складним і багатогранним процесом, який залежить від низки факторів — економічних, політичних, нормативно-правових, інституційних, культурних та організаційних. Попри те, що ключові європейські та пострадянські країни вже сформували ефективні системи мотивації державних службовців, їх адаптація в Україні відбувається нерівномірно й стикається з низкою обмежень. Це пояснюється тим, що міжнародні практики не можуть бути впроваджені механічно — вони повинні враховувати конституційні положення, такі як стаття 38 Конституції України, що гарантує рівний доступ до державної служби, а також особливості правового регулювання, визначеного Законом України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року, Законом «Про запобігання корупції» № 1700-VII та іншими актами, які формують рамку мотиваційної системи державного сектору.

Однією з ключових проблем адаптації міжнародного досвіду в Україні є невідповідність між масштабом реформ та реальними ресурсами для їх реалізації. Наприклад, європейські моделі мотивації, зокрема в Естонії, Литві та Нідерландах, ґрунтуються на конкурентній оплаті праці, що забезпечується високим рівнем ВВП, стабільною економікою та розвиненою податковою системою. В Україні ж рівень оплати праці державних службовців, не відповідає тим фінансовим орієнтирам, які пропонують європейські країни, та значно поступається приватному сектору. Це створює суттєву проблему внутрішньої та зовнішньої мотивації, оскільки державні службовці фактично не отримують матеріального стимулу, який є необхідною умовою у міжнародних моделях.

Важливим обмеженням є також інституційна нестабільність державного управління. У багатьох країнах ОЕСР регуляторна політика залишається стабільною протягом десятиліть, що дозволяє поступово формувати професійну службу. В Україні ж часті зміни урядів та адміністративних пріоритетів призводять до постійних коригувань регулювання. Наприклад, численні зміни до Постанови Кабінету Міністрів України № 640 від 23.08.2017 щодо оцінювання результатів службової діяльності призводять до несталості й сприйняття цих процедур як формальності [47]. Міжнародні практики вимагають системності, тоді як українські умови характеризуються фрагментарністю впровадження, що істотно знижує ефективність мотиваційних механізмів.

Додатковою проблемою є значний розрив між законодавчим регулюванням та його фактичним застосуванням. Хоча українське законодавство значною мірою гармонізоване з європейським, що підтверджується змістом Стратегії реформування державного управління України на 2022–2025 роки, реальне впровадження європейських стандартів часто обмежене кадровими, матеріальними або культурними бар’єрами. Наприклад, компетентнісні моделі, які успішно діють у Великій Британії та Франції, в Україні застосовуються формально, а результати конкурсів нерідко розглядаються через призму політичної лояльності, а не професійних якостей. 
Культурні бар’єри також становлять істотне обмеження при адаптації міжнародних практик. У Скандинавських країнах, наприклад, мотиваційні системи базуються на високій довірі між державою і службовцем, мінімальному контролі та автономії працівника. Українська ж модель традиційно схиляється до надмірного контролю, формалізму, жорсткої вертикалі та орієнтації на покарання, що значно відрізняється від культури довіри та саморегуляції. Ця відмінність ускладнює впровадження західних підходів до мотивації, орієнтованих на внутрішню зацікавленість, розвиток інновацій та самостійність. Психологічна модель службовця в Україні формується в умовах бюрократичних та ієрархічних структур, що обмежує мотиваційні можливості, притаманні європейським системам.

Окремим системним обмеженням є рівень корупційних ризиків. Закон України «Про запобігання корупції» визначає низку превентивних заходів, але практична їх реалізація залишається недостатньою. Міжнародний досвід показує, що успішні мотиваційні моделі, такі як у Грузії після реформи 2004–2010 років, ґрунтуються на поєднанні антикорупційних заходів із підвищенням оплати праці, прозорими кадровими процедурами та посиленням внутрішньої відповідальності. В Україні ж корупційні ризики продовжують підривати мотивацію частини службовців, оскільки підвищення ефективності праці не завжди корелює з реальними можливостями кар’єрного зростання. Це зумовлює відтік кваліфікованих кадрів у приватний сектор або міжнародні організації.

Значний вплив на можливість адаптації міжнародного досвіду має політична турбулентність, спричинена зовнішньополітичними та безпековими факторами. Повномасштабна агресія Російської Федерації, оголошення воєнного стану відповідно до Указу Президента України № 64/2022, перерозподіл бюджетних коштів на оборонні потреби обмежили можливості держави щодо інвестування в розвиток персоналу. У таких умовах міжнародні моделі, що передбачають значні інвестиції у людський капітал, — програми тривалого навчання, системи професійної сертифікації, складні моделі оцінювання — не можуть бути впроваджені у повному обсязі. Водночас українська держава все ж реалізує програми професійного навчання, зокрема через Національне агентство України з питань державної служби, але їх масштаб і фінансування обмежені в порівнянні з аналогами ОЕСР.

Проблемою адаптації є також відсутність єдиної методологічної бази мотивації. У міжнародних системах, наприклад у Німеччині та Франції, існують розвинені моделі публічного менеджменту, де мотивація пов’язана із стратегічними цілями держави, прогнозуванням кадрових потреб та багаторівневими системами оцінювання. В Україні такі методології представлені частково, зокрема через Стратегію реформування державного управління та Стратегію людського розвитку, проте вони ще не становлять комплексної, інтегрованої системи, яка могла б забезпечити мотиваційний ефект на рівні європейських стандартів.

Важливою перешкодою є нерівномірність мотиваційних механізмів на різних рівнях державної служби. В країнах ЄС оплата праці та соціальні пакети у міністерствах, агенціях чи муніципалітетах відрізняються не суттєво, що забезпечує рівність мотиваційних можливостей. В Україні ж існує значна різниця між оплатою праці в центральних органах виконавчої влади та органах місцевого самоврядування. 

Не менш важливим є те, що міжнародні моделі передбачають розвинену культуру оцінювання результативності та управління за цілями. У США, Канаді та країнах ЄС системи performance management є невід’ємним елементом мотивації. В Україні ж оцінювання результатів діяльності, визначене Постановою № 640, часто сприймається як формальний процес, який не впливає на матеріальну мотивацію або кар’єрне просування. Відсутність реального зворотного зв’язку зменшує роль оцінювання як інструменту нематеріальної мотивації.

Окремим суттєвим обмеженням є кадровий дефіцит у державному секторі. На відміну від країн ЄС, де конкуренція за вакантні посади залишається високою, в Україні низька оплата праці, невизначеність перспектив і високі вимоги до відповідальності призводять до значного скорочення зацікавлених кандидатів.

Таким чином, застосування міжнародного досвіду посилення мотивації персоналу державного сектору в Україні супроводжується системними обмеженнями. Економічні ресурси, інституційна нестабільність, корупційні ризики, культурні бар’єри, недосконалість цифрової інфраструктури, слабкість виконання законодавчих норм, політичні фактори та нерівномірність мотиваційних пакетів між рівнями державної служби суттєво гальмують можливості інтеграції передових світових практик. Успішна адаптація можлива лише за умови комплексного переосмислення мотиваційної моделі, зміцнення інститутів державної служби, гармонізації законодавства з реальними ресурсами держави та підвищення ролі людського капіталу як ключового активу публічного управління. Інституційне закріплення стабільності та передбачуваності, а також послідовна реалізація положень Закону «Про державну службу», Стратегії реформування державного управління та інтеграція рекомендацій ОЕСР — необхідні умови, без яких міжнародний досвід залишатиметься лише декларативним, а не практично дієвим інструментом підвищення мотивації персоналу в Україні.
РОЗДІЛ 4.
ШЛЯХИ ПОСИЛЕННЯ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ 
НА ДЕРЖАВНІЙ СЛУЖБІ.
4.1 Покращення матеріальної мотивації

Матеріальна мотивація залишається одним із найпотужніших інструментів стимулювання ефективності праці державних службовців, оскільки вона прямо впливає на рівень залученості персоналу, стабільність кадрового складу та якість виконання службових обов’язків. У сучасних умовах реформування державної служби в Україні, передбачених Законом України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року, питання підвищення матеріальної мотивації набуває ключового значення, оскільки рівень оплати праці державних службовців суттєво відстає від показників приватного сектору та міжнародних стандартів, що безпосередньо впливає на привабливість державної служби як професійного середовища. Відповідно до Закону «Про державну службу», посадові оклади державних службовців формуються залежно від категорії посади, рівня відповідальності та складності завдань, проте ці нормативні рамки часто не забезпечують адекватного стимулу до професійного росту та результативної діяльності.

Покращення матеріальної мотивації на державній службі передбачає комплексний підхід, який поєднує базову оплату праці, систему надбавок і премій, соціальні гарантії та бонуси за результативність. Підвищення базової оплати не лише забезпечує соціальну стабільність працівника, а й створює основу для формування ефективної системи стимулів, оскільки дозволяє впроваджувати додаткові преміальні виплати та надбавки без значного перевищення бюджетних обмежень.

Система надбавок є важливим механізмом диференціації оплати праці та підвищення мотивації службовців. Вона включає надбавки за складність роботи, інтенсивність праці, особливі умови виконання обов’язків, професійну компетентність, а також за вислугу років. Відповідно до Постанови КМУ № 640 від 23.08.2017, "державні службовці підлягають щорічному оцінюванню результатів діяльності, на підставі якого визначаються розміри премій". Така система спрямована на стимулювання службовців до досягнення високих результатів та підвищення професійної ефективності, оскільки матеріальна винагорода безпосередньо залежить від оцінки їхньої результативності та компетентності. Водночас необхідно забезпечити прозорість цих процедур, щоб запобігти суб’єктивному впливу та корупційним ризикам, що прямо корелює із Законом України «Про запобігання корупції» № 1700-VII, який регламентує заходи щодо "недопущення зловживань та конфлікту інтересів".

Бонусні системи та додаткові премії виступають ефективним інструментом мотивації для стимулювання інноваційної діяльності, реалізації стратегічних завдань та проектного менеджменту. Закон України «Про державну службу» передбачає "можливість заохочення службовців за особливі досягнення або участь у реалізації пріоритетних програм" [2]. Запровадження таких систем у формі щомісячних, квартальних або річних премій дозволяє пов’язати матеріальну мотивацію із конкретними результатами роботи, що формує культуру відповідальності та орієнтацію на результат. Важливим елементом є чітке визначення критеріїв нарахування премій, що забезпечує рівність і справедливість, а також підвищує довіру персоналу до системи матеріального стимулювання.

Соціальні гарантії, хоча формально належать до нематеріальної мотивації, також прямо впливають на матеріальний стан службовця. Це пенсійне забезпечення, медичне страхування, оплата навчання, додаткові відпустки та компенсації за роботу у складних умовах. Закон України «Про державну службу» у поєднанні з положеннями Кодексу законів про працю України та окремих постанов КМУ закріплює ці гарантії, що дозволяє розширити пакет матеріальних стимулів і підвищити престиж державної служби. Наприклад, доплати за роботу у віддалених чи складних регіонах, компенсації за понаднормову роботу та соціальні пільги за вислугу років дозволяють не лише утримати кваліфіковані кадри, а й стимулювати службовців до підвищення результативності.

Важливо також впроваджувати гнучкі системи стимулювання, що дозволяють оперативно реагувати на потреби державних органів та соціально-економічну ситуацію в країні. Наприклад, тимчасові надбавки за участь у реформаторських проектах, премії за економію бюджетних коштів або впровадження нових технологій можуть стимулювати творчість та інноваційну активність службовців. Законодавче підґрунтя таких змін можна закласти через уточнення положень Закону № 889-VIII та Постанови КМУ № 640, закріпивши процедури тимчасових заохочень та їхнє співвідношення з базовим окладом, що підвищить прозорість та ефективність матеріальної мотивації.

Не менш важливим є забезпечення мотиваційної диференціації на регіональному рівні, що дозволяє враховувати специфіку роботи органів місцевого самоврядування. Постанова КМУ регламентує оплату праці в органах місцевого самоврядування, проте розрив між оплатою праці центральних органів та місцевих структур залишається значним. Вирішення цієї проблеми можливе через встановлення гнучких регіональних коефіцієнтів, що корелюють з рівнем відповідальності, складністю завдань та економічними умовами регіону, що прямо впливає на мотиваційний потенціал державної служби та сприяє утриманню висококваліфікованих кадрів.

Особливу увагу слід приділяти прозорості та підзвітності системи матеріальної мотивації. У міжнародних практиках, наприклад у Німеччині, Франції та країнах Балтії, відомості про розміри надбавок, премій та бонусів є відкритими, що запобігає суб’єктивності та підвищує довіру до системи. Прозорість також, не лише підвищує мотиваційний ефект, а й мінімізує корупційні ризики, формує культуру справедливості та підзвітності.

Крім того, важливо поєднувати матеріальну мотивацію з системою розвитку кар’єри, оскільки наявність прозорої та справедливої моделі просування створює додатковий стимул до високих результатів. Постанова КМУ № 640 регламентує механізми оцінювання результатів діяльності. Підвищення матеріальної винагороди у разі успішного просування чи здобуття вищих професійних сертифікатів дозволяє створити стійку систему мотивації, яка поєднує фінансові стимули з професійним ростом та підвищенням престижності державної служби [47].

Застосування комплексного підходу до матеріальної мотивації, який передбачає підвищення базової оплати, систему надбавок і премій, соціальні гарантії, бонуси за результативність, регіональні коефіцієнти та прозорість нарахувань, є ключовою умовою підвищення ефективності державної служби. Водночас важливо забезпечити гармонізацію фінансових можливостей державного бюджету з очікуваннями службовців, що дозволить впровадити реальні стимули без загрози перевищення бюджетних лімітів. Міжнародний досвід ЄС та пострадянських держав свідчить, що успішні системи матеріальної мотивації створюють баланс між справедливістю, результативністю та доступністю ресурсів, що в українських умовах може стати ключовим фактором стабілізації та розвитку державної служби.

Таким чином, покращення матеріальної мотивації державних службовців в Україні передбачає не лише збільшення заробітної плати, а й впровадження комплексних механізмів стимулювання, інтеграцію сучасних підходів оцінювання результативності, прозорість нарахувань та регіональну диференціацію. Всі ці заходи повинні гармонійно поєднуватися з існуючим законодавством, зокрема Постановою КМУ № 640, а також положеннями Закону «Про запобігання корупції», що дозволить підвищити престиж державної служби, утримати кваліфіковані кадри та стимулювати професійну ефективність на всіх рівнях державної адміністрації.
4.2.Покращення нематеріальної мотивації.

Нематеріальна мотивація державних службовців є одним із ключових інструментів підвищення ефективності державної служби, оскільки вона формує внутрішню зацікавленість, підвищує професійну відповідальність, сприяє розвитку компетентностей та створює умови для самореалізації в межах державного сектору. У сучасних умовах реформування державної служби в Україні, закріплених Законом України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року, підвищення нематеріальної мотивації набуває особливої актуальності через обмеженість фінансових ресурсів, нестабільність економічного середовища та необхідність інтеграції кращих міжнародних практик у національне законодавство та управлінську практику [2].

Нематеріальна мотивація охоплює різні механізми, серед яких виділяють визнання та заохочення досягнень, розвиток професійних компетентностей, участь у прийнятті рішень, кар’єрне зростання, забезпечення автономії та створення сприятливого психологічного клімату. Одним із фундаментальних елементів є визнання результатів діяльності службовців. В Україні це закріплено у Законі «Про державну службу», де передбачено систему морального заохочення державних службовців за високі досягнення, відмінну виконання обов’язків, активну участь у реалізації державних програм та інноваційних ініціатив. Визнання може бути реалізоване через присвоєння почесних звань, публічне відзначення, оголошення подяк, грамот та сертифікатів, а також через включення результатів роботи до внутрішніх рейтингів ефективності.

Ще одним важливим аспектом є професійний розвиток та навчання, які виступають як потужний інструмент нематеріальної мотивації. Закон України «Про професійний розвиток працівників» № 2507-VIII встановлює загальні принципи організації навчання та підвищення кваліфікації державних службовців [24]. У межах цього закону державні органи зобов’язані забезпечувати систематичне підвищення компетентності персоналу, надання доступу до тренінгів, семінарів, онлайн-курсів та сертифікаційних програм. 
Професійний розвиток формує відчуття цінності працівника для держави, стимулює його до самовдосконалення, а також дозволяє підвищити ефективність виконання службових обов’язків. Міжнародний досвід, зокрема практика країн ЄС та Скандинавії, свідчить про прямий кореляційний зв’язок між доступом до навчальних програм та рівнем внутрішньої мотивації державних службовців.

Участь у прийнятті рішень також є важливим механізмом нематеріальної мотивації. Закон України «Про державну службу» визначає "принцип професійної автономії та компетентності службовців". Залучення персоналу до процесу прийняття управлінських рішень, до формування стратегій, планів та проектів підвищує відчуття відповідальності та зацікавленості у результатах діяльності. 

Кар’єрне зростання є ще одним потужним нематеріальним стимулом. Закон України «Про державну службу» визначає категорії посад та принципи кар’єрного просування, що передбачає поєднання результатів оцінювання діяльності, компетентностей та стажу. Прозора і передбачувана модель кар’єрного зростання дозволяє службовцю планувати свій професійний шлях, формує відчуття перспективи та зацікавленості у досягненні високих результатів. Постанова КМУ № 640 від 23.08.2017 регламентує "порядок оцінювання результатів службової діяльності", що є основою для об’єктивного визначення службовців, які мають право на підвищення у посаді.

Значущим елементом нематеріальної мотивації є створення сприятливого психологічного клімату, що включає повагу, довіру, співпрацю та взаємопідтримку у колективі. Психологічний аспект мотивації закріплюється у Кодексі професійної етики державного службовця, який регламентується Наказом Національного агентства України з питань державної служби № 49 від 12.02.2020 [25]. Забезпечення комфортних умов роботи, гнучкий графік, підтримка балансу між професійним та особистим життям сприяють підвищенню продуктивності та зменшенню ризику професійного вигорання.

Важливим напрямом є заохочення інновацій та творчості. Нематеріальні стимули у вигляді визнання і публічного оцінювання інноваційних пропозицій, участі у конкурсах, премій за впровадження нових технологій та оптимізацію процесів дозволяють створити культуру ініціативності. 

Не менш важливим є формування корпоративної культури, яка підтримує взаємоповагу, етичність, командну взаємодію та високі стандарти поведінки. Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII прямо визначає роль етичних стандартів та антикорупційних механізмів у формуванні довіри до державної служби. Корпоративна культура виступає важливим інструментом нематеріальної мотивації, оскільки забезпечує позитивний психологічний клімат та підвищує престижність державної служби.

Ще одним важливим інструментом нематеріальної мотивації є система наставництва та менторства, яка дозволяє молодим і новим службовцям швидше адаптуватися до вимог державної служби, отримати практичні знання та розвинути професійні компетенції. 

Не менш значущим є зворотний зв’язок та оцінювання діяльності, який стає нематеріальним стимулом, оскільки дозволяє службовцю отримати розуміння своїх сильних сторін, напрямків розвитку та перспектив кар’єрного зростання. Регламентована Постановою КМУ № 640 система оцінювання результатів діяльності повинна бути прозорою, регулярною та об’єктивною, що підвищує довіру до процедур оцінювання та забезпечує мотиваційний ефект.

У підсумку, комплексне використання нематеріальної мотивації, що включає визнання та заохочення, професійний розвиток, участь у прийнятті рішень, кар’єрне зростання, психологічний клімат, інноваційні ініціативи, корпоративну культуру, наставництво та ефективний зворотний зв’язок, формує стійку систему стимулювання, яка не залежить від обмежених фінансових ресурсів та сприяє підвищенню ефективності державної служби. У контексті України реалізація цих механізмів можлива через поєднання норм Закону України «Про державну службу», Закону «Про професійний розвиток працівників», Постанов КМУ № 640, № 1034 та положень Закону «Про запобігання корупції». Таке впровадження дозволяє підвищити престиж державної служби, зміцнити внутрішню мотивацію, залучити та утримати висококваліфіковані кадри, а також сприяти формуванню сучасної професійної державної адміністрації, відповідно до міжнародних стандартів ефективного публічного управління.
  4.3.Впровадження сучасних управлінських технологій.

Сучасні управлінські технології виступають одним із ключових інструментів підвищення ефективності державного сектору та мотивації його персоналу. В умовах трансформації публічного управління в Україні, закріпленої у Законах України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року та «Про запобігання корупції» № 1700-VII, ефективне впровадження управлінських технологій дозволяє не лише підвищити продуктивність службовців, а й створити систему прозорих та об’єктивних стимулів для професійного розвитку. 

Одним із центральних напрямів впровадження сучасних управлінських технологій є автоматизація кадрових та управлінських процесів. У Європейському Союзі цифрові платформи управління персоналом забезпечують інтеграцію оцінки компетентностей, планування кар’єри та контролю за результатами діяльності. 

Важливим, на мою думку, аспектом є управління за цілями, яке передбачає чітке визначення очікуваних результатів діяльності та взаємозв’язок між результатами і винагородою. Постанова КМУ № 640 від 23.08.2017 визначає порядок оцінювання результатів діяльності державних службовців, що є основою для практичної реалізації MBO в українських умовах. Міжнародна практика, зокрема дослідження Пітера Друкера показує, що управління за цілями формує у працівника відчуття відповідальності та залученості до стратегічних завдань організації, а також стимулює розвиток компетентностей та самостійність у прийнятті рішень [18]. В українській практиці це може бути реалізовано через поєднання об’єктивного оцінювання досягнутих показників та системи нематеріальної мотивації, включно з визнанням професійних досягнень та присвоєнням кар’єрних рівнів.

Не менш значущим є впровадження системи KPI (Key Performance Indicators), яка дозволяє визначати конкретні, вимірювані показники результативності діяльності службовців. Постанова КМУ № 640 закріплює методологію оцінювання, яка може бути адаптована до KPI, що створює прозору і справедливу систему оцінки результатів. За висновками дослідження Кузнєцової та Іванова, інтеграція KPI у публічне управління підвищує рівень відповідальності працівників, дозволяє диференціювати премії та надбавки, а також формує культуру результативності [32]. Для українських умов це означає необхідність створення регламентованої методики визначення індикаторів результативності, що враховує специфіку завдань державних органів та регіональні особливості.

Сучасні управлінські технології також включають систему стратегічного планування та проектного менеджменту, що передбачає реалізацію пріоритетних державних програм через чітке планування, контроль ресурсів та моніторинг результатів. В Україні основою цього процесу є Стратегія реформування державного управління на 2022–2025 роки та Постанова КМУ № 657 від 19.07.2018 щодо впровадження системи стратегічного управління у центральних органах виконавчої влади. Дослідження Левченка та Петровоїпоказують, що інтеграція системи проектного менеджменту у державні органи підвищує ефективність роботи службовців та формує мотивацію через участь у реалізації значущих державних проектів [34]. Працівники, які бачать прямий вплив своєї діяльності на реалізацію стратегічних цілей, демонструють вищий рівень залученості та відповідальності.

Важливим елементом є впровадження системи електронного документообігу та автоматизованих процедур оцінки, що дозволяє зменшити бюрократичне навантаження та створює умови для ефективного використання робочого часу. Закон України «Про електронні документи та електронний документообіг» № 851-IV від 22.05.2003 забезпечує нормативну базу для запровадження таких технологій [28]. За висновками Бондаренка
  скорочення рутинних процедур через електронні системи підвищує задоволеність службовців роботою та стимулює професійну активність, оскільки працівники можуть більше часу приділяти стратегічним завданням та інноваційним проектам.
Особливу роль відіграє використання аналітичних та бізнес-інтелект систем (BI-систем) для оцінки ефективності діяльності підрозділів та окремих службовців. Постанова КМУ № 1034 передбачає створення єдиних електронних реєстрів та платформ для моніторингу результатів діяльності державних органів. 

Сучасні технології управління також передбачають застосування методів гнучкого управління у державному секторі, що дозволяє адаптуватися до швидких змін, підвищує колективну відповідальність та сприяє інтеграції міжфункціональних команд. В Україні досвід впровадження Agile-технологій у публічних органах поки що обмежений, проте експериментальні проекти у сфері цифровізації державних послуг показують, що гнучкі методи управління значно підвищують внутрішню мотивацію персоналу, створюючи культуру результативності та взаємної підтримки.

Таким чином, впровадження сучасних управлінських технологій, включаючи автоматизацію процесів, управління за цілями, систему KPI, проектний менеджмент, електронний документообіг, BI-системи, гнучкі методи управління та управління знаннями, виступає ключовим фактором підвищення мотивації державних службовців. Поєднання цих технологій із законодавчими нормами України, зокрема Законом «Про державну службу», Постановами КМУ № 640, № 657, та Законом «Про запобігання корупції», забезпечує прозору, результативну та справедливу систему стимулювання, що сприяє формуванню сучасної ефективної державної адміністрації та залученню висококваліфікованих кадрів.
 











Таблиця 4.1.

	Напрямок технології
	Механізм впровадження
	Законодавче/нормативне підґрунтя
	Очікуваний ефект на мотивацію

	Автоматизація кадрових процесів
	Використання цифрових платформ для оцінки компетентностей, планування кар’єри та контролю за результатами діяльності
	Закон України «Про державну службу» № 889-VIII
	Зменшення бюрократії, підвищення задоволеності роботою, ефективне використання робочого часу

	Управління за цілями (MBO)
	Визначення чітких результатів діяльності, зв’язок результатів і винагороди
	Постанова КМУ № 640 від 23.08.2017; Закон України «Про державну службу» № 889-VIII
	Відчуття відповідальності, підвищення залученості, стимул розвитку компетентностей

	Система KPI
	Встановлення вимірюваних показників результативності діяльності
	Постанова КМУ № 640 від 23.08.2017
	Прозора оцінка результатів, диференціація премій та надбавок, формування культури результативності


4.4.Формування організаційної культури.

Організаційна культура державного органу є ключовим елементом, що визначає поведінку працівників, рівень їхньої залученості, професійну відповідальність та мотивацію до досягнення результатів. Формування ефективної організаційної культури сприяє підвищенню ефективності державної служби, розвитку командної роботи та зниженню ризиків корупційних практик. Закон України «Про державну службу» № 889-VIII від 10 грудня 2015 року закріплює принципи етики та професійної поведінки, які є основою для побудови організаційної культур.

Під організаційною культурою розуміють систему спільних цінностей, норм поведінки, правил та стандартів, які формують поведінкові орієнтири працівників та визначають їхню взаємодію з колегами і керівництвом. 

Одним із важливих елементів формування організаційної культури є етика та професійна поведінка службовців. Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII визначає обов’язковість дотримання етичних стандартів, запобігання конфлікту інтересів та прозорість діяльності державних органів. Впровадження корпоративних кодексів етики, внутрішніх правил поведінки, системи контролю та оцінки дотримання цих стандартів створює основу для формування довіри між працівниками та керівництвом, а також підвищує мотивацію за рахунок усвідомлення значущості своєї діяльності для суспільства. 

Іншим важливим компонентом є система комунікацій та взаємодії в організації. За висновками Іванова та Сидоренко, відкриті канали комунікації, регулярні наради, надання зворотного зв’язку та обговорення стратегічних цілей органу підвищують прозорість управління та формують відчуття причетності до процесів прийняття рішень. Закон України «Про державну службу» визначає принцип прозорості, що забезпечує можливість залучення службовців до обговорення змін у політиці та процедурах органу, що, у свою чергу, підвищує мотиваційний потенціал та відповідальність за виконання завдань.

Дослідження Левченка та Петрової демонструють, що наявність прозорих шляхів кар’єрного росту та системи навчання формує культуру постійного розвитку, що мотивує службовців підвищувати свою професійну компетентність і брати на себе відповідальність за досягнення організації.

Одним із ключових аспектів формування організаційної культури є визнання та заохочення досягнень працівників. Постанова Кабінету Міністрів України № 640 від 23.08.2017 регламентує порядок оцінювання результатів діяльності державних службовців та систему преміювання за високі досягнення. Науковці, зокрема Кузнєцова та Іванов наголошують, що "система морального та професійного визнання результатів діяльності формує у службовців відчуття значущості власної роботи, що є основним чинником внутрішньої мотивації та готовності до високої результативності".

Важливим аспектом є інноваційність та готовність до змін. За висновками Іванова та Сидоренка, "організаційна культура, орієнтована на інновації та адаптивність, підвищує мотивацію службовців через участь у модернізаційних проектах, цифровізації процесів та оптимізації управлінських процедур". Закон України «Про електронні документи та електронний документообіг» № 851-IV від 22.05.2003 створює правову основу для впровадження електронних технологій у роботу державних органів, що безпосередньо впливає на формування сучасної організаційної культури та підвищує залученість персоналу.

У підсумку, формування організаційної культури як інструмент мотивації державних службовців включає поєднання етичних стандартів, прозорих комунікацій, системи визнання та заохочення, кар’єрного розвитку, наставництва, командної роботи та інноваційності. Поєднання цих елементів із законодавчими нормами України, зокрема Законом «Про державну службу», Законом «Про запобігання корупції», Законом «Про професійний розвиток працівників» та відповідною постановою КМУ № 640дозволяє сформувати культуру результативності, прозорості та професійної відповідальності, що підвищує внутрішню мотивацію персоналу, сприяє утриманню кваліфікованих кадрів та забезпечує стійкий розвиток державної служби в умовах реформування та інтеграції до міжнародних стандартів публічного управління.
ВИСНОВКИ
Відповідно до поставленої мети та визначених завдань магістерського дослідження зроблено такі узагальнені висновки.

1. Щодо розкриття сутності та основних характеристик мотивації персоналу в контексті державної служби. У результаті теоретичного аналізу встановлено, що мотивація персоналу є складною соціально-економічною та управлінською категорією, яка відображає сукупність внутрішніх і зовнішніх спонукань, що визначають поведінку працівника, його ставлення до праці та рівень результативності професійної діяльності. У контексті державної служби мотивація набуває особливого значення, оскільки діяльність державних службовців безпосередньо пов’язана з реалізацією публічних інтересів, виконанням владних повноважень та забезпеченням стабільності державного управління. Доведено, що мотивація в публічному секторі має специфічні риси: високу регламентованість, обмеженість матеріальних стимулів, значний вплив етичних норм, соціальної відповідальності та суспільної значущості праці. Узагальнення класичних і сучасних теорій мотивації дало змогу зробити висновок, що ефективна мотивація державних службовців формується на основі поєднання матеріальних, нематеріальних та ціннісних чинників, які разом створюють цілісну систему стимулювання професійної активності та лояльності до державної служби.

2. Щодо аналізу чинної системи управління державними службовцями та оцінки рівня їх мотивації. Проведений аналіз чинного законодавства України та практики його реалізації засвідчив, що система управління державними службовцями характеризується формалізованістю процедур, чіткою ієрархією посад, нормативно визначеними механізмами оцінювання результатів діяльності та оплати праці. Водночас встановлено, що існуючі управлінські механізми не завжди забезпечують достатній рівень мотивації персоналу. Система оцінювання результативності часто має формальний характер і не повною мірою впливає на реальні стимули до підвищення продуктивності. Виявлено дисбаланс між рівнем відповідальності державних службовців та рівнем їх матеріального забезпечення, а також обмежені можливості кар’єрного зростання, що негативно позначається на мотивації. У підсумку зроблено висновок, що чинна система управління потребує модернізації з акцентом на результативність, прозорість та орієнтацію на розвиток людського потенціалу.

3. Щодо дослідження європейського та міжнародного досвіду формування ефективних мотиваційних стратегій у публічному секторі.
Аналіз досвіду країн Європейського Союзу та окремих держав з перехідною економікою показав, що ефективні системи мотивації в публічному секторі ґрунтуються на комплексному підході, який поєднує конкурентну оплату праці, прозорі системи оцінювання результатів, чіткі кар’єрні траєкторії, безперервне професійне навчання та розвинену організаційну культуру. У країнах ЄС значна увага приділяється управлінню за цілями, використанню KPI, цифровізації кадрових процесів і підвищенню автономії службовців у межах визначених повноважень. Порівняння з пострадянськими країнами дало змогу виявити спільні проблеми, зокрема надмірну формалізацію управління та обмежений вплив мотиваційних інструментів. Водночас міжнародний досвід підтверджує, що навіть за умов бюджетних обмежень можливо створити ефективну мотиваційну систему шляхом інтеграції матеріальних і нематеріальних стимулів та впровадження сучасних управлінських підходів.

4. Щодо формування пропозицій із удосконалення матеріальної та нематеріальної мотивації державних службовців України.
На основі проведеного аналізу обґрунтовано доцільність удосконалення матеріальної мотивації шляхом підвищення базових посадових окладів, розширення системи надбавок і премій за результативність, складність та інноваційність роботи, а також запровадження гнучких бонусних механізмів. Водночас доведено, що підвищення ефективності мотивації неможливе без розвитку нематеріальних стимулів, зокрема професійного визнання, можливостей кар’єрного зростання, участі у прийнятті управлінських рішень, доступу до якісного навчання та підвищення кваліфікації. Запропоновано розглядати матеріальну і нематеріальну мотивацію як взаємодоповнювальні елементи єдиної системи стимулювання, що дозволяє не лише підвищити продуктивність праці, а й сформувати стійку мотиваційну поведінку державних службовців.

5. Щодо обґрунтування шляхів упровадження сучасних управлінських технологій та формування мотиваційно орієнтованої організаційної культури.
Дослідження показало, що впровадження сучасних управлінських технологій є необхідною умовою підвищення мотивації персоналу в державному секторі. Автоматизація кадрових процесів, електронний документообіг, використання систем управління за цілями, KPI, проектного менеджменту та аналітичних інформаційних систем сприяють підвищенню прозорості, зменшенню бюрократичного навантаження та посиленню орієнтації на результат. Водночас доведено, що технологічні інновації матимуть обмежений ефект без формування відповідної організаційної культури, заснованої на довірі, відкритості, професійній етиці та спільних цінностях. Формування мотиваційно орієнтованої організаційної культури дозволяє підвищити рівень залученості працівників, зміцнити їхню ідентифікацію з цілями державної служби та створити стійкі передумови для довгострокового підвищення ефективності публічного управління.


Підсумовуючи, можу підкреслити, що мотивація державних службовців є ключовим чинником результативності державної служби, а її посилення можливе лише за умови комплексного поєднання правових, організаційних, економічних і управлінських заходів. Реалізація запропонованих підходів сприятиме підвищенню престижу державної служби, утриманню кваліфікованих кадрів та формуванню сучасної, ефективної й орієнтованої на результат системи публічного управління в Україні.
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