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АНОТАЦІЯ

Кобута Н.І. Створення дієвої системи мотивації як складової кадрової політики в публічному управлінні. — Рукопис.

Магістерська робота за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування». — Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу. — Івано-Франківськ, 2021.
У магістерській роботі досліджено теоретичні засади державної кадрової політики, зокрема її понятійно-категорійний апарат, розглянуто сучасний стан кадрових процесів у сфері публічної служби України, проаналізовано стан нормативно-правового забезпечення державної кадрової політики.

В процесі дослідження розкрито особливості мотивації як фактора підвищення ефективності та результативності професійної діяльності. Охарактеризовано особливості матеріальної та нематеріальної мотивації праці в органах публічного управління.

Досліджено досвід мотивації праці службовців у США та розкрито його складові. Запроновано створити дієву систему мотивації праці публічних службовців в Україні з врахуванням вітчизняного та зарубіжного досвіду.
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ANNOTATION
Kobuta N.I. Creating an effective system of motivation as a component of personnel policy in public administration. — The manuscript.
Master thesis degree in specialty 281 «Public administration». —             Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil and Gas. — Ivano-Frankivsk, 2020.
The Master's thesis highlights the theoretical foundations of state personnel policy, in particular its conceptual and categorical apparatus, considers the current state of personnel processes in the public service of Ukraine, analyzes the state of legal support of state personnel policy.
In the course of the research the peculiarities of motivation as a factor of increasing the efficiency and effectiveness of professional activity are revealed. Features of material and intangible motivation of work in public administration bodies are characterized.
The experience of employee motivation in the USA is studied and its components are revealed. It is proposed to create an effective system of motivation of public servants in Ukraine, taking into account domestic and foreign experience.
Key words: state personnel policy, motivation, material motivation, intangible motivation, effective system of motivation.
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ВСТУП

Актуальність теми. У сучасних трансформаційних процесах, що відбуваються в українському суспільстві, зростає потреба в подальшій раціоналізації управлінських процесів, вдосконаленні управління державною службою, підвищенні ролі державного менеджменту. Все більшого значення набувають питання кадрового забезпечення державної служби та органів місцевого самоврядування. Саме кадровий потенціал органів державної влади і місцевого самоврядування стає одним з ключових факторів забезпечення сталого розвитку держави та суспільства.
Висока плинність кадрів, особливо молодих і висококваліфікованих спеціалістів, низька продуктивність та якість прийняття рішень в органах влади є наслідками слабкої мотивації проходження державної служби та служби в органах місцевого самоврядування, що негативно відбивається на результативності діяльності органів влади в цілому. Тому одним із шляхів досягнення високої ефективності функціонування органів державного управління є використання функції мотивації, що дозволить підвищити зацікавленість у публічних управлінців працювати ініціативно й активно, розкривати та реалізовувати свій трудовий потенціал в ім’я держави та служіння народу України.

Актуальність проблеми мотивації праці публічних службовців обумовлена системною кризою держави, політизацією і недостатнім рівнем професіоналізації державної служби.

Теоретичну та практичну основу дослідження формують праці як вітчизняних учених, так і зарубіжних науковців. Аналізу поняття «державна кадрова політика» та його складових, присвятили свої роботи такі дослідники, як О. Багрім, М. Білинська, К. Ващенко, Т. Витко, І. Мельник, М. Орлів та інші. Характеристику основних теорій мотивації праці можна знайти у роботах таких дослідників, як О. Андрусь, C. Гайдученко, Ю. Золотницька та інші. Особливості мотивації персоналу у сфері публічної служби висвітлюються у наукових розвідках Н. Артеменко, Н. Поліщук, М. Семикіна, М. Слоньовського та інших авторів.
Проте роботи багатьох дослідників характеризуються фрагментарністю вивчення лише окремих сторін мотивації персоналу державних установ та організацій.

Мета і завдання дослідження. Мета магістерської роботи полягає у дослідженні питань мотивації кадрів у сфері публічної служби, виявленні основних проблем та пошуку шляхів їх вирішення.

З метою досягнення мети магістерської роботи поставлені завдання:

— з`ясувати сутнісні характеристики поняття «державна кадрова політика»;
— дослідити стан нормативно-правового забезпечення державної кадрової політики в Україні;
— проаналізувати мотивацію як фактор ефективності праці публічного службовця;
— охарактеризувати особливості матеріальної та нематеріальної мотивації праці в публічному управлінні;
— запропонувати шляхи мотивації праці публічних управлінців в Україні з урахуванням вітчизняного та зарубіжного досвіду.
Об’єктом дослідження є кадрова політика в публічному управлінні.

Предметом дослідження виступає система мотивації як складова кадрової політики в публічному управлінні.
Методологічна основа роботи. У магістерському дослідженні використано систему загальнонаукових і спеціальних методів. Цілісність наукового дослідження забезпечили системний і комплексний підходи, що надало можливість розробити практичні рекомендації з підвищення мотивації праці публічних службовців в Україні.

Збір наукової інформації за темою дослідження здійснено за допомогою комплексного та системного аналізу наукових джерел. Для досягнення поставленої мети та вирішення визначених завдань використано: метод комплексного аналізу — для аналізу існуючих підходів у сучасній науці до понять «кадрова політика», «мотивація» ; метод порівняння — для дослідження організації мотивації праці в органах виконавчої влади в Україні та інших країнах; методи індукції та дедукції — при визначенні основних проблем та недоліків системи мотивації праці в органах влади. Методи абстрагування та узагальнення використовувались для конкретизації напрямів удосконалення системи мотивації праці публічних службовців.
Науково-теоретичною базою магістерської роботи є наукові праці вітчизняних і зарубіжних вчених, присвячені дослідженню мотивації праці персоналу як у приватному секторі, так і в органах виконавчої влади. Нормативно-правовою основою дослідження послужили акти Верховної Ради України, Президента України, Кабінету Міністрів України, а також відомчі нормативні акти.

Практичне значення одержаних результатів полягає в тому, що сформульовані в роботі положення, висновки, пропозиції та рекомендації можуть бути використані у:
— правотворчій діяльності — при підготовці нормативно-правових актів, які регулюють здійснення державної кадрової політики;
— правозастосовчій діяльності — для підвищення кваліфікації державних службовців і посадових осіб органів місцевого самоврядування;

— навчальному процесі — при розробленні нових та оновленні існуючих навчальних курсів за спеціальністю «Публічне управління та адміністрування».
Опис структури роботи. Магістерська робота складається із вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи — 81 сторінка, основний текст викладено на 75 сторінках, список використаних джерел (54 найменування, з них 4 англійською мовою) на 6 сторінках.
РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ДЕРЖАВНОЇ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ
1.1 Поняття про державну кадрову політику
Діяльність державної влади безпосередньо залежить від її кадрів. Високий рівень їх кваліфікаційної підготовки та досвідченість необхідні не тільки для реалізації  завдань держави, а й для формування позитивного ставлення та зміцнення довіри з боку населення до державної служби, що є неодмінним атрибутом демократичного суспільства.

У широкому розумінні кадри — це всі працездатні громадяни країни. Однак поняття «кадри» частіше за все застосовується в більш вузькому професійному розумінні. Терміни «кадрові працівники», «кадровий корпус» означають основний, постійний, професійно підготовлений склад працюючих, які становлять кістяк колективу підприємства, організації, установи та виконують як виробничі, так і розпорядчо-управлінські й керівні функції 
.

Кадри — це постійний, підготовлений склад працівників різних сфер органів державної влади та органів місцевого самоврядування, працівників підприємств, установ, організацій, які забезпечують виконання покладених на них функцій. У вузькому розумінні кадри — це керівні кадри (працівники), кадри апарату, які покликані виконувати функції управління. Їх основу складають державні службовці. Серед усіх кадрів управління провідна роль належить керівним кадрам сфери державного управління, які фактично виступають провідниками й організаторами політики держави, особливо у сфері добору, розстановки і виховання працівників, основним генератором на шляху постійного вдосконалення управління персоналом, підвищення ефективності використання кадрового потенціалу держави 
.

Сучасні умови соціально-економічного розвитку потребують дедалі більшої уваги до роботи з кадрами, перш за все з керівниками та спеціалістами, які є головним елементом системи управління, оскільки від укомплектованості компетентними, професійно підготовленими кадрами залежить як прийняття рішень, так і їх виконання, а саме тому проблеми кадрового забезпечення є важливим напрямком вивчення у контексті дослідження формування та реалізації державної політики.

Кадровий склад (особовий склад, персонал) є останньою ланкою державного управлінського механізму, через яку реалізується виконавча влада, втілюються в життя державні вимоги та управлінські рішення, і від того, як кадровий склад розуміє і виконує свою роботу, наскільки чітко і правильно діє, залежить ефективність функціонування органу управління і всієї системи виконавчої влади.

Як і кожний напрямок діяльності держави, кадрове забезпечення має власну мету та виконує притаманні їй функції. Тобто можна вести мову про те, що кадрове забезпечення є доволі складним комплексним явищем, яке має власну структуру, що певним чином відрізняє цей вид діяльності з-поміж інших державних видів діяльності, що пов’язанні з управлінням. У цьому аспекті робота з кадрами, яка втілюється у відповідну політику на рівні держави, не може існувати як розрізнене явище, оскільки охоплює значне коло питань, що пов’язані з різними аспектами добору, розстановки, підвищення кваліфікації персоналу державних підприємств, установ та організацій. Саме тому необхідно вести мову про певну системну діяльність з кадрового забезпечення в державі.
У літературі з цього приводу відзначено, що система роботи з кадрами спрямована на формування й організацію кадрового забезпечення оперативно-службових завдань і раціонального використання персоналу, оскільки тут розв’язується весь комплекс питань, пов’язаних з відбором, розстановкою кадрів, службовим просуванням співробітника, присвоєнням звань, атестаційною оцінкою його професійних і особистих якостей на всіх етапах проходження служби, з правовим регулюванням порядку умов служби, профілактикою порушень дисципліни, визначенням потреб у фахівцях для органів і підрозділів 
.
Наприклад, у цьому визначенні кадрової роботи ми бачимо, по-перше, вказівку на те, що вона є системним утворенням, по-друге, має місце органічне поєднання як мети системи кадрового забезпечення (формування й організація), так і функцій, які виконуються в межах цієї діяльності зокрема і в межах державного управління взагалі (відбір, розстановка, просування співробітника, його атестація).

Зазначимо, що наукові, методологічні, прикладні та інші концептуальні підходи до державної кадрової політики є предметом досліджень багатьох вітчизняних науковців.
Так, на думку дослідника І. Мельника: «Державна кадрова політика — це політика держави у сфері державної служби, головною метою якої є вдосконалення кадрового потенціалу, створення дієздатного державного апарату, спроможного ефективно здійснювати завдання та функції Української держави шляхом сумлінного виконання державними службовцями покладених на них службових повноважень. Вона призначена визначати стратегічне бачення формування, професійного розвитку та раціонального використання кадрів, усіх трудових ресурсів України, а також цілі та пріоритети кадрової діяльності» 
.
Як зазначає В. Малиновський: «Кадрова політика — це один із найважливіших напрямів державного управління, орієнтований на потребу публічної адміністрації в кадрах, що полягає в стратегічній діяльності із цілевизначення, ідеологічного та програмного забезпечення формування, розвитку і використання кадрових ресурсів як визначального чинника ефективності системи органів публічної влади» 
.
О. Пархоменко-Куцевіл дає визначення кадрової політики у сфері державної служби як: «…науково обґрунтованої діяльності, яка включає відбір, розстановку, навчання, перенавчання, підвищення кваліфікації, розвиток кадрів державної служби, формування кадрового резерву у сфері державної служби» 
.
Н. Жук стверджує: «…кадрова політика як складова внутрішньої та зовнішньої політики держави і засіб її реалізації формується на основі та в межах державної політики. Вона розробляється в інтересах останньої. Цілі, пріоритети й принципи кадрової політики визначальною мірою залежать від ролі держави в суспільстві, від вирішення основних проблем становлення української державності, типу правління, рівня і демократизації механізмів устрою держави, поділу та взаємодії гілок влади, розмежування їхніх функцій і повноважень, перспектив перетворень центральних, регіональних та місцевих структур влади» 
.
Об’єктом впливу кадрової політики держави є людський капітал українського суспільства, який поєднує професійно підготовлені групи людей, що здійснюють діяльність у різних сферах суспільства. Слід врахувати, що людський капітал є складним утворенням, що обумовлений особливостями суспільного устрою держави та завданнями державної служби кожної країни. Людський капітал класифікується відповідно до професійної структури суспільства на сфери: державну; політичну; економічну; соціальну; духовну; матеріально-технічну, соціально-культурну; військово-правоохоронну та інші сфери. Відповідно до ієрархії управління людський капітал поділяється на керівників, фахівців і виконавців.

Суб’єктами формування та проведення державної кадрової політики виступають такі інститути та інституції:

— Президент України;

— Верховна Рада України;

— Кабінет Міністрів України;

— Національне агентство України з питань державної служби;

— керівники центральних та місцевих органів державної влади;

— кадрові служби міністерств, державних комітетів та інших центральних органів виконавчої влади, а також органів місцевого самоврядування;

— управління, відділи освіти відповідних регіональних та районних рівнів та навчальні заклади різного спрямування;

— навчальні заклади різного спрямування;

— суб’єкти соціального партнерства, приватного й громадського секторів.

Ступінь участі кожного із суб’єктів у розробленні та реалізації державної кадрової політики визначається відповідними нормативно-правовими актами, залежно від особливостей діяльності та функціональних завдань кожного органу державної влади та місцевого самоврядування.

Кадрова політика має розглядатися паралельно в соціальній, економічній, екологічній, інформаційній, правовій, інформаційній сферах. Під час розгляду кадрової політики в кожній із цих сфер відчужено та несистемно можна говорити про той організм, де «одна рука не знає, що робить інша». Якщо ж ми прагнемо сформувати ефективну систему державного управління, то потрібно сформувати стратегію розвитку держави з визначенням за кожною зі сфер, галузей першочергових кроків розвитку та їх законодавчого закріплення з дальшим покроковим упровадженням на практиці, оскільки ступінь участі кожного з суб’єктів у розробленні та реалізації державної політики має визначатися на певних нормативно-правових засадах і відповідати їх місцю в соціальній структурі. Неможливо реалізувати інші напрямки державної пoлітики пoза взаємодією з кадровою політикою і без відповідногo цілеспрямoваного кадрoвого забезпечення 
.

Державна кадрова політика реалізовується шляхом забезпечення скоординованих дій всіх зацікавлених суб’єктів, що організовують свою діяльність у відповідності до норм чинного національного законодавства України. Нормативно-правовим підґрунтям державної кадрової політики є Конституція України, трудове, адміністративне, цивільне та інше законодавство, акти Президента України та Кабінету Міністрів держави, що спрямовані на забезпечення ефективного функціонування державної кадрової системи, регуляцію кадрових процесів, забезпечення взаємодії суб’єктів кадрової політики та кадрової роботи, а також створення ефективної системи управління людським капіталом.

На думку О. В. Банчук-Петросової 
, основними цілями сучасної державної кадрової політики є: загальнодержавна ціль; безпекова ціль; соціальна ціль; інституційна ціль; економічна ціль; організаційна ціль.

1. Загальнодержавна ціль державної кадрової політики полягає у всебічному забезпеченні потреб суспільства професійними, компетентними кадрами, відданими народу України, здатними забезпечити збереження національних цінностей, державний суверенітет, територіальну цілісність держави. Загальнодержавна ціль державної кадрової політики є ключовою стратегічною її складовою, яка спрямована на побудову сучасної правової держави на основі імплементації в Україні загальноприйнятих європейських цінностей у всіх сферах суспільного життя. Загальнодержавна ціль має гарантовано забезпечити розвиток державних інституцій України як європейської демократичної держави, а також забезпечити законність політичних рішень, захист національної безпеки держави та захист її національних інтересів, забезпечення внутрішньополітичної безпеки та стабільності, а також гарантоване забезпечення прав та свобод українських громадян.

2. Безпекова ціль державної кадрової політики визначається комплексом базових положень, що мають забезпечити захист національних інтересів України у різних сферах національної безпеки держави. Цілком очевидно, що процеси, пов’язані із забезпеченням національної безпеки неможливо реалізовувати без підготовлених професійних кадрів, управлінців нової формації — здатних ефективно протидіяти сучасним викликам та загрозам національній безпеці.

3. Соціальна ціль державної кадрової політики спрямована на створення належних умов для розвитку професійного, творчого інтелектуального та іншого потенціалу громадян України, а також задоволення потреб суспільства кваліфікованим кадрами. Соціальна ціль передбачає створення ефективної системи управління людським капіталом, шляхом забезпечення гідного рівня освіти для громадян країни, а також задоволення очікувань населення щодо професійної самореалізації, гідного рівня оплати праці та соціальних гарантій. Соціальна ціль державної кадрової політки має ґрунтуватись на сучасних інноваційних технологіях кадрового менеджменту, спрямованих на всебічне забезпечення потреб державної служби в Україні. Важливою соціальною складовою є запобігання дискримінації у державній кадровій політиці за гендерними, етнічними, релігійними, соціальними політичними та іншими ознаками. Ефективна реалізація соціальної цілі державної кадрової політики дозволить уникнути соціальних конфліктів в українському суспільстві з одного боку та дозволить створити потужне підґрунтя для реалізації кожного громадянина з іншого.

4. Інституційна ціль державної кадрової політики спрямована на створення та нормативно-правове забезпечення державної кадрової політики. Вона має за мету правове регулювання державної служби в Україні на підставі європейських принципів публічного права та управління, демократичних засадах і нормах, що мають забезпечити творчий розвиток та реалізацію потенціалу кожного громадянина, а також забезпечити гарантоване право кожному на свободу вибору професії. Інституційна ціль державної кадрової політики передбачає проведення прозорої демократичної кадрової політики та залучення інституцій громадського суспільства для контролю за її реалізацією.

5. Економічна ціль державної кадрової політики спрямована на задоволення потреб різних сфер економіки України професійними, добре підготовленими та кваліфікованими кадрами, що спроможні реалізовувати свій потенціал задля зміцнення економічної могутності держави. Економічна ціль має за мету створення конкурентоспроможної економіки, зміцнення економічної складової національної безпеки держави, підвищення добробуту населення та розвиток соціальної сфери.

6. Організаційна ціль спрямована на розбудову системи регулювання кадрової сфери та управління нею на засадах відкритості, прозорості, соціального діалогу та партнерства всіх зацікавлених суб’єктів державної кадрової політики 
.

Розроблення концептуальних засад державної кадрової політики потребує врахування: наукових принципів пізнання соціальних явищ (системність, історизм, соціальна детермінованість); критичного осмислення та творчого застосування накопиченого наукового знання в галузі управління та кадрової діяльності; реального стану кадрового корпусу держави; критичного аналізу зарубіжного досвіду роботи з кадрами, його адаптації в Україні, беручи до уваги традиції та особливості менталітету.

Державній кадровій політиці мають бути притаманні такі сутнісні риси:

— системність, що враховує різні аспекти кадрових питань — економічні, соціальні, моральні, соціально-психологічні тощо;

— наукова обгрунтованість та реалістичність врахування потреб суспільства в кадрах, послідовність та етапність вирішення стратегічних кадрових завдань, залучення до професійної діяльності підготовлених фахівців;

— єдність та багаторівневість щодо охоплення всього кадрового потенціалу, кадрових процесів;

— перспективність, що визначає випереджальний характер, враховує соціальний прогрес, зміни характеру праці та управлінських процесів;

— демократичність за цілями, соціальною базою та механізмами розв'язання кадрових проблем;

— моральність — виховання в кожному працівникові таких рис, як чесність, упевненість, громадянська відповідальність;

— законодавча забезпеченість 
.

Саме ці риси, що стають принципами, надають державній кадровій політиці цілісності і сутнісної визначеності, уможливлюють її вплив на всі кадрові процеси в державі. Розроблення та впровадження науково обгрунтованої державної кадрової політики є нагальною потребою українського суспільства, найважливішою передумовою успішної реалізації інноваційної стратегії розвитку держави, спрямованої на забезпечення високих темпів економічного зростання країни та досягнення високих стандартів життя громадян.

1.2 Нормативно-правове забезпечення державної кадрової політики в Україні
Формування, розвиток та ефективність реалізації державної кадрової політики безпосередньо пов'язані з наявністю досконалої, адекватної відповідному історичному етапу розвитку держави законодавчо-нормативної бази. Вона, по суті, є науковою засадою зазначених процесів, ураховуючи, що законодавча діяльність здійснюється на основі фундаментальних наукових напрацювань учених у галузі держави і права, адміністративного та трудового права, міжнародного досвіду тощо.
Правовою основою для формування державної кадрової політики в Україні є: Загальна декларація прав людини, Конституція України, Кодекс законів про працю України, Цивільний кодекс України, Кодекс України про адміністративні правопорушення, іншізаконодавчі та підзаконні нормативні акти. Межі втручання в кадрові процеси визначають Конституція України, закони України. Об'єктом впливу держави є всі кадри суспільства, всі людські ресурси. Об'єктом безпосереднього державного управління є особовий склад державної служби, кадри органів державної влади. Механізми управління державними службовцями суттєво відрізняються від системи державного впливу (в тому числі опосередкованого) на кадри виробничих, підприємницьких, фінансово-банківських структур тощо, де вплив держави на кадри зводиться переважно до використання методів рекомендацій, стимулювання, фінансово-економічної та моральної підтримки 
.
Протягом останніх 30 років розроблено низку документів, які стосуються певних аспектів державної кадрової політики, більшість із яких має практичне спрямування. Серед основних з них потрібно виокремити Стратегію державної кадрової політики на 2012-2020 рр. 
 як доволі важливий документ стратегічного характеру, який передбачав концептуальні засади підвищення рівня професіоналізації державної служби, формування дієвого кадрового резерву; посилення вимог до моральних якостей державних службовців; розробку заходів щодо недопущення будь-якої можливості виникнення конфлікту інтересів; упровадження сучасних технологій управління персоналом; урахування особливостей та перспектив розвитку українського суспільства, світових тенденцій і пріоритетність «економіки знань»  
. Проте зауважимо, що експертами та науковцями у процесі розробки Стратегії далеко не повною мірою були враховані важливі питання статусу державних службовців; матеріальної і соціальної захищеності; системи відбору, призначення на посаду, просування по службі, ротації кадрів та забезпечення успішності професійної діяльності; цілісної і дієвої системи планування, оцінювання та стимулювання, що є запорукою формування престижності та конкурентоспроможності державного управління на ринку праці.

Головними причинами, які зумовили необхідність розроблення Стратегії, є:
— стримування розвитку та функціонування системи кадрового забезпечення в державі;
— відсутність ефективної системи моніторингу потреб суспільства і держави у фахівцях із відповідним освітньо-кваліфікаційним рівнем підготовки, недосконалість механізму формування державного замовлення на підготовку фахівців;
— відсутність збалансованої системи управління професійною орієнтацією молоді, об'єктивних принципів її відбору і навчання, повільні темпи впровадження сучасних технологій професійного розвитку;
— недостатнє застосування наукових підходів, результатів наукових досліджень при формуванні та реалізації державної кадрової політики.

На жаль, більшість запланованих заходів так і не було реалізовано. І наразі не прийнято подібної Стратегії на теперішній період. 
Основоположним нормативно-правовим актом, яким урегульовано кадрову систему, є Закон України «Про державну службу», прийнятий 10 грудня 2015 року 
. Цей Закон увібрав у себе деякі позитивні напрацювання у сфері державної служби, які сформували науковці та практики з часу ухвалення першого Закону України «Про державну службу» у грудні 1993 р. Важливим є змінений погляд на сутність державної служби. Відображене у законодавчій дефініції призначення державної служби, яке раніше охоплювало лише виконання завдань і функцій держави, відтепер орієнтоване на підготовку пропозицій щодо формування державної політики та надання адміністративних послуг.

Основними новелами Закону України «Про державну службу» від 10 грудня 2015 року є: виведення за межі сфери його дії політичних посад та посад патронатної служби, а також посад працівників, які виконують функції з обслуговування та допоміжні функції; політичну неупередженість державних службовців; визначають повноваження керівника державної служби в державних органах; систему класифікації посад державної служби залежно від характеру та обсягу повноважень державних службовців, їх кваліфікації та професійної компетентності; єдині умови вступу на державну службу шляхом проведення відкритого конкурсу; створення комісії з питань вищого корпусу державної служби, уведення щорічного оцінювання результатів службової діяльності державного службовця; уведення системи дисциплінарної відповідальності державних службовців з вичерпним переліком підстав щодо притягнення до дисциплінарної відповідальності та порядком накладення стягнень за дисциплінарні проступки; встановлення вичерпного переліку підстав припинення державної служби тощо. З-поміж зазначених вище аспектів новизни Закону України «Про державну службу» варто підкреслити вступ (преамбулу) до Закону, оскільки в ній ідеться про принципи, правові та організаційні засади забезпечення публічної, професійної, політично неупередженої, ефективної та орієнтованої на громадян державної служби. Звернемо увагу, що новий закон визначає перелік принципів державної служби, а також наводить тлумачення кожного з них, тоді як старий закон містив лише їх загальний перелік. У контексті адаптації національного законодавства до вимог Європейського Союзу такий підхід закладає засади конструктивної взаємодії органів влади і суспільства, передбачаючи упровадження діалогових механізмів у політико-комунікативний процес в Україні.
Треба також зазначити, що сьогодні розроблено законопроект «Про службу в органах місцевого самоврядування» 
, метою якого є подолання закладеного в Законі України «Про місцеве самоврядування в Україні» механізму систематичних порушень конституційних принципів відкритості, прозорості та гласності роботи місцевих рад, недопущення загрози приховування від громадськості незаконних рішень органів місцевого самоврядування, посилення громадського контролю за діяльністю депутатів місцевих рад та сільськими, селищними, міськими головами.
У липні 2021 року появилося розпорядження КМУ «Деякі питання реформування державного управління України» № 831, яким затверджено Стратегію реформування державного управління України на 2022-2025 роки 
.
Метою цієї Стратегії є побудова в Україні спроможної сервісної та цифрової держави, яка забезпечує захист інтересів громадян на основі європейських стандартів та досвіду.
Реформування системи державного управління має здійснюватися з урахуванням Європейських стандартів належного адміністрування, розроблених Програмою підтримки вдосконалення врядування та менеджменту (далі Програма SIGMA) та викладених у документі «Принципи державного управління». Зазначений документ містить систему принципів і критерії оцінки державного управління, що базуються на основі міжнародних стандартів і вимог, а також кращих практик держав-членів ЄС та держав Організації економічного співробітництва та розвитку (далі Європейські принципи). Ця Стратегія розроблена з урахуванням Європейських принципів та результатів проведеної у 2018 році експертами Програми SIGMA оцінки стану державного управління в Україні, а також досвіду, набутого на попередньому етапі проведення реформи державного управління.
Очікуваними результатами проведення реформи державного управління до 2025 року мають стати:

— забезпечення надання послуг високої якості та формування зручної адміністративної процедури для громадян і бізнесу;

— формування системи професійної та політично нейтральної публічної служби, орієнтованої на захист інтересів громадян;

— розбудова ефективних і підзвітних громадянам державних інституцій, які формують державну політику та успішно її реалізують для сталого розвитку держави 
.
Відповідно до Європейських принципів державна служба повинна бути професійною, доброчесною, політично нейтральною, базуватися на заслугах, бути орієнтованою на громадян. Згідно з висновками експертів Програми SIGMA, Україна відповідає багатьом Європейським принципам, зокрема в частині повноти та чіткості законодавчого регулювання державної служби, розмежування посад державної служби, політичних посад та інших посад в державних органах.

Незважаючи на те, що процедуру проведення конкурсів на посади державної служби в цілому приведено у відповідність з європейськими стандартами, вона потребує подальшого вдосконалення. Крім того, необхідно залучати більш кваліфікованих кандидатів, процедура відбору також повинна відповідати умовам соціального дистанціювання.

В умовах сьогодення необхідний принципово новий погляд на державного службовця у сфері державної служби, як на відкриту систему, що розвивається і спрямована на майбутнє. У зв’язку із цим вкрай важливим стає питання професійної мотивації державного службовця, розкриття та раціональне використання його здібностей та професійних якостей. Адже жодна зовнішня система впливу, покликана забезпечити зростання професіоналізму, не стане продуктивною, якщо не знаходить підтримки у самої особи, тобто самого державного службовця. Побудова системи професійного розвитку державних службовців у сфері державної служби є недієвою без створення належного комплексного мотиваційного механізму, який поставить їх перед необхідністю постійного оновлення знань.
РОЗДІЛ 2
МАТЕРІАЛЬНА ТА НЕМАТЕРІАЛЬНА МОТИВАЦІЯ ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ В УКРАЇНІ
2.1 Мотивація праці у професійній діяльності: мотиви, потреби, стимули

В умовах сьогодення однією з головних функцій менеджменту є мотивація персоналу. Це один з провідних чинників, який використовується в управлінській діяльності і забезпечує ефективне функціонування організацій. Нові відносини, породжені трансформаційними процесами в економіці, висувають певні вимоги до персоналу, що вимагає оновлених свідомих підходів до формування сучасних систем мотивації праці.

Мотивація як сукупність спонукальних факторів (мотивів, потреб, стимулів) визначає активність працівника. Мотивація — складне, особистісне утворення працівника та, водночас, провідна функція управлінської діяльності підприємства узагальнює сукупність причин і спонукальних факторів, спрямовує, структурує потреби, цілі, ідеали, настанови, світогляд, для заохочення продуктивної діяльності працівників 
.
Є кілька причин, чому мотивація працівників є ключовим поняттям у сфері державного управління та державної політики України. По-перше, у майбутньому демографічні зміни призведуть до зменшення пропозиції робочої сили та суттєвого посилення конкуренції серед роботодавців. Ці зміни драматично вплинуть на державні організації через те, що на ринку праці, на відміну від сфери послуг, державне управління стикається з безпосередньою конкуренцією з боку роботодавців приватного сектору.
Вважаємо, що державна кадрова політика повинна посилити управління мотивацією як вирішальним засобом залучення, утримання та винагороди державних службовців. По-друге, в умовах децентралізації в Україні, публічні організації перебувають під пильним наглядом громадськості, що впливає на ступінь підвищення ефективності їх діяльності. Завдяки цьому мотивація співробітників ґрунтується як на показниках діяльності окремих людей, так і на діяльності організації в цілому. Отже, головним викликом, з яким стикаються менеджери з управління персоналом в державному секторі, є створення умов праці, які належним чином враховують людський фактор, що дозволяє підвищити мотивацію людей з метою впливу на ефективність організації. По-третє, тоді як суспільство в цілому та особи, що формують політику зокрема, ставлять цілі ефективності на перше місце, результати діяльності в публічній сфері виходять за рамки простого рівня ефективності.
Мотивація описує процеси, за допомогою яких певні мотиви активізуються і переходять у дії. З цього випливає стан поведінки, що характеризується спрямованістю, інтенсивністю та наполегливістю. Мотивація досягнення мети залежить від ситуативних стимулів, особистих уподобань та їх взаємозалежності. Мотивація на робочому місці є рушієм успіху будь-якої організації. Саме тому в різних дисциплінах робилися численні спроби теоретично пояснити появу, розвиток та зниження рівня мотивації особистості. Мотивація виступає провісником поведінки та результатів діяльності кожного, що, у свою чергу, сприяє підвищенню ефективності організації 
.
Мотивація визначає успіх професійної діяльності працівника та зумовлює свідому, сумлінну, наполегливу та цілеспрямовану його працю з метою розв’язання господарських завдань і досягнення економічно значущих результатів підприємства. Відтак, мотивація праці — це прагнення працівників задовольнити власні потреби через трудову діяльність.
Водночас, мотивація праці — одна з найважливіших функцій менеджменту, яка полягає в заохоченні працівника чи групи працівників досягати визначених господарських цілей підприємства через систему спонукальних факторів (мотивів, потреб, стимулів, спонукальних чинників) визначає активність працівника підприємства будь-якої форми власності.
Однак мотивація працівника — не лише спонукальні, але й ситуативні фактори (вплив співробітників, специфіка професійної діяльності та ситуації), які є досить динамічними та мінливими. Це зумовлює значні можливості впливу на активність працівників, оскільки інтенсивність їх актуальної мотивації визначається силою його мотивів та інтенсивністю ситуативних детермінант (вимогами, складністю професійних завдань, впливом співробітників тощо). Рівень мотивації в кожній конкретній ситуації визначається значущістю досягнення успіху, надією на успіх та суб’єктивною ймовірністю досягнення успіху (тобто, шансом на успіх).
Мотивація працівників визначається способами впливу на задіяні трудові ресурси з метою підвищення продуктивності праці. Тому мотивація обумовлюється системою мотиваційних чинників, як сукупністю потреб, мотивів та стимулів працівників до продуктивної професійної діяльності.
А. Маслоу зауважує, що будь-яка діяльність спонукається декількома, або навіть усіма базовими потребами одночасно, а не однією. Залучення якомога більшої кількості потреб підвищує загальний рівень мотивації діяльності 
.
Потреба — необхідність, недостатність будь-чого для підтримки життєдіяльності людини, соціальної групи чи суспільства в цілому. Потреби людей численні та різноманітні — матеріальні, духовні, індивідуальні, колективні, суспільні. Однак, потреба певного блага може мати, наприклад, фізіологічну межу. Так, потреба видалення зубів у людини обмежена їх кількістю, а потреба сніданку — апетитом споживача. Але в цілому будь-які потреби (в медичних послугах, продуктах харчування) — безмежні.
Суттєвий вплив на можливості задоволення потреб та культуру споживання виявляють рівень розвитку виробництва та стан економіки. Різноманітні потреби людей якісно різняться, а тому кількісно непорівнянні. Загальним мірилом їх порівняння за допомогою грошей є купівельний попит, який актуалізує мотиви споживання, а відтак, продуктивної праці.
Формами вияву потреби виступають прагнення, домагання й очікування. Прагнення виявляються внутрішнім спрямовуючим вектором формування мотиву діяльності. Домагання визначають рівень поведінкової активності людини в діяльності. Очікування конкретизують результати прагнень та домагань в реальній ситуативній діяльності. Різний рівень домагань істотно впливає на результати очікування.

Потреба як необхідність будь-чого для підтримки життєдіяльності людини, соціальної групи та суспільства в цілому є внутрішньою умовою активності людини, що спрямовує її мотиви 
. Потреби виявляються неусвідомленими прагненнями та усвідомленими поведінковими мотивами. Усвідомлені потреби виявляються інтересами людини. Методами реагування на потреби є їх задоволення, пригнічення або ж відмова від задоволення потреби.

Задоволення потреб здійснюється не назавжди. Більшість із них з’являються знову, однак при цьому може змінюватись форма їх вияву та ступінь впливу на людину. Тому задоволення потреб здійснюється у процесі професійної діяльності та є виявом активності людини. Задоволення потреби здійснюється через досягнення мети діяльності у взаємозв'язку професійної компетентності, кваліфікації умов діяльності, потреб, мотивації та задоволення.
Мотивація як вияв незадоволених потреб зумовлює прагнення задовольнити їх. У разі успіху мотивація відображає процес переходу потреби в благо в ході власної діяльності індивіда. Тобто мотивація відображає образ бажаного людиною блага, який заміщує потреби за умови виконання конкретних трудових дій.
Задоволення потреб винагородами в теорії мотивації має більш широкий сенс, аніж власне грошова винагорода та задоволення, оскільки винагорода це — передусім все те, що значуще й цінне для людини. Однак поняття значущості й цінності винагороди в кожної людини не однакове. Що для однієї людини є цінним і значущим, те для іншої може виявитися малозначущим. Для однієї людини винагорода може бути значним мотиваційним чинником, а для іншої — ні. Водночас, сама винагорода не буде значущим мотиваційним чинником, якщо індивід не буде впевнений, що прикладені зусилля ведуть до успіху. А оскільки люди різняться самооцінкою, рівнем домагань, професійною компетентністю, кваліфікацією, то й шанси реалізації успіху в різній діяльності різні.
Поняття «мотив» у теорії мотивації займає провідне місце. Під мотивом розуміють бажання, установки, прагнення, цілі, інтереси та відношення до праці. Однак, основним є розгляд мотиву як спонукання до діяльності, зумовленого потребами людини, без задоволення яких вона відчуває дискомфорт і прагне його подолати.

Б. Ломов зазначає, що структура професійних мотивів формується в ході професійної діяльності та означає особистісний зміст як професійної діяльності в цілому, так і окремих її аспектів 
.
Мотиви діяльності працівника відображають його вольову поведінку, характеризують усвідомлений внутрішній намір діяльності, активацію індивідуальних внутрішніх прагнень у реалізації особистісних та колективних цілей. Тому виявляються визначальними в реалізації трудової компетенції працівника.
Практична цінність наукових висновків дослідників актуалізує проблему пошуку стимулів спонукання працівників здійснювати професійну діяльність більш інтенсивно, продуктивно й ефективно, а також розв’язувати проблеми взаємовідносин з найманими працівниками, виходячи з домінантних різновидів мотивів кожного в ході професійної діяльності.
Стимули, як зовнішні чинники впливу на ефективність діяльності працівників Тому мотивація праці як процес стимулювання окремого працівника або групи працівників до продуктивних дій спрямована на досягнення індивідуальних або спільних цілей. Водночас, мотивація праці як провідна функція менеджменту, зумовлює досягнення цілей підприємства через задоволення потреб працівників.
Стимули як способи зміни образу мислення працівників дозволяють впливати на мотиви їх професійної діяльності. Однак, актуальною проблемою їх реалізації є обґрунтування ефективності та доступності об’єктивних оперантних оцінок, які демонструють думки, дії, емоції, переваги, реакції працівника в розв’язанні конкретних виробничих, управлінських, господарських завдань.
Дослідження сутності мотивів, потреб і стимулів, а також чинників підвищення їх ефективності дозволяють узагальнити зовнішні, внутрішні та соціальні чинники мотивації працівників. Так, значущими зовнішніми чинниками мотивації працівника є професійна компетенція, кваліфікація, стабільність робочого місця, вигідні контрактні умови, перспектива кар'єрного зростання, рівень та умови оплати праці, гнучкий графік роботи, частка участі в управлінні підприємство (величина пакету акцій) та величина доходів за цінними паперами, які працівник отримує в обмін на працю для забезпечення сім’ї, реалізації власних потреб в їжі, одягу, житлі, дозвіллі, відпочинку тощо. Важливими стимулами у їх задоволенні є умови заробітної плати, надбавок, преміювання, інших еквівалентів ефективної праці. Отже, зовнішні чинники мотивації пов'язані з умовами праці, видами винагороди тощо.

Внутрішні чинники підвищення мотивації працівника обумовлюються мотивами його життєзабезпечення. Відтак, продуктивна праця, як частина активного життя працівника, залежить від його емоцій та відчуттів. Визначальними внутрішніми чинниками мотивації працівника є творчий характер праці та участь у розвитку виробництва, позитивна оцінка колег, високий рівень відповідальності, можливість самореалізації, задоволення від виконаної роботи та її результатів; взаємоповага, взаєморозуміння та продуктивні комунікації між колегами, персоналом всіх рівнів; визнання заслуг і переваг професійної діяльності працівника з боку керівництва; самоповага, лідерство, особистий авторитет.

Н. Поліщук мотивацію характеризує як процес дії мотивів і як механізм, що визначає виникнення, напрямок та способи здійснення конкретних форм діяльності, як сукупна система процесів, що відповідають за спонукання та діяльність 
. За допомогою тестової методики автор проаналізувала 12 основних факторів мотивації державних службовців, а саме : 1) високий заробіток та матеріальне заохочення; 2) фізичні умови роботи; 3) структуризація; 4) соціальні контакти; 5) взаємовідносини; 6) визнання; 7) прагнення до досягнень; 8) влада і вплив; 9) різноманітність та зміни; 10) креативність; 11) самоудосконалення; 12) цікава та корисна робота. В результаті дослідження авторкою було виявлено що такі фактори, як цікава та корисна робота, досягнення, креативність та самоудосконалення не поступаються матеріальним заохоченням у державному управлінні.
Соціальні чинники стимулювання мотивації передбачають різноманітні соціальні гарантії. Серед них найважливіші — наявністю соціального пакету працівника, пенсійного забезпечення, наданні оплачуваної відпустки, вихідної допомоги, преміювання, оздоровлення, забезпечення гарантій у разі втрати працівником повної або часткової працездатності, виникненням обставин, які впливають на повноцінну життєздатність, умови роботи: хвороба або смерть близьких, стихійні лиха тощо.

За використаними способами розрізняють мотивацію нормативну, примусову, стимулюючу.

Нормативна мотивація — це спонукання людини до певної поведінки шляхом ідейно-психологічного впливу: переконання, навіювання, інформування, психологічного зараження і т.п.

Примусова мотивація базується на застосуванні влади і погрози незадоволення потреб працівника у випадку невиконання ним відповідних вимог.

Стимулювання — вплив на особистість, а не на зовнішні обставини задопомогою благ — стимулів, що збуджують працівника до певної поведінки.
Перші два види прямі, оскільки передбачають безпосередній вплив на підлеглих, третій — непрямий, оскільки у його основі лежить вплив зовнішніх факторів — стимулів.

За джерелами виникнення мотивів розрізняють мотивацію внутрішню і зовнішню.

Внутрішня мотивація проявляється тоді, коли людина, вирішуючи завдання, формує мотиви. Наприклад, це може бути прагнення до досягнення певної мети, завершенню роботи, пізнання. На основі внутрішньої мотивації люди діють спокійніше; вони сумлінніше виконують роботу, затрачають менше сил, краще розуміють завдання і опановують знання.
Внутрішнє спонукання до дії є результатом взаємодії складної сукупності потреб, які змінюються, тому керівник для здійснення мотивації повинен визначити ці потреби і знайти способи їх задоволення.
При зовнішній мотивації вплив на суб’єкт відбувається ззовні, наприклад, через оплату за роботу, розпорядження, правила поведінки і т.д.

Внутрішня й зовнішня мотивації чітко не розмежовані, оскільки в різних ситуаціях мотиви можуть виникати як по внутрішніх, так і по зовнішніх причинах.
Керівникам дуже важливо знати про наявність цих двох видів мотивації, тому що ефективно управляти можна тільки опираючись на зовнішню мотивацію, але при цьому брати до уваги і можливе виникнення певних внутрішніх мотивів.

За спрямованістю на досягнення цілей організації розрізняють мотивацію позитивну, сприятливу ефективному досягненню цілей, і негативну, перешкоджаючу цьому.

До основних видів позитивної мотивації належать матеріальне заохочення у вигляді персональних надбавок до окладів і премій, підвищення авторитету працівника та довіри до нього в колективі, доручення особливо важливої роботи і т.п.
Негативна мотивація — це насамперед матеріальні стягнення (штрафні санкції), зниження соціального статусу в колективі, психологічна ізоляція працівника, створення атмосфери нетерпимості, зниження в посаді.

Система штрафних санкцій повинна бути безперервною, не мати «заборонних зон», наслідки санкцій повинні доводити до всіх працівників і бути зрозумілі 
.

Мотивація праці публічних службовців формується до початку професійної трудової діяльності, шляхом засвоєння ними цінностей і норм трудової моралі та етики, а також через особисту участь у трудовій діяльності, в сім’ї та школі. В цей час закладаються основи ставлення до праці як цінності і формується система цінностей самої праці, розвиваються трудові якості особистості: працелюбство, відповідальність, дисциплінованість, ініціативність.
Для формування трудової мотивації найбільшу значимість має характер засвоєння трудових норм і цінностей, які в майбутньому визначають її спосіб життя 
.

Мотивація трудової діяльності не може бути дієвою без застосування сучасних форм і методів матеріального стимулювання персоналу.

Стимулювання повинно відповідати потребам, інтересам і здібностям публічного службовця. Мотивація — це процес свідомого вибору публічним службовцем того чи іншого типу поведінки, що визначається комплексним впливом зовнішніх (стимули) і внутрішніх (мотиви) чинників 
.
Отже, мотивація праці є вирішальним фактором в управлінні персоналом організації і відіграє надважливу роль в менеджменті організації, адже являє собою процес спонукання кожного співробітника і всіх членів його колективу до активної діяльності для задоволення своїх потреб і для досягнення цілей організації. Система мотиваційних чинників — потреб, мотивів та стимулів визначає умови продуктивної професійної діяльності працівників. Лише після запровадження ефективної системи мотивації праці можливе досягнення конкретно вираженої зацікавленості працівників у ефективній діяльності організації.
У 2020 році НАДС було проведено комплексне дослідження корпоративної культури службовців в Україні 
. Дослідження було реалізовано методом анонімного онлайн-опитування. В опитуванні взяли участь майже 33 тисячі державних службовців, з них більше 29 тис. державних службовців місцевого рівня та більше 2 тис. — державних службовців ЦОВВ. Отримані дані дають підґрунтя для ефективної роботи над подальшим розвитком організаційної культури державної служби: підвищенням залученості державних службовців, ціннісного підходу у процесі виконання поставлених завдань та підвищення якості досягнутих результатів.

Дослідження питань задоволеності роботою серед службовців державних центральних органів виконавчої влади засвідчило, що більшість з них задоволена своїм професійним вибором та самою роботою — 75,9% та 81,7% відповідно. Кожен другий (52,4%) також задоволений розвитком власної кар’єри (проти 21,8% тих, хто ним не задоволений та ще 25,8% тих, хто ухилився від прямої відповіді — так чи ні). Задоволеність аспектами роботи значно вища у більш старших державних службовців та тих, хто мають категорію «Б». Значною є частка опитаних, хто не задоволений заробітною платнею (37,7%), що у сумі з п’ятою частиною службовців не визначених («ні задоволений, ні не задоволений») становить 60,7% проти 39,3% хто зарплатнею задоволений. Дослідження засвідчило, що більшість службовців місцевих органів влади задоволені своєю роботою та професійним вибором — 81,4% та 73,0% відповідно. Трохи більше половини опитаних (57,1%) задоволені своєю кар’єрою. Найменший рівень задоволеності — це задоволеність своєю заробітною платнею. Тільки кожен п’ятий (21,7%) виразив своє задоволення, а майже кожен четвертий (23,9%) — повне незадоволення. Найбільша частка державних службовців, які задоволені своєю роботою працює в Південному регіоні (85,9%), тих, хто задоволений професійним вибором стати держслужбовцем (77,4%) та професійним вибором (61,7%) в Південному регіоні. Слід відмітити, що державні службовці місцевих органів влади Донбасу (27,9%), Західного (24,7%) та Південного (24,2%) регіонів. більше, ніж в цілому по вибірці, задоволені своє заробітною платою.

Гендерний аналіз серед службовців місцевих органів влади продемонстрував, що більший рівень задоволення демонструють жінки — роботою задоволені 82,3%, а професійним вибором — 74,9%. Люди старшого віку демонструють вищий рівень задоволення роботою (45-49 років — 83,4%, 50-54 роки — 86,2%, 55+ — 88,8%), професійним вибором (45-49 років — 75,2%, 50-54 роки — 78,7%, 55+ — 82,1%), розвитком своєї кар’єри (45-49 років — 60,0%, 50-54 роки — 65,1%, 55+ — 67,8%) і, навіть, зарплатою (50-54 роки — 26,1%, 55+ — 29,7%). Відповідно, і частка задоволених цими аспектами державної служби зростає із зростанням стажу державної служби. Задоволені своє роботою та тим, як склалася кар’єра службовці, які перебувають на держслужбі понад 16 років (16-20 років — 82,9% та 60,1% відповідно, 21-25 років — 84,2% та 61,7%, 26+ років — 87,0%, та 65,9%), професійним вибором — службовці, які працюють понад 20 років (21-25 років — 75,7%, 26+ років — 79,6%) і заробітною платнею — службовці, які працюють понад 26 років (26,6% відповідно) 
.

Що мотивує людей до роботи в державних органах виконавчої влади? Серед трьох основних і однаково важливих мотивів зайняти ту чи іншу посаду в державних органах центральної виконавчої влади опитані зазначали: стабільність заробітної плати (43,7%), можливість професійного розвитку (43,6), бажання працювати на державу (43,2%). На умовному другому місці — бажання працювати на суспільство (37,0%). На третьому місці — соціальний пакет (22,7%). Лише для 8% важливим виявився аргумент «захищеність від звільнення» і лише для 5,8% — розмір зарплати. Зокрема останнє є підтвердженням викладеного вище припущення про сприйняття розміру оплати праці як далеко не домінантного аспекту роботи на державній службі, що не стосується її стабільності. Переважна більшість службовців місцевого рівня (83,4%) відчувають, що їх знання та навички знаходять належне застосування на державній службі, і тільки 6,4% відчувають себе не реалізованими, 10,2% вагалися з відповіддю. Найбільша частка службовців, які не відчувають, що їх знання та навички потрібні на державній службі — це молодь віком 20-29 років (10,2%), службовці, які мають стаж державної служби 4-5 років (9,2%) та 6-10 років (7,8%), за гендерним складом — це, здебільшого, чоловіки (8,2%). Найбільша частка службовців органів влади місцевого рівня почали працювати на державній службі, оскільки мала бажання професійного розвитку (41,7%) та мати стабільну заробітну плату (41,6%). Бажання професійного розвитку важливо для службовців віком 20-29 років — 50,2%, віком 40-44 роки — 43,9%, службовців, які мають стаж роботи від 1-3 років (51,9%), службовці категорії «Б» (45,6%). А стабільність заробітної платні є найважливішим чинником для службовців, які мають стаж роботи понад 16 років (16-20 років — 45,2%, 21-25 років — 47%) та службовців Східного регіону (47%). Бажання працювати на державу (37,5%) та суспільство (31,5%) займають другі позиції серед мотивів працювати на посадах держслужбовців. Найбільша частка службовців, для яких бажання працювати на державу є головним мотивом для службовців віком 55+ (42,6%), службовців Донбасу (39,8%) та Південного регіону (39,5%), за гендерним аналізом — серед чоловіків (45,8%). Бажання працювати на суспільство характерно для службовців віком 45-49 років (33,9%), службовців зі стажем роботи 1-3 роки (34,2%), службовців Західного регіону (34,5%). Слід підкреслити той факт, що незважаючи, на те, що більшість державних службовців незадоволена своїм рівнем заробітної платні, саме стабільність заробітної платні стала одним з головним мотивом прийти працювати на державну службу (41,6%). Разом з тими опитаними, для кого соціальний пакет (27,7%) та захищеність від звільнення (6,2%) стали головними мотивами до праці в органах державної служби, матеріальна складова як головний мотив роботи на державній службі відіграє достатньо велике значення 
.
2.2 Матеріальне стимулювання праці публічних службовців
Однією з найважливіших форм мотивації на публічній службі є матеріальне стимулювання праці, яке становить процес формування і використання систем матеріальних стимулів праці. Вивчення й аналіз розвитку матеріального стимулювання праці свідчать, що за характером дії на колективи працівників та окремих виконавців можна застосувати соціально-психологічні, економічні, організаційні фактори, при чому формування систем матеріальних стимулів повинно передбачати здійснення трьох етапів: встановлення мети, ресурсного забезпечення і побудови систем матеріальних стимулів праці.
Система матеріальних стимулів праці складається з різноманітних спонукальних мотивів, які доповнюють один одного і пов’язані єдиним процесом зацікавленості в трудовій діяльності. У процесі формування і використання систем стимулів закладаються необхідні спонукальні мотиви трудової діяльності, здійснюється орієнтація працівників на конкретні поточні та кінцеві результати. Умови і порядок стимулювання, встановлені в процесі формування і використання систем матеріальних стимулів праці, передбачають види, характер і розміри матеріального заохочення та матеріальних санкцій.

Матеріальне забезпечення відіграє важливу роль у системі мотивації публічних службовців.
Закон України «Про державну службу» від 16.12.93 р. № 3723-XII 
, що втратив чинність 1 травня 2016 року, певною мірою регламентував питання як матеріальної, так і нематеріальної мотивації державних службовців. Однак у ньому чітко були не прописані питання, пов’язані з їх матеріальним забезпеченням, соціальними  гарантіями.

Новим Законом «Про державну службу» від 10.12.2015 р. № 889 
 на рівні спеціального законодавства визначено положення про зміну істотних умов служби, установлено принципово новий підхід до порядку запровадження змін таких умов.

Так, відповідно до норм Закону України «Про державну службу» від 10.12.2015 р. № 889 з 01.05.2016 р. зарплата держслужбовців складається з таких елементів: 1) посадового окладу; 2) надбавки за вислугу років; 3) надбавки за ранг державного службовця; 4) виплати за додаткове навантаження у зв’язку з виконанням обов’язків тимчасово відсутнього державного службовця у розмірі 50 відсотків посадового окладу тимчасово відсутнього державного службовця; 5) виплати за додаткове навантаження у зв’язку з виконанням обов’язків за вакантною посадою державної служби за рахунок економії фонду посадового окладу за відповідною посадою; 6) премії (у разі встановлення).

Основоположні оплатні норми для держслужбовців представлено у ст. 50-52 Закону України «Про державну службу» від 10.12.2015 р. № 889 
.
18 січня 2017 року Кабінет Міністрів України видав постанову № 15 «Питання оплати працівників державних органів» 
. З 1 січня 2017 року вводяться посадові оклади на посадах державної служби за групами оплати праці з урахуванням юрисдикції державних органів.

Даною постановою «Питання оплати праці працівників державних органів» від 18.01.2017 № 15 Кабінет Міністрів України нарешті затвердив:
Схему посадових окладів на посадах державної служби за групами оплати праці з урахуванням юрисдикції державних органів;
Розмір надбавок до посадових окладів за ранги державних службовців; Перелік посад державної служби, що прирівнюються до відповідних груп оплати праці;

Умови оплати праці працівників патронатних служб в державних органах;

Умови оплати праці працівників державних органів, які виконують функції з обслуговування, і працівників Управління адміністративних будинків Господарсько-фінансового департаменту Секретаріату Кабінету Міністрів України, Управління адміністративними будинками Державного управління справами, Управління адміністративними будинками Управління справами Апарату Верховної Ради України;

Порядок преміювання державних службовців, які займають посади державної служби категорії «А»;

Положення про застосування стимулюючих виплат державним службовцям.
Нагадаємо, що згідно зі ст. 51 Закону України від 10.12.15 р. № 889-VІІІ «Про державну службу» 
 (далі Закон № 889) схема посадових окладів на посадах держслужби має визначатися Кабінетом Міністрів  України щороку ще під час підготовки проекту держбюджету наступного року, виходячи з юрисдикції держорганів. Також цією нормою передбачено, що мінімальний посадовий оклад групи 9 у держорганах, юрисдикція яких поширюється на територію одного або кількох районів, міст обласного значення, не може бути менше 2 ПМ (прожиткових мінімумів) для працездатних осіб, установленого на 1 січня календарного року.
Змінено умови застосування стимулюючих виплат. Звертаємо увагу на важливі зміни, унесені Постановою № 102 до Положення № 15. А саме змінено алгоритм установлення надбавки за виконання особливо важливої роботи: нараховується ця виплата з урахуванням відпрацьованого часу протягом місяця (раніше передбачалось її встановлення у мінімальному розмірі з дня призначення на посаду); на період випробування надбавка фахівцям із питань реформ має становити 50 % щомісячної надбавки цих фахівців згідно з додатком до цього Положення.
Щодо преміювання — то виходячи з норм зазначеної статті та п. 1 Прикінцевих та перехідних положень Закону № 889, з 01.01.19 р загальний розмір премій, які може отримати держслужбовець протягом року, не має перевищувати 30 % фонду його посадового окладу за рік.
«Запрацювала» у повній мірі з 01.01.19 р. й норма ч. 6 ст. 52 Закону № 889 
, згідно з якою фонд преміювання держоргану встановлюється в розмірі 20 % загального фонду посадових окладів за рік та економії фонду оплати праці. На практиці це означає, що в 2019 році була можливість здійснювати преміювання посадовців у більш високих розмірах порівняно з раніше визначеними.

Щодо оплати праці державних службовців у 2020 році — то відповідно до пункту 5 Прикінцевих та перехідних положень Закону України від 19.09.2019 р. N 117-IX «Про внесення змін до деяких законів України щодо перезавантаження влади» 
 Національне агентство України з питань державної служби за дорученням Кабінету Міністрів України розробило схему посадових окладів на посадах державної служби на 2020 рік, а також Перелік посад, що прирівнюються до відповідних категорій та підкатегорій посад державної служби.

Державним службовцям надається щорічна відпустка тривалістю 30 календарних днів, якщо законодавством не передбачено більш тривалої відпустки, з виплатою допомоги для оздоровлення у розмірі посадового окладу.
Державним службовцям, які мають стаж роботи в державних органах понад 10 років, надається додаткова оплачувана відпустка тривалістю до 15 календарних днів. Порядок і умови надання додаткових оплачуваних відпусток встановлюються Кабінетом Міністрів України.
Державні службовці забезпечуються житлом у встановленому порядку із державного фонду.
На індивідуальне і кооперативне житлове будівництво або для придбання квартир чи індивідуальних жилих будинків державним службовцям, які потребують відповідно до чинного законодавства поліпшення житлових умов, надається земельна ділянка та безвідсотковий кредит на строк до 20 років. Умови надання кредиту визначаються Кабінетом Міністрів України.
Державні службовці та члени їх сімей, які проживають разом з ними, користуються у встановленому порядку безплатним медичним обслуговуванням у державних закладах охорони здоров'я. Цими ж закладами вони обслуговуються після виходу на пенсію 
.

Державним службовцям може надаватися матеріальна допомога для вирішення соціально-побутових питань 
.
Згідно з постановою Кабінету Міністрів України № 500 від 8 серпня 2016 року «Про затвердження Порядку надання державним службовцям матеріальної допомоги для вирішення соціально-побутових питань»:
— державним службовцям матеріальна допомога може надаватися один раз на рік у розмірі середньомісячної заробітної плати на підставі особистої заяви;
— рішення про надання матеріальної допомоги державним службовцям приймається керівником державної служби у державному органі в межах затвердженого фонду оплати праці;

— рішення про надання керівнику державної служби у державному органі та його заступникам матеріальної допомоги приймається керівником відповідного державного органу за погодженням із відповідним органом вищого рівня (у разі наявності такого органу);

— державним службовцям, переведеним з одного державного органу в інший, матеріальна допомога надається за умови, що вони не отримували її за попереднім місцем роботи у році, в якому були переведені 
.

Проблема оплати праці публічних управлінців, на сьогодні, є чи не найобговорюванішою проблемою, яка виникає при функціонуванні державної служби, здійсненні соціального захисту публічних управлінців, виступає однією з найбільш вагомих гарантій їх соціального захисту та є визначальним фактором матеріального забезпечення публічних управлінців. Відзначимо, що на сьогодні рівень оплати праці публічних управлінців є вкрай низьким, не стабільним залишаються ряд передбачених чинним законодавством соціальних гарантій у сфері здійснення оплати праці, а сама заробітна плата досить часто не відповідає вимогам щодо освіти працівника, рівня його професійної компетентності, характеру виконуваної роботи, рівню відповідальності, рівню ризику тощо.
В той же час, варто наголосити на тому, що заробітна плата для публічних управлінців виступає фактично єдиним джерелом доходу, оскільки Законами України «Про державну службу» від 10.12.2015 №889-VIII 
 та «Про запобігання корупції» від 14.10.2014 № 1700-VII 
 для публічних управлінців встановлено ряд обмежень щодо зайняття підприємницькою діяльністю, бізнесом, іншою оплачуваною роботою, яка б змогла принести додатковий дохід, задовольнити окремі потреби тощо. З огляду на законодавчі заборони щодо діяльності публічних управлінців, можна зробити конструктивний висновок про те, що саме на державу покладається обов’язок забезпечення гідного життя публічних управлінців, а отже отримання ними стабільної та гідної заробітної плати. Заробітна плата має виконувати свою основну функцію —  забезпечувальну, а також функцію відтворення робочої сили, стимулювання до праці.

Зазначимо, що заробітна плата виступає важливим стимулом роботи кожного публічного управлінця, а тому від її розміру часто залежить ефективність роботи кожного окремого публічного управлінця. Заробітна плата публічного управлінця за результатами його роботи у реформованій системі державної служби стала так званою «панацеєю» для багатьох політиків у сфері стимулювання розвитку більш професійної державної служби та більш відповідального державного управління.

Наразі однією із основних проблем оплати праці публічних управлінців є низький рівень посадових окладів, а саме його розмір у структурі заробітної плати. Визначений розмір посадового окладу, як основної складової заробітної плати публічного управлінця, є певною гарантією отримання заробітної плати, яка не залежить від керівника державної служби. Розмір окладу визначається Кабінетом Міністрів України, виходячи із статусу публічного управлінця, характеру виконуваних ним завдань, та закріплюється на нормативно-правовому рівні для відповідної категорії державних службовців, а не регулюється керівником державної служби, як це здійснюється по відношенню до премії.

Проблемним аспектом є визначення результативності діяльності публічного управлінця в органі державної влади. Досить поширеною є думка відносно того, що високі заробітні плати публічним управлінцям варто платити не за посаду чи компетенцію, а за певні результати. Можна погодитися із таким твердженням, оскільки заробітна плата, по-перше, виступає певним стимулом праці кожної особи, результативності її діяльності, а по-друге, її розмір має визначатися за результатами роботи кожного державного службовця. Але, ми вважаємо, що Україна, на жаль, ще не досягла такого високого рівня соціального та морального розвитку, за якого б керівники державних органів та установ готові чесно визначати результативність кожного окремого публічного службовця у роботі державного органу та покладених на публічних службовців завдань та не заохочувати тих, хто цього не заслуговує. Крім того, в Україні відсутній механізм не тільки визначення результативності та участі кожного публічного службовця у державному органі, що покладається виключно на керівника державного органу, а й механізм здійснення контролю за діями керівника щодо визначення результативності кожного публічного службовця. Також, проблемним може стати й питання визначення критеріїв результативності діяльності окремого публічного службовця.

Наступною проблемою є порушення норм чинного законодавства при виплаті коштів за вакантною посадою державної служби за рахунок економії фонду посадового окладу за відповідною посадою. У більшості органів державної влади виплати працівникам за додаткове навантаження у зв’язку з виконанням обов’язків за вакантною посадою державної служби не проводяться, а тому досить часто виникає ситуація відповідно до якої, одна особа виконує свої посадові обов’язки відповідно до займаної посади, а інша виконує свої посадові обов’язки та обов’язки за іншою вакантною посадою, але фактичний розмір отриманої заробітної плати, незважаючи на різний об’єм роботи, у таких осіб зазвичай є однаковим.

Поширеною є практика розподілу коштів за рахунок економії фонду посадового окладу за відповідною посадою не на працівника, який виконує обов’язки за вакантною посадою державної служби, а на працівників всього відділу чи всього державного органу, що також є не правильним, оскільки це порушує права конкретного публічного службовця. Оскільки контроль за виплатою коштів покладається безпосередньо на керівника державного органу, вважаємо, що для недопущення порушень при виплаті коштів за вакантною посадою державної служби варто посилити контроль над здійсненням операцій у фонді оплати праці, контроль за рішеннями керівника при розподілі виплат за вакантними посадами. На даний час такий механізм контролю, на жаль, відсутній, а законодавством лише передбачено здійснення певного аудиту діяльності державного органу, в ході якого не завжди виявляється можливим виявити такі помилки та порушення, а у випадку їх виявлення не завжди є можливість притягнути винних осіб до відповідальності (досить часто у випадку їх звільнення чи переведення на інші посади). Тобто, потрібен саме своєчасний контроль за нарахуванням та виплатою коштів за вакантними посадами у державній службі.
Проблемою в оплаті праці публічних управлінців є значний вплив керівника відповідного державного органу на визначення розміру премій, а також недостатню відкритість та прозорість їх нарахування та виплати. Новим Законом передбачено, що премії виплачуються в межах фонду преміювання залежно від особистого внеску державного службовця в загальний результат роботи державного органу. Проблемним залишається процес визначення такого особистого внеску державного службовця в загальний результат роботи державного органу. Законом передбачено, що оцінка особистого внеску здійснюється керівником державної служби відповідно до затвердженого ним Положення про преміювання у відповідному державному органі, погодженого з виборним органом первинної профспілкової організації (за наявності). На практиці у більшості випадків визначення розміру премії здійснюється саме керівником державного органу, який за власним переконанням здійснює визначення розміру премій підлеглим працівникам. У такому випадку не можна виключати суб’єктивного ставлення до окремих державних службовців, а тому приймаючи рішення про визначення відсотку премії, керівником державного органу може використовуватись суб’єктивне ставлення до тих чи інших осіб, а отже не виключається ситуація заохочення одних і тих же працівників.
2.3 Значення нематеріальної мотивації праці публічних службовців
Велику роль у практиці управління персоналом відіграє нематеріальна мотивація. Вона є внутрішньою рушійною силою поведінки людини, пов’язаною з її прагненням зайняти більш високу посаду, виконувати більш складну й відповідальну роботу, працювати в престижних, соціально значимих сферах діяльності. Крім того, людині може бути властиво прагнення до лідерства в колективі, більш високому неофіційному статусі, а також прагнення стати визнаним фахівцем, мати авторитет. В процесі мотивації відбувається, з одного боку, досягнення організаційної мети, а з другого — задоволення індивідуальних потреб. Процес керівництва, в кінцевому підсумку, зводиться до найбільш повного задоволення цих потреб.
Основні завдання мотивації зводяться до формування в кожного співробітника розуміння сутності і значення мотивації в процесі праці; навчання персоналу і керівного складу психологічним основам внутрішньоорганізаційного спілкування; формування в кожного керівника демократичних підходів до керування персоналом із використанням сучасних методів мотивації.
Для вирішення задач застосовуються різні методи мотивації. Найпершим і найбільш поширеним методом був метод покарання і заохочення, своєрідна політика «батога і пряника». Цей метод використовувався для досягнення бажаних результатів і проіснував досить довго в умовах адміністративно-командної системи. Поступово він трансформувавсяв систему адміністративних і економічних санкцій та стимулів 
.

З підвищенням ролі людського чинника з’явилися психологічні методи мотивації. В основі цих методів лежить твердження, що основним модифікуючим чинником є не тільки матеріальні стимули, але і нематеріальні мотиви, такі як самоповага, визнання з боку навколишніх членів колективу, моральне задоволення роботою і гордість своєю організацією. Такі методи мотивації базуються на вивченні потреб людини, а саме усвідомленого відчуття нестачі в чому-небудь.

Системи мотивації, які необхідно розробляти в наш час, повинні по-перше: бути багатофакторними; по-друге, мати конкретну спрямованість на групу працівників або на окремого працівника; по-третє, постійно вдосконалюватися та доповнюватися; по-четверте, бути значимими для організації. Саме це дасть можливість враховувати такі фактори мотивації праці персоналу, які на даному етапі розвитку організації займають пріоритетне місце, забезпечують індивідуальний підхід до працівників, що вкрай важливо для творчого ставлення до праці та розвитку інноваційних процесів. Мотивація персоналу ні за яких обставин не повинна стати самоціллю організації.

Якщо керівник прагне отримати максимальну віддачу від своїх підлеглих у досягненні певної мети чи при виконанні певного завдання, він повинен зрозуміти, які цілі має кожен з них на робочому місці, щоб забезпечити їм мотиваційні стимули. Потреби державних службовців не є сталими: вони розвиваються і змінюються залежно від їх професійної ситуації 
.
В основі цілеспрямованого управління з урахуванням індивідуальних потреб кожного публічного службовця на кожному конкретному етапі і створенням мотиваційних умов для їх задоволення лежить стратегія потреби, яка полягає у поєднанні двох елементів: 1) визначенні індивідуальних потреб; 2) створенні відповідного робочого середовища для їх задоволення.
Нематеріальні стимули засновані на моральних цінностях людини, усвідомленні працівником своєї праці як обов'язку перед суспільством, цінуванні і корисності. До даної категорії відносять також спонукальні мотиви, пов'язані з творчою насиченістю і змістовністю праці, відносно сприятливими його умовами, взаємовідносинами в трудовому колективі, відносинами між працівником і його керівником, можливістю професійно-кваліфікаційного зростання, самовдосконалення та самовираження.

Закон України «Про державну службу» 
 передбачає заохочення державних службовців за бездоганну та ефективну державну службу, за особливі заслуги:

1) оголошення подяки;

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

3) дострокове присвоєння рангу в порядку, визначеному Законом;

4) представлення до нагородженняурядовими відзнаками та відзначення урядовою нагородою (вітальний лист, подяка, почесна грамота);
5) представлення до відзначення державними нагородами.
Найбільш доцільною формою юридичного закріплення системи нематеріальних чинників мотивації державних службовців до підвищення рівня професійної компетентності на нашу думку є, внесення відповідних методів до колективного договору.

Так, із врахуванням позитивного досвіду великих компаній можна запозичити методи нематеріальної мотивації популярні в корпоративному середовищі: проведення нарад, на яких працівники будуть проінформовані про особисті досягнення своїх колег у сфері підвищення рівня професійної компетентності; публічна похвала державних службовців які проявили ініціативність до проходження позачергових курсів підвищення кваліфікації, тренінгів, пройшли онлайн-навчання та ін.; надання можливості працівникам які особливо відзначились у підвищенні рівня професійної компетентності проводити навчання для своїх колег для передачі позитивного досвіду та набутих знань; створення внутрішнього інтернет-ресурсу на якому будуть публікуватись досягнення держслужбовців з підвищення рівня професійної компетентності, а також буде можливість працівникам обмінюватись позитивним досвідом. Для нематеріальних чинників мотивації, надзвичайно велике значення має змінних характер таких стимулів, чим більше-тим краще. Якщо для матеріальних чинників мотивації важлива стабільність, яка відображається в затверджені розпорядженнями голови та наказами керівників структурних підрозділів положень про преміювання, то для групи нематеріальних методів мотивації важлива періодична зміна.

Існує багато різних способів негрошового стимулювання персоналу. Такими, наприклад, можуть бути: слова подяки; привітання працівників з днем народження і вручення подарунків; організація різних освітніх процесів; організація спортивних змагань; організація корпоративних свят з урахуванням побажань персоналу; офіційне привітання працівника зі збільшенням його трудового стажу ще на один рік; правильно організована професійна адаптація нових працівників тощо.
Визначення напрямів поліпшення нематеріальної трудової мотивації державних службовців на рівні органу державної влади, що було складено на основі наукових розробок О. Толстікової 
, є наступним кроком після проведення інтегральної оцінки якості та продуктивності результативної праці:
1. Організація робочого місця державного службовця (оснащення технічними, ергономічними та технічними засобами).
2. Регулювання робочого часу (впровадження гнучкого часу роботи).

3. Інформування державного службовця (своєчасне доведення до співробітника справ щодо підрозділів та органу).

4. Реформування принципів керівництва (розпорядження та нормативні відносини між керівниками та підлеглими).

5. Оптимізація соціальної політики (соціальні пакети, пільги, послуги, переваги).

6. Оптимізація кадрової політики (підвищення кваліфікації та внутріорганізаційної мобільності з урахуванням потреб, бажань, професійних здібностей співробітників).

7. Удосконалення культури органу державної влади (спільні ціннісні орієнтації та норми).

Серед західних публікацій з державного управління існує чимало досліджень так званої «мотивації до державної служби» — PSM. Автором шкали PSM є Джеймс Перрі (Perry, 1996) 
. Перрі відштовхувався від простої ідеї: між людьми, які працюють в державному і приватному секторі, є різниця в структурі мотивації. З огляду на численні відмінності між державним і приватним секторами щодо сутності роботи, умов праці, заробітної плати, таке припущення є досить очевидним.
Дослідження, присвячені PSM, можна розділити на три основні групи:
1. Дослідження, спрямовані на підтвердження шкали, її модифікацію, розширення або звуження.

2. Дослідження, присвячені детермінантам мотивації служіння суспільству.

3. Дослідження, які розглядають наслідки і результати, пов’язані з рівнем PSM у співробітників різних організацій.

Незважаючи на те, що спочатку Дж. Перрі не обмежував застосовуваність шкали PSM на практиці державними організаціями, хоча і вказував, що PSM найбільш ймовірно зустрічається в «public institutions» (Perry, 1996), тобто в організаціях публічного (державного) сектора. Проте, в англійській мові термінами «public sector», «public institutions» позначають як державні організації, так часто і організації некомерційного сектору. В українській практиці public sector, якщо не робиться додаткових уточнень, охоплює як органи державної влади, так і бюджетні установи (такі як лікарні, школи та ін.). Вважаємо, що мотиваційна структура людей, бажаючих працювати в органах державної влади і бюджетних установах, може значно відрізнятися.

Однією з ключових ідей родоначальників області PSM Дж. Перрі та        Л. Вайса була ідея заміщення стимулювання за допомогою нагород і санкцій (управління за результатами) на принцип відбору агентів, які вже наділені відповідними (сприятливими) мотиваціями: «Державні організації, які залучають співробітників з високим рівнем PSM, ймовірно в меншій мірі, будуть залежати від утилітарних стимулів для ефективного управління індивідуальною продуктивністю». Фактично питання зводиться до того, чи можуть організації публічного сектору домогтися від співробітників оптимального рівня зусиль при порівняно низькому рівню заробітку, якщо нададуть їм можливість задовольняти свої прагнення служіння суспільству. Якщо відбір співробітників дозволяє знайти перетин між мотивацією і їх роботою, то співробітники будуть готові працювати навіть при більш низькому рівні грошового стимулювання. Дійсно, нерідко можна зустріти в державному секторі людей, які працюють «за ідею», а в некомерційних організаціях — найчастіше такі мотивації є ключовими.

Швидше за все, ідея Перрі щодо наявності особливої альтруїстичної мотивації серед державних службовців знайшла деякий відгук серед дослідників державного управління інших країн, оскільки дуже швидко дослідження PSM вийшли за рамки США.

Беручи до уваги той факт, що вихідна шкала PSM була розроблена для американського контексту, автори з інших країн запропонували свою адаптовану версію. Відбулося зародження цілого руху інтерналізації досліджень PSM (Kim & Vandenabeele, 2010). Кілька ітерацій привели до створення шкали, яка на сьогоднішній день є міжнародним стандартом інструменту PSM (Kim et al., 2013). Автори провели опитування в дванадцяти країнах за єдиною методикою і спробували сформулювати питання, які дають високі економетричні результати на представленій розгалуженій та різнорідній вибірці. Результатом їх роботи стала єдина шкала PSM, але також і ряд застережень про те, що в різних культурах розуміння однакових питань значно відрізняється. Ця міжнародна шкала має чотири виміри. Три з них повторюють початкові вимірювання Перрі, а вимір стосовно привабливості політики було перетворено в більш нейтральний блок щодо привабливості державної (або громадської) служби:

1. Інтерес до державної служби (Attraction to public service): наприклад, «Участь в діяльності, спрямованої на вирішення соціальних проблем, — важлива справа» або «Служіння суспільству наповнює роботу сенсом — це важливо для мене».

2. Схильність до суспільних цінностей (Commitment to public values).

3. Співчуття (Compassion).

4. Жертовність (Self-sacrifice). Міжнародна версія має менше американської специфіки (наприклад, в ній не згадується патріотизм), і її формулювання дещо нейтральні з точки зору їх сприйняття представниками різних культур.

Основною ідеєю PSM є те, що державний службовець з високим рівнем PSM буде краще працювати на посаді, що дозволяє йому реалізувати свої соціальні мотивації 
.

Враховуючи вище викладене, вважаємо, що мотивація до публічної служби є особливим видом мотивації. Це, свого роду, певний підвид внутрішньої мотивації. Співробітник, вмотивований інтересами суспільства і спільноти, це інший співробітник у порівнянні з тим, який вмотивований інтересами матеріального збагачення, престижу або кар’єри 
.

Отже, при формуванні мотиваційної політики необхідно розглядати в комплексі матеріальну і нематеріальну мотивацію. Основою для формування мотиваційного механізму є потреби працівників, які загалом описуються пірамідою потреб А. Маслоу. Передусім необхідно звертати увагу на задоволення базових потреб працівників (фізіологічні потреби та потреби у безпеці), які, як правило, задовольняються заходами матеріальної мотивації. По мірі задоволення базових потреб виникають потреби більш високого рівня (визнання і самоствердження, самореалізація), на задоволення яких більшою мірою спрямовуються заходи нематеріальної мотивації. Отже, якщо реалізувати всі аспекти потреб працівника управлінського складу, то організація буде мати мотивованого та ефективного менеджера, який здатний брати на себе відповідальність та приймати ефективні рішення.

РОЗДІЛ 3
ШЛЯХИ ПОКРАЩЕННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ В УКРАЇНІ
3.1 Реалізація професійного потенціалу публічних службовців на засадах «системи заслуг»
На сьогодні у світі реалізується багато різних моделей публічної служби, дослідження яких може бути дуже корисним для України, адже для того, щоб ефективно організувати роботу публічних службовців в контексті сталого розвитку та модернізації публічної служби необхідно враховувати досвід моделей організації публічної служби в європейських країнах та можливості його адаптації у вітчизняній практиці.
Успішна кадрова політика у сфері публічної служби у зарубіжних країнах базується на стратегії використання та, що найголовніше, розвитку «людських ресурсів». Так, у практиці більшості розвинутих демократичних країн світу законодавчо закріплена і ефективно функціонує «система заслуг», коли кар’єрне зростання публічного службовця безпосередньо залежить від того, наскільки ефективно, продуктивно і якісно він працює, розвиває та реалізує свій професійний потенціал. Для уточнення сутності поняття «професійного потенціалу публічного службовця» крізь призму принципів «системи заслуг» здійснимо аналіз функціонування «системи заслуг» на прикладі Сполучених Штатів Америки.
Процес розвитку американської державної служби характеризується рядом адміністративних реформ, у результаті яких на початок XXI ст. чисельність державних службовців США досягла найнижчої, починаючи з 50-х рр. XX ст., позначки. Відповідно до виявлених проблем було визначено п’ять основних напрямів реформування американської державної служби:
1. Стратегічне планування (приведення кадрової політики у відповідність до цілей діяльності державного органу);
2. Лідерство й управління знаннями (розроблення заходів щодо підвищення ефективності керівництва, механізмів заміщення лідерів і розвиток систем професійного навчання);
3. Управління за результатами (упровадження оплати за результатами й інших механізмів, що заохочують ефективне виконання посадових обов’язків);
4. Управління талантами (залучення й утримання на державній службі кваліфікованих фахівців);
5. Підзвітність (створення інструментів моніторингу реформ і оцінювання результатів) 
.
З кінця 50-х років XX ст. у сфері державної служби США проводиться політика створення для державних службовців умов для їх більш швидкого просування по кар’єрних сходах. З 1959 року була введена програма підвищення чиновників по службі на основі «системи заслуг», яка визначала основний порядок та необхідні умови для подальшого кар’єрного росту, вимагаючи розглядати широке коло кандидатів на вакантні посади при цьому забороняючи будь-якого роду дискримінацію. Цікавою особливістю також є те, що багато процедур оцінки діяльності службовців були запозичені з адміністративної практики приватного бізнесу 
.
Сьогодні загальнодержавна система набору та просування кадрів на основі їх професійних і ділових якостей і заслуг законодавчо закріплена Зводом законів США. Прийнятий в 1978 року закон про реформу цивільної служби США конкретизував її положення, що стосуються роботи з кадрами 
. Так, спеціальними органами з управління державною службою США є Управління у справах державної служби та Рада з питань захисту «системи заслуг» (Merit System Protection Board). Рада із захисту системи заслуг (Merit System Protection Board) займається федеральними службовцями щодо порушень принципів заслуг.

Необхідно зазначити, що повноваження цієї ради досить широкі, а її авторитет дуже високий. На чолі Управління у справах державної служби стоїть директор, який призначається президентом за згодою Сенату на чотири роки. Рада з питань захисту системи заслуг складається з трьох членів, які призначаються президентом за згодою Сенату на сім років. Рада розглядає скарги і приймає рішення по трудових спорах і з питань системи заслуг в організаціях державної служби США, проводить спеціальні розслідування і доповідає президенту і Конгресу про необхідні заходи. При цьому рішення Ради обов’язкові до виконання усіма органами виконавчої влади та державними службовцями. Федеральне управління кадрів відає питаннями координації відбору кадрів і управління персоналом державної служби.
У США підставою для просування по службі чи звільнення з посади державного службовця є оцінка його професійної діяльності. У кожному відомстві діє власна система оцінки, яка розроблена на основі рекомендацій Управління державної служби. Професійна діяльність службовців оцінюється керівником відомства на основі рекомендацій атестаційних комісій, до роботи яких пред’являються вимоги об’єктивності. З цією метою атестаційні комісії повинні наполовину складатися з кар’єрних службовців даного відомства 
.

При цьому, відповідно до системи заслуг, підставою для підвищення в посаді можуть служити такі заслуги, як: успішна атестація, виконання особливого державного завдання, проходження навчальних програм (підвищення кваліфікації), розроблених під керівництвом Управління державної служби, і ряд інших заслуг.
У США дуже уважно стежать за дотриманням порядку і правил відбору осіб на державну службу і їх службового просування. В області кадрового менеджменту в рамках системи заслуг використовуються такі принципи, як: об’єктивність, професіоналізм, компетентність, ініціативність, креативність та ін. Чималу увагу уряд приділяє професійному розвитку державних службовців, уряд бере на себе витрати на навчання чиновників в американських університетах, школах і на різних курсах. При цьому активно використовується досвід навчання з приватного бізнес-сектору. Багато управлінців навчаються спільно з менеджерами приватних компаній, у такий спосіб відбувається обмін управлінських кадрів між державою і приватними структурами.
Отже, для систематичного та детального вивчення якісного складу державних службовців застосовують систему оцінки за заслугами («merit system»), принципи якої полягають в наступному:
1) відбір і просування кадрів повинні здійснюватися з усіх верств суспільства, виключно на основі здібностей, знань і умінь кандидатів, в результаті чесної і відкритої конкуренції;
2) рівне ставлення до всіх претендентів, незалежно від їх політичних поглядів, раси, релігії, національного походження, статі, віку, сімейного статусу або наявності інвалідності, при повній повазі до їхнього приватного життя і конституційним правам;
3) рівна плата за рівну працю, що забезпечує, у зіставленні з оплатою в приватному секторі, стимули для плідної роботи на державній службі;
4) всі службовці повинні відповідати високим вимогам з точки зору їх інтересу до суспільних справ;
5) трудові ресурси повинні використовуватися ефективно;
6) службовці повинні підтримувати високу якість своєї роботи, зниження якості має виправлятися, а ті, хто не може або не хоче поліпшити свою роботу, повинен бути від неї відсторонений;
7) повинні бути забезпечені ефективне навчання і стажування службовців;
8) службовці мають бути захищені від свавілля, особистого фаворитизму чи примусу політичного характеру;
9) службовцям забороняється використовувати свій офіційний статус або вплив для втручання у виборчі кампанії, вплив на результат виборів;
10) службовці повинні бути захищені від переслідування за законне розкриття інформації про порушення законів, правил та інструкцій, а також про погане управління, зловживання владою або виникнення серйозної загрози громадському благу і безпеці 
.
У кадровій політиці і практиці відповідальні посадові особи не мають права:
— проявляти дискримінацію по відношенню до будь-яких службовця або кандидата на посаду за ознакою раси, кольору шкіри, віросповідання, статі чи національного походження; фізичні вади; сімейного стану або політичної приналежності;
— запитувати або розглядати будь-яку рекомендацію або заяву, письмове чи усне, що стосується будь-якої особи, щодо якої проводиться розгляд справи з кадрових питань, якщо така рекомендація або заява не засновані на особистому знайомстві або на документах, представлених зацікавленою особою, і якщо вони не включають оцінку трудової діяльності особи, його підготовки, здібностей або загальної кваліфікації; оцінку характеру, лояльності або професійної придатності цієї особи;
— примушувати особу до політичної діяльності (включаючи надання будь-яких послуг політичного характеру) або вчиняти дії проти будь-якого службовця або кандидата на зайняття посади в вигляді покарання за відмову цієї особи здійснювати таку політичну діяльність;
— вводити в оману будь-яка особа або навмисне чинити йому перешкоди у здійсненні ним права на участь в конкурсі при наймі на службу; впливати на будь-яку особу таким чином, щоб воно відмовилося від участі в конкурсі на заміщення будь-якої посади з метою поліпшити або погіршити перспективи інших осіб при наймі на службу;
— надавати перевагу або надавати перевагу, не передбачене законом, або застосовувати особливі правила або постанови щодо будь-якого кандидата на зайняття посади (включаючи визначення умов або характеру конкурсу або вимог до будь-якої посади) з метою поліпшити або погіршити перспективи інших осіб при наймі на службу 
.
У державній кадровій політиці США у сфері державної служби представлено багато інноваційних інструментів і механізмів, що дозволяють дійсно якісно підвищити ефективність кадрової політики. Так, Служба управління персоналом у взаємодії з іншими державними органами підготувала керівництво щодо кадрової реформи і розробила інтернет-сайт, на якому розміщено посібники, методичні рекомендації, корисні посилання й інші ресурси з управління кадрами на державній службі 
.
У 2004 році для оптимізації порядку прийому на державну службу було розроблено «Модель наймання упродовж 45 днів», що містить покроковий опис відповідної адміністративної процедури. Для залучення на державну службу кваліфікованих фахівців і підвищення ефективності кадрового планування в 2006 році було підготовлено «Керівництво з моделей кар’єри» 
.

Таким чином, державна кадрова політика США — це приклад принципової орієнтації на цінності меритократії та прозорості, в якій на практиці підтримується конкурентоспроможність держави як роботодавця порівняно з приватним сектором, використовуються такі методи розвитку, як менторство і ротація кадрів, а компетенції, за якими відбираютьі просувають службовців, пов’язано більшою мірою з міжособистісними навичками й орієнтацією на результат.

Діюча система Служби управління персоналом США динамічно розвивається, активно використовує сучасні технології і досвід приватного сектора 
.

Підвищення ефективності роботи державних службовців нерозривно пов’язане з розвитком міждисциплінарного підходу до формування програм навчання, орієнтованого на розвиток у майбутніх чиновників системного мислення, комунікабельності, уміння працювати в команді, самостійності та ініціативності. Саме такий підхід узятий за основу у Великобританії, де в межах реформування системи державної служби були розроблені критерії оцінювання компетентності спеціалістів, що спонукає державних службовців до постійного професійного вдосконалення, опанування нових знань та ефективних методів роботи.

Варто відзначити, що хоча підготовці кадрів державної служби у Великобританії надається пріоритетне значення, централізованої програми підготовки не існує 
. Переважна частина службовців середньої та вищої ланки навчається в Коледжі державної служби, де заняття проводяться за програмами підготовки майбутніх керівників. Водночас існує широка система семінарів, конференцій та освітніх курсів, що організовуються міністерствами та відомствами, у статуті яких є хоча б віддалена згадка про відповідальність за підготовку кадрового складу. Зміст навчання та програми професійного зростання державних службовців формуються з урахуванням індивідуального підходу, специфіки функцій і посад, які займають ті чи інші чиновники. За всієї різноманітності форм і методів навчання загальними для них є теоретична підготовка в навчальному закладі, підготовка випускної роботи за проектом, набуття практичного досвіду.

3.2 Пропозиції щодо створення дієвої системи мотивації публічних службовців в Україні
Сьогодні в Україні існує невідповідність державної політики вимогам трансформаційних процесів; недосконалість законодавчої бази, яка не надає процесам управління персоналом правової обґрунтованості, урегульованості та захищеності, не враховує європейські стандарти в кадровій сфері; відсутність стратегічного спрямування щодо підготовки персоналу відповідно до потреб суспільства, яке передбачає кваліфіковане здійснення прогнозування, планування, постійне оцінювання ситуації з персоналом у країні.
Побудова системи мотивації персоналу повинна ґрунтуватись на таких принципах: комплексність, системність, регламентація, цілеспрямована творчість, орієнтація на результат, простота і зрозумілість, відкритість і об'єктивність.

Щоб побудувати ефективну систему мотивації, необхідно з’ясувати сильні і слабкі сторони діючої системи мотивації. Діагностика системи мотивації передбачає вивчення документів, що регламентують сферу мотивації, вивчення елементів системи мотивації, аналіз відповідності системи мотивації стратегії, цілям та етапу життєвого циклу, аналіз фонду оплати праці, аналіз середньої заробітної плати, оцінку рівня диференціації заробітної плати, визначення ефективності системи мотивації та опитування працівників.
Представниками НАДС, СКМУ, зацікавлених міністерств та залученими експертами розроблено Концепцію реформування системи оплати праці державних службовців 
 та план заходів з її реалізації, яку схвалено розпоряджунням Кабінету Мііністрів України від 27 травня 2020 р. № 622-р, де запропоновано зміну системи та підходів до регулювання оплати праці у сфері державної служби.

Виконання завдань, визначених Стратегією, дасть змогу розв’язати ряд проблем чинної системи оплати праці, а саме:
— непрозорість та складність структури заробітної плати державних службовців;
— відсутність юридично визначеного механізму планування і розподілу фонду оплати праці між державними органами;
— доступність інформації про отриману державними службовцями заробітну плату;
— наявність внутрішньої різноманітної системи розподілу фонду оплати праці, що є основою для можливих корупційних ризиків та зловживань, зокрема встановлення стимулюючих надбавок у «ручному режимі» (без наявності чітких критеріїв для такого встановлення), а також використання премій для автоматичного збільшення заробітної плати, а не як інструменту стимулювання ефективного виконання завдань;

— відсутність класифікації посад державної служби (за рівнем відповідальності, складності роботи, обсягом навантаження, а також за функціональними типами посад з урахуванням вимог до них);

— невиконання вимог Закону в частині скорочення посад, які є вакантними понад один рік (шляхом їх формального перейменування тощо);

— наявність необґрунтованих у схемі посадових окладів вертикальних (відповідно до підкатегорій посад державної служби) і горизонтальних (відповідно до визначених рівнів державних органів) диспропорцій у розмірах окладів, зокрема без урахування ролі і місця посади в структурі державного органу, а також рівня професійної компетентності особи;

— відсутність дієвого контролю за затвердженням штатної чисельності (частка посад головних спеціалістів серед посад державної служби категорії «В» у державних органах становить до 80 відсотків, найменування посад не відповідають фактичному рівню кваліфікації, компетентності та відповідальності осіб, які їх займають);

— визначення граничної чисельності працівників державних органів без проведення оптимізації структури і функцій цих державних органів;

— неузгодженість із Законом інших законодавчих актів, що регулюють питання оплати праці в державних органах.

Для досягнення мети і реалізації цілей цієї Концепції вже здійснено базові кроки, ключовим серед яких є прийняття Закону, що містить основні необхідні принципи оплати праці на державній службі. Протягом 2017-2018 років посадові оклади державних службовців було збільшено на 40-50 відсотків. НАДС надано повноваження вносити Кабінету Міністрів України пропозиції стосовно оплати праці у сфері державної служби, що неодноразово були предметом розгляду та підтримані експертами провідних держав світу, зокрема Німеччини, Норвегії, Швейцарії та інших. Також НАДС та Центром економічної стратегії проведено дослідження щодо заробітної плати у державному секторі, результати яких предметно продемонстрували наявність проблем у системі оплати праці на державній службі.
Стратегією реформування державного управління України на період до 2021 року, схваленою розпорядженням Кабінету Міністрів України від              24 червня 2016 р. № 474 (далі Стратегія), встановлено, що одним з пріоритетних напрямів реформи державного управління є реформування системи оплати праці державних службовців, яка на цей час є непрозорою і розбалансованою.
Заробітна плата (регулярні щомісячні виплати державному службовцю за виконання посадових обов’язків, а також премія за результатами щорічного оцінювання) державного службовця повинна залежати від його кваліфікації та досвіду, важливості і складності роботи на посаді, ступеня покладеної на нього відповідальності, результативності, ефективності та якості виконання обов’язків.

Реформування системи оплати праці державних службовців передбачається реалізувати протягом 2020-2022 років шляхом здійснення швидких і послідовних кроків, визначених у плані заходів з реалізації Концепції.

На першому етапі (червень-жовтень 2020 р.) передбачається:

— розроблення та затвердження в установленому порядку класифікації посад державної служби (каталогу типових посад державної служби в державних органах, визначення «сімей» посад (групування посад з урахуванням функціональної спрямованості), мети та цінності кожної з типових посад);

— розроблення та затвердження в установленому порядку методології оцінки цінності посади державної служби в державних органах, тобто критеріїв віднесення існуючих посад державної служби до типових посад, з урахуванням зазначених критеріїв;

— проведення оцінки цінності кожної посади державної служби в державному органі на підставі розробленої методології;

— проведення аналізу вакантних посад державної служби у державних органах, гранична чисельність яких визначається Кабінетом Міністрів України, та перегляд граничної чисельності працівників у державних органах шляхом скорочення кількості посад державної служби, які залишаються вакантними протягом трьох останніх років тощо.
На другому етапі (листопад 2020 р.-грудень 2021 р.) передбачається:

— підготовка, схвалення Кабінетом Міністрів України та супровід до прийняття проекту Закону України щодо внесення змін до Закону України «Про державну службу» стосовно зміни системи і підходів до регулювання оплати праці, передбачених Концепцією;

— прийняття інших актів законодавства, необхідних для реалізації Концепції;

— впровадження класифікації посад державної служби на основі Концепції в усіх міністерствах;

— визначення схеми посадових окладів на посадах державної служби під час підготовки проекту закону про Державний бюджет України на 2022 рік з урахуванням вимог Закону, яка передбачатиме встановлення посадових окладів на основі класифікації посад, підвищення розмірів посадових окладів, зокрема з урахуванням припинення дії тимчасової норми щодо встановлення керівниками державної служби у межах фонду економії оплати праці стимулюючих виплат;

— підготовка, схвалення Кабінетом Міністрів України та супровід до прийняття проекту Закону України щодо внесення змін до деяких законів України, що регулюють питання оплати праці в інших державних органах         (у тому числі антикорупційних), з метою їх узгодження із Законом в частині уніфікації підходів до визначення рівня оплати праці.

На третьому етапі (починаючи з січня 2022 р.) передбачається впровадження класифікації посад державної служби в усіх державних органах 
.

На думку І. Гусак 
, заробітна плата і розвиток кар’єри є дуже взаємопов’язаними категоріями, оскільки кар’єра, як вже зазначалося, передбачає досягнення певного соціального статусу, який у свою чергу залежить від досягнутого рівня матеріальних благ державного службовця. Тому кар’єра державного службовця на сучасному етапі, на жаль, характеризується ручним, а не автоматичним управлінням з боку служби управління персоналом.
Зазначимо, Постановою Кабінету Міністрів України від 18 січня 2017 р. № 15 «Питання оплати праці працівників державних органів» (Офіційний вісник України, 2017 р., № 9, ст. 284), щодо визначення розмірів стимулюючих виплат для фахівців з питань реформ у рамках загальної системи оплати праці державних службовців 
, а саме:
1. Посадові оклади на посадах державної служби за групами оплати праці з урахуванням юрисдикції державних органів визначаються шляхом множення мінімального розміру посадового окладу групи 9 у державних органах, юрисдикція яких поширюється на територію одного або кількох районів, міст обласного значення, який становить два розміри прожиткового мінімуму для працездатних осіб, установленого законом, на відповідний коефіцієнт. У разі коли посадовий оклад визначено у гривнях з копійками, цифри до 4,99 відкидаються, від 5 і вище — закруглюються до 10 гривень (крім мінімального розміру посадового окладу групи 9).
2. Посадові оклади працівників структурних підрозділів, які є юридичними особами, територіальних (регіональних) органів центральних органів виконавчої влади, юрисдикція яких поширюється на територію однієї або кількох областей, м. Києва або м. Севастополя, визначаються за 4-9 групами оплати праці, а працівників структурних підрозділів територіальних органів центральних органів виконавчої влади в області, м. Києві або м. Севастополі, юрисдикція яких поширюється на територію одного або кількох районів, міст обласного значення, відповідно до схеми посадових окладів на посадах державної служби, передбаченої для державних органів, юрисдикція яких поширюється на територію одного або кількох районів, міст обласного значення, крім органів доходів і зборів.
3. Посадові оклади державних службовців Апарату Верховної Ради України, Адміністрації Президента України, допоміжних органів, утворених Президентом України, Апарату Ради національної безпеки і оборони України, Секретаріату Кабінету Міністрів України, Секретаріату Уповноваженого Верховної Ради України з прав людини, Секретаріату Центральної виборчої комісії, Служби розпорядника Державного реєстру виборців, апарату Рахункової палати, апарату Національної ради України з питань телебачення і радіомовлення, Офісу Генерального прокуратура визначаються відповідно до цієї схеми з коефіцієнтом 1,25, а посадові оклади керівних працівників, державних експертів, головних спеціалістів, які здійснюють підготовку висновків щодо проектів нормативно-правових актів та/або проводять фахову, наукову, юридичну експертизу проектів таких актів, та державних службовців, які безпосередньо виконують функції із забезпечення кібербезпеки, кіберзахисту та безпеки інформаційних технологій, роботи щодо розроблення програмного забезпечення, адміністрування баз даних, впровадження та підтримки новітніх інформаційно-комунікаційних технологій в Апараті Верховної Ради України, Адміністрації Президента України, Апараті Ради національної безпеки і оборони України, Секретаріаті Кабінету Міністрів України, Секретаріаті Центральної виборчої комісії, Службі розпорядника Державного реєстру виборців визначаються відповідно до цієї схеми з коефіцієнтом 1,45. Передбачене цим абзацом підвищення посадових окладів не застосовується до фахівців з питань реформ Секретаріату Кабінету Міністрів України.

Посадові оклади державних службовців 4-9 груп оплати праці, в тому числі фахівців з питань реформ, міністерств, НАДС, Державного агентства з питань електронного урядування, фахівців з питань реформ Секретаріату Кабінету Міністрів України визначаються відповідно до цієї схеми з коефіцієнтом 1,2, а посадові оклади керівних працівників структурних підрозділів, головних та провідних спеціалістів Мін’юсту (крім фахівців з питань реформ), які здійснюють правову експертизу проектів нормативно-правових актів, державну реєстрацію нормативно-правових актів міністерств, інших центральних та місцевих органів виконавчої влади, а також інших органів, визначаються відповідно до цієї схеми з коефіцієнтом 1,45.

4. Посадові оклади перших заступників керівників самостійних структурних підрозділів (група 4) установлюються на 3 відсотки нижче від посадового окладу керівника відповідного самостійного структурного підрозділу, передбаченого цією схемою.

5. Установлення посадових окладів державним службовцям за прирівняними посадами в межах 4-6 груп оплати праці здійснюється керівником державної служби у відповідному державному органі. Посадові оклади державних службовців Апарату Верховної Ради України, Адміністрації Президента України, що належать до 4-7 груп оплати праці, установлюються керівником державної служби Апарату Верховної Ради України, Адміністрації Президента України в межах граничних розмірів посадових окладів, визначених цією схемою для посад відповідної групи оплати праці.

6. Посадові оклади державних службовців, які безпосередньо виконують функції із забезпечення кібербезпеки, кіберзахисту, безпеки інформаційних технологій, визначаються відповідно до цієї схеми з коефіцієнтом 1,2. Передбачене цим пунктом підвищення посадових окладів не застосовується до державних службовців державних органів, зазначених у пункті 3 приміток до цієї схеми.
7. Посадові оклади державних службовців Секретаріату Конституційного Суду України встановлюються у розмірах, визначених для відповідних посад державних службовців апарату Верховного Суду відповідно до схеми посадових окладів із визначенням коефіцієнтів для державних службовців судів, органів та установ системи правосуддя за групами оплати праці, з урахуванням примітки до зазначеної схеми та з коефіцієнтом 1,25.
8. Посадові оклади працівників міжрегіональних територіальних органів Національного агентства з питань виявлення, розшуку та управління активами, одержаними від корупційних та інших злочинів, визначаються відповідно до схеми посадових окладів на посадах державної служби, передбаченої для державних органів, юрисдикція яких поширюється на територію однієї або кількох областей, м. Києва, з коефіцієнтом 1,5.
9. Посадові оклади працівників територіальних органів Держенергонагляду визначаються відповідно до схеми посадових окладів на посадах державної служби, передбаченої для державних органів, юрисдикція яких поширюється на територію однієї або кількох областей, м. Києва або         м. Севастополя, з коефіцієнтом 1,5 
.
Важливо наблизити сумарну величину місячного грошового утримання державного службовця до рівня заробітної плати працівників відповідних еталонних професійних груп у приватному секторі, щоб уникнути відпливу найбільш кваліфікованих службовців у цей сектор. Крім того, необхідно здійснювати постійний комплексний аналіз макроекономічних показників (величина валового національного продукту, рівень безробіття, стан державного бюджету, індекс цін на споживчі товари, індекс витрат на робочу силу, динаміка прожиткового мінімуму), відстежуючи їх взаємний вплив і здійснюючи відповідне коригування величини середнього посадового окладу державних службовців шляхом його індексації.
Можна припускати, що в результаті урахування цих аспектів на практиці буде дійсно реалізовано твердження відносно того, що оплата праці державних службовців повинна забезпечувати достатні матеріальні умови для незалежного виконання службових обов’язків, сприяти укомплектуванню апарату державних органів компетентними і досвідченими кадрами, стимулювати їх сумлінну та ініціативну працю.
Адже, по-перше, зараз не існує окремої підсистеми, яка б дозволяла здійснювати всебічне, комплексне управління кар’єрою співробітника.               У нормативно-правових документах зафіксовані лише загальні положення щодо розрахунку кар’єрного розвитку державного службовця, а безпосередні, головні умови і підстави, наприклад, для зайняття вищої посади у структурі організації прораховані не детально і тому вирішення цих питань покладається на розсуд кадрових служб. Тому процедура розрахунку кар’єри потребує теоретико-методологічного дослідження для подальшого практичного застосування і відмови від поточного фрагментарного підходу.
По-друге, також не існує документів, які б чітко регламентували процес стажування, назначення випробувального терміну та ротацію персоналу, хоча це вагомі елементи забезпечення мобільності штату співробітників, їх раціонального використання та розвитку професійної компетенції 
.
Вce цe призводить до виcокого рiвня плинноcтi персоналу — головної пeрeшкоди на шляху до cтановлeння дeржавної cлужби як виcокопрофeciйного iнcтитуту влади. Зазначeнi нeдолiки кадрового забезпечення також знижують тeмпи cоцiально-eкономiчних зрушeнь, до яких має призвecти адмiнрeформа, оcкiльки вони призводять до «дублювання функцiй рiзними cтруктурними пiдроздiлами одного органу, нeрацiонального викориcтання бюджeтних коштiв, «роздутості» апарату органiв влади, формального виконання поcадових обов’язкiв та поточних завдань, а також нecпроможноcтi дeржавних iнcтитуцiй аналiзувати, оцiнювати та удоcконалювати влаcну діяльність». Усунення цих недоліків є головним завданням вже управління персоналу (основи механізму кадрового забезпечення) відповідних органів.

В результаті впливу усього комплексу зазначених факторів в Україні склалася абсурдна ситуація, коли численні високі вимоги до професійної компетенції державних службовців, їх особисто-ділових та морально-етичних якостей застосовуються на фоні низького мотиваційного механізму, який зумовлений незначною матеріальною винагородою за трудову діяльність переважної більшості співробітників перш за все місцевих органів виконавчої влади і органів місцевого самоврядування, а також низькою мобільністю персоналу у плані кар’єрного розвитку і перспектив. Подібна ситуація призводить до виникнення таких деструктивних явищ як корупція, перевищення посадових обов’язків, зловживання службовим становищем 
.
Аналізуючи оплату праці державних службовців, І. Піонтківська та           О. Кашко вважають, що для удосконалення чинної системи оплати праці державних службовців та працівників державних органів, рекомендовано розглянути такі заходи 
:
1) створити систему інтегрованого кадрового та зарплатного обліку державних службовців;
2) підвищити прозорість механізму формування небазових компонентів грошової винагороди державних службовців;
3) зменшити диспропорції в оплаті праці в різних відомствах в межах сектору державного управління та уникати політичних рішень, які спотворюють рівні компресії заробітних плат;
4) розглянути введення окремої системи оплати праці для вищого корпусу державної служби, можливий перехід до контрактної системи з окремими джерелами та принципами фінансування, оскільки рівень оплати цих посадовців значно відстає від ринкового;
5) провести опитування державних службовців щодо цілей і мотивації їх роботи, щоб отримати зворотній зв’язок про зміни в умовах оплати праці та способи удосконалення чинної системи оплати праці;
6) формування нової генерації державних службовців потребує якісного добору кадрів. Доцільно зменшити максимальний розмір надбавки за вислугу років (до 30 %) або перекваліфікувати її у надбавку за релевантний досвід працівника (в тому числі поза межами державної служби);
7) поступово скорочувати чисельність працівників внаслідок перегляду функціоналу відомств, усунення дублювань, розвитку електронних сервісів, залучення зовнішніх фахівців та/або тимчасових працівників до певних видів робіт тощо; 

8) залучати більшу кількість працівників на умовах тимчасових контрактів. Поширеність безстрокової зайнятості на державній службі зменшує гнучкість системи державної служби та збільшує витрати на її утримання.

В Стратегії реформування державного управління до 2021 року 
 зазначено, що встановлення конкурентоспроможного рівня заробітної плати сприятиме залученню кращих фахівців, що є важливою складовою частиною реформування системи державного управління в Україні. Реформування системи оплати праці державних службовців здійснюватиметься на стабільній фінансовій основі відповідно до обґрунтованих макроекономічних показників. Особлива увага зосереджуватиметься на забезпеченні конкурентоспроможного рівня оплати праці державних службовців, які відіграють визначальну роль у проведенні ключових національних реформ. Важливі кроки в цьому напрямі зроблені у 2016-2018 роках шляхом збільшення фонду оплати праці.

Реформування системи оплати праці державних службовців передбачає: підвищення заробітної плати державних службовців до конкурентоспроможного рівня відповідно до показників загального ринку праці; встановлення тимчасових додаткових стимулюючих виплат для забезпечення конкурентоспроможного рівня заробітної плати відповідно до показників загального ринку праці, зокрема державним службовцям, які працюють на посадах фахівців з питань реформ.
Під час впровадження будь-якої реформи виникають ризики, які необхідно розуміти та враховувати. Щоб реформа впроваджувася максимально ефективно — вона повина супроводжуватися якісною аналітикою. Саме тому за ініціативою НАДС у серпні-грудні 2020 року проведено масштабне дослідження щодо ризиків та можливостей впровадження реформи оплати праці, в якому взяло участь понад 35 000 державних службовців 
.
Встановлено, що найбільш вразливою система державної служби в частині оплати праці є щодо таких факторів: рівень достатності оплати праці на державній службі (73,7%); рівень пенсійного забезпечення державних службовців (72,7%); рівень загальної поінформованості суспільства щодо реформи системи оплати праці державних службовців (71,8%); рівень довіри суспільства в необхідності реформування системи оплати праці державних службовців (71%); рівень довіри державних службовців до реформи (70,7%); рівень зрозумілості ключових елементів нової моделі системи оплати праці державних службовців «оцінка посади» (70,3%); рівень зрозумілості ключових елементів нової моделі системи оплати праці державних службовців «грейд», «грейдинг» (70,2%); рівень соціальної захищеності державних службовців (70,1%).
З січня 2022 року заплановано: впровадження системи оплати праці державних службовців на основі класифікації посад в державних органах, які є учасниками експериментального проекту; підготовка тренерів для проведення навчання членів класифікаційних комітетів державних органів на міжобласному / обласному та районному рівнях; проведення класифікації посад державної служби на міжобласному / обласному рівнях; проведення класифікації посад державної служби на районному рівні; підготовка Звіту про результати класифікації посад державної служби; перегляд на доцільність внесення змін до класифікації посад державної служби у державних органах, які є учасниками експериментального проекту; отримання (придбання) огляду заробітних плат та компенсацій за відповідний рік; проведення співставлення оплати праці типових посад державної служби з приватним сектором з метою визначення конкурентоспроможного рівня оплати праці; перегляд системи грейдів з урахуванням класифікації посад державної служби на всій території України (за необхідності); підготовка проекту Постанови Кабінету Міністрів України щодо умов оплати праці державних службовців в державних органах на основі класифікації посад державної служби 
.
Невід’ємною складовою системи мотивації персоналу є нематеріальна мотивація. Для того, щоб сформувати ефективну систему нематеріальної мотивації необхідно врахувати ті характеристики роботи, які впливають на рівень мотивації персоналу.
Відповідно пропонуємо застосовувати такі методи нематеріальної мотивації:
1. Постановка перед працівниками чітких і досяжних цілей.
2. Розроблення програм інформування працівників про діяльність керівництва.
3. Увага безпосереднього керівника до думки працівників.
4. Офіційне визнання заслуг.
5. Покращення умов праці.
6. Збагачення змістовності праці.
7. Створення можливостей для професійного навчання працівників.
8. Створення можливостей для кар’єрного зростання працівників.
9. Стимулювання працівників гнучким графіком роботи.
10. Проведення корпоративних заходів.
Враховуючи постійні зміни внутрішніх та зовнішніх умов діяльності установ, потреб та інтересів працівників, потрібно здійснювати періодичну перевірку ефективності системи мотивації, тобто мотиваційний моніторинг. Проведення мотиваційного моніторингу дасть змогу оцінити дієвість системи мотивації та її вплив на результати діяльності працівників, підрозділів та організації вцілому, рівень задоволеності працівників системою мотивації, дозволить внести корективи у систему мотивації, що підвищить її ефективність. Моніторинг системи мотивації доцільно проводити щоквартально.
Мотиваційний моніторинг передбачає:
1. Визначення мети проведення моніторингу.
2. Визначення сфери, масштабів і періодичності його проведення. На даному етапі з’ясовують на що спрямований моніторинг (дослідження ефективності системи мотивації, мотиваційного профілю працівника, зміни параметрів зовнішньої сфери, що впливають на мотивацію тощо), кого він охоплює (усіх працівників, окремі категорії персоналу, окремі підрозділи, випадкову вибірку працівників та ін.), як часто і протягом якого періоду він буде проводитись.
3. Вибір методів моніторингу. Під час проведення моніторингу найчастіше застосовують такі методи, як соціологічне дослідження, анкетування, інтерв’ювання, тестування, експертне оцінювання.
4. Розрахунок бюджету моніторингу. Для проведення моніторингу необхідні затрати на комп’ютерну техніку, програмне забезпечення, друк анкет, заробітну плату працівникам, які проводять моніторинг тощо. На даному етапі розраховуються усі необхідні витрати і з’ясовується можливість фінансування моніторингу. 
5. Визначення напрямку і показників моніторингу. Напрямками моніторингу можуть бути визначення відповідності системи мотивації мотиваційній спрямованості персоналу, відповідність показників роботи персоналу нормативним значенням, відповідність заробітної плати і продуктивності праці, відповідність витрат на персонал і прибутку, конкурентоспроможність системи мотивації тощо.
6. Моніторинг окремих груп показників у мотиваційній сфері. Передбачає дослідження напрямків, розрахунок показників, які були визначені на попередньому етапі.
7. Дослідження мотивів персоналу організації. На даному етапі проводиться визначення потреб, інтересів, мотивів працівників, типу мотивації, профілю мотивації і т.д.
8. Оцінка результатів моніторингу. Оцінка передбачає аналіз результатів моніторингу, визначення проблем у системі мотивації і шляхів їх усунення. Лише сплановані, грамотні, обґрунтовані впровадження, підтримка та моніторинг системи мотивації є запорукою її ефективності.
Отже, треба зазначити, що для підвищення ефективності роботи державних службовців в Україні потрібно покращення мотивації праці, матеріального та морального стимулів, що сприятиме комплексній самореалізації працівника на робочому місці, підвищенню рівня національної свідомості, бажанню працювати на державу, а також якісно, професійно й оперативно виконувати службові обов’язки.
ВИСНОВКИ

У магістерській роботі запропоновано наукове вирішення проблеми створення дієвої системи мотивації як складової кадрової політики в публічному управлінні та розкрито її сутнісні характеристики.
Проведене дослідження теоретико-методичних засад, особливостей мотиваційної сфери та її складових — матеріальної та нематеріальної мотивації праці службовців — дало змогу сформулювати низку узагальнених висновків, що мають теоретичне та практичне значення:
1. З`ясовано, що державна кадрова політика відображає закономірності розвитку об'єктивних кадрових процесів, зв'язки та відносини, що дають їм певну якісну характеристику, визначають основні риси та принципи кадрової роботи. Формування державної кадрової політики є досить складним, суперечливим процесом. Він може бути результативним у разі дотримання певних вимог за умови послідовної реалізації низки науково-методичних, законодавчих, політичних та організаційно-управлінських заходів.
2. Досліджено нормативно-правове забезпечення державної кадрової політики в Україні. Встановлено, що державна кадрова політика реалізовується на загальнодержавному, регіональному та місцевому рівнях. До організаційно-правових засад кадрової політики в сфері публічної служби України належать: Конституція України, Кодекс законів про працю України; закони України «Про державну службу», «Про запобігання корупції», «Про місцеві державні адміністрації», «Про місцеве самоврядування в Україні», «Про службу в органах місцевого самоврядування» та велика кількість підзаконних нормативно-правових актів, що регулюють кадрові процеси у сфері державної служби. Отже, говорити про те, що немає відповідного нормативно-правового забезпечення кадрових процесів, неправильно. Вважаємо, що доречніше вести мову про наявні прогалини в тій значній кількості документів, а також про суперечності та дублювання в них.
3. Матеріальна мотивація державних службовців має: забезпечувати комплектування апарату державних органів кваліфікованими та компетентними кадрами; створювати достатні соціально-економічні умови для належного виконання посадових обов'язків службовцями; стимулювати їх сумлінну працю в інтересах держави та суспільства; надавати адекватну компенсацію колишнім державним службовцям похилого віку за свідоме дотримання законодавчих обмежень, пов'язаних із попереднім проходженням державної служби, та за втрату заробітної платні і після припинення державної служби. Системою української державної служби передбачено такі основні напрями матеріального та соціально-побутового забезпечення державних службовців: оплата праці державних службовців; заохочення за сумлінну працю (грошові винагороди, почесні звання, державні нагороди і т. ін.); щорічні відпустки державних службовців (основні та додаткові); надання житла для державних службовців; матеріальна допомога для вирішення соціально-побутових питань тощо.
До основних проблем і недоліків організації мотивації праці в органах влади також можемо віднести: відсутність залежності кар’єрного зростання від результатів навчання або підвищення кваліфікації та чіткого процесу службової кар’єри, існування загрози звільнення з посади в результаті зміни правлячої еліти, низький соціальний статус і престиж звання державного службовця. Вважаємо, що механізми залучення компетентних працівників до органів влади та їх мотивування потребують удосконалення.

Зважаючи на фіксований фонд заробітної платні органів державної влади та на фінансово-економічне становище держави, водночас, зарплатня не може значно збільшитися. І саме в таких ситуаціях керівникам для мотивування працівників варто більше використовувати нематеріальні методи стимулювання праці.
4. Система нематеріальної мотивації персоналу у сфері публічної служби має бути зорієнтованою на розвиток творчого потенціалу й здібностей публічних службовців, їх ініціативи, партнерські відносини в колективі, узгодженість інтересів особистих з інтересами організації. Саме мотивація праці покликана сприяти формуванню публічного службовця нового типу: ініціативного, заповзятливого, орієнтованого на максимальний результат, здатного до творчої інноваційної діяльності. Рівень професіоналізму, доброчестьність та вмотивованість працівника — це основні показники, якими визначається придатність державного службовця до державної служби, оцінюються результати його діяльності та перспективи кар’єрного просування.

5. Державна кадрова політика США — це приклад принципової орієнтації на цінності меритократії та прозорості, в якій на практиці підтримується конкурентоспроможність держави як роботодавця порівняно з приватним сектором, використовуються такі методи розвитку, як менторство і ротація кадрів, а компетенції, за якими відбираютьі просувають службовців, пов’язано більшою мірою з міжособистісними навичками й орієнтацією на результат.

Позитивний досвід США засвідчує, що необхідно безпосередньо пов’язати кар’єрне просування з рівнем кваліфікації та діловими якостями, щоб професійна підготовка, підвищення кваліфікації службовця були органічно вбудовані до його професійної діяльності, службової кар’єри. Саме за цих обставин підвищиться мотивація до праці та персональна відповідальність службовця за свій професійний розвиток; вивчення зарубіжного досвіду, запровадження окремих прогресивних елементів розбудови державної служби в Україні на підставі цього досвіду є важливою складовою формування професійного, відданого своїй справі корпусу державних службовців. Також необхідним є введення у вітчизняному законодавстві норми довічної зайнятості для кар’єрних службовців, ввести обов’язкове планування просування по службі кожного державного службовця, запровадити принцип обов’язкового кар’єрного зростання в результаті отримання спеціальної освіти у сфері державного управління.

Враховуючи постійні зміни внутрішніх та зовнішніх умов діяльності установ, потреб та інтересів працівників, потрібно здійснювати періодичну перевірку ефективності системи мотивації, тобто мотиваційний моніторинг. Проведення мотиваційного моніторингу дасть змогу оцінити дієвість системи мотивації та її вплив на результати діяльності працівників, підрозділів та організації вцілому, рівень задоволеності працівників системою мотивації, дозволить внести корективи у систему мотивації, що підвищить її ефективність.
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