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ПП
о ста но вка проб ле ми. Роз ви ток
будь�якої кра їни за ле жить, перш за все,
від ефек тив но сті сис те ми дер жав но го
управ лін ня, яка за без пе чує ть ся, у свою
чер гу, дер жав ною служ бою та її пер со на -

лом — дер жав ни ми служ бов ця ми. Адже ці лю ди влас -
ною пра цею спри яють ви ко нан ню зав дань дер жав ної
по лі ти ки, яку ви зна чає уряд кра їни. У ба га тьох ви пад -
ках від пра виль но го рі шен ня дер жав но го служ бов ця
за ле жить не тіль ки до ля лю ди ни, а й її жит тя. Ни ні в
Ук раї ні сис те ма дер жав но го управ лін ня пе ре жи ває
склад ний етап роз вит ку, адже за ро ки роз бу до ви дер -
жав ної служ би та її ста нов лен ня, що збіг ли ся з ро ка ми
ста нов лен ня не за леж ної Ук раї ни, на ко пи чи ло ся чи ма -
ло гос трих проб лем, які кри тич но за гос три лись, що
ви зна ють і са мі держ служ бов ці. Се ред та ких проб лем
най час ті ше — про яви бю рок ра тиз му; не на леж ний рі -
вень якос ті по слуг, що їх на да ють ор га ни дер жав ної
служ би; пев не дис тан ці юван ня від су спіль ства; а у се -
ре ди ні са мої дер жав ної служ би — плин ність кад рів,
низь кий рі вень опла ти пра ці біль шо сті пра ців ни ків,
від тік най пер спек тив ні шої мо ло ді та най осві че ні ших

кад рів у не дер жав ний сек тор, де більш при ваб ли ві
умо ви. Все це є свід чен ням не об хід но сті ре фор му ван -
ня дер жав ної служ би, її мо дер ні за ції. Це мож ли во ли -
ше за умов за сто су ван ня ком плекс но го під хо ду до ви -
рі шен ня за зна че них проб лем, охоп лен ня всіх рів нів
держ служ би та при та ман них їй функ цій, вра ху ван ня
всіх, як внут ріш ніх так і зов ніш ніх, чин ни ків, що впли -
ва ють на її ді яль ність як ці лі сної сис те ми. Осо бли ву
ува гу при цьо му слід при ді ля ти під звіт но сті ор га нів
дер жав ної служ би, про зо ро сті їх ді яль но сті, під ви щен -
ню до ві ри з бо ку гро мад сько сті та ди вер си фі ка ції ді -
яль но сті дер жав ної служ би. Се ред внут ріш ніх чин ни -
ків, які ви ма га ють на сьо го дні не гай но го за ді ян ня, —
по бу до ва ефек тив ної сис те ми сти му лю ван ня ді яль но -
сті пра ців ни ків дер жав ної служ би. Адже гли бо ко об -
мір ко ва ні змі ни у цій сфе рі спри яли б не тіль ки під ви -
щен ню ефек тив но сті ді яль но сті пер со на лу, а й вза га лі
зу мо ви ли б пе ре хід до якіс но но вої ста дії роз вит ку
Дер жав ної служ би Ук раї ни.

Ана ліз остан ніх до слі джень і пуб лі ка цій. Чи ма -
ло на уков ців і по лі ти ків остан ні ми ро ка ми вка зу -
ва ли на на яв ність гос трих проб лем в іс ну ючій сис -
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У стат ті роз гля ну то прак ти ку ма те рі аль но го сти му лю ван ня де яких ка те го рій дер жав них служ бов ців у кра -
їнах з роз ви ну тою рин ко вою еко но мі кою. Ви зна че но ос нов ні за са ди фор му ван ня зба лан со ва но го ме ха ніз му сти му -
лю ван ня пра ці дер жав них служ бов ців та за про по но ва но шля хи ви рі шен ня гос трих проб лем опла ти їх пра ці на су -
час но му ета пі роз вит ку Ук раї ни.

В ста тье рас смот ре но прак ти ку ма те ри аль но го сти му ли ро ва ния не ко то рых ка те го рий го су дар ствен ных слу -
жа щих в стра нах с раз ви той ры ноч ной эко но ми кой. Опре де ле ны ос но вы фор ми ро ва ния сба лан си ро ван но го ме ха -
низ ма сти му ли ро ва ния ра бо ты го су дар ствен ных слу жа щих и пред ло же ны пу ти ре ше ния ос трых проб лем опла -
ты их тру да на со вре мен ном эта пе раз ви тия Ук раи ны.

The practice of material stimulation of some categories of civil (state) servants in market oriented developed countries
dad been analyzed. The main principles of formation of well balanced mechanism of the labour stimulation of civil servants
had been determined and the ways of the settlement of acute problems of their labour remuneration at the modern stage of
development of Ukraine had been proposed.

Клю чо ві сло ва: се ред ньо мі сяч на за ро біт на пла та, по са до вий оклад, пре мія за під сум ка ми ро бо ти за рік, склад -
ність пра ці, ре зуль та тив ність пра ці, між по са до ва ди фе рен ці ація.
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те мі сти му лю ван ня дер жав них служ бов ців, під -
крес лю ючи їх осо бли ву ак ту аль ність са ме на сьо го д -
ні шньо му ета пі роз вит ку не за леж ної Ук раї ни. До -
слі джен ня за цією те ма ти кою про во ди ли ся фа хів -
ця ми Го лов но го управ лін ня дер жав ної служ би Ук -
раї ни, Цен тру спри ян ня ін сти ту цій но му роз вит ку
дер жав ної служ би Ук раї ни, спів ро біт ни ка ми на -
ціо наль ної ака де мії Дер жав но го управ лін ня, Дер -
жав ної ус та но ви НДІ со ці аль но�тру до вих від но син
Мі ніс тер ства пра ці та со ці аль ної по лі ти ки Ук раї -
ни, низ ки ВНЗ Ук раї ни1. Май же всі віт чиз ня ні до -
слід ни ки, які ви вча ли проб ле ми дер жав ної служ би
в Ук раї ні, вка зу ють на низь кий рі вень опла ти пра -
ці дер жав них служ бов ців, який не від по ві дає їх нім
пси хо емо цій ним ви тра там, рів ню від по ві даль но сті
та ком пе тент но сті, що не об хід ні для ви ко нан ня по -
са до вих обо в’яз ків. Са ме це, на дум ку до слід ни ків,
за ва жає при пли ву мо ло дих, та ла но ви тих та енер -
гій них лю дей і ство рює під ґрун тя для ви ник нен ня
різ но ма ніт них ко руп цій них схем. Це не сприяє під -
ви щен ню прес ти жу й  ав то ри те ту дер жав ної служ -
би Ук раї ни як про від ни ка дер жав ної по лі ти ки та її
на бли жен ню до єв ро пей ських стан дар тів2.

У біль шо сті до слі джень, при свя че них проб ле мі
сти му лю ван ня пра ці дер жав них служ бов ців, ав то ри
вка зу ють на не об хід ність удо ско на лен ня іс ну ючої
сис те ми сти му лю ван ня шля хом її част ко во го, а не до -
ко рін но го ре фор му ван ня для збе ре жен ня її су час них
за сад. На наш по гляд, не ви рі ше ною час ти ною за галь -
ної проб ле ми є по шук якіс но но вих ос нов ор га ні за ції
як опла ти пра ці, так і вза га лі ма те рі аль но го сти му лю -
ван ня пра ці дер жав них служ бов ців, що вті лю ва ли б у
жит тя но віт ні до сяг нен ня су час ної на уки (мо ти ва ції
та управ лін ня пер со на лом), вра хо ву ва ли б спе ци фі ку
пра ці держ служ бов ців і від по ві да ли б кон цеп ції роз -
вит ку люд сько го ка пі та лу, якій пов ною мі рою має від -
по ві да ти будь�яка сис те ма сти му лю ван ня пер со на лу.

Ме тою стат ті є ви зна чен ня ос нов них на пря мів та
за хо дів ре фор му ван ня сис те ми ма те рі аль но го сти му -
лю ван ня пра ців ни ків дер жав ної служ би Ук раї ни на
ґрун ті ана лі зу су час но го ста ну опла ти пра ці дер жав -
них служ бов ців та за без пе чен ня у по даль шо му
успіш ної діяльності як окре мих функ ціо наль них під -
роз ді лів, так і сис те ми Дер жав ної служ би в ці ло му.

Ви клад ос нов но го ма те рі алу. За офі цій ни ми да -
ни ми3, у 2008 р. се ред ньо мі сяч на за ро біт на пла та

штат них пра ців ни ків за ви дом еко но міч ної ді яль но -
сті «Дер жав не управ лін ня» скла да ла 2441,0 грн, що
ста но ви ло 137,7% се ред ньо го рів ня по еко но мі ці та
на 37,5% ви ще ана ло гіч но го по каз ни ка 2007 р. (хо ча
у 2008 р. за фік со ва но де яке зни жен ня по каз ни ка
спів від но шен ня се ред ньо мі сяч ної за ро біт ної пла ти
у дер жав ній служ бі із се ред нім рів нем за ро біт ної
пла ти в еко но мі ці — у 2007 р. він скла дав 146,5%).
Ста ном на ве ре сень 2008 р. чи сель ність штат них
пра ців ни ків, які від пра цю ва ли пов ний мі сяць за ви -
дом еко но міч ної ді яль но сті «Дер жав не управ лін ня»,
ста но ви ла 415,9 тис. осіб, при цьо му з них 6,8 тис.
осіб (1,6% за галь ної чи сель но сті) ма ли на ра ху ван ня
опла ти пра ці в роз мі рі мі ні маль ної за ро біт ної пла ти,
вста нов ле ної на за ко но дав чо му рів ні (ста ном на
01.09.2008 — 525,0 грн). При цьо му 7,8% чисельності
штат них пра ців ни ків бу ло вста нов ле но та риф ну
став ку, ниж чу від про жит ко во го мі ні му му для пра -
це  здат ної осо би (ста ном на 01.09.08 — 649,00 грн).
Та кож ста ном на ве ре сень 2008 р. за ро біт ну пла ту у
роз мі рі від 1500,0 до 2000,0 грн бу ло на ра хо ва но
17,1% дер жав них служ бов ців; 16,1% по са дов ців от -
ри му ва ли за ро біт ну пла ту у ме жах від 2501,0 до
3500,0 грн; а 13,9% — від 2000,0 до 2500,0 грн. Най -
ниж чу за ро біт ну пла ту (від 1250,01 до 1500,00 грн)
бу ло на ра хо ва но 10,7% за галь ної чи сель но сті дер -
жав них служ бов ців. Най ви щі роз мі ри за ро біт ної
пла ти у ме жах від 3500,0 до 5000,0 грн і біль ше на ра -
хо ва но від по від но 10,4 та 8,6% дер жав них служ бов -
ців. Зі став лен ня рів нів опла ти пра ці свід чить про
сут тє ву між по са до ву ди фе рен ці ацію, яка осо бли во
по міт на при по рів нян ні опла ти пра ці ке рів ни ків і
го лов них фа хів ців. Та кож, як свід чать да ні Го ло в -
держ служ би Ук раї ни, у більш спри ят ли во му ста но -
ви щі що до рів нів опла ти пра ці пе ре бу ва ють пра ців -
ни ки цен траль них дер жав них ор га нів Ук раї ни, ор га -
нів та ус та нов, що за без пе чу ють здійс нен ня пов но -
ва жень Пре зи ден та Ук раї ни, Вер хов ної Ра ди Ук раї -
ни та Ка бі не ту Мі ніс трів Ук раї ни, ор га нів дер жав -
ної вла ди АР Крим (пе ре ви щен ня їх се ред ньо мі сяч -
ної за ро біт ної пла ти над се ред нім рів нем по еко но -
мі ці скла дає від по від но 5,7; 4,1 та 3,1 ра зу)4. Знач но
ниж чий рі вень та ко го спів від но шен ня у пра ців ни ків
район них дер жав них ад мі ніс тра цій (108,2%).

Зро зу мі ло, що з ро ку в рік збіль шую ть ся ви дат ки
Дер жав но го бю дже ту Ук раї ни на ут ри ман ня дер жав -
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ної служ би Ук раї ни, але, за свід чен ням фа хів ців Го ло -
вдерж служ би управ лін ня дер жав ної служ би, част ка
за ро біт ної пла ти в цих ви дат ках за ли шає ть ся до сить
низь кою (у 2007 р. во на ста но ви ла 45,2%). Для ви -
прав лен ня та кої си ту ації та по ліп шен ня сис те ми гро -
шо во го сти му лю ван ня дер жав них служ бов ців Го ло -
вдерж служ бою бу ло під го тов ле но но ву ре дак цію За -
ко ну Ук раї ни «Про дер жав ну служ бу Ук раї ни», в якій
за про по но ва но вста но ви ти ко ефі ці єнт 2,0 спів від но -
шен ня мі ні маль ної за ро біт ної пла ти та мі ні маль но го
окла ду держ служ бов ця5. Та ким чи ном, цією нор мою
при в’язу ють ся по са до ві окла ди дер жав них служ бов -
ців до рів ня мі ні маль ної за ро біт ної пла ти. Так, як що
мі ні маль на за ро біт на пла та в Ук раї ні, на при клад, ста -
но ви ти ме 700,00 грн, то мі ні маль ний оклад дер жав но -
го служ бов ця скла да ти ме 1400,00 грн. З ура ху ван ням
іс ну ючої не об ґрун то ва ної між по са до вої ди фе рен ці -
ації у 10–12 ра зів мож на уяви ти, які по са до ві окла ди
бу дуть от ри му ва ти дер жав ні служ бов ці ви щих ран гів.
Крім то го, не об хід но вра хо ву ва ти і той факт, що част -
ка по са до во го окла ду у за галь ній су мі за ро біт ної пла -
ти держ служ бов ців є до сить низь кою і, за різ ни ми
оцін ка ми, ста но вить 38,0–40,0%. Ін ши ми, більш ва го -
ми ми струк тур ни ми еле мен та ми за ро біт ної пла ти
дер жав но го служ бов ця, є: до пла та за ранг, до пла та за
ви слу гу ро ків на дер жав ній служ бі, ін ші над бав ки та
пре мії. З ура ху ван ням ви кла де но го ви ще мож на зро -
би ти вис но вок, що ці за хо ди ні як не лік ві ду ють іс ну -
ючу не об ґрун то ва ну ди фе рен ці ацію, а ли ше по глиб -
лю ють су пе реч но сті, по тен цій но мо жуть сер йоз но де -
струк тив но впли ну ти на ук ра їн ську еко но мі ку, яка
ни ні вже ха рак те ри зує ть ся склад ни ми проб ле ма ми, у
то му чис лі й що до об ме же но сті бю дже ту.

Са ме то му, на наш по гляд, най го лов ні шим зав -
дан ням на сьо го дні є ви прав лен ня іс ну ючої струк -
ту ри за ро біт ної пла ти дер жав них служ бов ців шля -
хом на дан ня са ме по са до во му окла ду ро лі го лов но -
го гро шо во го мо ти ва то ра. Адже на слід ком іс ну -
ючо го ви крив лен ня є прак тич но не спро мож ність
ви ко нан ня за ро біт ною пла тою дер жав них служ -
бов ців при та ман них їй функ цій та її не від по від -
ність вар то сті ро бо чої си ли (це характерно віт чиз -
ня но му рин ку пра ці за га лом).

Вза га лі по діб них пе ре ко сів в опла ті пра ці дер жав -
них служ бов ців не має у жод ній із роз ви ну тих кра їн
сві ту. До не дав на фа хів ці ви ді ля ли дві мо де лі по бу -
до ви сис тем ма те рі аль но го сти му лю ван ня дер жав -
них служ бов ців. Для пер шої (єв ро пей ської, по ши ре -
ної у кра їнах ЄС) бу ли при та ман ні та кі ри си, як від -
нос но не ви со кий рі вень опла ти пра ці, але її га ран то -
ва ність і ста біль ність. Про су ван ня кар’ єр ни ми схо да -

ми бу ло га ран тією не ве ли ко го, але не од мін но го
збіль шен ня роз мі ру опла ти пра ці. Так, у Ве ли кій
Бри та нії, яка бу ла і за ли шає ть ся кла сич ним при кла -
дом єв ро пей ської бю рок ра тич ної сис те ми, ка р’ єр не
про су ван ня зав жди за ле жа ло від ви слу ги ро ків та
тривалості ро бо ти у да но му за кла ді (ус та но ві). Мож -
ли во сті пе ре хо ду з од но го мі ніс тер ства до ін шо го і з
од нієї гру пи до ін шої зав жди бу ли до сить об ме же ни -
ми. Тра ди цій ним чин ни ком ви зна чен ня по са до во го
окла ду бу ла на леж ність до кон крет но го мі ніс тер -
сько го ієрар хіч но го рів ня (а не ре зуль та тив ність
пра ці). Від нос но не ви со кий рі вень опла ти пра ці
держ служ бов ців за цією мо дел лю в єв ро пей ських
кра їнах ком пен су вав ся ви со ким рів нем пен сій но го
за без пе чен ня6.

За дру гою — аме ри кан ською — мо дел лю дер жав -
ний служ бо вець пра цює за кон трак том, без осо бли -
вих со ці аль них при ві ле їв. Про фе сій ні дер жав ні
служ бов ці США обі йма ють по са ди 18�ти ка те го рій
Ге не раль ної схе ми по сад від по від но до склад но сті,
від по ві даль но сті по са до вих обо в’яз ків та сту пе ня
учас ті у про це сі прий нят тя рі шень та ке руванні.
Ха рак те рис ти ку та опис кож ної по са до вої ка те го рії
за твер дже но на дер жав но му рів ні (за ко но дав чо).
Ка те го рії 1–4 — власне ви ко нав ці, во ни ви ко ну ють
прос ту ру тин ну ро бо ту під без по се ред нім та за -
галь ним на гля дом. Від них не ви ма га ють не за леж -
них су джень або во ни при пус каю ть ся «від по від но
до вста нов ле ної по лі ти ки та про це дур». За рів нем
опла ти пра ці во ни на ле жать до ка те го рії низь ко -
опла чу ва них: се ред ній роз мір плат ні від по ві дає
рів ню опла ти пра ці не ква лі фі ко ва них пра ців ни ків.
До ка те го рії 5–8 на ле жать служ бов ці, які ви ко ну -
ють ро бо ту, що ви ма гає спе ці аль них знань та під го -
тов ки, здіб нос тей до са мо стій ної ро бо ти. Во ни не
ви ко ну ють жод ної функ ції з ад мі ніс тра тив но го ке -
рів ниц тва, а їх про фе сій на ді яль ність від бу ває ть ся
під за галь ним ке рів ниц твом. За рів нем ут ри ман ня
(плат ні) дер жав ні служ бов ці цієї ка те го рії на ле -
жать до се ред ньо опла чу ва них пра ців ни ків.

Служ бов ці 9–14 ка те го рій на ле жать до се ред ньо го
ке рів но го пер со на лу. Держ служ бов ці 11�ої ка те го рії
по вин ні ви но си ти рі шен ня, 12�ої ка те го рії — ви яв ля ти
здіб но сті до ке рів ниц тва, 13�ої ка те го рії — мо жуть бу -
ти по міч ни ка ми го лів не ве ли ких під роз ді лів, а 14�ої —
бу ти ке рів ни ка ми під роз ді лів та бю ро. Во ни на ле жать
до ка те го рії ви со ко опла чу ва них. Дер жав ні служ бов ці
15–18 ка те го рій є ви щим ке рів ниц твом дер жав них ус -
та нов. До ко ла їх обо в’яз ків вхо дить пла ну ван ня та
керування спе ці аль ни ми про гра ма ми ви со ко го сту пе -

5 Про мі ні маль ну зар пла ту держ служ бов ців // Пра ця і зар пла та. — 11 черв. — 2008 р. — № 22. — С. 4.
6 Ка пі нус М. Шля хи вдос ко на лен ня сис те ми опла ти пра ці дер жав них служ бов ців у су час них умо вах Ук раї ни / М. Ка пі нус //

http:www.nbuv.gov.ua
7 Мел ку мо ва М. Ор га ни за ци он ные фор мы и ма те ри аль ное сти му ли ро ва ние тру да го су дар ствен ных слу жа щих в США / М. Мел -

ку мо ва // Труд за ру бе жом. — 2008. — № 2. — С. 41–56.
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ня склад но сті. Во ни та кож є най більш ви соко опла чу -
ва ною ка те го рією дер жав них служ бов ців7.

Ос но ви аме ри кан ської сис те ми ма те рі аль но го
сти му лю ван ня дер жав них служ бов ців бу ло за кла де -
но ще За ко ном про дер жав ну служ бу (ві до мий як
За кон Пенд лто на), від по від но до яко го бу ло вве де -
но сис те му по сад та окла дів. За кон про ре зуль та ти
ді яль но сті Уря ду, який бу ло прий ня то Кон гре сом
США у 1993 р., за крі пив пріо ри тет ні на пря ми удо -
ско на лен ня дер жав ної служ би щодо на бли жен ня ад -
мі ніс тра тив них ме то дів до рин ко вих прин ци пів та
ме ха ніз мів. По ло жен ня цьо го за ко ну кон ста ту ва ли
не об хід ність ак тив но го впро ва джен ня у ді яль ність
дер жав них служ бов ців ви ко нав чої вла ди де яких ас -
пек тів рин ко во го під хо ду «бо роть би за клі єн та»,
ство рен ня куль ту ри «дер жав но го під при єм ниц тва».
Го лов ним прин ци пом ма те рі аль но го сти му лю ван ня
за аме ри кан ською мо дел лю бу ла й за ли шає ть ся ре -
зуль та тив ність. Рі вень пен сій но го за без пе чен ня сут -
тє во не від різ няє ть ся від ін ших ка те го рій пра ців ни -
ків8. При цьо му пен сій ні сис те ми до ступ ні для всіх
дер жав них служ бов ців, 90,0% із них ста ють учас ни -
ка ми сис тем із пер шо го дня ро бо ти, а для 10,0% не -
об хід ним є стаж від 6 до 12 мі ся ців. Біль шість пен -
сій них сис тем для держ служ бов ців (70,0%) бу дує ть -
ся на обо в’яз ко вій учас ті са мих пра ців ни ків;
30,0% — пе ред ба ча ють участь у ство рен ні фон дів
тіль ки ро бо то дав ців. Від со ток від шко ду ван ня за ро -
біт ку у дер жав них служ бов ців, які ви хо дять на пен -
сію (у 65 ро ків), за ле жить від тер мі ну дер жав ної
служ би і не по в’язу єть ся з рів нем їх за ро біт ної пла -
ти. При ста жі дер жав ної служ би у 10 ро ків — 18,1%
за ро біт ної пла ти, 15 ро ків — 27,0%, 20 ро ків — 35,9%,
25 ро ків — 44,9%, 30 ро ків — 53,8%, 35 ро ків —
62,1%9.

Од нак за остан ні де сять ро ків і в єв ро пей ській мо -
де лі ма те рі аль но го сти му лю ван ня від бу ли ся знач ні
змі ни, що поступово на бли жа ють їх до аме ри кан -
ської мо де лі. В умо вах пев них об ме жень бю джет них
асиг ну вань на ут ри ман ня дер жав ної служ би та ви -
му ше ної кон ку рен ції за най кра щих пра ців ни ків у
дер жав но му сек то рі при ви зна чен ні роз мі рів гро шо -
вої ви на го ро ди (за ро біт ної пла ти) більш ши ро ко за -
сто со вую ть ся по каз ни ки ре зуль та тив но сті пра ці. Це
є спро бою змі ни ти тра ди цій ну для держ служ бов ців
сис те му ав то ма тич но го збіль шен ня за ро біт ної пла -
ти на ос но ві ви слу ги ро ків «фі нан со вою ви на го ро -
дою за на леж ну ре зуль та тив ну ді яль ність або до пла -
тою за ре зуль та тив ну ді яль ність» (фор му лю ван ня,
яке за сто со ву ють фа хів ці єв ро пей сько го Цен тру
спри ян ня ін сти ту цій но му роз вит ку дер жав ної
служ би). При цьо му у біль шо сті роз ви ну тих кра їн

до пла ти за сто со вую ть ся тільки для ке рів ни ків та
окре мих мі ніс терств. Ли ше не знач на кіль кість кра їн
сві ту мо жуть у пов но му об ся зі за сто со ву ва ти до пла -
ти за ре зуль та та ми ро бо ти (Да нія, Фін лян дія, Ко -
рея, Но ва Зе лан дія, Швей ца рія, Ве ли ка Бри та нія).
У Ка на ді, Ір лан дії, Іта лії та Нор ве гії їх за сто со ву ють
ли ше до ке рів ни ків се ред ньої лан ки; в Ір лан дії, Нор -
ве гії та Фран ції — до ви со ко по са дов ців та у пі лот -
них мі ніс тер ствах. Іно ді на ке рів ни ків ця сис те ма
опла ти не по ши рює ть ся (на при клад, у Фін лян дії)10.
При цьо му го лов не пи тан ня — надавати до пла ту за
ре зуль та та ми пра ці як по стій ну до пла ту до ба зо во го
окла ду (вона до дає ть ся до фік со ва них ви трат на за -
ро біт ну пла ту) або здійснювати у формі ра зо ви х ви -
пла т, які онов люю ть ся піс ля певно го пе ріо ду
залежно від оцін ки роботи службовців, — у кож ній
кра їні ви рі шує ть ся окре мо, з ура ху ван ням фі нан со -
вих мож ли вос тей дер жав но го бю дже ту. Хо ча, як
свід чать ана лі ти ки, за остан ні ро ки збіль ши ло ся ви -
ко рис тан ня швидче річ них пре мій, ніж над ба вок за
за слу ги, адже ця сис те ма є більш гнуч кою, що й ви -
зна чає її ефек тив ність.

При цьо му роз мір до пла ти за ре зуль та та ми ро бо -
ти є не знач ною част кою, осо бли во для тих, хто не є
ке рів ни ка ми. На при клад, над бав ка за за слу ги, осо -
бли ві до сяг нен ня скла дає до 5,0% ба зо во го окла ду.
По ряд із цим, пре мії за ре зуль та та ми ро бо ти ви щі та
за га лом скла да ють менше 10,0% ба зо во го окла ду
дер жав них служ бов ців. Для ке рів ни ків роз мір до -
пла ти за ре зуль та та ми ро бо ти ви щий, а мак си маль -
на ви на го ро да ста но вить у се ред ньо му близько
20,0% ба зо во го окла ду. Ви нят ком є Ко рея, де пре мія
за під сум ка ми ро бо ти за рік для ке рів ни ків ста но -
вить від 40,0 до 100,0% мі сяч ної ба зо вої за ро біт ної
пла ти. Крім то го, як свід чать фа хів ці, остан ні ми ро -
ка ми у ба га тьох кра їнах сві ту по ши рює ть ся до пла та
за ре зуль та та ми ро бо ти, яка є ви на го ро дою за до сяг -
нен ня ці лей, по став ле них пе ред коман дою, під роз ді -
лом держ служ бов ців.

На цьо му тлі у по стра дян ських кра їнах та кож
від бу ваю ть ся пев ні про це си ре фор му ван ня дер -
жав ної служ би, що по зна чає ть ся та кож і на по шу ку
від по від них за хо дів ма те рі аль но го сти му лю ван ня
дер жав них служ бов ців. Так, на при клад, в Азер бай -
джан ській Рес пуб лі ці, по чи на ючи з 2000 р., з ме -
тою роз вит ку по дат ко вих ор га нів за сно ва но фонд
ма те рі аль но го сти му лю ван ня, який фор мує ть ся за
ра ху нок бюджетних кош тів у роз мі рі 50,0% су ми
по дат ко вих і не по дат ко вих бю джет них над хо -
джень, спла ту яких до бю дже ту за без пе че но цими
ор га на ми, та яка пе ре ви щує об сяг пе ред ба че ної
дер жав ним бю дже том на від по від ний фі нан со вий

8 Мот рен ко Т. Держ служ ба має бу ти де по лі ти зо ва на / Т. Мот рен ко // http://www.day.kiev.ua
9 Мел ку мо ва М. Ор га ни за ци он ные фор мы и ма те ри аль ное сти му ли ро ва ние тру да го су дар ствен ных слу жа щих в США / М. Мел -

ку мо ва // Труд за ру бе жом. — 2008. — № 2. — С. 41–56.
10 Опла та за ре зуль та та ми ро бо ти // Центр спри ян ня ін сту цій но му роз вит ку дер жав ної служ би. — ОЕСД, 2005.
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рік за умов, що це перевищення ви ще 0,5% об ся гів
по дат ків та не по дат ко вих бю джет них над хо джень,
пе ред ба че них у дер жав но му бю дже ті на від по від -
ний фі нан со вий рік. При цьо му ви ко рис тан ня фон -
ду ма те рі аль но го сти му лю ван ня та роз вит ку по дат -
ко вих ор га нів за твер джує ть ся від по від ним ор га ном
ви ко нав чої вла ди.

У Вір ме нії, згід но із За ко ном Рес пуб лі ки Вір ме -
нія від 26.03.97 р. «Про фон ди ма те рі аль но го за охо -
чен ня та со ці аль но го роз вит ку Мі ніс тер ства фі нан -
сів Рес пуб лі ки Вір ме нія та по дат ко вої ін спек ції Рес -
пуб лі ки Вір ме нія», з ме тою під ви щен ня на гля ду фі -
нан со вих, по дат ко вих ор га нів за ви ко нан ням фі нан -
со вих по дат ко вих зо бов’ язань ви зна че но не об хід -
ність фор му ван ня фон ду ма те рі аль но го за охо чен ня
пра ців ни ків Мі ніс тер ства фі нан сів. Згід но із за зна -
че ним за ко ном, кош ти фон ду ма те рі аль но го за охо -
чен ня Мі ніс тер ства фі нан сів Рес пуб лі ки Вір ме нія
ут во рюю ть ся за ра ху нок 10,0% від ра ху вань із кош -
тів, ви яв ле них пе ре вір ка ми та ре ві зі ями, здій сне ни -
ми пра ців ни ка ми Мі ніс тер ства, в то му чис лі 10,0%
від ра ху вань із по дат ків, обо в’яз ко вих пла те жів та
по в’яза них з ни ми фі нан со вих опе ра цій, до дат ко во
стяг ну тих до дер жав но го бю дже ту.

У Ро сій ській Фе де ра ції 2008 р. став ро ком пе ре -
хо ду на но ві сис те ми опла ти пра ці усіх пра ців ни ків
бю джет ної сфе ри фе де раль но го під по ряд ку ван ня (у
то му чис лі і держ служ бов ців). Згід но з но вою сис те -
мою, мі ніс тер ства та ві дом ства роз роб ля ють за галь -
ні ре ко мен да ції для га лу зі що до опла ти пра ці пра -
ців ни ків, а на рів ні ус та нов та ор га ні за цій са мо стій -
но при йма ють По ло жен ня «Про опла ту пра ці», які
за твер джую ть ся пер ши ми ке рів ни ка ми. Згід но із
по ста но вою уря ду РФ, яка кон кре ти зує умо ви пе ре -
хо ду до но вих сис тем опла ти пра ці у бю джет ній сфе -
рі та в ор га нах вла ди, за ро біт на пла та ке рів ни ка ус -
та но ви, са мо стій но го під роз ді лу то що за ле жа ти ме
від рів ня се ред ньої за ро біт ної пла ти пер со на лу.
Крім то го, ор ган, яко му під по ряд ко ва на ус та но ва,
вста нов лює для ке рів ни ка кри те рій ефек тив но сті
йо го пра ці. Як за зна чив за ступ ник Мі ніс тра охо ро -
ни здо ров’я та со ці аль но го роз вит ку РФ О. Са фо -
нов: «Із кри те рі їв ефек тив но сті окре мо го пра ців ни -
ка скла да ти муть ся кри те рії ефек тив но сті кон крет -
ної ус та но ви та пре мі аль ний фонд..., тоб то ми пе ре -
хо ди мо до більш склад ної сис те ми опла ти пра ці. І
ке рів ни ку не об хід но пра виль но ор га ні зу ва ти ро бо ту
кад ро вої служ би, бух гал те рії. Сьо го дні во ни по вин -
ні не тіль ки вра хо ву ва ти на яв ність лю ди ни на ро бо -
ті, а на вчи ти ся оці ню ва ти ре зуль тат її ді яль но -
сті...»11.

Та ким чи ном, оцінка ре зуль та тив ності пра ці нині
є впли во вим чин ни ком (а у де яких ви пад ках — го -
лов ним) ви зна чен ня роз мі рів ма те рі аль но го сти му -
лю ван ня дер жав них служ бов ців прак тич но в усіх
роз ви ну тих кра їнах сві ту (при ви зна чен ні ос нов ної
част ки за ро біт ної пла ти або до дат ко вої — за ле жить
від тра ди цій та ос нов них прин ци пів по бу до ви сис -
те ми дер жав ної служ би у окре мій кра їні). І це не
див но, адже, на дум ку іно зем них фа хів ців у га лу зі
управ лін ня пер со на лом, по діб ні сис те ми опла ти
пра ці є го лов ною озна кою ефек тив но го ме не джмен -
ту. При по бу до ві таких сис тем слід звер та ти осо -
бли ву ува гу на від бір по каз ни ків ді яль но сті, кри те -
рі їв оцін ки ре зуль та тив но сті роботи дер жав них
служ бов ців: во ни по вин ні бу ти прос ти ми, зро зу мі -
ли ми, а їх кіль кість — об ме же ною (це до ве де но чис -
лен ни ми до слі джен ня ми як віт чиз ня них, так і іно -
зем них до слід ни ків). Тіль ки тоді мож ли во бу де
осо бис то за ці ка ви ти держслужбовців у до сяг нен ні
ре зуль та тів, по став ле них ке рів ниц твом.

Вис нов ки та пер спек ти ви по даль ших до слі -
джень. Під су мо ву ючи ви кла де не ви ще, вва жа ємо,
що на су час но му ета пі не об хід ні такі кро ки що до ви -
рі шен ня гос трих проб лем опла ти пра ці дер жав них
служ бов ців:
Ø ви прав лен ня струк ту ри за ро біт ної пла ти дер -

жав них служ бов ців — по вер нен ня окладу ос нов но го
мо ти ва цій но го на ван та жен ня;
Ø під ви щен ня гнуч ко сті сис те ми опла ти пра ці

дер жав них служ бов ців при ви зна чен ні їх по са до вих
окла дів з ура ху ван ням склад но сті їх пра ці, функ ціо -
наль но го на ван та жен ня та від по ві даль но сті;
Ø роз роб ка та впро ва джен ня сис тем до дат ко во го

ма те рі аль но го сти му лю ван ня з ура ху ван ням ре зуль -
та тів пра ці, осо бис тих якос тей про фе сіо на ліз му,
ком пе тент но сті та са мо стій но сті у ви ко нан ні по са -
до вих обо в’яз ків.

Вирішенню ви зна че них ви ще проблем оплати
пра ці, без пе реч но, має пе ре ду ва ти гли бо кий ана ліз
си ту ації, що скла ла ся в окре мих під роз ді лах дер -
жав ної служ би Ук раї ни, за рів ня ми та по са да ми;
уточ нен ня по са до вих обо в’яз ків і ква лі фі ка цій них
ви мог за по са да ми дер жав них служ бов ців; удо ско -
на лен ня (опти мі за ція) струк ту ри по сад дер жав них
служ бов ців; ви зна чен ня по каз ни ків, за яки ми бу -
дуть оці ню ва ти  ре зуль та тив ність або осо бис ті
якос ті дер жав них служ бов ців, їх узго джен ня на
всіх рів нях. При цьо му як основу мож на за сто су ва -
ти роз роб ле ний ав то ра ми з ура ху ван ням спе ци фі -
ки ор га нів дер жав ної вла ди Ал го ритм роз роб ки
гнуч кої та риф ної сис те ми опла ти пра ці пер -

11Го ря чая ли ния «Рос сий ской га зе ты» — от ве ты на во про сы // http://www.rug.ru/sujet
12 Ме то дич ні ре ко мен да ції що до роз роб ки на ос но ві та риф ної сис те ми гнуч ких сис тем опла ти пра ці та їх впро ва джен ня на під -

при єм ствах і в ор га ні за ці ях ви роб ни чої сфе ри. Звіт про НДР, ДУ НДІ СТВ. — Лу ганськ, 2008. — 66 с.


