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ВИКОРИСТАННЯ ТЕОРІЙ МОТИВАЦІЇ ЛЮДСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
У СФЕРІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ

USE OF THEORIES OF MOTIVATION OF HUMAN ACTIVITY 
IN THE CIVIL SERVICE

Формування дієвого мотиваційного механізму, що відповідає умовам сучасності та є гнучким до швид-
ких економічних змін, є важливою умовою використання трудових ресурсів. Також варто зауважити, що 
правильно підібрана мотивація уможливлює підвищення ефективності виконання завдань та досягнення 
поставлених цілей, зростання рівня корпоративної культури та покращення конкурентних позицій. Праців-
ників державної служби потрібно не тільки зацікавлювати до якісного виконання ними визначених завдань, 
але й створювати належні умови. Така якість залежить, насамперед, від вмотивованих та професійних 
державних службовців, які готові швидко приймати рішення, а також використовувати усю гнучкість, 
креативність та інноваційність мислення.

У статті охарактеризовано використання теорій мотивації людської діяльності у сфері державної 
служби. Здійснено класифікацію основних теорій мотивації на 3 групи: первинні теорії мотивації, змістов-
ні теорії мотивації та процесуальні теорії мотивації. Серед первинних теорій мотивації було розглянуто 
теорію Фредеріка Тейлора, теорію «батога і пряника» та теорію «Х–Y–Z». Встановлено, що в основі пер-
винних теорій мотивації знаходиться історичний досвід поведінки людини. У межах змістовних теорій 
мотивації було розглянуто теорію потреб Абрахама Маслоу, теорію Клейтона Альдерфера, теорію Де-
віда Мак-Клелланда та двохфакторну теорія Фредеріка Герцберга. Основою існування змістовних теорій 
мотивації є потреба. Серед процесуальних теорій мотивації було розглянуто теорію очікувань Віктора 
Врума, теорію посилення мотивації Бересса Скіннера, теорію постановки цілей Едвіна Лока, теорію спра-
ведливості Стейсі Адамса та теорію Портера-Лоулера. Встановлено, що в основі процесуальних теорій 
мотивації знаходиться лінія поведінки людини. Досліджені теорії мотивації дадуть змогу краще розуміти 
потреби та мотиви державних службовців.

Ключові слова: державна служба України, мотивація, персонал, мотивація персоналу державних 
службовців, публічна сфера.
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The formation of an effective motivational mechanism that meets modern conditions and is flexible to 
rapid economic change is an important condition for the use of human resources. It is also worth noting 
that the right motivation allows you to increase the efficiency of tasks and achieve goals, increase the level 
of corporate culture and improve competitive positions. Civil servants need not only to create interesting 
conditions for the quality of their tasks, but also to create appropriate conditions. This quality depends, first of 
all, on motivated and professional civil servants who are ready to make quick decisions, as well as use all the 
flexibility, creativity and innovation of thinking.

The article describes the use of theories of motivation of human activity in the civil service. The classification 
of basic theories of motivation into 3 groups: primary theories of motivation, substantive theories of motivation 
and procedural theories of motivation. Among the primary theories of motivation were the theory of Frederick 
Taylor, the theory of “whip and gingerbread” and the theory of “X–Y–Z”. It is established that the basis of primary 
theories of motivation is the historical experience of human behavior. Abraham Maslow’s theory of needs, Clayton 
Alderfer’s theory, David McClelland’s theory and Frederick Herzberg’s two-factor theory were considered within the 
framework of meaningful theories of motivation. The basis of the existence of meaningful theories of motivation is 
the need. Among the procedural theories of motivation were Victor Vroom’s theory of expectations, Beress Skinner’s 
theory of increasing motivation, Edwin Locke’s theory of goal setting, Stacy Adams’ theory of justice and Porter-
Lawler’s theory. It is established that the basis of procedural theories of motivation is the line of human behavior. 
Researched theories of motivation will provide a better understanding of the needs and motives of civil servants.

Key words: civil service of Ukraine, motivation, personnel, motivation of civil servants, public sphere.

Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах проблема мотивації праці набуває ваго-
мого значення. Відсутність ефективних меха-
нізмів мотивації у сфері державної служби 
зумовлюють виникнення у працівників неза-
доволення своєю роботою та, як наслідок, 
зниження результативності та продуктивності 
праці. Неефективна система мотивації не дає 
повною мірою державному службовцю реа-
лізувати усі свої знання, вміння та навички. 
Саме тому задля підвищення рівня результа-
тивності практичної реалізації функцій дер-
жави до важливих завдань розбудови сучасної 
публічної служби в Україні можна віднести 
формування дієвого мотиваційного механізму 
діяльності державних службовців.

Сучасні керівники всіх рівнів влади 
в Україні в рамках своїх обов’язків повинні 
розуміти, що на продуктивність праці конк-
ретного працівника впливає не тільки мате-
ріальна винагорода у вигляді оплати праці, 
застосування різних видів трудових і соціаль-
них пільг, але й інші умови, що є складовими 
механізму мотивації праці. Багато досліджень 
підтверджують те, що людина протягом тру-
дової активності реалізує себе не більш, ніж 
на 30–40 %, а вирішальним чинником резуль-
тативності діяльності є мотивація.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Мотивація державної служби являє 
собою центральну конструкцію у літературі 
з державного управління [1, с. 68]. Як зазна-
чають Jessica Breaugh, Adrian Ritz та Kerstin 
Alfes, мотивація державної служби тісно 
взаємопов’язана з рівнем задоволеності 
роботи, тобто чим вищим є рівень мотивації 
державних службовців, тим вищою є їхня 
задоволеність від роботи, на відміну від невмо-
тивованих державних службовців [2, с. 1423]. 
Мотивація є однією з найважливіших функ-
цій державного управління, від якої залежить 

ефективна діяльність працівників державної 
служби. Причиною цього є те, що основою 
поведінки та діяльності кожного держав-
ного службовця є наявність певних мотивів: 
власних інтересів, прагнень, внутрішніх цін-
ностей тощо. Без розуміння мотивів і потреб 
державного службовця та використання пра-
вильно підібраних стимулів до праці немож-
ливе ефективне публічне управління [3; 4]. 
Метою мотивації державних службовців 
є побудова таких умов праці, а також вибір 
таких стимулів, які дозволять працівникам 
самостійно проявляти бажання до виконання 
завдань задля досягнення поставлених цілей. 
Це, у свою чергу, підвищує рівень ефектив-
ності діяльності працівників [5, с. 63].

У публічному управлінні мотиваційні 
фактори трудової діяльності державних 
службовців залежать від складності вико-
нуваних завдань, їхньої творчості, особли-
востей, високого рівня ціннісної орієнтації 
функцій державного управління та інших 
характерних рис, що дають змогу заохо-
чувати високопрофесійних спеціалістів із 
практичними навичками праці. Результати 
такої праці втілюють значний обсяг соці-
ально-економічних відносин між органами 
публічної влади та суспільством [6, с. 100]. 
Працівників можна примусити до реаліза-
ції певних функцій чи завдань, проте таке 
їх виконання буде значно обмеженим і не 
дасть потрібних результатів [7].

Л. Б. Круп’як та І. Й. Круп’як вважають, 
що результативність роботи державних служ-
бовців залежить від розробленої мотивацій-
ної стратегії, що використовується в державі. 
Саме тому важливим завданням адміністра-
тивної реформи є успішне впровадження 
мотиваційної стратегії в системі публічного 
управління [8]. Мотиваційна стратегія пови-
нна поєднувати як матеріальну, так і нематері-
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альну винагороду. Проте відповідно до дослі-
джень Roxana Corduneanu, Adina Dudau та 
Georgios Kominis продуктивність праці дер-
жавних службовців лише частково залежить 
від грошової винагороди, а тому збільшення 
грошових виплат не впливає прямо пропо-
рційно на їх результативність [9, с. 1070]. 
Zehavit Levitats та Eran Vigoda-Gadot у своїх 
працях досліджують роль емоцій у держав-
ному секторі, а також те, як впливає емоційний 
інтелект на мотивацію державних службовців 
[10, с. 759]. Результати їхніх досліджень пока-
зують, що в державних службовців, які воло-
діють високим емоційним інтелектом, значно 
вищий рівень вмотивованості.

Метою статті є узагальнення та викорис-
тання теорій мотивації людської діяльності 
у сфері державної служби.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. У сучасних умовах основою будь-
якого механізму мотивації є психологічні 
аспекти, що закладені в теоріях мотивації. Їх 
використання допомагає управлінцю розро-
бити стратегію і тактику впливу на підлеглого, 
враховуючи конкретні умови існування органі-
зації та особливості кожного працівника.

Сьогодні ж існує достатня кількість таких 
теорій мотивацій, які можна обґрунтовано 
розділити на 3 основні групи (табл. 1).

Таблиця 1
Класифікація основних теорій мотивації

Група теорій 
мотивації Різновид теорії

Первинні 
теорії 
мотивації

1. Теорія Фредеріка Тейлора.
2. Теорія «батога і пряника».
3. Теорія «Х–Y–Z».

Змістовні 
теорії 
мотивації

1. Теорія потреб Абрахама Маслоу.
2. Теорія Клейтона Альдерфера.
3. Теорія Девіда Мак-Клелланда.
4. Двохфакторна теорія Фредеріка 
Герцберга.

Процесуальні 
теорії 
мотивації

1. Теорія очікувань Віктора Врума.
2. Теорія Бересса Скіннера.
3. Теорія Едвіна Лока.
4. Теорія справедливості Стейсі 
Адамса.
5. Теорія Портера-Лоулера.

Джерело: узагальнено авторами

В основі первинних теорій мотивації 
лежить історичний досвід поведінки людини. 
Серед них виокремлюють такі: теорію Фреде-
ріка Тейлора, теорію «батога і пряника», тео-
рію «Х–Y–Z».

Фредерік Тейлор одним із перших усві-
домив існування проблеми мотивації праці 
працівників. Він критикував та не поділяв 
тодішній рівень оплати праці працівника на 

межі голодного існування. Так, автор теорії 
дав визначення терміну «достатній денний 
виробіток» та запропонував виплачувати 
заробітну плату працівникам пропорційно 
до їхнього вкладу. Унаслідок цього результа-
тивність праці працівників значно підвищи-
лась. Фредерік Тейлор вважав, що працівника 
потрібно поставити на потрібне місце для 
того, щоб він повністю відчував використання 
усіх своїх сил та можливостей. Як і в будь-
якій іншій діяльності, так і зокрема у держав-
ній службі, слід пам’ятати про те, що людина 
є «раціональною», для якої важливим є збіль-
шення власних доходів. Тому оплата праці 
державних службовців повинна знаходитись 
на достатньо високому рівні.

Однією з найвідоміших теорій, викорис-
тання якої зустрічається і сьогодні, є теорія 
«батога і пряника». Під «батогом» раніше 
розуміли вигнання із країни чи страх смерті, 
а під «пряником» – багатство, волю чи набли-
ження до правлячих кіл. Дана теорія характе-
ризується простотою мотивів і стимулів, що 
спрямовані на досягнення поставлених цілей. 
Використання теорії «батога і пряника» в про-
цесі реалізації складних довготривалих про-
єктів публічного управління, над якими пра-
цює ціла робоча група, є неефективною, тому 
в таких випадках слід використовувати більш 
прогресивніші інструменти мотивації.

Ще однією теорією, яку відносять до пер-
винних теорій мотивації, є теорія «Х–Y–Z». 
Теорію «X» розробив Фредерік Тейлор, яку 
згодом доповнив Дуглас Мак-Грегор, запро-
понувавши теорію «Y». Пізніше Вільям Оучі, 
розвинувши попередні теорії, додав тео-
рію «Z». В основі даних трьох теорій лежать 
різні потреби та різні стимули до трудової 
діяльності.

В основі змістовних теорій мотивації 
лежить потреба. Найбільш популярнішими 
серед них є такі: теорія потреб Абрахама 
Маслоу, теорія Клейтона Альдерфера, теорія 
Девіда Мак-Клелланда та двохфакторна тео-
рія Фредеріка Герцберга.

Одним із перших дослідників, хто почав 
розглядати різні групи потреб, що вплива-
ють на результати трудової діяльності, був 
американський психолог Абрахам Маслоу. 
Його теорія виникла у 40-і рр. XX ст. та 
отримала назву «піраміда потреб» чи «ієрар-
хія потреб» (рис. 1).

Як бачимо з рис. 1, Маслоу розділив 
потреби на п’ять основних груп у строгій 
ієрархічній послідовності у вигляді піраміди. 
В основі лежать ті потреби, без яких людина 
не може існувати, а у вершині піраміди – 
досягнення людиною власної місії.
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Самореалізація 

Потреби у повазі 
(успіх, слава, статус) 

Соціальні потреби 
(сім’я, кохання, дружба) 

Потреби в безпеці 
(житло, одяг) 

Фізіологічні потреби 
(повітря, сон, їжа, вода) 

Рис. 1. Піраміда потреб Абрахама Маслоу
Джерело: сформовано авторами на основі [11, с. 85]

Теорія потреб Клейтона Альдерфера перед-
бачає існування трьох груп потреб: потреби 
в існуванні (фізіологічні потреби та потреби 
в безпеці), зв’язку (випливають із соціаль-
ної природи людини) та рості (полягають 
у бажанні людини самоствердитись та досяг-
нути власної місії). Дана теорія є схожою 
з теорією потреб Абрахама Маслоу, оскільки 
потреби також розміщені ієрархічно, проте 
Альдерфер стверджує, що рух від потреби до 
потреби може відбуватися в обидві сторони, 
тобто не задовольнивши потреби вищого 
рівня, людина може повернутись до потреб 
нижчого рівня (рис. 2).

 

Росту 

Зв’язку 

Існування 

Рис. 2. Теорія потреб Клейтона Альдерфера
Джерело: сформовано авторами на основі [11, с. 86].

Теорія потреб Девіда Мак-Клелланда 
виникла у 1962 р. Сутність її полягає у тому, 
що з удосконаленням методів управління 
та з розвитком економічних відносин зрос-

тає роль потреб вищого рівня. Тому він вио-
кремив такі потреби, як: потреба в успіху, 
потреба у владі та потреба у співучасті. Зазна-
чені потреби не мають ієрархічного підпо-
рядкування та не виключають одна одну. 
Девід Мак-Клелланд виключає потреби ниж-
чих рівнів, оскільки вважає, що у сучасному 
суспільстві вони повинні бути задоволені 
у будь-якому випадку. Відповідно до цієї тео-
рії слід враховувати різні потреби у різних 
державних службовців [12, с. 162]. Проте 
варто пам’ятати, що в державного службовця 
можуть бути присутні усі три групи потреб, 
але в різному співвідношенні. Теорія потреб 
Мак-Клелланда є досить привабливою, 
оскільки вона дозволяє сформувати конкретні 
практичні рекомендації щодо забезпечення 
процесу мотивації в органах публічної влади, 
проте вона не враховує існування усіх можли-
вих потреб та інших складових, від яких зале-
жить механізм мотивації.

Теорія Фредеріка Герцберга є більш відо-
мою як двохфакторна теорія, що виникла 
через необхідність з’ясувати вплив як мате-
ріальних, так і нематеріальних факторів на 
мотивацію праці працівників. Дана теорія 
базується на тому, що приємні і неприємні 
переживання, які відчувають працівники на 
роботі, зумовлені наявністю різних факторів: 
гігієнічних та мотиваційних (рис. 3).

Гігієнічні фактори  Мотиваційні фактори 

   
 умови праці; 

 винагорода; 

 соціальний статус; 

 стосунки/взаємини  

в колективі; 

 сприятливий клімат; 

 стабільність посади. 

 

 цікава робота; 

 самостійність; 

 кар’єрне зростання; 

 визнання; 

 досягнення цілей; 

 самореалізація. 

 
Рис. 3. Двохфакторна теорія мотивації 

Фредеріка Герцберга
Джерело: узагальнено авторами

В основі процесуальних теорій мотивації 
лежить лінія поведінки людини, тобто вважа-
ється, що людина поводить себе по-різному 
в різних ситуаціях і це впливає на рівень її 
вмотивованості. Серед процесуальних теорій 
мотивації ми виокремили такі: теорію очіку-
вань Віктора Врума, теорію посилення моти-
вації Бересса Скіннера, теорію постановки 
цілей Едвіна Лока, теорію справедливості 
Стейсі Адамса та теорію Портера-Лоулера.

Теорія очікувань Віктора Врума виникла 
у 30-ті рр. XX ст. та базується на припущенні 



16

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. 
Політичні науки та публічне управління        Випуск 1 (61), 2022

того, що на вибір певної поведінки працівника 
впливає очікування отримання ним відповід-
ного результату та винагороди. Тобто держав-
ний службовець повинен сподіватись на те, 
що вибір певної поведінки приведе його до 
задоволення бажаного результату. Він пови-
нен бути впевненим у тому, що його зусилля 
буде помічено керівництвом та суспільст-
вом, а значить, він зможе задовільнити свої 
потреби. Теорія Віктора Врума ґрунтується 
на існуванні трьох очікувань: очікування того, 
що зусилля дадуть бажані результати, очіку-
вання того, що результати дадуть бажану 
винагороду, та бажана цінність винагороди.

Таким чином, згідно із цією теорією пра-
цівник повинен мати такі потреби, що можуть 
бути значною мірою задоволені шляхом одер-
жання передбачуваних винагород.

У 1938 році Беррес Скіннер сформував 
власну теорію посилення мотивації. Відпо-
відно до цієї теорії важливим є залежність 
поведінки працівника від власного минулого 
досвіду. Тобто поведінка працівника зале-
жить від наслідків його дій у схожій ситуації 
у минулому. Отримавши уроки із власного 
досвіду, працівник обирає таку лінію пове-
дінки і береться за виконання тих завдань, 
які у минулому забезпечували отримання 
позитивних результатів і, навпаки, уникає тих 
завдань, які приводили до негативних резуль-
татів. Таким чином, відбувається проєкту-
вання минулого досвіду на теперішні ситуації 
і формування відповідної поведінки.

Схематично теорію мотивації Берреса 
Скіннера можна зобразити таким чином 
(рис. 4).

Багаторазове отримання однакових резуль-
татів (позитивних чи негативних) призводить 
до формування у державного службовця пев-
ної поведінкової установки.

Теорія постановки цілей Едвіна Лока була 
розроблена у 1966 році. Дана теорія ґрунту-
ється на положеннях Фредеріка Тейлора та 
отримала подальші напрацювання у науко-
вих роботах Пітера Друкера. У своїй теорії 
мотивації Едвін Лок спирається на те, що 
поведінка працівника залежить від цілепокла-
дання, тобто від цілей, які він ставить перед 
собою та задля досягнення яких робить визна-
чені дії. Відповідно до даної теорії готовність 

державного службовця виконувати свою тру-
дову діяльність на встановленому рівні, вра-
ховуючи затрачені зусилля, значною мірою 
визначається такими особливостями цілей, 
як специфічність, складність, прийнятність та 
схильність.

Теорія справедливості Стейсі Адамса 
була сформована у 60-ті рр. XX ст. Згідно 
із цією теорією рівень мотивації праці пра-
цівника залежить не від певної групи фак-
торів чи потреб, а комплексно, враховуючи 
винагороди, які одержали інші працівники 
за виконані аналогічні завдання. Ключовим 
положенням теорії справедливості є те, що 
поки працівник не зрозуміє, що він одержує 
справедливу винагороду за свою роботу по 
відношенню до своїх колег, він буде намага-
тись працювати менш інтенсивно. Основним 
завданням в державному управлінні в даному 
випадку є не лише забезпечення одержання 
справедливої винагороди усіма державними 
службовцями, а й своєчасне одержання інфор-
мації про те, чи вони задоволені своєю вина-
городою і вважають її справедливою.

У 1968 році була сформована теорія моти-
вації Портера-Лоулера, яка поєднала у собі 
теорію очікувань Віктора Врума та теорію 
справедливості Стейсі Адамса. Таким чином, 
кожна людина очікує, що її зусилля у трудовій 
діяльності дадуть бажаний результат, резуль-
тат призведе до отримання певної винагороди 
і ця винагорода буде цінною, а також справед-
ливою по відношенню до винагороди її колег. 
Сутність висновків Портера та Лоулера поля-
гають у тому, що завдяки високим результа-
там праці досягається задоволення держав-
ним службовцем його потреб, а не є наслідком 
його діяльності.

Висновки. Мотивація є важливим та 
невід’ємним інструментом державного управ-
ління. Вона забезпечує досягнення як особис-
тих цілей державних службовців, так і цілей 
держави загалом. Урахування теорій мотива-
ції в процесі державного управління сприяє 
вибору дієвих й обґрунтованих стимулів, 
всебічному моніторингу потреб державних 
службовців, покращенню умов праці, опти-
мальному поєднанню зацікавленості праців-
ників та продуктивності їхньої праці, а також 
досягненню поставлених цілей на всіх рівнях.

 

Стимули Лінія 
поведінки 

Результати 
(позитивні / 
негативні) 

Майбутня 
лінія 

поведінки 

Рис. 4. Теорія посилення мотивації Берреса Скіннера
Джерело: сформовано авторами на основі [13, с. 221]
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Нехтування мотиваційним фактором у тру-
довій діяльності призводить до погіршення 
трудової дисципліни, зниження рівня продук-
тивності праці, погіршення якості виконання 
службових завдань та до виникнення кризи 
публічному управлінні загалом. Постійні 
зміни, які відбуваються в політичному та еко-
номічному просторі нашої країни, одночасно 

формують як великі можливості, так і значні 
загрози для кожного державного службовця 
і вносять значний рівень невизначеності 
в життя практично кожної людини. Саме тому 
дієвий мотиваційний механізм, що відпові-
дає сучасним умовам та є гнучким до швид-
ких економічних змін, забезпечить ефективне 
використання трудових ресурсів.
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