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ситету імені Тараса Шевченка, м. Київ, Україна.

У статті автором здійснено характеристику механізмів за-
безпечення виконавської дисципліни в органах публічної служби. Ак-
центовано увагу на необхідності запровадження кращих тенденцій 
зарубіжного досвіду у вітчизняну практику державного управлін-
ня, а також наскрізного перегляду базових механізмів забезпечен-
ня виконавської дисципліни в органах публічної служби з огляду на 
зміни, що відбулися у суспільному житті України та чинному за-
конодавстві, яке регулює діяльність державних службовців. Автор 
статті звертає особливу увагу на базові механізми забезпечення 
виконавської дисципліни в органах публічної служби, з метою кар-
динального їх оновлення, зокрема такі як нормативно-правовий, 
організаційний, планування, контроль, оцінювання та управління 
якістю. Пропонує розширити класифікацію базових механізмів за-
безпечення виконавської дисципліни в органах публічної служби, зав-
дяки трансформаційним процесам України в європейський простів, 
вивченню та узагальненню кращого досвіду зарубіжних країн у ць-
ому напрямку діяльності, – сучасними, новими, до яких належать 
мотиваційно-ціннісний, краудсоринговий та ін.

Це допоможе закріпити та розвинути в майбутньому рівень 
виконавської дисципліни державних службовців та посадових осіб 
місцевого самоврядування на публічній службі шляхом самовдоско-
налення, с аморозвитку та самореалізації своїх здібностей. 

Доцільність дослідження характеристики механізмів забез-
печення виконавської дисципліни в органах публічної служби обу-



241ISSN 2616-6216. Publ. upr. reg. rozvit. 2022, №1:225-254

Характеристика механізмів забезпечення виконавської дисципліни 
в органах публічної служби 

мовлюється важливістю розвитку належного демократичного 
врядування в Україні, виокремленням інноваційних механізмів щодо 
вдосконалення виконавської дисципліни в органах публічної служби 
на багаторівневому публічному управлінні. 

Ключові слова: публічна служба, професіоналізм публічних 
службовців, реформування державного управління, поняття та 
сутність, виконавська дисципліна, методи контролю та підтрим-
ки, країни Європейського співтовариства, адаптація досвіду.

Постановка проблеми у загальному вигляді. Реформуван-
ня державної служби в Україні є важливою складовою належного 
функціонування державного управління та сприятиме системному 
переходу до публічного управління в умовах трансформації нашого 
суспільства до європейської спільноти. Це можливо здійснити лише 
за умови високого рівня виконавської дисципліни як зі сторони 
держави, так і суспільства. Принципове значення має виокремлен-
ня механізмів, які забезпечують ефективність виконавської дисци-
пліни державними службовцями та посадовими особами місцевого 
самоврядування в органах публічної служби, що обумовлюється 
розвитком належного демократичного врядування в Україні. Вка-
зане обумовлено насамперед процесом розвитку теорії та практи-
ки реформування державного управління в публічне управління в 
Україні, закріплення інституту публічної служби та явищ, процесів, 
що є його складовими та тісно з ним пов’язані. Окрім того, вивчен-
ня запропонованої теми виникло у зв’язку з необхідністю аналізу 
діючих процесів та утворення нового наукового підґрунтя для фор-
мулювання дієвих науково-практичних рекомендацій для застосу-
вання базових та сучасних інноваційних механізмів забезпечення 
ефективності виконавської дисципліни на публічній службі. Значна 
роль відводиться вивченню та узагальненню позитивного досвіду 
зарубіжних країн для його імплементації в Україні. 

Наукові підходи до понять «механізми», «виконавська дисци-
пліна», «публічна служба» відображають нові, сучасні тенденції 
становлення наукового дискурсу з цієї проблематики у галузі знань 
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«Публічне управління та адміністрування» й водночас можуть стати 
платформою для подальших висновків щодо напрямків зростання 
ефективності виконавської дисципліни в органах публічної влади. 

Окрім того, імплементація позитивних тенденцій зарубіжного 
досвіду є запорукою ефективної виконавської дисципліни в органах 
публічної служби України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанню виконавсь-
кої дисципліни приділяється доволі велика увага в науці державно-
го управління, юридичних та економічних науках тощо. Між тим 
в сучасній літературі відсутнє комплексне дослідження механізмів 
забезпечення вказаного поняття в органах публічної служби. Так, 
вивченню особливостей здійснення державної служби, контролю 
за виконавською дисципліною державних службовців, адаптації 
інституту державної служби України до стандартів ЄС присвяти-
ли свої праці багато вітчизняних учених та фахівців: В. Авер’янов, 
Л. Антонова, С. Дубенко, В. Ємельянов, Ю. Кальниш, Н. Нижник, 
О. Оболенський, В. Олуйко, О. Прохоренко, Л. Прудиус, С. Серь-
огін, О. Сушинський, С. Хаджирадєва, які розглядали це питання 
в контексті наближення владних інституцій України до стандартів 
ЄС. Однак у їх наукових працях відсутнє єдине розуміння поняття 
«виконавська дисципліна», а також поза межах їх досліджень за-
лишилися механізми забезпечення її в органах публічної служби. 
Тож не зважаючи на численну кількість публікацій з даної темати-
ки, виникла потреба продовжити наукові дослідження  з питання 
характеристики механізмів забезпечення виконавської дисципліни 
в органах публічної влади, що й спонукало нас до визначення теми, 
мети та завдань дослідження.

Формулювання цілей статті (постановка завдання). Мета 
статті – охарактеризувати механізми забезпечення виконавської 
дисципліни в органах публічної служби, запр опонувати шляхи їх 
вдосконалення для подальшого розвитку цього питання у галузі 
знань  «Публічне управління та адміністрування».

Виклад основного матеріалу дослідження. Відповідно до 
поставленої нами мети спробуємо комплексно окреслити базові 
механізми забезпечення виконавської дисципліни державних служ-
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бовців та посадових осіб місцевого самоврядування в органах пу-
блічної служби, зокрема такі як планування, організація, контроль, 
оцінювання, управління якістю, мотивація. 

Механізм планування застосовується для досягнення резуль-
татів управлінської діяльності державних службовців та посадових 
осіб місцевого самоврядування в органах публічної служби. Вони 
мають відповідати завданням конкретного органу влади та завдан-
ням державної політики. Функціонує стратегічне та оперативне 
планування. Річний план є основою запровадження системи стра-
тегічного планування, що забезпечує послідовність та логічність 
виконання завдань, покладених на відповідний орган виконавчої 
влади.

Чітка система планування має формувати стратегічні плани 
органів виконавчої влади на основі визначених політичних пріори-
тетів, що сформульовані у Програмі діяльності Уряду і, тим самим, 
забезпечити контроль над ефективним використанням робочого 
часу та якості виконання завдань державними службовцями. На 
основі стратегічних планів ОВВ формуються плани роботи струк-
турних підрозділів, які мають об’єднати індивідуальні плани роботи 
кожного державного службовця для їх подальшого щорічного звіту.

Розглянемо механізм планування на прикладі Польщі. Активно 
реалізується механізм планування через такий управлінський інсти-
тут як доручення, який є інструментом найнижчої нормативної сили 
в порівнянні з іншими актами. Доручення Прем’єр- міністра можуть 
виникнути у відповідь на поточні запити з боку законодавчої гілки 
влади, але в будь-якому випадку вони носять інформаційний, а не 
розпорядчий характер. Розгляд доручення вносить зміни до роботи 
уряду та окремо взятого міністерства лише у випадку згоди цілого 
Кабінету Міністрів і набуває вже форми розпорядження [7, с. 5-7]. 
Саме така практика використовується в країнах Балтії, яка впливає 
на зміну предмета контролю, що виступає запланованим конкрет-
ним результатом. Стратегічний та річний плани, які будуть основою 
запровадження системи стратегічного планування, забезпечать по-
слідовність та логічність під час виконання завдань, покладених на 
відповідний орган виконавчої влади.
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Отже, механізм планування змінює предмет оцінювання вико-
навської дисципліни, де якість виступає результатом виконавської 
діяльності, а не формальне його виконання. Такий підхід у публіч-
ному управлінні характерний для європейських країн, які запровад-
жують не лише стандарти якості, а також стандарти для процедури 
прийняття, виконання рішень, тобто, ясні і чітко вимірювані кри-
терії якості результатів управлінської діяльності, що не дозволяють 
чиновнику відхилитися від запланованого шляху до досягнення ре-
зультату. 

Ще одним класичним механізмом забезпечення виконавської 
дисципліни державних службовців та посадових осіб місцевого 
самоврядування в органах публічної служби є механізм контролю, 
який має стати стандартом оцінювання фактично досягнутих ре-
зультатів, оцінювання якості впровадження управлінських рішень 
та надання управлінських послуг населенню. Важливим аспектом 
є переорієнтація функцій державного контролю у сфері реалізації 
управлінських рішень з каральної на допоміжну, фасилітативну, що 
передбачає не стільки виявлення фактів порушення виконавської 
дисципліни органами виконавчої влади, скільки з’ясування причин 
виникнення цих порушень [1, c. 256]. Зазначена концепція зорієнтує 
діяльність контролюючих органів на впровадження у свою практи-
ку елементів функціонального аудиту та контролінгу, покликаного 
з’ясувати недоліки в організації роботи апарату, державної установи 
або її взаєм одії з іншими органами державної влади та сприяти їх 
усуненню. Важливим елементом організації контролю виконавської 
дисципліни виступає моніторинг міжвідомчого документообігу та 
розгляду органами державної влади звернень громадян щодо надан-
ню населенню управлінських послуг.

Організаційний механізм є важливим компонентом підвищення 
якості виконавської дисципліни, що в значній мірі сприяє застосу-
ванню не лише адміністративних заходів екстенсивного характеру 
на кшталт збільшення штатної чисельності працівників чи посилен-
ня контролю за їх роботою. Адже організаційні заходи мають бути 
спрямовані на інтенсифікацію праці державних службовців, належ-
не технічне забезпечення робочого місця, дотримання елементар-
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них умов гігієни праці та відпочинку державних службовців, зокре-
ма про необхідність вдосконалення технічної бази органів держав-
ної влади [2, c. 108]. Сьогодні важливе значення в організаційному 
механізмі має запровадження в публічній службі електронного вря-
дування, навчання державних службовців тайм-менеджменту, циф-
ровій грамотності та управлінню людськими ресурсами в умовах 
змін та ризиків. Тому цільове обстеження умов праці та робочого 
місця державного службовця передбачає розробку науково обґрун-
тованих рекомендацій щодо організації праці відповідно до сучас-
них вимог організаційного менеджменту в органах державної влади 
і їх закріплення відповідними нормативними актами.

Нормативно-правовий механізм забезпечує державних служ-
бовців правовим регулюванням виконавської дисципліни в держав-
них органах влади у межах їх повноважень, що зумовлено рівнем 
правової свідомості та правової культури суспільства. 

Доцільність дослідження нормативно-правового механізму за-
безпечення виконавської дисципліни в органах публічної служби 
обумовлюється важливістю розвитку належного демократичного 
врядування в Україні, що сприятиме підвищенню репутації публіч-
ної служби в органах влади, зростанню іміджу публічного службов-
ця, формуванню якісно нової системи публічної служби в Україні. 
Концептуальні питання реалізації нормативно-правового механізму 
забезпечення виконавської дисципліни в органах публічної служ-
би закріплено в Конституції України [8, c.38], Законі України «Про 
державну службу [9], в Постановах Кабінету Міністрів України, 
наказах Національного агентства України про державну службу. 
Так нормами Основного Закону держави гарантовано громадянам 
рівне право доступу до державної служби, а також до служби в ор-
ганах місцевого самоврядування; в Законі України «Про державну 
службу» [9] прописано принцип юридичної рівності, який виступає 
індикатором виконавської дисципліни, слугує рівнем дотримання її, 
який можна охарактеризувати як неухильне, належне, своєчасне та 
якісне виконання посадовими особами функціональних обов’язків 
(посадових інструкцій), наказів, доручень, рішень, нормативно-
правових актів, планів, програм тощо, що реалізуються завдяки 
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принципам верховенства права, законності, професіоналізму, 
партріотизму, доброчесності, ефективності. 

Механізм оцінювання управління персоналом доцільно розгля-
дати крізь призму Закону України «Про державну службу» [9], що 
змінив методологію оцінювання персоналу на державній службі. 
Застосовуючи досвід краєн ЄС, в яких не існує універсальної систе-
ми оцінювання, а різняться характерними професійними якостями 
працівника – креативністю, інтелектуальними здійбностями, стре-
состійкістю та професіоналізмом, а їх підходи стали зразком для 
наслідування в України [6]. Таким чином, внесено зміни до визна-
чення цілей системи оцінювання роботи персоналу, змінено функ-
ції відділлів управління персоналом (замість управління кадрами), 
що забезпечило необхідні умови для їх мотивації до професійної 
кар’єри, якісного та ефективного виконання посадових обов’язків. 
Значна увага приділяється кінцевому результату роботи, умінню 
володіти цифровими технологіями, комунікативними навичка-
ми. Враховуються такі компоненти оцінювання роботи державних 
службовців: результати роботи, правильність виконання, творчий 
підхід, надійність, організаційні навички, системний професійний 
розвиток, робота в команді тощо. Однк є пропозиція, внести зміни 
до діючого Положення НАДС щодо оцінювання державних слкж-
бовців, зокрема, доповнити текст таким змістом: «просування по 
службі можливе лише, якщо службовець отримав оцінку «відмінно» 
за усіма належними критеріями». Такі критерії можуть бути запози-
ченими нашими співвітчизниками у Чехії, де критерії оцінювання 
включають: патріотизм, належну якість роботи, дисциплінованість 
та успішне навчання; у Словаччині, де щорічно оцінюють знання 
нормативно-правової системи, якості роботи, трудову дисципліну; 
в Литві – у разі відмінних або навпаки, незадовільних результатів 
атестаційна комісія може приймати рішення, від якого залежить 
просування державного службовця по службі або навпаки – його 
звільнення. Також в Угорщині оцінювання персоналу проводиться 
раз на чотири роки, а співбесіда із службовцями (з метою визначен-
ня преміальних надбавок) – щорічно; у Румунії має місце щорічне 
оцінювання на основі цільових угод [6].
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Механізм управління якістю є одним з ефективних інструментів 
визначення результативності публічної служби в органах публічної 
влади. Відповідно за завдань побудови системи управління якістю 
(далі – СУЯ) в органах державної влади (далі – ОДВ) є створення 
умов, які гарантували б належну якість послуг, які ОДВ надає 
різним категоріям споживачів. Оскільки якість послуг ОВВ 
формується в рамках внутрішніх процесів ОВВ, для створення 
таких умов необхідно створити ефективну систему управління 
цими процесами – це і є СУЯ. Загальновизнані міжнародні вимоги 
до СУЯ будь-якої організації, виконання яких повинно забезпечити 
впевненість у тому, що споживачі стабільно отримуватимуть тільки 
якісні послуги, передбачені вимогами стандартів управління якістю 
та стандартів управління людськими ресурсами (TQM (Total Quality 
Management) – «система тотального управління якістю», стандарти 
серії ISO 9000 [11], CAF (Common Assessment Framework) [12], SA 
8000 «Social Accountability» «Соціальна відповідальність» [13], «In-
vestors in People» «Інвестори в людей» [14] та інших.

Мотиваційно-ціннісний механізм направлений на стимулювання 
виконавської дисципліни в державних службовців задля визначення 
пріоритетних напрямів підвищення ефективності системи 
державної служби, що спрямована на підвищення якісті надання 
адміністративних послуг населенню, проведення професійних 
консультацій для вироблення державної політики та її реалізації. В 
інтересах сусупільства державна служба має бути результативною 
та ефективною, ціленаправленою на сталий розвиток держави 
та суспільства, їх взаємодію, відповідно до завдань, функцій і 
повноважень органів државної влади, засновних на конституційних 
засадах [10, c.11].

Мотиваційно-ціннісний механізм забезпечення виконавської 
дисципліни в органах публічної служби можемо вважати головним, 
системоутворювальним компонентом розвитку особистості держав-
ного службовця чи посадової особи місцевого самоврядування, що 
пов’язаний з усвідомленням ціннісних аспектів публічної служби, 
значущості розвитку професійної компетентності та саморозвитку, 
ставлення до процесу постійного вдосконалення професійних на-
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вичок, спрямованістю особистості, управлінням професійним роз-
витком, самостійністю та бажанням удосконалювати професійну 
діяльність на основі реалізації позитивних змін.

Важливе значення для мотиваційно-ціннісного механізму є ви-
окремлення критеріїв визначення вмотивованості особистості до 
досягнення результатів, якими можуть бути оцінювання результа-
ту; оцінювання очікуваних наслідків у досягненні цих результатів; 
оцінювання корисності (привабливості) наслідків. На нашу думку, 
сутність мотиваційно-ціннісного механізму полягає в забезпечен-
ні конструювання такої системи дій, яка підтримує пізнавальні та 
інші мотиви в активному стані, що сприяє реалізації мотиваційного 
управління в публічній службі.

На прикладі досвіду зарубіжних країн доцільно відмітити, 
що державна служба в більшості країн ЄС завжди надавала 
працівникам постійні привілеї щодо ґарантії зайнятості та 
пенсійного забезпечення, але це не мало відношення до оплати 
праці. Традиційно державні службовці не отримували будь-якого 
матеріального заохочення за належне виконання своєї роботи. 
Логіка такого дисбалансу має свої історичні причини, й сьогодні 
в багатьох аспектах вона видається застарілою. Ідея професійної 
державної служби в «старих» країнах-членах ЄС й досі багато в 
чому визначається саме поняттям «служби», хоча це й суперечить 
економічному поняттю «праці». Тобто державні службовці 
працюють заради інтересів держави, а не на себе. Служіння 
суспільству є, з етичного погляду, вищим за приватні інтереси, 
відповідно до державних службовців встановлюються вищі моральні 
(не матеріальні) вимоги та привілеї. Тому зарплата розглядається 
як засіб підтримки та забезпечення життя державних службовців, 
а не як винагорода за виконання обов’язків. На початку ХХІ ст. ця 
традиція почала поступово зникати. Саме тому в країнах ЄС тепер 
державним службовцям платять не за надання послуг державі, а 
за якісно виконану роботу. Це, у свою чергу, означає відповідне 
зменшення їх привілеїв. Запровадження системи оплати праці 
залежно від якості виконаної роботи в країнах ЄС часто пов’язують 
із системою бонусів (як і в приватному секторі), як, наприклад, у 
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ФРН. Частіше за все система додаткових виплат є досить складною, 
а основна (базова) зарплата державних службовців – низька по 
відношенню до загальної суми виплат. Наприклад, у Латвії додаткові 
виплати досягають 50 % від загальної суми зарплати, а в Литві – до 
70 %. Утім і в цих країнах дотепер відсутні чіткі критерії оцінки 
якості виконуваних державними службовцями робіт. Надбавки 
виплачуються, як правило, за стаж і потенціал кар’єрного зростання. 
У деяких країнах, навпаки, преміальні виплати не перевищують 3 – 
5 %. Загалом на рівні ЄС до цього часу не відбулося узагальнення 
практики преміювання державних службовців за критерієм якості 
праці [4, c. 69-77].

В Україні системно запроваджується практика щомісячного 
перегляду системи організації оплати праці державних службовців. 
При цьому в нас залишається проблемою врегулювання диференціації 
зарплати державних службовців. Існують значні відмінності рівнів 
зарплати в різних державних відомствах, галузях. Такий фактор, 
звичайно, знижує мотиваційний потенціал державних службовців, 
виступає технологією для «переманювання» кращих працівників з 
однієї сфнри діяльності в іншу. 

Здійснений НАДС аналіз матеріалів у різних відомствах і 
міністерствах показує, що ця різниця часто ставить 1,5 – 2 рази. 
Працівники Міністерства юстиції України мають удвічі більше 
надбавок, ніж працівники Міністерства праці та соціальної політики 
України. Звичайно, ця диференціація завжди була, але вона досягала 
максимум 15 – 20 %. Можливо, функції спеціалістів та складність 
роботи в міністерстві, в облдержадміністрації, у Секретаріаті 
Кабінету Міністрів України дещо інші, але диференціація за 
складність не повинна перевищувати 100 і 200 %. Стабілізація 
системи державної служби полягає у зміні моделі державного 
апарату та передбачає збільшення витрат на утримання державних 
службовців. 

Зацікавленість в отриманні позитивного результату неможлива 
без надійних соціальних ґарантій, гнучкої системи заохочень. Такі 
мотиваційні чинники будують якісно нові стосунки в ієрархічній 
системі державної служби України. 
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Тому нині НАДС планує запровадити нову модель оплати 
праці державних службовців на основі класифікації посад, а також 
моніторингу як складової управління системою професійного 
навчання.

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших розві-
док у цьому напрямі.  Таким чином,  хоча в ЄС не існує уніфікованого 
підходу щодо стимулювання виконавської дисципліни державних 
службовців (як немає і єдиної моделі організації державної служби), 
загалом аналіз європейського досвіду вказує на такі спільні для країн 
ЄС риси організації державної служби: планування, спрямоване 
на досягнення конкретного результату; контроль з урахуванням 
якості досягнутого результату; оцінювання персоналу на основі 
досягнутого результату та індивідуального внеску працівника; 
стимулювання виконавської дисципліни державних службовців 
шляхом забезпечення належних умов їх праці; кар’єрного 
просування; високого соціального рівня (перш за все, рівня 
заробітної плати) тощо. Тому виникає потреба у запровадженні 
нових сучасних механізмів забезпечення викнавської дисципліни в 
ОДВ, зокрема таких як краудсоринговий та краудфандинговий, які 
будуть розглянуті в наступній статті.

Стаття надійшла до редакції: 18.01.22

CHARACTERISTIC OF THE MECHANISMS FOR PROVIDING 
THE EXECUTIVE DISCIPLINE IN THE BODIES OF THE 

PUBLIC SERVICE

Igor Yashutin, graduate student of the Department of Public Policy, 
Educational and Scientifi c Institute of Public Administration and Civil 
Service of Taras Shevchenko National University of Kyiv, Kyiv, Ukraine.

In the article, the author characterizes the mechanisms for ensuring 
executive discipline in public service bodies. Attention is focused on the 
need to introduce the best trends of foreign experience into the domestic 
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practice of public administration, as well as a cross-cutting revision of 
the basic mechanisms for ensuring executive discipline in public service 
bodies, taking into account the changes that have occurred in the public 
life of Ukraine and the current legislation regulating the activities of 
civil servants. The author of the article pays special attention to the ba-
sic mechanisms for ensuring executive discipline in public service bod-
ies in order to radically update them, in particular, such as regulatory, 
organizational, planning , control, assessment and quality management. 
In addition, he proposes to expand the classifi cation of basic mecha-
nisms for ensuring performing discipline in public service bodies, thanks 
to the transformation processes of Ukraine into a European simple, the 
study and generalization of the best experience of foreign countries in 
this area of activity - modern, new, which include motivational-value, 
crowdsourcing, crowdfunding, etc.

This will help to strengthen and develop in the future the level of 
executive discipline of civil servants and local government offi  cials in 
the public service through self-improvement, self-development and self-
realization of their abilities. Draws attention to an integrated approach 
to solving the problem of choosing innovative mechanisms for ensuring 
performing discipline in public service bodies.

The expediency of studying the characteristics of the mechanisms for 
ensuring executive discipline in public service bodies is determined by 
the importance of developing good democratic governance in Ukraine, 
highlighting innovative mechanisms for improving executive discipline 
in public service bodies at a multi-level public administration. This will 
help to improve the reputation of the public service in the authorities, to 
enhance the image of a public servant, and to form a qualitatively new 
system of public service in Ukraine.

Key words: public service, professionalism of public servants, re-
forming public administration, concept and essence, executive disci-
pline, methods of control and support of the countries of the European 
Community, adaptation of experience.
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