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ВСТУП
Актуальність теми. Процеси суспільної трансформації та глибинні структурні зрушення, що відбуваються в Україні, безпосередньо охоплюють і сферу публічного управління, змінюючи її зміст, інституційну архітектоніку та ціннісні орієнтири. В умовах демократизації, європейської інтеграції та децентралізації влади зростає вимога до поступового перетворення системи публічного управління на відкриту, прозору, підзвітну суспільству модель, яка ґрунтується на партнерському діалозі з інститутами громадянського суспільства та передбачає залучення громадян до формування й реалізації політики.

Ефективне публічне управління постає не лише як інструмент задоволення публічних потреб і запитів громади, а й як складний регуляторний механізм організації життєдіяльності територіальних громад, органів державної влади та місцевого самоврядування, трудових колективів, професійних спільнот і громадських інституцій. Воно забезпечує координацію взаємодії між різними суб’єктами публічної влади, узгодження їх інтересів, мінімізацію конфліктів і підтримання суспільної стабільності на основі права, етичних норм та усталених управлінських практик.

Сучасні управлінські реформи формують нові принципи організації управління на практиці (орієнтація на результат, сервісний підхід, мережеві форми взаємодії, доказове ухвалення рішень), одночасно трансформуючи суспільне розуміння базових цінностей, що лежать в основі управлінської діяльності, – довіри, підзвітності, відповідальності, справедливості, дотримання прав людини. Унаслідок цього актуалізується потреба в переосмисленні самої категорії «культура управлінських відносин» як багатовимірного феномена, що поєднує нормативно-правові, організаційні, етичні, комунікативні та символічні виміри публічного управління.

Трансформаційні процеси у публічному секторі відбуваються у тісному зв’язку з реальними практиками повсякденного життя суспільства, функціонуванням державних інститутів, владних структур, органів місцевого самоврядування, інститутів громадянського суспільства, а також із якістю комунікації між державою та громадянами. Вони зумовлюють не лише зміну «правил гри» у публічній сфері, а й переорієнтацію управлінських суб’єктів на діалог, співучасть, ко-продукування публічних послуг та рішень.

У сукупності зазначені фактори істотно впливають на формування культури управлінських відносин, визначають її місце, значення та функції в системі публічного управління. Культура управлінських відносин постає як складне суспільно-політичне явище, що в процесі історичного та інституційного становлення набуло рис повноцінного суспільно-державного інституту з власними нормами, зразками поведінки, механізмами легітимації та контролю.

Як інститут, культура управлінських відносин чинить системний вплив на формування й реалізацію управлінської політики на різних рівнях – загальнодержавному, регіональному, місцевому, організаційному та рівні окремих громадських об’єднань. Вона визначає характер взаємодії між суб’єктами публічної влади й громадянами, впливає на стиль управління, управлінську етику, комунікативні практики та ступінь довіри до владних інститутів, стаючи одним із ключових чинників модернізації та підвищення результативності системи публічного управління в цілому.
Обгрунтування вибору теми дослідження. Культура управлінських відносин, яка перебуває в стані постійної динаміки під впливом соціокультурного середовища – як інституційно організованого (нормативно-правові системи, організаційні структури, професійні спільноти), так і стихійного (повсякденні практики, неформальні норми, ціннісні орієнтації громадян), – виступає одним із ключових чинників професійної результативності державного службовця та дієздатності системи публічного управління загалом. Саме через призму культури управлінських відносин проявляються реальні моделі поведінки управлінців, характер взаємодії між владою й громадянами, рівень довіри до інституцій, готовність до інновацій та сприйняття реформ. За таких умов поглиблене вивчення зазначеного феномена набуває не лише теоретичної, а й безпосередньо практичної актуальності, оскільки створює підґрунтя для цілеспрямованого формування нової якості публічної служби.
Науковий інтерес до проблематики культури управлінських відносин у публічному управлінні знайшов відображення в працях низки вітчизняних дослідників, зокрема Н. Гавкалової, С. Гайдученка, В. Дрешпака,                     Т. Заболотної, Г. Котович, М. Ксенофонтової, Л. Пашко, В. Пержун,              М. Рудакевича, Е. Сергієнко, І. Фірман, Є. Хрикова, К. Цілик. У їхніх дослідженнях окреслено концептуальні підходи до розуміння культури управління, визначено її структурні компоненти, функції, роль у модернізації публічної служби, розглянуто етичні, комунікативні, організаційні та ціннісні виміри управлінської діяльності. Водночас збережено значний потенціал для подальшого осмислення шляхів цілеспрямованого формування, розвитку та інституціоналізації культури управлінських відносин в умовах сучасних реформ публічного сектору.
З огляду на це доцільним є ґрунтовний аналіз, систематизація й узагальнення наукових підходів до розуміння шляхів формування культури управлінських відносин у публічному управлінні з подальшим використанням отриманих результатів як теоретико-методологічного підґрунтя дослідження. Такий підхід дає змогу вибудувати цілісну концептуальну модель, що пов’язує культуру управлінських відносин із підвищенням ефективності функціонування органів публічного управління на всіх рівнях – від центральних органів виконавчої влади до органів місцевого самоврядування та інституцій громадянського суспільства, – і слугує основою для розроблення практичних рекомендацій щодо їх подальшої модернізації.
Метою магістерської роботи є комплексне теоретико-методологічне та прикладне дослідження культури управлінських відносин у сфері публічного управління, а також виявлення й обґрунтування ефективних підходів до її цілеспрямованого формування та розвитку.
Для реалізації поставленої мети передбачається розв’язання таких взаємопов’язаних завдань:

простежити історичну еволюцію засад управлінської культури та становлення наукових уявлень про неї;

розкрити зміст, структуру та ключові особливості формування культури управлінських відносин у публічній сфері;

охарактеризувати та узагальнити наявні методологічні підходи й методи дослідження управлінської культури та культури управлінських відносин в публічному управлінні;

проаналізувати сучасний стан запровадження й практики реалізації культури управлінських відносин в органах публічного управління України;

дослідити зарубіжний досвід формування та інституціоналізації культури управлінських відносин у системах публічного управління інших країн;

обґрунтувати й запропонувати напрями та інструменти вдосконалення культури управлінських відносин у публічному управлінні.
Об’єкт дослідження – культура управлінських відносин у системі публічного управління.
Предмет дослідження – специфіка формування, розвитку та вдосконалення культури управлінських відносин у публічному управлінні, а також пошук ефективних механізмів і інструментів її підвищення.
Методи дослідження. Для досягнення поставленої мети у магістерській роботі застосовано комплекс взаємопов’язаних загальнонаукових та спеціальних методів, що забезпечили цілісність, послідовність і надійність наукового пізнання досліджуваного явища.
Діалектичний метод використано як базовий інструмент для об’єктивного, всебічного, повного й конкретного аналізу культури управлінських відносин у динаміці її становлення та розвитку.

Системно-структурний метод став основою для впорядкування, класифікації та узагальнення нормативно-правових актів, стратегічних документів і наукових джерел, що стосуються проблематики публічного управління та управлінської культури. Він дав змогу розглядати культуру управлінських відносин як цілісну систему, що включає ціннісні орієнтації, норми, принципи, моделі поведінки та організаційні практики.
Логіко-догматичний підхід було застосовано під час уточнення змісту ключових наукових категорій, розкриття їх логічної структури та формулювання авторських визначень, пов’язаних із культурою управлінських відносин у публічному управлінні. Він виявився важливим для забезпечення термінологічної чіткості й несуперечливості теоретичного апарату дослідження.
Методи аналізу й синтезу, а також порівняльний метод використовувалися для всебічного дослідження особливостей формування культури управлінських відносин у сфері публічного управління та ідентифікації можливих шляхів її вдосконалення. За допомогою аналізу здійснено поелементний розгляд окремих компонентів управлінської культури (цінностей, норм, регламентів, поведінкових моделей), тоді як синтез дав змогу інтегрувати отримані результати в цілісну концептуальну картину. Порівняльний метод було залучено для зіставлення вітчизняних і зарубіжних практик формування культури управлінських відносин, виявлення спільних тенденцій та специфічних рис, релевантних для українського контексту.
Наукова новизна одержаних результатів полягає в подальшому теоретичному обґрунтуванні й конкретизації ролі культури управлінських відносин як одного з провідних чинників підвищення результативності діяльності органів публічного управління та продуктивності праці державних службовців. У межах магістерської роботи сформульовано низку концептуальних положень, які уточнюють зміст поняття «культура управлінських відносин» у публічному секторі, визначають її структурні компоненти, а також окреслюють напрями і механізми її цілеспрямованого формування. Сформульовані висновки та пропозиції мають ознаки наукової новизни та характеризуються прикладною орієнтованістю.
Практичне значення одержаних результатів полягає в можливості їх безпосереднього використання в теорії та практиці публічного управління. Сформульовані положення, висновки, пропозиції та рекомендації можуть бути застосовані у таких напрямах:

у наукових дослідженнях – як теоретико-методологічне підґрунтя для подальшої розробки проблематики формування та розвитку культури управлінських відносин у системі публічного управління, зокрема в межах магістерських, дисертаційних та колективних наукових проєктів;

у правозастосовній практиці – для підготовки пропозицій щодо вдосконалення національного законодавства та підзаконних нормативних актів, які регламентують управлінські відносини й професійні стандарти діяльності публічних службовців;

у сфері освіти – під час розроблення та оновлення навчальних планів, програм, навчально-методичних посібників і спецкурсів для здобувачів вищої освіти за спеціальністю «Публічне управління та адміністрування», а також для програм підвищення кваліфікації державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування.
Опис структури роботи. Магістерська робота складається із вступу, трьох розділів, що включають шість підрозділів, висновків та списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи – 92 сторінки. Список джерел містить 50 найменувань.
РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИЧНЕ ОБГРУНТУВАННЯ РОЛІ КУЛЬТУРИ УПРАВЛІНСЬКИХ ВІДНОСИН У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ
1.1 Історичний розвиток засад управлінської культури
У сучасному науковому дискурсі, що розгортається на перетині політичної науки, публічного управління, соціології та психології, спостерігається інтенсивне обговорення змісту й значущості феномена управлінської культури. Йдеться не лише про констатацію її наявності в системі публічної влади, а насамперед про потребу поглибленого теоретичного осмислення цього поняття, уточнення його змістових меж, структурних компонентів та функцій. Різні концептуальні підходи до інтерпретації управлінської культури, попри відмінності у вихідних засадах, мають евристичний потенціал і можуть бути використані як у науковому аналізі, так і в управлінській практиці.
Дослідники, які працюють у сфері управлінських студій, мають зосереджувати увагу не лише на інституційних і процедурних аспектах управління, а й на аналізі структурних елементів управлінських процесів, характеру взаємодії та взаємовпливу між суб’єктами управління й тими соціальними групами та спільнотами, щодо яких здійснюється управлінський вплив. У цьому контексті управлінська культура трактується як особливий спосіб професійного бачення й здійснення управлінської діяльності, що охоплює систему професійних компетентностей, ціннісних орієнтацій, етичних норм, комунікативних стандартів і моделей поведінки, необхідних для ефективного функціонування управлінських структур на всіх рівнях – від центральних органів влади до місцевих громад.
Осягнення закономірностей функціонування державних і суспільних інституцій неможливе без врахування ролі управлінської культури як важливого детермінанта суспільного розвитку та модернізації публічного управління. Вона проявляється й еволюціонує в умовах динамічного, часто нестабільного інституційного середовища, позначеного суперечливими трансформаційними процесами, кризовими явищами та реформами. За таких обставин дослідження управлінської культури набуває особливої ваги для представників органів державної влади, політичних діячів, посадових осіб місцевого самоврядування, оскільки безпосередньо пов’язане з якістю ухвалення рішень, рівнем довіри до влади та здатністю інституцій забезпечувати публічне благо.
Водночас проблематика управлінської культури має глибоке історичне коріння, обумовлене соціокультурними традиціями, історичним досвідом державотворення, сформованими практиками владних взаємин. Саме тому її дослідження потребує урахування історичного контексту, спадковості управлінських моделей і цінностей, що були притаманні попереднім етапам розвитку суспільства й продовжують впливати на сучасні практики публічного управління.
Як підкреслює В. Пержун 
, потреба в управлінні виникає одночасно з появою колективних форм організації людської діяльності. Щойно спільнота перестає бути простою сукупністю окремих індивідів і починає виконувати складні, взаємопов’язані функції, постає питання координації, розподілу ролей і відповідальності. Уже в умовах первісного суспільства, коли відбувається функціональний поділ на хліборобів, мисливців, скотарів, збирачів, воїнів тощо, стає очевидною необхідність у постатях, які здатні узгоджувати дії різних груп, організовувати спільні зусилля та приймати рішення від імені колективу. На цьому етапі зародки управлінської діяльності втілювалися у владі вождів племен, лідерів родових об’єднань, а згодом – у радах старійшин, які виконували функції прийняття рішень, арбітражу, розподілу ресурсів та підтримання внутрішнього порядку.
Подальший розвиток суспільств, поява писемності та формування ранньодержавних утворень принципово змінюють характер управління. З виникненням держави розробляються й фіксуються в писемній формі норми, що регламентують життєдіяльність суспільства, – закони, укази, постанови. Це вже не лише устні звичаї чи традиції, а кодифіковані правила, які мають загальнообов’язковий характер. Дослідники наводять численні приклади таких правових систем – від законів Шумеру, Єгипту, Вавилону, Македонії, Персії до нормативних приписів Стародавнього Китаю й Індії.
Аналіз різноманітних історичних джерел дає підстави стверджувати, що в більшості цих цивілізацій існували складні управлінські структури, які мали чітко вибудувану ієрархію рівнів управління. Влада здійснювалася не стихійно, а через спеціально створені органи – царські двори, жрецькі та бюрократичні апарати, адміністративні служби, військові та податкові структури. У межах цих організацій уже можна простежити розподіл повноважень, вертикаль підпорядкування, формалізовані процедури ухвалення рішень, що свідчить про ранні форми інституційованої управлінської культури.
Отже, еволюція від родоплемінних форм самоорганізації до ранньодержавних систем демонструє, що управління є невід’ємним атрибутом будь-якого організованого людського співжиття. З розвитком суспільства ускладнюються не лише форми управління, а й вимоги до тих, хто його здійснює, що поступово веде до становлення професійної управлінської діяльності та її культурних засад.
Важливим етапом розвитку управлінської культури стала доба Давньої Греції. Початок цьому процесу поклав Солон – видатний афінський політик, якого часто називають засновником Афінської демократії. У своїх елегіях він зосереджувався переважно на моральних, соціальних і політичних темах. Його знаменитий вислів «усе в міру» став своєрідним принципом, що ліг в основу формування управлінської культури того часу 
.
У період свого правління Солон здійснив низку концептуальних реформ, серед яких центральне місце посідало запровадження тимократії – форми організації влади, за якої обсяг політичних прав громадян безпосередньо залежав від рівня їхнього майнового цензу. У межах цієї моделі громадяни отримували не лише формальне виборче право, а й реальні можливості участі в ухваленні суспільно значущих рішень. Водночас тимократія мала виразно стратифікований характер: чим вищим був майновий статус особи, тим ширшими були її політичні повноваження та вплив на механізми публічного управління.
Проблематика сутності управління та змісту управлінської культури вперше ґрунтовно осмислювалася вже в античну добу. Одним із мислителів, який поставив ці питання у центр філософської рефлексії, був давньогрецький філософ Сократ. У діалогах зі своїми учнями він акцентував увагу на двох засадничих проблемах: хто має легітимне право здійснювати управління та на яких принципах має ґрунтуватися владна діяльність. Розмірковуючи над цим, Сократ наголошував, що справді ефективне управління можливе лише за умови опори на глибокі професійні знання, неухильне дотримання законів і послідовне прагнення до справедливості.
Фактично вже в античному інтелектуальному дискурсі було сформульовано базовий принцип управлінської культури: її універсальний характер, що спирається на поєднання компетентності, правових норм, етичних цінностей і високого рівня моральної відповідальності управлінця перед суспільством.
В. Пержун висловлює думку,  що: «…мислителі Давньої Греції й Риму сформулювали такі основні ідеї для управлінської культури: 

– культура управління передбачає обов’язкове врахування потреб та інтересів людей;
– можливість участі кожної людини в управлінні суспільством, але при цьому вона має володіти певними і достатніми знаннями управлінської науки;

– колегіальність в управлінні» 
. 
Наступним вагомим етапом у формуванні засад управлінської культури стала доба Середньовіччя. Попри доволі поширену в науковій літературі тенденцію трактувати цей період як час загального занепаду науки й культури, така оцінка видається спрощеною. Саме в середньовічну епоху до активного соціокультурного розвитку долучаються нові народи, розпочинаються процеси формування національних культур, що створює підґрунтя для подальших модернізаційних змін у сфері суспільного та державного управління.
Починаючи з XI століття, спостерігаються суттєві структурні зрушення: формується новий тип міської культури, інтенсивно розвиваються торгівля й ремесло, виникають міські комуни, а згодом виокремлюється новий соціальний прошарок – буржуазія. Сукупність цих соціально-економічних та політичних трансформацій зумовила появу нових моделей організації влади та управління, а також сприяла поступовому становленню якісно інших підходів до розуміння управлінської культури.
Філософська думка Середньовіччя робить помітний внесок у розвиток уявлень про владу, управління та відповідальність правителя. У працях Фоми Аквінського, Нікколо Макіавеллі, Томаса Мора, Томаса Гоббса та інших мислителів послідовно аналізуються засади функціонування держави, механізми публічної влади, співвідношення моралі, права та політики. Зокрема, Фома Аквінський у творах «Сума теології» та «Про правління володарів» обґрунтовує необхідність гармонізації віри й розуму в управлінській діяльності. На його переконання, поряд із релігійним служінням Богові правитель повинен спиратися на раціональне знання, дотримання моральних і культурних норм, а головною метою влади має бути підтримання миру, суспільної злагоди та справедливого порядку. Втрата культури управління, на думку Аквінського, неминуче веде до зловживання владою й посилення несправедливості, тому влада не може бути абсолютною – вона має бути обмеженою і морально відповідальною.
Нікколо Макіавеллі, якого справедливо вважають одним із засновників модерної політичної філософії та політичної науки, розглядав державу як цілісну, органічну систему, що розвивається за власною внутрішньою логікою. Він наголошував, що ефективність управління визначається не стільки утилітарною формулою «мета виправдовує засоби», скільки здатністю правителя забезпечувати стабільність, безпеку та підтримку з боку народу. 
Таким чином, у його концепції простежуються підходи, які наближають розуміння управлінської культури до сучасних уявлень про легітимність влади, політичну відповідальність і результативність управління.
Головна ідея полягає в тому, що правитель чи управлінець здобуде довіру та розуміння народу лише тоді, коли його дії приносять реальні, помітні результати. Адже в умовах, коли відсутні чіткі моральні стандарти, людей переконує насамперед успішність – тобто, «судять за результатами» 
.

Томас Мор, автор знаменитої книги «Утопія», вважається одним із засновників ранньої соціалістичної думки. У своїй праці він різко критикував соціально-політичні порядки свого часу, особливо засуджуючи інститут приватної власності. Для Мора ідеальне управління – це така система, де панують справедливість і чесність, а всі посадовці обираються народом.

Його уявлення про управлінську культуру спираються на систему профілархів – освічених громадян, які обираються для виконання керівних функцій. Ці профілархи формують міський сенат, на чолі якого стоїть князь, якого, у разі проявів тиранії, можуть усунути. Найважливіші рішення – соціального, економічного, політичного чи військового характеру –приймаються на загальних зборах громадян.

Хоча з позицій сучасності ідеї Мора можуть здаватися надто утопічними та малореалістичними, вони все ж мають цінність як філософське бачення і джерело для подальших досліджень, критичного осмислення та окремого застосування в сучасних управлінських практиках 
.
Англійський філософ і політичний теоретик Томас Гоббс увів до наукового обігу концепт «природного стану людини», який використав як теоретичну відправну точку для аналізу форм організації суспільства та держави. У його інтерпретації природний стан постає як ситуація постійної нестабільності й конфлікту – «війна всіх проти всіх», де відсутні гарантовані безпека, порядок і правові механізми регулювання взаємин між людьми. Єдиним засобом подолання цього хаосу Гоббс вважав укладення суспільного договору, на основі якого люди добровільно погоджуються вийти з природного стану й створити політично організовану спільноту.
При цьому сам по собі договір, за логікою Гоббса, не може ефективно діяти без наявності сильної й централізованої публічної влади. Саме тому він обґрунтовує необхідність існування суверена – монарха чи іншого органу верховної влади, який забезпечує виконання домовленостей, застосовує примус у разі їх порушення та гарантує базову безпеку громадян. Учасники суспільного договору відмовляються від частини своїх природних свобод на користь політичної влади, натомість отримуючи захист, порядок і передбачуваність. Такий обмін є, по суті, компромісом, що лежить в основі ефективної системи управління й легітимності публічної влади.
Важливо, що Гоббс одним із перших послідовно наголошував на ролі науки й раціонального знання як ключових інструментів успішного управління. На його думку, політичні рішення мають спиратися не на традицію чи випадкові уявлення правителя, а на логічно вивірені, науково обґрунтовані принципи, які дозволяють прогнозувати наслідки управлінських дій. У цьому контексті зароджуються раціоналістичні засади управлінської культури, що пов’язують ефективне управління з компетентністю, аргументованістю рішень та системним підходом до організації влади.
У контексті еволюції уявлень про управлінську культуру особливої уваги заслуговують погляди італійського мислителя Марсилія Падуанського, одного з послідовників Арістотеля. У своїх ключових творах – зокрема в «Захиснику миру» та інших політико-правових трактатах – він уперше чітко сформулював важливу ідею legislator humana: джерелом законодавчої влади в суспільстві є народ. Відповідаючи на питання, хто має право творити закони, Марсилій стверджував, що це право належить не окремому монарху чи духовній владі, а всій спільноті або її більшості, що виступає носієм суверенної волі.
Марсилій Падуанський одним із перших підходить до управління не лише як до механізму владарювання, а й як до сфери, нерозривно пов’язаної з моральністю, етикою та культурою поведінки управлінця. Він фактично закладає підвалини розуміння управлінської культури як складової державного управління, наголошуючи, що діяльність правителів і посадовців має ґрунтуватися на доброчесності, служінні спільному благу та відповідальності перед світським суспільством, а не виключно перед релігійними інституціями. У його працях простежуються зародки теорії розподілу влади: значну увагу він приділяє співвідношенню законодавчої та виконавчої гілок влади, розмежуванню їхніх повноважень і обґрунтуванню принципу народного суверенітету.
Однією з ключових позицій Марсилія було послідовне відстоювання необхідності відокремлення державної влади від церковної. Він наполягав, що церква не повинна втручатися в політичні та адміністративні процеси, а її функція має обмежуватися сферою духовного життя. Управління ж суспільними справами, на його думку, має здійснюватися світською владою на основі законів, вироблених народом. Такий підхід істотно вплинув на подальший розвиток уявлень про секулярну державу, легітимність влади та етичні засади управлінської діяльності.
Період становлення капіталістичних відносин став епохою інтенсивного розвитку нових управлінських теорій, концепцій і принципів, які надалі відіграли визначальну роль у формуванні модерної управлінської культури. Серед мислителів, чиї ідеї суттєво вплинули на осмислення влади й управління, варто назвати Бенедикта Спінозу, Жан-Жака Руссо, Дені Дідро, Шарля-Луї де Монтеск’є, Іммануїла Канта, Георга Вільгельма Геґеля та інших представників ранньомодерної й просвітницької традицій.
Разом із тим характерною рисою філософії цього періоду є переважно теоретичний, «ідеальний» характер розгляду управлінських процесів. Більшість мислителів зосереджували свою увагу на розробленні абстрактних моделей «належного» суспільного устрою й держави, а також на конструюванні образу «досконалого управлінця» – морального, відповідального, зорієнтованого на справедливість і публічне благо. Ці концепції мали важливе значення для становлення ціннісних і етичних засад управлінської культури, однак ще не завжди супроводжувалися розробленням конкретних інституційних механізмів її реалізації в практиці державного управління.
У працях Дені Дідро простежується спроба осмислити управлінську культуру крізь призму естетичного й морального ідеалу. Він вважав, що справжня культура управління не може обмежуватися лише технічною раціональністю чи формальним дотриманням правил. На його переконання, управлінець має орієнтуватися на певний естетичний взірець гармонійного суспільного устрою, у якому поєднуються краса, справедливість і моральна досконалість. Цей естетичний ідеал водночас є соціальним (оскільки відображає уявлення про бажаний стан суспільства) і моральним (бо ґрунтується на поняттях добра, честі, гідності та відповідальності). Таким чином, Дідро фактично підводить до думки, що управлінська культура має інтегрувати інтелектуальний, етичний та естетичний виміри.
Шарль-Луї де Монтеск’є, розвиваючи традицію ліберальної політичної думки, започатковану Джоном Локом, одним із перших запропонував цілісне обґрунтування лібералізму як державної ідеології та заклав засади концепції представницької демократії. У своїй праці «Про дух законів» він послідовно доводив, що характер і якість законодавства безпосередньо залежать від рівня політичної та управлінської культури законодавців. Від того, наскільки вони усвідомлюють межі власних повноважень, поважають свободи громадян, дотримуються принципів поділу влади та верховенства права, залежить міра справедливості й гуманності правового порядку в державі. Отже, Монтеск’є пов’язує управлінську культуру із здатністю правлячих еліт виробляти такі закони, які узгоджують інтереси держави й суспільства та запобігають свавіллю влади.
Іммануїл Кант суттєво поглиблює етичний вимір управлінської культури. У своїй практичній філософії він наголошує, що влада та управління не можуть будуватися виключно на примусі, страхові чи зовнішній покорі. Людина, за Кантом, є самодостатньою моральною істотою і має розглядатися не як засіб досягнення певних політичних чи адміністративних цілей, а як самоцінна мета. Цей підхід виводить на принциповий висновок: управлінська діяльність повинна бути зорієнтована на повагу до людської гідності, автономії особи та її прав. Звідси логічно випливає, що управлінська культура має ґрунтуватися на етичних нормах, які узгоджуються з категоричним імперативом – діяти так, щоб людина ніколи не розглядалася лише як інструмент.
Георг Вільгельм Фрідріх Геґель, у свою чергу, підходить до феномена управлінської культури з позицій філософії права та держави. Він розглядає державу як вищу форму об’єктивації «об’єктивного духу», у межах якої право, мораль і звичаї набувають інституційного втілення. Культура управління, за Геґелем, проявляється через практичну реалізацію законів і нормативних приписів у діяльності державних органів та посадових осіб. Особливу роль він відводить державним службовцям, вбачаючи в них носіїв державної свідомості, високого рівня освіти та професійної компетентності. Саме вони, на думку Геґеля, становлять структурний «кістяк» державного механізму, забезпечуючи стабільність, безперервність і раціональність управлінських процесів.
Таким чином, у поглядах Дідро, Монтеск’є, Канта й Геґеля поступово формуються ключові інтелектуальні орієнтири сучасної управлінської культури: поєднання естетичного й морального ідеалу, пріоритету права й свободи, поваги до гідності людини та високих вимог до професіоналізму й відповідальності державних службовців 
.
В. Пержун слушно наголошує, що реконструкція історичних витоків управлінської культури неможлива без звернення до теоретичної спадщини класика німецької соціології та управлінської думки Макса Вебера. Його концепція раціоналізації колективної діяльності у сфері управління та розроблена ним теорія бюрократії й дотепер залишаються одними з базових інтелектуальних орієнтирів для розуміння сучасних моделей організації та функціонування управлінських структур. Веберівська «ідеальна модель» бюрократичного управління фактично окреслює нормативний зразок управлінської культури, в якому чітко фіксуються вимоги до організації влади, поведінки посадових осіб і процедур ухвалення рішень.
У цьому контексті В. Пержун виокремлює низку ключових характеристик бюрократичного типу управління, які безпосередньо пов’язані з формуванням професійної управлінської культури:
Ієрархічна підлеглість і персоналізована відповідальність за ухвалені рішення та вчинені дії. Йдеться про чітку, формалізовану вертикаль влади, у межах якої кожен рівень підзвітний вищому, а службовець несе визначену відповідальність за виконання покладених на нього функцій. Така ієрархія забезпечує прозорість управлінських рішень, можливість їх контролю та перевірки.
Розподіл праці в управлінській діяльності, що передбачає спеціалізацію посадових осіб, функціональне закріплення повноважень і завдань, уникнення дублювання функцій. Завдяки цьому формується структурована організація праці, де кожна посадова одиниця виконує чітко визначену роль, що підвищує ефективність і передбачуваність управлінських процесів.
Забезпечення формалізованої процедури ухвалення рішень, яка ґрунтується на установлених правилах, регламентах, інструкціях та інших нормативних документах. Формальність процедур, у веберівському розумінні, не є ознакою «зашореності», а виступає гарантією правової визначеності, однаковості підходів і недопущення свавілля.
Орієнтація керівника на публічний інтерес, а не на власні потреби чи приватну вигоду. У веберівській моделі керівник повинен приймати рішення, виходячи з цілей організації, інтересів громади, регіону чи держави загалом, а не керуючись особистими симпатіями, корисливими мотивами чи неформальними зв’язками. Такий підхід формує етику службового служіння та підсилює довіру до управлінських інститутів.
Відокремлення чиновника від власності на засоби управління та розмежування між посадою і особою, що її обіймає. Управлінська посада розглядається як складник публічної організації, а не як «особистий ресурс» конкретного управлінця. Це означає, що посадові повноваження не можуть перетворюватися на приватну власність, а службовець виконує функції від імені держави чи органу влади, а не «від себе особисто».
Професіоналізація управління як окремої сфери діяльності, що має власні стандарти й культуру. Управління постає як специфічна професія, яка вимагає системної підготовки, спеціальної освіти, накопичення практичного досвіду, володіння фаховими знаннями та уміннями. До її невід’ємних елементів належать компетентність, відповідальність, мотивація до кар’єрного зростання в межах формалізованих процедур, орієнтація на результативність і ефективність управлінської діяльності.
Таким чином, у веберівській моделі бюрократії, інтерпретованій і розвинутій В. Пержуном, управління постає не як сукупність довільних владних практик, а як раціонально організована професійна діяльність, заснована на чіткій ієрархії, формалізованих правилах, розподілі функцій, неособистісному характері влади та високих вимогах до компетентності службовців. Усе це створює концептуальне підґрунтя для розуміння управлінської культури як системи цінностей, норм і практик, що забезпечують стабільність, передбачуваність і правову впорядкованість публічного управління 
.
Узагальнюючи власне бачення засад бюрократичної управлінської культури та її ролі в системі влади, Макс Вебер підкреслює, що чиновник здійснює управлінську діяльність як фахову, професійну працю, а не як особисту справу чи «приватну послугу». Основою його поведінки є службовий обов’язок, тобто орієнтація на виконання публічних функцій в інтересах держави й суспільства, а не задоволення власних потреб або потреб окремих осіб чи груп.
Веберівський ідеал бюрократа – це посадовець, який діє безсторонньо й неупереджено, відповідно до принципу sine ira et studio – «без гніву й пристрасті». Йдеться не просто про стриманість характеру, а про свідоме самообмеження: управлінець повинен максимально усунути вплив особистих емоцій, симпатій, антипатій, упереджень чи приватних інтересів на процес ухвалення рішень. Він не має права «персоніфікувати» владу, сприймаючи її як продовження власного «я», а зобов’язаний залишатися представником безособового публічного інтересу.
Такий тип управлінця, за Вебером, не керується випадковими імпульсами, інтуїтивними бажаннями чи ситуативними настроями. Його діяльність вибудовується на основі чітко встановлених, раціонально сконструйованих правил, процедур, регламентів та інструкцій. Рішення мають спиратися на норми права, офіційні документи, формальні повноваження, а не на «телефонне право», особисту прихильність, корупційні стимули чи неформальні домовленості.
У тих ситуаціях, коли детальні правила відсутні або не дають однозначної відповіді, бюрократ, за Вебером, має діяти не довільно, а керуючись критеріями професійної доцільності, ефективності та законності. Його орієнтиром стає раціональний аналіз завдань, ресурсів і можливих наслідків, а не власні амбіції чи вигода. Таким чином, бюрократична управлінська культура у веберівському розумінні – це система цінностей і норм, що забезпечує неособистісний, раціональний, стабільний і передбачуваний характер публічного управління 
.
Уважаємо, що сформульовані Максом Вебером засади бюрократичної управлінської культури й надалі зберігають значну евристичну та практичну цінність для сучасного керівника – як у системі державного управління, так і в органах місцевого самоврядування. Принципи неособистісності влади, раціональності, формалізації процедур, ієрархічної відповідальності та професіоналізму посадових осіб становлять те підґрунтя, без якого неможливо забезпечити правову визначеність, передбачуваність рішень та базову керованість складних соціальних систем. Разом із тим важливо усвідомлювати, що ці ідеї формувалися в іншому історичному контексті – індустріальної доби, коли пріоритетними були стабільність, одноманітність процесів і жорстка організаційна дисципліна.
Сучасне суспільство, позначене глобалізацією, цифровою трансформацією, зростанням ролі мережевих взаємодій та швидкоплинністю змін, висуває до управлінської культури якісно нові вимоги. Такі класичні характеристики «ідеального» бюрократичного управління, як точність, стабільність, жорстка регламентація, формальна дисципліна, надійність та чітка ієрархічна структура, хоча й залишаються необхідними складниками ефективної управлінської системи, уже не можуть вважатися достатніми. Сучасний керівник має поєднувати веберівську раціональність і службову етику з високим рівнем адаптивності, здатністю діяти в умовах невизначеності, відкритістю до інновацій та гнучкістю управлінських рішень.
У XXI столітті зміст управлінської культури істотно доповнюється такими вимірами, як уміння виходити за межі стандартних процедур, приймати нестандартні, але обґрунтовані рішення, своєчасно реагувати на кризові ситуації, конструювати й підтримувати ефективні комунікації в умовах публічності й постійного інформаційного тиску. Важливою стає здатність керівника мудро й конструктивно розв’язувати конфлікти, використовувати сучасні соціальні технології (елекронне урядування, цифрові платформи участі, інструменти публічних консультацій), будувати партнерський діалог із громадськістю, громадськими організаціями та бізнесом.
Окремо варто наголосити на потребі поєднання принциповості та виваженості в управлінських діях: сучасний лідер публічної сфери має дотримуватися правових і етичних норм, але водночас зважати на довгострокові наслідки рішень, їхню відповідність стратегічним цілям розвитку громади чи держави. Важливою ознакою зрілої управлінської культури стає також здатність забезпечувати логічну завершеність реформ, не обмежуючись деклараціями або точковими змінами. Отже, сучасна управлінська культура поєднує класичні бюрократичні принципи Вебера з постбюрократичними підходами – орієнтацією на результат, інноваційність, відкритість і залучення громадян до процесу публічного управління 
.
Узагальнюючи історичні засади становлення управлінської культури, доцільно підкреслити, що її концептуальні основи формувалися протягом багатьох століть зусиллями мислителів різних цивілізацій і епох – від античності до Нового часу. Їхні ідеї, попри відмінності контекстів, об’єднує спільна інтенція: осмислити взаємозв’язок між владою, моральністю, особистістю управлінця та якістю суспільного життя. Саме тому Конфуцій, Демокріт, Ксенофонт, Аль Газалі, Ніколаус Вітке, Девід МакКлелланд, Розмарі Стюарт, Томас Петерс та інші дослідники й практики управління по праву розглядаються як інтелектуальні попередники сучасної управлінської культури.
Так, Конфуцій одним із перших послідовно пов’язав ефективність управління з моральною відповідальністю правителя: від якості його чеснот, справедливості, поміркованості та гуманності, на його думку, безпосередньо залежить моральний стан усього суспільства. Демокріт розвивав етичну систему, побудовану на ідеях щастя, внутрішньої рівноваги, поміркованості та особистої відповідальності за власні вчинки, що закладало ціннісні орієнтири для поведінки управлінця. Ксенофонт одним із перших спробував описати управління як особливий різновид «техне» – мистецтва організації людей і ресурсів, підкреслюючи необхідність умінь, досвіду та практичної мудрості.
В ісламській традиції Аль Газалі сформулював комплекс вимог до особистості управлінця, наголошуючи на моральному вимірі влади, необхідності поєднання духовної зрілості, відповідальності та служіння спільному благу. У XX столітті Ніколаус Вітке запропонував концепцію «людського фактора» в управлінні, акцентувавши увагу на тому, що результативність організації визначається не лише структурою й регламентами, а й мотивацією, ціннісними настановами та поведінкою працівників. Девід МакКлелланд розвинув теорію мотивації (зокрема потреб у досягненні, владі та приналежності), показавши, що внутрішні спонукання управлінця істотно впливають на стиль керівництва й організаційну культуру.
Розмарі Стюарт звернула увагу на «обмеження менеджера» – сукупність зовнішніх і внутрішніх чинників (норми, структура, ресурси, очікування стейкґолдерів), які формують реальні можливості керівника та задають рамки його рішень. Томас Петерс, представляючи вже постіндустріальне бачення управління, наполягав на тому, що ключовим ресурсом будь-якої управлінської системи є персонал, а отже, позитивне ставлення до працівників, довіра, залучення, підтримка ініціативи й корпоративної культури стають визначальними умовами успішного керівництва. У сукупності ці підходи демонструють поступовий перехід від авторитарно-ієрархічних уявлень про владу до гуманістично зорієнтованих моделей управлінської культури.
Вагомий внесок у розвиток управлінської культури в українському контексті, особливо на рівні формування національної ідентичності, державницьких традицій і демократичного управління, належить видатним українським мислителям, ученим та громадсько-політичним діячам. Михайло Драгоманов послідовно обстоював пріоритет прав і свобод особистості над абсолютизованою владою держави, підкреслював необхідність відповідальності влади перед громадянином, орієнтації України на європейські демократичні стандарти, розбудови децентралізованої моделі управління й розвитку місцевого самоврядування. Михайло Грушевський запропонував концептуальне бачення історичних витоків і становлення української нації, наголошуючи, що управління має не лише адміністративний, а й культурно-націєтворчий вимір, сприяючи консолідації суспільства, розвитку освіти, мови, культури та місцевих ініціатив.
В’ячеслав Липинський розробив елітарну концепцію державотворення, згідно з якою стійка державна система потребує відповідальної національної аристократії – політичної еліти, сформованої не за ознакою походження, а завдяки особистій відповідальності, дисципліні, здатності до самообмеження й служінню національній ідеї. Дмитро Донцов акцентував увагу на волюнтаристському вимірі державності, вважаючи, що політична незалежність України неможлива без рішучої, згуртованої еліти, здатної брати на себе ризик і лідерство в умовах історичних викликів. Олександр Шульгин розглядав питання міжнародного визнання українців як окремої нації й підкреслював важливість зовнішньополітичного виміру управління – зокрема участі в міжнародних організаціях, таких як Ліга Націй, як інструменту утвердження суб’єктності України на міжнародній арені.
Таким чином, історичний огляд показує, що управлінська культура формується на перетині етичних, політичних, правових, психологічних і національно-ідентифікаційних вимірів. Ідеї мислителів різних епох – від Конфуція й Демокріта до Драгоманова, Грушевського, Липинського, Донцова та Шульгина – створюють багатошарове інтелектуальне підґрунтя для сучасного розуміння управлінської культури як системи цінностей, норм і практик, що визначають якість публічного управління та його роль у розвитку суспільства й держави.
В. Пержун слушно зазначає, шо сьогодні успішність трансформаційних процесів в українському суспільстві значною мірою залежить від ефективності публічного управління. Лише ті управлінці, які засвоїли історично сформовані принципи управлінської культури, здатні до якісних змін як на особистісному рівні, так і у професійній сфері. Знання історичних етапів становлення управлінської культури є необхідним для усвідомленого та результативного управління в сучасних умовах 
.
Формування новітньої, якісно оновленої моделі управлінської культури неможливе без глибокого засвоєння позитивного історичного досвіду, накопиченого в цій сфері. Історично сформовані теоретичні концепції та апробовані на практиці управлінські підходи не є «архаїчним багажем», що втратив актуальність, а навпаки – становлять концентровану «пам’ять» управлінської думки, у якій кристалізовано мудрість багатьох поколінь правителів, адміністраторів, мислителів і практиків. Ігнорування цього пласта знань призводить до повторення вже здійснених помилок і унеможливлює побудову внутрішньо цілісної, науково вивіреної системи управлінських цінностей, норм і практик.
Отже, системне вивчення генези та еволюції управлінської культури виступає не факультативним, а необхідним чинником її сучасного наукового осмислення та практичної реалізації. Історичний аналіз дозволяє не лише реконструювати послідовність змін у підходах до влади, лідерства, відповідальності й публічної служби, а й забезпечує можливість більш науково обґрунтованого використання соціального досвіду минулого. Ідеться про перехід від інтуїтивного або фрагментарного запозичення окремих ідей до свідомого, критичного й рефлексивного залучення історичної спадщини для розроблення сучасних управлінських моделей, адаптованих до умов українського суспільства.
На нашу думку, особливої актуальності набуває подальше розгортання досліджень, присвячених історичним витокам формування управлінської культури в Україні. Перспективним видається аналіз механізмів становлення культури управлінської еліти – від традицій козацького самоврядування й громадських практик ХІХ–ХХ століть до сучасних форм публічного лідерства – з’ясування її впливу на нинішні моделі управлінської діяльності, стилі керівництва, ціннісні орієнтації державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування. Водночас постає завдання пошуку нових, концептуально виважених підходів до формування сучасної управлінської культури в умовах триваючих реформ державного управління та децентралізації. Такі підходи мають поєднувати опору на інтелектуальні й практичні здобутки попередніх поколінь із вимогами демократичності, відкритості, підзвітності та орієнтації на публічне благо, що визначають зміст управлінської культури в Україні XXI століття.
1.2 Сутність та особливості формування культури управлінських відносин
В умовах трансформаційних процесів, модернізації державного управління та зростання вимог до якості публічних послуг управлінська культура набуває особливого значення. Вона поєднує в собі, з одного боку, мистецтво керівництва людьми, прийняття рішень і лідерства, а з іншого – здатність забезпечувати реалізацію цих рішень на практиці, дотримуючись етичних норм, правових стандартів і принципів професіоналізму. Управлінська культура постає своєрідним «індикатором» етичної зрілості керівника, рівня його управлінських компетентностей, відповідальності, комунікативної культури та ставлення до підлеглих.
Рівень загальної організаційної культури, у межах якої формується й функціонує управлінська культура, визначається цілою низкою чинників: характером міжособистісних і ділових взаємин між працівниками; ціннісними орієнтаціями, нормами та неписаними правилами, якими вони керуються; ступенем довіри в колективі; стилем комунікації; рівнем прозорості ухвалення рішень; а також станом матеріально-технічного забезпечення управлінських процесів (інформаційні системи, офісна інфраструктура, цифрові інструменти тощо). У сукупності ці параметри формують організаційне середовище, що або сприяє становленню високої управлінської культури, або, навпаки, консервує неефективні, авторитарні та формалізовані практики.
За таких умов управлінська культура може розглядатися як інтегральний показник ефективності управління – як у сфері публічного управління, так і на підприємствах реального сектору економіки України. Її рівень відображає здатність організації забезпечувати результативність, адаптивність до змін, прозорість, підзвітність, орієнтацію на людину та інновації. Актуальність проблеми зумовлюється тим, що на практиці нерідко фіксується низький рівень готовності окремих керівників до здійснення професійної управлінської діяльності: брак сучасних управлінських знань, недорозвинуті лідерські та комунікативні компетентності, домінування адміністративно-командного стилю, недостатнє розуміння значення етичних стандартів та організаційних цінностей. Усе це свідчить про потребу послідовного формування та розвитку управлінської культури як системного феномена.
Управління як безперервний процес передбачає активізацію та мобілізацію потенціалу персоналу – професійного, інтелектуального, креативного, комунікативного – шляхом створення сприятливих умов для його реалізації та зростання. Йдеться не лише про чітке визначення функцій і завдань, а й про формування мотиваційного середовища, у якому працівники відчувають залученість до ухвалення рішень, бачать сенс і перспективу власної діяльності. Саме тому сучасний керівник повинен орієнтуватися в широкому спектрі сучасних управлінських концепцій (менеджмент змін, командне управління, лідерство служіння, управління за результатами, проєктний підхід), вивчати й адаптувати найкращі світові та національні практики, активно впроваджувати інноваційні управлінські технології, а також заохочувати творчу ініціативу працівників, їхню участь у виробленні рішень і вдосконаленні організаційних процесів.
Високу культуру управління демонструють ті керівники, які здатні мислити стратегічно, тобто бачити організацію не лише в її поточному стані, а й у довгостроковій перспективі; визначати чіткі цілі та пріоритети розвитку; прогнозувати наслідки рішень; поєднувати гнучкість у засобах із незмінністю базових цінностей. Такі керівники діють творчо, використовують різні стилі управління залежно від ситуації, вміють делегувати повноваження, підтримувати ініціативу, забезпечувати зворотний зв’язок. Вони не лише формально організовують виконання завдань, а й виступають носіями ціннісних орієнтацій, які задають «тон» усій організаційній культурі.
Професійна управлінська діяльність об’єктивно потребує спеціалізованої підготовки, системного розвитку професійно важливих якостей (відповідальність, стресостійкість, емпатія, здатність до переговорів, критичне мислення) та високого рівня компетентності. Невід’ємною складовою цієї компетентності є управлінська культура як синтез знань про управління, етичних принципів, ціннісних настанов, комунікативних стратегій та практичних навичок організації спільної діяльності. Саме за наявності сформованої управлінської культури керівник здатний ефективно взаємодіяти з колективом, будувати відносини на засадах довіри й взаємної поваги, створювати сприятливий психологічний та мотиваційний клімат, сприяти професійному розвитку працівників і водночас працювати над формуванням нових ціннісних орієнтацій – як власних, так і підлеглих. У такому розумінні управлінська культура постає не лише як характеристика окремої особи, а як важливий ресурс розвитку всієї організації.
У наукових підходах підкреслюється, що управлінська культура включає низку взаємопов’язаних блоків, кожен із яких є необхідною умовою її цілісності:
культура особистості управлінця – система його професійних, моральних, психологічних та комунікативних якостей;
організація управлінського процесу – логіка побудови управлінського циклу, чіткість розподілу повноважень, узгодженість процедур планування, контролю, координації та прийняття рішень;
умови праці – стан матеріально-технічного, інформаційного й організаційного забезпечення управлінської діяльності, що визначає можливості для продуктивної роботи;
ділова культура ведення документації – якість оформлення, обігу, зберігання та використання управлінських документів, дотримання стандартів ділового мовлення, прозорості та фіксації рішень.
У сукупності зазначені компоненти формують загальну культуру організації, яка не є абстрактною характеристикою, а має прямий вплив на її функціонування та результативність. Високий рівень управлінської культури забезпечує злагоджену командну роботу, чіткість виконання управлінських рішень, підвищення трудової дисципліни, зниження конфліктності та організаційних втрат. Таким чином, управлінська культура постає не лише як теоретична категорія, а як реальний інструмент підвищення ефективності діяльності органів публічного управління та інших організаційних структур.
У науковому дискурсі управлінську культуру дедалі частіше інтерпретують як інтегральну, багатовимірну характеристику управлінської діяльності, що відображає не лише формальну компетентність керівника, а й якість його взаємодії з організаційним середовищем. Йдеться про синтез професійних знань, ціннісних орієнтацій, індивідуально-психологічних рис та усталених моделей поведінки, які в сукупності визначають рівень зрілості управлінця та результативність його діяльності.
Управлінська культура охоплює не тільки професійні якості керівника (фахову підготовку, управлінські й комунікативні компетентності), а й специфіку його стилю роботи – способи ухвалення рішень, характер делегування повноважень, тип взаємин із підлеглими, рівень відкритості до зворотного зв’язку та інновацій. Серед ключових її компонентів науковці виокремлюють:
широту світогляду – здатність бачити організацію в ширшому соціальному, економічному й політичному контексті, розуміти довгострокові наслідки управлінських рішень;
дотримання морально-етичних норм – орієнтацію на справедливість, відповідальність, повагу до людської гідності, недопустимість корупції та зловживань;
ставлення до праці – мотивацію до якісного виконання службових обов’язків, готовність до самоосвіти й професійного зростання, сприйняття управління як форми суспільного служіння, а не лише як джерела статусу чи вигод;

організаторські здібності – уміння структурувати діяльність, раціонально розподіляти завдання, координувати роботу команди, підтримувати дисципліну без надмірного авторитаризму;
уміння ефективно реалізовувати управлінські функції (планування, організація, мотивація, контроль) – тобто перетворювати цілі організації на конкретні програми, рішення та дії;
розвинений самоконтроль – здатність керівника регулювати власні емоції, уникати імпульсивних чи конфліктогенних реакцій, діяти виважено й послідовно навіть в умовах стресу й невизначеності;
розуміння особистісних особливостей колег і підлеглих – емпатію, здатність враховувати індивідуальні потреби, мотиви, сильні й слабкі сторони співробітників.
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Рис. 1.1 Інтегральна модель управлінської культури
У такому підході управлінська культура постає не як сукупність формальних вимог до керівника, а як якісна характеристика його професійної особистості, яка визначає рівень гуманізації, ефективності й відповідальності управління в цілому 
.
Культура управлінських відносин – це більш вузьке поняття, яке фокусується на тому, як саме вибудовуються взаємини у сфері управління, а саме:

між керівником і підлеглими;

між різними підрозділами й органами влади;

між органами публічної влади й громадянами, інститутами громадянського суспільства, бізнесом.

Вона включає:

норми службового спілкування та ділового етикету;

правила взаємної поваги, субординації, партнерства;

механізми зворотного зв’язку, участі, консультацій;

традиції вирішення конфліктів, рівень довіри й кооперації в колективі.

Якщо узагальнити, культура управлінських відносин – це «поведінковий зріз» управлінської культури, її щоденне втілення в конкретних формах комунікації та взаємодії.
На індивідуальному рівні управлінська культура проявляється через професійний і моральний профіль керівника; культура управлінських відносин – через його стиль спілкування, ставлення до підлеглих, партнерів, громадян;
на організаційному рівні управлінська культура – це загальні правила гри в інституції; культура управлінських відносин – реальний клімат у колективі, традиції вирішення конфліктів, рівень співпраці;
на системному (галузевому / національному) рівні управлінська культура формує стандарти публічної служби, тоді як культура управлінських відносин проявляється в практиці діалогу держави й суспільства, сприйнятті влади громадянами.
Управлінська культура – це базова система цінностей, норм і компетенцій;
культура управлінських відносин – її підсистема, що відображає, як ці цінності реалізуються у взаєминах і комунікації (рис. 1.2, 1.3).
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Рис. 1.2 Управлінська культура як система і культура управлінських відносин як підсистема
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Рис. 1.3 Співвідношення: управлінська культура і культура управлінських відносин

Культура управлінських відносин є специфічним виміром управлінської культури, що безпосередньо відображає якість взаємодії між суб’єктами та об’єктами управління. Якщо управлінська культура загалом фіксує цінності, норми, компетентності й стандарти, які задають «рамку» управлінської діяльності, то культура управлінських відносин показує, як ці норми й цінності реалізуються у щоденній практиці комунікації та прийняття рішень.

Під культурою управлінських відносин доцільно розуміти сукупність усталених норм, цінностей, моделей поведінки й комунікативних практик, що регулюють взаємодію в системі «керівник – підлеглі – колектив – інституції – громадяни» та визначають рівень довіри, партнерства, взаємної відповідальності й відкритості у сфері публічного управління.

Це поняття охоплює як формалізовані аспекти (службові регламенти, етичні кодекси, правила ділового спілкування, стандарти взаємодії з громадянами), так і неформальні (традиції колективу, неписані правила поведінки, моральний клімат, домінуючі стилі керівництва й спілкування). 

Культуру управлінських відносин доречно аналізувати як багаторівневу систему, в якій можна виокремити декілька взаємопов’язаних компонентів.
Ціннісно-нормативний компонент

Включає систему цінностей, норм і принципів, що регулюють управлінську взаємодію:
орієнтація на публічне благо й служіння громаді;
доброчесність, чесність, нетерпимість до корупції;
повага до людської гідності, прав людини, недискримінація;
справедливий розподіл відповідальності та повноважень.
Комунікативно-поведінковий компонент

Охоплює стиль спілкування, форми взаємодії та поведінкові шаблони, які проявляються у відносинах:
культура мовлення, дотримання ділового етикету;
відкритість до діалогу, здатність слухати й чути опонента;
конструктивне ведення переговорів, здатність до компромісу;
способи реагування на критику й конфлікти.
Організаційно-інституційний компонент

Відображає, як відносини між суб’єктами управління «вбудовані» в організаційні структури та процедури:
формалізація каналів комунікації (наради, консультації, громадські слухання, електронні платформи);
механізми підзвітності й зворотного зв’язку;
чіткість розподілу функцій, ролей, повноважень;
інституційні гарантії прозорості, доступу до інформації, участі громадян.
Соціально-психологічний компонент

Включає емоційно-психологічний фон управлінської взаємодії:
рівень довіри між керівником і колективом;
наявність або відсутність страху, пасивності, цинізму;
згуртованість, командний дух, готовність до взаємодопомоги;
сприйняття справедливості управлінських рішень.
Символічно-репутаційний компонент

Пов’язаний із сприйняттям органу влади та його керівництва як носіїв певної культури відносин:

імідж «відкритої» чи «закритої» установи;
репутація «людяного» чи «карального» управління;
символи, ритуали, комунікаційні «сигнали», що передають цінності інституції.
У сукупності ці компоненти визначають якість управлінських відносин та позначаються як на внутрішньому житті організації, так і на характері взаємодії з громадянами та іншими стейкґолдерами.
Особливістю публічного управління є те, що культура управлінських відносин формується не лише всередині органів влади, а й на межі «влада – суспільство». Це означає:
будь-яка модель взаємодії з громадянами (відкриті консультації, співучасть у плануванні, реагування на запити) стає частиною культури управлінських відносин;
характер спілкування публічних службовців із громадянами безпосередньо впливає на легітимність влади й рівень громадської безпеки;
кожна управлінська практика (у тому числі в умовах воєнного стану, кризи, відбудови) закріплює певні «патерни» поведінки, які або зміцнюють довіру, або відтворюють дистанцію й недовіру між владою та суспільством.
Отже, культура управлінських відносин – це той вимір управлінської культури, в якому найшвидше й найвиразніше проявляються успіхи чи провали реформ. Вона є одночасно індикатором зрілості системи публічного управління та важелем її подальшого розвитку, оскільки через зміну відносин (стилю спілкування, механізмів участі, практик відповідальності) трансформуються цінності, норми й інститути всього управлінського простору.
Проведене в першому розділі дослідження дало змогу:
простежити історичну еволюцію уявлень про управлінську культуру – від етичних і політико-філософських концепцій античності й Середньовіччя до сучасних теорій менеджменту та публічного врядування;
уточнити понятійно-категоріальний апарат (культура управлінських відносин, управлінська культура, організаційна культура, авторитет керівника, імідж, відповідальність, дисципліна, комунікативна культура тощо);
розкрити зміст, структуру та ключові компоненти управлінської культури, окресливши її професійний, етичний, комунікативний, організаційно-адміністративний та соціально-психологічний виміри;
аргументувати, що формування культури управлінських відносин у публічному управлінні є складним, багатофакторним і тривалим процесом, у якому перетинаються індивідуальні, організаційні, інституційні та суспільні впливи.
Водночас теоретичне осмислення феномену культури управлінських відносин виявило ряд проблемних моментів, які потребують подальшої емпіричної перевірки. Зокрема, постає необхідність з’ясувати, якою мірою задекларовані в нормативно-правових актах та науковій літературі вимоги до управлінської культури реально відображені в практиці органів публічного управління України; які саме елементи управлінської культури (етичні стандарти, стилі лідерства, механізми мотивації, комунікативні практики, культура відповідальності й дисципліни) є найбільш проблемними; які організаційні умови сприяють або, навпаки, перешкоджають становленню сучасної культури управлінських відносин. Не менш важливим є зіставлення вітчизняних практик із зарубіжним досвідом, що дає змогу виокремити потенційно релевантні для України підходи й інструменти.
Для відповіді на ці запитання теоретичного аналізу недостатньо. Потрібна чітко вибудувана методологія дослідження, що передбачатиме: конкретизацію об’єкта, предмета, цілей і завдань емпіричного аналізу; добір адекватних загальнонаукових і спеціальних методів (системний, інституційний, порівняльний, соціологічний, контент-аналіз, експертне опитування тощо); визначення критеріїв і показників оцінювання рівня культури управлінських відносин; обґрунтування джерельної та емпіричної бази (нормативні акти, внутрішні документи органів публічного управління, результати опитувань, інтерв’ю, звітність, аналітичні матеріали). Лише на основі такої методологічної рамки можна здійснити об’єктивний аналіз реального стану впровадження культури управлінських відносин у публічному управлінні України.
Отже, логічним продовженням теоретико-концептуального розгляду феномену управлінської культури є перехід до методологічного обґрунтування дослідження та до емпіричного аналізу практики діяльності органів публічного управління.
РОЗДІЛ 2

МЕТОДОЛОГІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ ТА АНАЛІЗ 
СТАНУ ВПРОВАДЖЕННЯ КУЛЬТУРИ УПРАВЛІНСЬКИХ ВІДНОСИН У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

2.1 Методи дослідження управлінської культури та культури управлінських відносин в публічному управлінні
У сучасних умовах особливої актуальності набуває проблема результативного реформування системи державного управління, яка має трансформуватися у справді відкриту, підзвітну суспільству, орієнтовану на сучасні стандарти, принципи та цінності публічного врядування. У цьому контексті важливими залишаються дослідження управлінських процесів, системи взаємовідносин у сфері управління та, зокрема, управлінської культури як органічної складової цих процесів і водночас самостійного суспільно-державного феномена. Окреслені питання потребують ґрунтовного міждисциплінарного аналізу з боку фахівців у галузі державного управління, соціології, політології, філософії, психології та суміжних наук.
Управлінську культуру доцільно трактувати як один із ключових індикаторів ефективності управлінської діяльності, а також як цілісну систему характеристик і принципів, що визначають якість управління. До таких характеристик, зокрема, належать:

професійно-ділові риси – високий рівень управлінської компетентності, здатність ухвалювати нестандартні, але виважені рішення, наявність реального авторитету в колективі, орієнтація на безперервний професійний розвиток;

адміністративно-організаційні якості – уміння раціонально організовувати роботу, оперативно реагувати на зміни зовнішнього й внутрішнього середовища, поєднувати стратегічне бачення розвитку з тактичною гнучкістю, чітко усвідомлювати межі власних владних повноважень;

соціально-психологічні компетенції – розвинена культура комунікації, толерантне ставлення до різних груп стейкґолдерів, упевнена поведінка в публічному просторі, здатність завойовувати й утримувати увагу аудиторії, почуття міри й почуття гумору.
Поняття «метод» походить від грецького methodos і в буквальному значенні означає «шлях», «спосіб» пізнання певної наукової проблеми.          У філософському вимірі методи розглядаються як інструменти досягнення поставленої мети – як упорядкована сукупність прийомів, правил і дій, за допомогою яких здійснюється спочатку теоретичне, а потім і практичне освоєння соціокультурної реальності. Залежно від сфери застосування методи можуть мати загальнонауковий характер або виступати спеціалізованими, орієнтованими на особливості конкретної галузі знань.
Необхідність системного вивчення методів, що дають змогу глибше осмислити феномен управлінської культури, зумовлена процесами модернізації управління та його переходом до публічного формату. Ці процеси вимагають оновлення підходів як до побудови системи публічного управління, так і до формування культури управлінської діяльності на всіх рівнях владної ієрархії.
До основних наукових підходів і методів дослідження управлінської культури та культури управлінських відносин належать як теоретичні, так і емпіричні, а також загальнонаукові методи аналізу. Серед емпіричних особливо ефективними для вивчення управлінської культури як суспільно-політичного та державно-управлінського явища вважають: метод включеного спостереження, аналіз і зіставлення емпіричних даних, соціологічні вимірювання (опитування, анкетування), глибинні інтерв’ю, експертні оцінки тощо. Саме поєднання цих методів дає можливість не лише теоретично окреслити зміст управлінської культури, а й емпірично дослідити реальний стан її формування та впровадження в системі публічного управління.
На думку В. Пержун 
, застосування сучасного методологічного інструментарію для дослідження управлінської культури та його інтеграція в практику публічного управління є не лише доцільними, а й концептуально необхідними в умовах реформування державної влади. Ідеться передусім про якісні та кількісні методи, що дають змогу не просто фіксувати окремі прояви управлінської культури, а комплексно аналізувати її зміст, динаміку та вплив на функціонування органів влади.
Передусім В. Пержун наголошує на значущості експертних оцінювань, які посідають провідне місце у прогнозуванні подальших тенденцій розвитку управлінської діяльності в органах державної влади та місцевого самоврядування. До складу експертних груп можуть входити науковці Національної академії державного управління при Президентові України та інших закладів вищої освіти, представники центральних органів виконавчої влади й органів місцевого самоврядування, а також фахові соціологи, політологи, філософи, психологи, практики політики та управління. Такі експертні опитування дають змогу отримати узагальнені професійні судження щодо стану та перспектив формування культури управлінських відносин, окреслити ризики, виявити «вузькі місця» та потенційні напрями інституційних змін.
Важливе місце серед методів посідає включене (учасницьке) спостереження. Його специфіка полягає в тому, що дослідник, зберігаючи інкогніто, безпосередньо перебуває в середовищі, яке аналізується, і вступає в природні контакти з учасниками управлінських процесів. Це дозволяє фіксувати не лише формальні регламенти та задекларовані норми, а й реальні моделі поведінки, неформальні практики, особливості комунікації та прийняття рішень. Завдяки цьому проблема управлінської культури вивчається більш глибоко, точно й наближено до реальних умов функціонування органів влади.

Не менш значущим є порівняльний аналіз емпіричних даних, який дає можливість зіставляти факти, явища та події, що впливають на формування управлінської культури публічних службовців. Йдеться про аналіз відмінностей і подібностей у практиках взаємодії «керівник – підлеглі», «соціальні групи – держава», «суспільні інститути – держава», а також про порівняння різних органів, рівнів управління чи регіонів. Такий підхід дозволяє виявляти типові моделі, закономірності, конфліктні зони, а також успішні практики, які можуть бути масштабовані.
Суттєвий евристичний потенціал має глибинне інтерв’ю як одна з форм якісного дослідження. Воно передбачає детальне, «занурене» опрацювання поставлених запитань, спрямоване не лише на підтвердження або спростування відомих фактів, а й на виявлення нових смислів, мотивів, ціннісних орієнтацій, неочевидних чинників, що впливають на управлінську культуру. Глибинні інтерв’ю з публічними службовцями, керівниками різних рівнів, представниками громадськості та експертами дозволяють реконструювати «внутрішній вимір» управлінських відносин – образ влади, відчуття справедливості, сприйняття етичних норм тощо.
Широко застосовуваним і водночас базовим інструментом збору кількісних даних є анкетне опитування. Воно дає змогу охопити значну кількість респондентів і, наскільки це можливо в соціальних науках, отримати статистично узагальнену та відносно об’єктивну інформацію щодо сприйняття управлінської культури, оцінки стилю керівництва, рівня довіри до керівників, поширеності етичних чи неетичних практик, задоволеності умовами праці тощо. На основі результатів анкетування можна будувати типології управлінських практик, визначати тенденції та виявляти проблемні зони, які потребують управлінського втручання.
Отже, як підкреслює В. Пержун, комплексне використання експертних оцінювань, включеного спостереження, порівняльного аналізу емпіричних даних, глибинних інтерв’ю та анкетних опитувань створює методологічно збалансовану основу для дослідження управлінської культури в публічному управлінні. Таке поєднання методів забезпечує більш повне й достовірне уявлення про реальний стан культури управлінських відносин, її сильні та слабкі сторони, а також про можливі напрями її вдосконалення.
Крім того, актуальні виклики сучасності, прискорення глобалізаційних процесів, зростання невизначеності та кризових явищ зумовлюють потребу в постійному оновленні й пошуку більш ефективних методичних підходів до розв’язання управлінських завдань. Йдеться не лише про удосконалення інструментів адміністрування, а про перегляд самих засад публічного управління, включно з культурою управлінських відносин. Саме в цьому контексті особливої ваги набувають напрацювання українських дослідників у галузі публічного управління, зокрема В. Бакуменка та С. Кравченка, які пропонують систему концептуальних підходів до осмислення трансформацій управління в умовах сучасних цивілізаційних змін.
Розглянемо детальніше ключові підходи, які мають безпосереднє значення для інтерпретації й розвитку управлінської культури та культури управлінських відносин:
1. Синергетичний підхід виходить із уявлення про суспільство як відкриту, нелінійну, динамічну систему, що перебуває у стані постійних змін, самоорганізації та переходів між різними станами рівноваги. Така система є дисипативною, тобто вона функціонує через постійний обмін ресурсами, інформацією та енергією із зовнішнім середовищем. У цих умовах публічне управління розглядається як механізм, що має не стільки «жорстко» контролювати процеси, скільки сприяти упорядкуванню, координації та підтримці конструктивної самоорганізації суспільних структур. Управлінська культура в синергетичній перспективі постає як набір цінностей, норм і моделей поведінки, які дають змогу суб’єктам управління діяти адекватно у світі, що швидко змінюється, мінімізувати хаос і водночас не блокувати інноваційні імпульси.
2. Глобалізаційний підхід акцентує на тому, що публічне управління розгортається в умовах інтенсивних транскордонних взаємодій, коли внутрішня політика та культура управління неминуче перебувають під впливом глобальних економічних, політичних, інформаційних та культурних процесів. Глобальні трансформації (у тому числі й такі, що несуть ризики та загрози) вимагають від держави здатності інтегрувати міжнародний досвід, брати участь у глобальних режимах співпраці, водночас зберігаючи й розвиваючи власну національну ідентичність. Тому управлінська культура повинна поєднувати відкритість до світових стандартів (good governance, верховенство права, права людини) з уважним ставленням до національних традицій, історичних особливостей і специфіки політико-адміністративної системи.
3. Гуманітарний підхід зосереджується на загальнолюдських цінностях як базовій основі публічного управління. Він підкреслює необхідність поєднання універсалістських норм (гідність, свобода, справедливість) із шанобливим ставленням до національних традицій, мови, культурної спадщини, локальної ідентичності. У межах цього підходу управлінська культура розглядається як простір, у якому мають бути узгоджені інтереси людини, спільноти й держави, а управлінські рішення оцінюються не лише за критерієм ефективності, а й за їх гуманістичною спрямованістю.
4. Екологічний підхід наполягає на пріоритетності відповідального ставлення до довкілля, природних ресурсів і екосистем у публічній політиці та управлінні. Йдеться не тільки про галузеву «екологічну» політику, а про інтеграцію екологічних критеріїв у всі сфери управлінської діяльності. Управлінська культура в цьому контексті включає екологічну свідомість, орієнтацію на сталий розвиток, готовність відмовлятися від короткострокових вигод на користь довгострокового збереження природних умов існування суспільства. Ігнорування екологічного виміру управління здатне породжувати не лише локальні, а й глобальні катастрофічні наслідки.
5. Консенсусний підхід фокусується на пріоритеті переговорів, діалогу, дипломатії та пошуку взаємоприйнятних рішень у процесі врегулювання конфліктів – як внутрішньополітичних, так і міжнародних. Він виходить із того, що стійкі управлінські рішення мають спиратися на широку підтримку стейкґолдерів, а не на односторонній примус. Особливий наголос робиться на неприпустимості використання деструктивних засобів, зокрема зброї масового знищення, як інструменту політики. У такому підході культура управлінських відносин передбачає розвинену комунікативну компетентність, медіаційну готовність, повагу до опонента та вміння формувати компроміси.
6. Інтеграційний підхід ґрунтується на визнанні цінності різнорівневої співпраці – як між державами, так і всередині однієї країни між різними територіальними громадами, секторами та інституціями. Інтеграційні процеси в економічній, культурній і соціальній сферах розглядаються як передумова стабільного та збалансованого розвитку. Відповідно, управлінська культура має підтримувати кооперацію, солідарність, взаємодопомогу, відмову від ізоляціонізму та корпоративного егоїзму. Усередині держави інтеграційний підхід проявляється у посиленні горизонтальних зв’язків, партнерстві між органами влади різних рівнів, у готовності до спільного розв’язання комплексних проблем.
7. Інформаційно-інноваційний підхід відповідає логіці розвитку постіндустріального, інформаційного суспільства, у якому знання, інформація й технології стають ключовими ресурсами. Ефективне управління в таких умовах неможливе без опори на наукові дослідження, якісну аналітику, сучасні цифрові інструменти, електронне врядування, інноваційні моделі комунікації з громадянами. Управлінська культура в цьому випадку включає готовність до постійного навчання, відкритість до інновацій, критичне мислення, здатність працювати з великими масивами даних, спиратися на доказову базу при ухваленні рішень.
8. Корпоративний підхід набуває дедалі більшої ваги в контексті розвитку партнерських форм взаємодії між центральною владою, місцевим самоврядуванням, бізнесом і громадянським суспільством. Його сутність полягає в розбудові «корпоративності» в широкому сенсі – як спільної відповідальності й солідарності за розв’язання соціальних, економічних та інфраструктурних проблем. Це передбачає посилення ролі територіальних громад, більш справедливий і прозорий розподіл ресурсів, реальне, а не номінальне делегування повноважень на місця. Корпоративна управлінська культура орієнтована на довіру, партнерство, взаємну відповідальність і прозору взаємодію всіх учасників.
9. Соціальний підхід наголошує, що ефективність розвитку держави визначається не лише політичними чи економічними показниками, а насамперед соціальними параметрами: якістю життя, доступом до послуг, станом культурного середовища, рівнем освіти, пріоритетом знань і технологій. У цьому сенсі орієнтиром виступають моделі «соціальної держави» (Швеція, Норвегія, Швейцарія тощо), де публічне управління спрямоване на забезпечення добробуту громадян через узгоджену соціальну політику, розвиток людського капіталу та партнерство між державою, бізнесом і громадянським суспільством. Управлінська культура тут виступає як інструмент реалізації цінностей соціальної справедливості, рівних можливостей, поваги до гідності людини.
Поряд із цими концептуальними підходами важливого значення набуває й добір спеціалізованих методів дослідження управлінської культури та культури управлінських відносин, які дозволяють перейти від загальних теоретичних схем до ґрунтовного аналізу конкретних практик.
Метод структурно-функціонального аналізу дає змогу розглядати управлінську культуру як цілісну систему, виокремлюючи її елементи (норми, цінності, ролі, процедури, інститути) та виявляючи функції, які вони виконують у межах публічного управління. Застосування цього методу дозволяє оцінити ступінь опрацьованості теми в науковій літературі, проаналізувати сутнісні характеристики явища, простежити, які саме функції (регулятивна, інтегративна, комунікативна, мотиваційна тощо) реалізуються через управлінську культуру й наскільки ефективно.
Метод компаративного (порівняльного) аналізу забезпечує можливість міждисциплінарного й міжкраїнового зіставлення трактувань поняття «управлінська культура». Він дозволяє порівнювати підходи різних наукових шкіл, практики окремих держав, моделі взаємодії «влада – суспільство», виявляти спільні тенденції та унікальні риси, що є важливими для адаптації зарубіжного досвіду до національного контексту.
Метод концептуалізації використовується для теоретичного осмислення й упорядкування уявлень про управлінську культуру. Він дає змогу структурувати її зміст, окреслити ключові категорії та поняття, розмежувати суміжні терміни (організаційна культура, політична культура, бюрократична культура тощо), побудувати цілісну концептуальну модель, на яку спирається подальший аналіз.
Ретроспективний метод дозволяє простежити історичні витоки та етапи розвитку управлінської культури, співвіднести її трансформації з конкретними соціально-історичними умовами (державні реформи, зміна політичних режимів, війни, кризи, етапи демократизації). Такий підхід дає можливість зрозуміти, які історичні традиції, настанови й стереотипи продовжують впливати на сучасні управлінські практики, а також які уроки минулого можуть бути використані для побудови сучасної моделі публічного управління.
У сукупності зазначені підходи та методи формують складну, але необхідну методологічну рамку для глибокого й всебічного дослідження управлінської культури в системі публічного управління, забезпечуючи як теоретичну, так і прикладну релевантність отриманих результатів.
У площині практичної управлінської діяльності особливої ваги набуває окреслення таких методів, які здатні реально підвищувати її результативність і стійкість. Серед них доцільно виокремити такі підходи:
Організаційний метод передбачає чітке визначення об’єкта й предмета управлінського впливу, насамперед у вимірі розвитку людського потенціалу організації. Йдеться про системну діяльність керівника щодо розподілу повноважень, налагодження структурних зв’язків, встановлення процедур контролю, оцінювання та стимулювання персоналу. Управлінські рішення й стратегії мають формуватися з урахуванням поєднання загальноорганізаційних цілей і локальних інтересів окремих підрозділів та працівників. У цьому контексті визначальною стає управлінська культура керівника: саме вона задає тон усій організаційній взаємодії. Не випадково П. Друкер наголошував на тому, що організаційна культура часто має потужніший вплив, аніж найретельніше продумана стратегія, стверджуючи, що «культура снідає стратегією».
Рольовий підхід спирається на моделювання управлінських ситуацій та використання активних форм навчання – рольових і ділових ігор, тренінгів, симуляцій, кейс-стаді. Він охоплює не лише технологічні й інформаційні аспекти управління, а й комунікативні та гуманітарні виміри. У процесі такого моделювання відпрацьовуються різні ролі (керівник, підлеглий, посередник, представник громадськості тощо), що дає змогу формувати гнучкість мислення, практичні навички взаємодії, здатність діяти в умовах невизначеності та конфлікту. Рольовий підхід фактично перетворює навчання управлінню на безпечний «полігон» для відпрацювання управлінських рішень і поведінкових стратегій.
Метод стимулювання та заохочення праці охоплює широкий спектр мотиваційних інструментів, спрямованих на підвищення зацікавленості персоналу в досягненні організаційних цілей. Він включає як матеріальні форми винагород (премії, надбавки, доплати, бонусні програми), так і нематеріальні, символічні інструменти впливу – публічні подяки, почесні грамоти, розширення зони відповідальності, підвищення у посаді, залучення до ухвалення ключових рішень. Ефективне стимулювання праці передбачає диференційований підхід, прозорість критеріїв винагороди й справедливий зв’язок між результатами діяльності працівника та отримуваними заохоченнями.

Кризовий метод орієнтований на здатність системи управління функціонувати в умовах нестабільності, ризику та форс-мажорних обставин. Йдеться про комплекс підходів, які дозволяють ухвалювати своєчасні й адекватні рішення в ситуаціях адміністративних реформ, переходу від традиційної моделі державного управління до публічного врядування, загострення внутрішніх та зовнішніх викликів, зокрема глобальних криз – таких як пандемія COVID-19 чи наслідки воєнних дій. У цьому контексті особливої ваги набувають навички антикризового менеджменту, сценарне планування, швидка координація дій, здатність зберігати комунікацію з громадянами та забезпечувати мінімально необхідний рівень послуг навіть за екстремальних умов. Високий рівень управлінської культури є тут не менш важливим, ніж формальні регламенти, оскільки саме він визначає етичні межі рішень і готовність брати відповідальність у критичні моменти.
Компетентна кадрова політика виступає одним із ключових чинників результативного публічного управління. Якість реалізації реформ, стратегічних програм і повсякденних управлінських рішень прямо залежить від рівня професійної підготовки, мотивації та ціннісних орієнтацій персоналу. Тому добір, розстановка, оцінювання й розвиток кадрів мають здійснюватися на засадах меритократії, прозорості й відповідності компетентностям, а не за принципом лояльності чи формальної належності до певних груп впливу. Відомий вислів «Кадри вирішують усе» зберігає свою актуальність і в сучасних умовах, оскільки навіть найкращі інституційні та правові механізми не спрацюють без належної управлінської еліти, здатної втілювати їх на практиці.
У сукупності ці методи утворюють практичний інструментарій підвищення ефективності управлінської діяльності, який набуває максимальної результативності саме за умови високого рівня управлінської культури керівників і публічних службовців 
.
Для ефективнішого впровадження стратегічних змін у системі публічного управління постає потреба в уточненні та поглибленому осмисленні тих методів, які здатні реально підсилювати якість управлінських рішень і змінювати управлінські практики не лише формально, а й по суті. Йдеться про інструменти, що спираються на об’єктивні закономірності суспільного розвитку, узагальнені теоретичні підходи, а також враховують національні традиції, специфіку історико-соціального становлення української державності та актуальні тенденції модернізації публічного управління. У цьому контексті доцільно акцентувати увагу на групі методів, які, на нашу думку, уже довели свою дієвість у практиці реформ і водночас зберігають потенціал для подальшої адаптації до нових викликів, зокрема в площині формування культури управлінських відносин.
Передусім вирізняється соціологічний метод, який поєднує теоретичне й емпіричне пізнання суспільства. На теоретичному рівні він охоплює аналіз соціальної структури, системи інститутів, моделей взаємодії між громадянським суспільством і державою, типів політичної й управлінської культури. На емпіричному рівні соціологічний метод передбачає використання різноманітних дослідницьких процедур (опитування, інтерв’ю, спостереження, соціометрія, аналіз даних), результати яких можуть безпосередньо застосовуватися в управлінській діяльності – для коригування політик, удосконалення управлінських процедур, зміни комунікативних стратегій органів влади. Важливим складником соціологічного підходу є використання соціально-технологічних інструментів, тобто соціальних технологій, спрямованих на цілеспрямовану зміну установок, поведінкових моделей, рівня довіри, готовності до співпраці тощо. У цьому сенсі соціологічні дослідження виступають не лише засобом діагностики стану управлінської культури, але й механізмом її цілеспрямованої трансформації.
Практичні емпіричні дослідження, виконані в межах соціологічного підходу, дозволяють виявляти ключові проблемні зони у сфері формування управлінської культури – як на макрорівні (державна політика, загальні моделі взаємодії «держава – суспільство»), так і на мезо- та мікрорівнях (окремі органи влади, колективи, управлінські команди). Вони дають змогу оцінити, як конкретні практики взаємодії органів публічної влади з громадянами та інституціями громадянського суспільства впливають на домінуючі поведінкові моделі, ціннісні орієнтації, ідеологічні установки, стиль управлінських стосунків. Соціологічні дослідження можуть здійснюватися на індивідуальному рівні (оцінка компетентностей і установок окремого управлінця), груповому (діагностика робочих команд, структурних підрозділів) та організаційному рівні (аналіз організаційної та управлінської культури органу влади загалом). Їхні результати суттєво впливають на якість відносин між різними суб’єктами й об’єктами управління та можуть бути використані, зокрема, для локальних соціометричних вимірювань соціально-психологічного клімату в конкретній установі, виявлення неформальних лідерів, конфліктних зон, особливостей міжособистісних взаємин управлінців. У сучасному українському науковому дискурсі цей підхід активно розробляється й застосовується такими дослідниками, як Е. Афонін, Ю. Сурмін, Н. Гончарук, А. Колодій, Л. Гонюкова, І. Рущенко, М. Саппа,      В. Пилипенко, М. Туленков, С. Верех, Л. Васильченко та інші.
Важливою методологічною орієнтацією є також нормативно-ціннісний підхід, який фокусується на системі цінностей, норм і стандартів, що мають бути покладені в основу управлінської діяльності. Традиційно він широко застосовується в управлінні фінансовою сферою, митною справою, бізнесом та підприємництвом, однак його значення для публічного управління лише зростає. Класики менеджменту – Ф. Тейлор, Г. Форд, В. Оучі, Д. П’ю,           А. Чандлер, В. Врум та інші – наголошували, що без чітко визначених нормативних орієнтирів (дотримання трудових прав, гідні умови праці, справедлива оплата, повага до людської гідності, чесність, відповідальність) організація не здатна забезпечити стабільну й ефективну діяльність. Суть цього підходу полягає не лише в декларуванні зазначених цінностей, а в розробленні конкретних механізмів їх упровадження: етичних кодексів, процедур реагування на порушення, систем внутрішнього контролю, програм соціальної відповідальності тощо. У сучасній українській науковій традиції нормативно-ціннісний підхід активно розвивається й адаптується до сфери публічного управління такими дослідниками, як Б. Будзан, В. Карлова,           Л. Пашко, І. Сурай, В. Козаков, О. Крутій та інші.
Вагомий евристичний потенціал має метод функціонального аналізу, який застосовується для дослідження комплексу управлінських та соціокультурних взаємозв’язків у публічному управлінні. Його використання дозволяє системно простежити, як окремі елементи соціальної реальності – рівень соціально-економічного розвитку, політичні трансформації, конкуренція ідеологій, динаміка електоральних уподобань, стиль діяльності органів публічної влади – взаємодіють між собою й впливають на формування та зміну управлінської культури. Застосовуючи функціональний аналіз, можна інтерпретувати управлінську культуру як систему, що виконує низку функцій: регулятивну (задає рамки поведінки), інтегративну (об’єднує колектив), легітимаційну (обґрунтовує владу), комунікативну (забезпечує спільну мову та смисли), мотиваційну (формує ставлення до праці та служби). Окрему увагу в межах цього підходу можна приділити ролі публічних службовців як носіїв і трансляторів управлінської культури, а також тому, як зміна функцій держави (наприклад, посилення сервісної складової) відображається на зміні її культурних установок.
У сучасних дослідженнях публічного управління все більшого значення набуває психологічний метод, який фокусує увагу на особистісному вимірі управлінської діяльності. Він виходить із розуміння людини не лише як біологічної істоти чи формального носія посадових повноважень, а як суб’єкта з внутрішнім світом – емоціями, почуттями, установками, мотивацією, характерологічними рисами, індивідуальними стилями реагування. Застосування психологічного методу дає змогу: діагностувати особистісні якості керівників і публічних службовців; аналізувати їхні стилі лідерства й комунікації; виявляти причини конфліктів і «вигорання»; розробляти програми психопрофілактики та психологічної підтримки персоналу. У межах управлінської культури психологічний вимір є одним із ключових: саме він визначає здатність управлінця до емпатії, самоконтролю, рефлексії, конструктивної взаємодії в умовах стресу й невизначеності. Високий рівень психологічної культури керівника суттєво підвищує як ефективність управлінських рішень, так і якість соціально-психологічного клімату в органі публічної влади 
.
Окремої уваги заслуговує також історичний метод, який посідає помітне місце в сучасній управлінській науці. Його зміст полягає не лише в констатації фактів минулого, а у всебічному дослідженні подій, явищ і процесів у контексті конкретних історичних умов, соціально-політичних реалій та культурних традицій. Застосування історичного підходу дає змогу розглядати розвиток управлінських інститутів, практик і цінностей не як набір ізольованих епізодів, а як безперервний процес, у якому минуле, сучасне й майбутнє постають взаємопов’язаними складовими єдиного суспільного феномену.
Історичний метод спирається на феномени історичної пам’яті та історичної свідомості, що мають як індивідуальний, так і колективний вимір. Історична пам’ять окремого управлінця, професійної спільноти, інституції чи нації в цілому впливає на те, як сприймаються управлінські нововведення, реформи, моделі публічного врядування, а також визначає рівень довіри до влади. Історична свідомість дає змогу не лише зберігати накопичений досвід, а й критично його переосмислювати – відокремлювати конструктивні елементи управлінської традиції від архаїчних чи неефективних практик, що гальмують розвиток.
У контексті дослідження управлінської культури історичний метод дозволяє простежити, як формувалися домінуючі уявлення про роль держави, стиль взаємодії влади й суспільства, моделі службової етики, типові управлінські установки. Він дає змогу виявити тяглість або, навпаки, розрив традицій, зрозуміти, чому певні управлінські практики вкорінилися й відтворюються, а інші – не прижилися. Таким чином, історичний підхід не лише реконструює минуле, а й виконує прогностичну та нормативну функції: на основі аналізу попереднього досвіду він допомагає окреслити можливі сценарії майбутнього розвитку системи публічного управління та сформувати більш обґрунтовані стратегії її модернізації 
.
Узагальнюючи викладені методологічні підходи до вивчення управлінської культури та культури управлінських відносин, можна стверджувати, що йдеться про складний, багаторівневий та багатовимірний процес пізнання. Дослідження управлінської культури неможливе в межах одного підходу чи окремої наукової традиції: воно передбачає поєднання класичної спадщини управлінської думки (філософських, соціологічних, психологічних, правових концепцій) із сучасними інструментами аналізу – від структурно-функціонального, нормативно-ціннісного, соціологічного, психологічного, історичного методів до синергетичних, глобалізаційних, гуманітарних, інформаційно-інноваційних та інших підходів. Сукупне використання цього методологічного арсеналу дає змогу розглядати управлінську культуру одночасно як систему норм і цінностей, як практику повсякденної управлінської діяльності, як інституційний ресурс розвитку та як важливий чинник суспільної модернізації.
Отже, сучасна управлінська культура спирається на потужний і різноманітний науково-методичний інструментарій, який створює можливості для її глибокого теоретичного осмислення й практичного конструювання. Саме інтеграція цих методологічних підходів може стати надійним підґрунтям для успішного реформування та модернізації системи публічного управління, забезпечуючи не лише формальну зміну інституційних механізмів, а й трансформацію ціннісних орієнтацій, управлінських практик і культури взаємодії «держава – громадянин».
2.2 Аналіз стану впровадження культури управлінських відносин в органах публічного управління в Україні
Стан культури управлінських відносин в органах публічного управління України можна охарактеризувати як суперечливий і неоднорідний. З одного боку, на нормативному рівні закріплено низку важливих принципів – верховенство права, доброчесність, публічність, підзвітність, орієнтацію на права людини та публічний інтерес. З іншого боку, на практиці зберігаються рудименти адміністративно-командної моделі, персоніфіковані управлінські практики, фрагментарність комунікації з громадськістю та недостатня інституціалізація етичних стандартів у повсякденній роботі.
Культура управлінських відносин у вітчизняній системі публічного управління формується під впливом кількох потужних чинників: затяжної трансформації державного управління, децентралізаційних процесів, євроінтеграційного курсу, активізації громадянського суспільства та, останніми роками, масштабних воєнних викликів. Це поєднання реформ і криз створює ситуацію, у якій одні елементи управлінської культури стрімко оновлюються, тоді як інші залишаються інерційними та відтворюють старі практики.

На рівні офіційних документів та стратегій сформовано досить чітке ціннісне ядро, що має визначати культуру управлінських відносин:
орієнтація на публічний інтерес і служіння громаді;

нетерпимість до корупції та зловживань;
дотримання принципів відкритості та прозорості;
визнання цінності участі громадян та інститутів громадянського суспільства у виробленні й реалізації політики.
Водночас реальна управлінська практика нерідко демонструє розрив між декларованими принципами й повсякденними моделями взаємодії. Часто етичні кодекси та декларації залишаються формальними документами, що не супроводжуються дієвими механізмами впровадження, моніторингу та відповідальності.
У частини публічних службовців ціннісні орієнтації, пов’язані з культурою управлінських відносин (повага до гідності людини, відкритість до критики, готовність до партнерства з громадянами), ще не стали внутрішньо прийнятими нормами, а сприймаються радше як зовнішня вимога. Це зумовлює неоднорідність практик: у одних органах влади відносини будуються на засадах довіри й діалогу, в інших – зберігаються патерналістські, ієрархічні й закриті моделі комунікації.
У багатьох органах публічного управління відбувається поступовий перехід від «кабінетної» логіки роботи до більш структурованих, регламентованих і прозорих процедур взаємодії як всередині організації, так і назовні. Запроваджуються:
інструменти внутрішньої комунікації (регулярні наради, стратегічні сесії, внутрішні інформаційні ресурси);
елементи проектного підходу, які стимулюють командну роботу;
стандартизовані процедури розгляду звернень громадян, прийому відвідувачів, проведення публічних консультацій.
Проте ці організаційні зміни не завжди супроводжуються якісною трансформацією управлінських відносин. Формально існуючи, процедури нерідко виконуються формально – для звіту, а не для реального діалогу; наради перетворюються на односторонні інструктажі; механізми участі – на ритуалізовані заходи без реального впливу зацікавлених сторін на рішення.
Внутрішньоорганізаційний клімат у багатьох випадках залишається залежним від особистісних характеристик керівника: там, де він демонструє високий рівень управлінської культури (відкритість, повагу, готовність делегувати, чесний розподіл відповідальності), формується партнерська культура відносин; там, де домінує авторитарний стиль, укорінюються страх, конформізм, уникнення ініціативи та відповідальності.
Однією з найуразливіших ділянок є культура публічної комунікації. Хоча кількість каналів зв’язку «влада – громадяни» зросла (електронні приймальні, онлайн-звернення, соціальні мережі, платформи для консультацій), це не завжди перетворюється на якісно новий рівень відносин.
Спостерігаються такі типові проблеми:
переважання односторонньої комунікації (інформування без реального діалогу);
формальний характер громадських обговорень, коли рішення вже фактично прийнято;
недостатня культура роботи з критикою та конфліктними ситуаціями;
слабке залучення вразливих груп населення до процесів обговорення рішень.
Водночас є позитивні практики, коли органи влади системно застосовують:

регулярні відкриті зустрічі з мешканцями;
консультативні ради за участі громадських організацій;
публічні звіти з можливістю ставити питання та отримувати розгорнуті відповіді;
цифрові інструменти участі (онлайн-опитування, платформи ідей, інтерактивні карти проблем).
Саме в таких випадках культура управлінських відносин набуває рис співучасницького управління, коли громадяни сприймаються не як «об’єкти обслуговування» чи «адресати послуг», а як повноправні партнери в ухваленні рішень.
Однією з найуразливіших ділянок є культура публічної комунікації. Хоча кількість каналів зв’язку «влада – громадяни» зросла (електронні приймальні, онлайн-звернення, соціальні мережі, платформи для консультацій), це не завжди перетворюється на якісно новий рівень відносин.
Спостерігаються такі типові проблеми:
переважання односторонньої комунікації (інформування без реального діалогу);
формальний характер громадських обговорень, коли рішення вже фактично прийнято;
недостатня культура роботи з критикою та конфліктними ситуаціями;
слабке залучення вразливих груп населення до процесів обговорення рішень.
Водночас є позитивні практики, коли органи влади системно застосовують:
регулярні відкриті зустрічі з мешканцями;
консультативні ради за участі громадських організацій;
публічні звіти з можливістю ставити питання та отримувати розгорнуті відповіді;
цифрові інструменти участі (онлайн-опитування, платформи ідей, інтерактивні карти проблем).

Саме в таких випадках культура управлінських відносин набуває рис співучасницького управління, коли громадяни сприймаються не як «об’єкти обслуговування» чи «адресати послуг», а як повноправні партнери в ухваленні рішень.
Повномасштабна війна стала потужним чинником стресу для всієї системи публічного управління, суттєво змінивши контекст формування управлінських відносин. З одного боку, це посилило вертикаль ухвалення рішень, загострило акцент на безпеці, оперативності, дисципліні. З іншого боку, війна висунула підвищені вимоги до людяності, емпатії, комунікативної чутливості, особливо у взаємодії з внутрішньо переміщеними особами, сім’ями військовослужбовців, ветеранами, волонтерами.
В умовах воєнного стану можна спостерігати дві протилежні тенденції:
у частині органів влади посилюється закритість, командно-адміністративний стиль, концентрація рішень в руках вузького кола осіб;
в інших – навпаки, розвиваються мережеві форми взаємодії, партнерство з громадянським суспільством, гнучкі механізми координації, горизонтальна комунікація.
Війна актуалізувала важливість таких аспектів культури управлінських відносин, як:
готовність брати на себе персональну відповідальність у кризових ситуаціях;
здатність спілкуватися чесно, не приховуючи складних рішень;
підтримка психологічної стійкості колективів через відкритий діалог, взаємодопомогу, повагу до емоційного стану працівників.
У нинішніх умовах держава зобов’язана створити належне соціально-економічне та безпеково-політичне підґрунтя для здійснення управлінських реформ. Одночасно громадянське суспільство демонструє ознаки становлення нової моделі комунікації. Ігнорування потреб і очікувань громадян може обернутися неконтрольованими процесами, які замість мирного діалогу можуть перерости у насильницькі форми протесту.

Воєнні адміністрації, зокрема, повинні діяти обережно й виважено, уникаючи втрати довіри населення. Вони мають ретельно проаналізувати поточний соціально-економічний і політичний стан, рівень самоорганізації громад, готовність людей до радикальних перетворень. Для цього необхідне впровадження нової управлінської культури як суспільно-державного явища, що безпосередньо впливає на трансформаційні процеси, підтримку європейського курсу та окреслення стратегічних напрямів розвитку і перемоги України.

Водночас слід усвідомлювати, що не всі представники суспільства – зокрема окремі чиновники, управлінці та політики – поділяють цей вектор розвитку. Проте дедалі більше громадян підтримують європейські принципи й прагнуть інтеграції до ціннісного простору демократичних країн.

Стан суспільно-політичного життя в Україні, громадська реакція на нього, а також значення управлінської культури в процесах державного регулювання суттєво впливають на успіх реформ і рівень довіри до влади в умовах постійних змін.

Тому для ефективної реалізації реформ та стабільного функціонування суспільства в умовах нинішніх викликів надзвичайно важливо, щоб керівники, політики, держслужбовці й представники місцевого самоврядування усвідомлювали необхідність формування нової управлінської культури. Публічна служба повинна базуватися на культурі позитивного менеджменту – бути людяною, відповідальною, відкритою до громадян, духовно зрілою, а також демонструвати повагу, терпимість і навіть почуття гумору.

Як показав проведений аналіз, на сьогодні система управління кадрами в публічній службі та кадрові структури, які формують основу управлінської культури, працюють недостатньо злагоджено та ефективно. Основним підходом досі залишається надмірна централізація, яка, згідно з оцінками експертів, дозволяє зберігати узгодженість у формуванні державної політики, забезпечує узгодження функцій, інструментів і методів управління персоналом, а також створює передумови для розробки більш якісних довгострокових стратегій і планів у політичній сфері.

Такий підхід може бути результативним і прийнятним навіть для демократичної держави, однак він потребує паралельного вдосконалення адміністративних систем на всіх рівнях влади та розвитку ефективної комунікаційної інфраструктури 
.
Отже, стан впровадження культури управлінських відносин в органах публічного управління України можна охарактеризувати як перехідний та внутрішньо суперечливий. З одного боку, створено нормативні передумови, формується ціннісна основа, з’являються позитивні практики відкритого й партнерського управління. З іншого – значна частина управлінських відносин і надалі відтворює традиційні бюрократичні, ієрархічні, формалізовані моделі.
Ключовим викликом є перетворення задекларованих цінностей на щоденну практику спілкування, прийняття рішень і взаємодії. Для цього необхідна цілеспрямована робота у трьох вимірах:
індивідуальному – розвиток управлінської та комунікативної культури керівників і службовців;

організаційному – формування внутрішнього середовища, що підтримує партнерські, довірливі, відповідальні відносини;
інституційному – посилення механізмів підзвітності, участі, прозорості, які роблять культуру управлінських відносин не опцією «доброї волі», а невід’ємною вимогою якісного публічного врядування.
Таким чином, культура управлінських відносин в Україні поступово переходить від периферійної теми до одного з ключових вимірів реформ публічного управління, від якого безпосередньо залежить рівень довіри громадян, ефективність управлінських рішень та стійкість суспільства в умовах воєнних і післявоєнних трансформацій.
РОЗДІЛ 3
ШЛЯХИ ВДОСКОНАЛЕННЯ КУЛЬТУРИ УПРАВЛІНСЬКИХ ВІДНОСИН В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ: 
ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ТА ПЕРСПЕКТИВИ РЕАЛІЗАЦІЇ В УКРАЇНІ
3.1 Зарубіжний досвід впровадження культури управлінських відносин у систему публічного управління
Зарубіжний науковий дискурс, присвячений проблематиці культури управлінських відносин, переконливо демонструє, що фактична якість публічного врядування зумовлюється не стільки формальною завершеністю інституційного устрою, скільки реальним ступенем укоріненості певних цінностей у щоденній практиці функціонування органів влади. До таких цінностей належать, насамперед, доброчесність (integrity) як протилежність корупційним та опортуністичним практикам; підзвітність (accountability) як готовність і здатність посадових осіб пояснювати та обґрунтовувати свої дії; орієнтація на громадянина (citizen – centred governance), що вимагає сприймати населення не як об’єкт адміністрування, а як повноцінного партнера у виробленні й реалізації політики; а також безперервне організаційне навчання, яке забезпечує спроможність публічних інституцій адаптуватися до динамічних викликів середовища 
 
. Саме послідовне й системне вбудовування цих цінностей у процедури, управлінські рішення й повсякденну практику взаємодії з громадянами визначає, чи набуває система публічного управління реальних ознак good governance.

У такій оптиці культура управління постає як складний, багаторівневий і багатовимірний феномен. На мікрорівні вона охоплює індивідуально-психологічні характеристики публічних службовців – їхню мотивацію до служіння, етичні орієнтації, професійні й управлінські компетентності, ставлення до норм права й публічного інтересу. На мезорівні йдеться про типові моделі поведінки в органах влади: домінуючі стилі лідерства (авторитарні, партисипативні, трансформаційні), звичні способи ухвалення рішень (колегіальні чи суто ієрархічні), практики внутрішньої та зовнішньої комунікації, ставлення до ініціатив «знизу» тощо. На макрорівні культуру управлінських відносин формують, з одного боку, формалізовані інституційні рамки – норми права, адміністративні регламенти, процедури, службові стандарти, – а з іншого боку, неформальні «правила гри»: історично усталені традиції взаємодії між владою й суспільством, неофіційні очікування щодо «лояльної» поведінки, неписані кодекси взаємних зобов’язань, персоніфіковані практики впливу, які часто визначають зміст управлінських рішень не менше, ніж офіційні документи 
.

У цьому сенсі культура управлінських відносин може бути концептуалізована як своєрідна основа публічного врядування: вона пронизує собою всі елементи управлінської системи й визначає, чи залишатимуться задекларовані принципи good governance, верховенства права, прозорості та підзвітності суто нормативними формулами, чи перетворюватимуться на стійку, повторювану й соціально очікувану практику взаємодії держави, органів публічної влади та громадян. Саме від якості цієї «основи» залежить, чи буде публічне управління сприйматися суспільством як легітимне, справедливе і зорієнтоване на публічне благо, чи, навпаки, як формалізована, але відчужена від реальних потреб людей система.
М. Önder та I. Nyadera 
, здійснюючи порівняльний аналіз адміністративних культур розвинених країн і держав, що розвиваються, показують, що формальна подібність інституційних архітектур (структура міністерств, наявність агентств, регуляторних органів, єдиних центрів прийняття рішень) зовсім не гарантує подібності реальних управлінських практик. Навіть за зовнішньо «однакових» організаційних схем суттєво відрізняються:

ступінь формалізму (домінування «культури інструкції» чи, навпаки, більш гнучких, результат-орієнтованих практик);

баланс між орієнтацією на процедуру та орієнтацією на результат (чи важливіше «правильно оформити» рішення, чи реально вирішити проблему громадянина);

«дистанція влади» – те, наскільки підлеглі відчувають можливість впливати на управлінські рішення або відкрито висловлювати незгоду;

суспільне та внутрішньоорганізаційне сприйняття корупції (як норми, «правила виживання» чи як неприйнятного відхилення);

готовність адміністрації до інновацій (від схильності до консервації статус-кво до системної підтримки експериментів, пілотних проєктів, цифрових рішень).

Таким чином, дослідники показують, що адміністративні культури, навіть маючи схожий «інституційний фасад», на рівні управлінських відносин можуть бути або більш відкритими, співпрацюючими й інноваційними, або закритими, формалізованими та ієрархічними 
.
У цьому контексті P. Becker 
, аналізуючи адміністративну культуру міжнародних організацій (зокрема європейських структур і спеціалізованих агенцій), підкреслює, що вона формується на перетині кількох взаємопов’язаних вимірів. По-перше, це формальні регламенти, процедури, кодекси поведінки й внутрішні правила, які задають «офіційну» рамку управлінських відносин. По-друге, неформальні очікування – невидимі, але впливові уявлення працівників про те, «що вважається прийнятним», які рішення заохочуються, а які – фактично блокуються, як реально просуваються по службі, хто має «право голосу» в організації. По-третє, специфічні практики комунікації (як проводяться наради, як приймаються колегіальні рішення, що виноситься на публічне обговорення, а що залишається «закритим»), кадрової політики (реальні критерії відбору, атестації, просування) та управління знаннями (чи існують механізми обміну досвідом, чи знання «консервуються» в окремих підрозділах) 
. Саме ці практики, за Becker, і виробляють не лише внутрішні стандарти управлінської поведінки, а й ті моделі, які згодом, через участь національних представників у роботі міжнародних організацій, імпортуються в адміністрації держав-членів. Отже, культура управлінських відносин виявляється не суто «національним продуктом», а результатом складної взаємодії між внутрішніми традиціями й транскордонними інституційними впливами.
По-друге, помітний масив зарубіжних праць зосереджено на аналізі організаційної культури саме в публічному секторі. Класичне емпіричне дослідження R. Parker та L. Bradley, проведене на матеріалі шести державних організацій, підтвердило домінування бюрократичної й ієрархічної культури як «базового режиму» функціонування публічних інституцій. Для такої культури характерні: жорсткий поділ компетенцій, детально прописані процедури, орієнтація на формальну підзвітність «нагору» та відносно низький ступінь автономії працівників. Водночас автори показують, що цілеспрямоване запровадження елементів командної роботи (teamwork), клієнтоорієнтованого підходу (customer/citizen – oriented services), а також підтримка інноваційних практик (пілотні проєкти, міжвідомчі робочі групи, гнучкі форми організації праці) поступово змінюють конфігурацію управлінських відносин у бік більшої відкритості, довіри та горизонтальної співпраці 
.
Новіші емпіричні студії, зокрема малайзійський кейс A. Amin 
, демонструють, що навіть в межах одного міністерства окремі підрозділи можуть істотно відрізнятися за типом організаційної культури. Там, де переважає «кланова» культура (орієнтація на неформальну підтримку, командність, взаємопідтримку), спостерігається вища залученість працівників і готовність ініціювати зміни «знизу». «Адхократична» культура пов’язана з експериментами, гнучкістю та інноваційними проєктами; «ринкова» – з жорсткою орієнтацією на показники ефективності, конкуренцію й результат; «ієрархічна» – із стабільністю, формальними процедурами, але низькою толерантністю до помилок і експериментів. Відповідно, якість управлінських відносин виявляється безпосередньо пов’язаною з тим, який тип культури домінує й наскільки працівники реально залучені до вироблення та реалізації рішень.
Дослідження M. Kotková-Striteská та U. Sein 
 на матеріалі скандинавських країн показують, що перехід до «performance-driven culture» – культури, орієнтованої на результат і вимірювану ефективність, – не може зводитися до простого впровадження систем KPI чи індикаторів продуктивності. Автори наголошують: лише тоді, коли кількісні показники поєднуються з чіткими ціннісними орієнтирами – довірою між управлінцями й працівниками, високим рівнем професійної автономії, прозорими процедурами відповідальності, відкритістю інформації – система оцінювання не руйнує, а підсилює культуру управлінських відносин. Інакше кажучи, інструменти performance management ефективні лише в тому випадку, коли вони «вмонтовані» в культуру, що підтримує чесність, відкритість діалогу та орієнтацію на реальний суспільний результат, а не на формальне «закриття» показників.
По-третє, важливою складовою зарубіжного досвіду є розвиток етичної та інтегративної (integrity-based) інфраструктури публічного управління.           C. Demmke та T. Moilanen 
, досліджуючи центральні адміністрації держав – членів ЄС, показують, що ефективність реформ у сфері good governance меншою мірою залежить від наявності «ідеальних» антикорупційних законів і більше – від того, наскільки глибоко етичні стандарти вбудовані в щоденні практики кадрового менеджменту. Йдеться про процедури добору (чи справді доброчесність та етична стійкість є критерієм відбору), оцінювання (чи фіксуються етичні аспекти діяльності), просування (чи заохочуються ті, хто демонструє етичне лідерство), системи мотивації (чи враховується поведінка, що відповідає стандартам integrity, а не лише «сухі» результати).

D. Yordanova 
, аналізуючи роль етики в публічному управлінні, доходить висновку, що в умовах криз, політичної турбулентності та падіння довіри до інститутів етика перестає бути факультативним «додатком» до адміністративної діяльності. Вона стає ключовим критерієм легітимності рішень: навіть структурно правильна реформа, реалізована без етичної чутливості, може сприйматися суспільством як несправедлива й викликати опір. Ці висновки концептуально узгоджуються з підходами OECD, викладеними в OECD Public Integrity Handbook, де підкреслюється необхідність формування системної «культури доброчесності» 
. Така культура включає: чітко прописані стандарти поведінки й кодекси етики; механізми захисту викривачів; ефективні процедури управління конфліктом інтересів; навчальні програми з етики, лідерства, запобігання корупції; інструменти моніторингу та оцінювання ризиків [10].
По-четверте, численні зарубіжні дослідження демонструють тісний і концептуально важливий зв’язок між культурою управлінських відносин і рівнем довіри до публічних інституцій. P. Keefer, S. Perilla та R. Vlaicu 
, спираючись на результати опитувань державних службовців у країнах Латинської Америки, показують, що внутрішньоорганізаційна довіра (між колегами й між рівнями управління), культура співпраці та відчуття процедурної справедливості напряму впливають на готовність службовців:

впроваджувати складні реформи, а не лише «імітувати» їх;

дотримуватися встановлених правил навіть за відсутності жорсткого контролю;

підтримувати інновації, а не блокувати їх через страх покарання за помилки.

Інакше кажучи, управлінська культура, що базується на довірі та співпраці, виступає необхідною передумовою реальної, а не декларативної модернізації публічного сектору.
За даними OECD 
, суспільна довіра до уряду підвищується в тих країнах, де поєднані три ключові компоненти: компетентність (спроможність уряду стабільно забезпечувати якісні послуги й передбачувані політики), цілісність (чесність, відсутність системної корупції, послідовність дій) та відкритість (прозорість процедур, доступ до інформації, інституційні можливості участі громадян). Усі ці компоненти, своєю чергою, залежать від того, які цінності реально домінують у культурі управлінських відносин. Таким чином, культура управління постає не лише внутрішнім ресурсом окремої організації, а чинником, що визначає макрорівневі показники якості врядування й рівень довіри до держави в цілому.
По-п’яте, зарубіжна практика засвідчує, що формування культури управлінських відносин дедалі частіше розглядається як самостійний напрям публічної політики. У багатьох країнах розробляються компетентнісні моделі для вищого корпусу державної служби, де управлінська культура виокремлюється в окремий блок компетенцій: етичне лідерство, стратегічне мислення, комунікативна культура, спроможність до міжвідомчої та міжрівневої координації, здатність підтримувати інновації й управляти змінами. Це означає, що від керівників очікують не тільки знання законодавства та процедур, а й уміння створювати таке середовище, в якому доброчесність, повага, відповідальність і співпраця стають «нормою за замовчуванням» 
.
Паралельно аналіз адміністративних культур міжнародних організацій (ООН, ЄС, спеціалізовані агенції) показує, що цінності мультикультурної взаємоповаги, процедурної справедливості, інклюзивності та орієнтації на «public value» (суспільну цінність) поступово інституціалізуються в їхніх внутрішніх стандартах 
. Через участь національних делегацій, спільні програми, обміни персоналом ці стандарти транслюються до національних адміністрацій і використовуються як глобальні бенчмарки в процесі реформ державної служби. У результаті культура управлінських відносин у публічному управлінні дедалі більше формується не лише в межах окремої держави, а й у просторі міжнародних норм, практик і очікувань щодо належного врядування.
Узагальнюючи викладене, можна стверджувати, що зарубіжний досвід переконливо спростовує уявлення про культуру управлінських відносин як про «м’який» або другорядний компонент інституційної архітектури публічного управління. Навпаки, у провідних демократичних державах вона розглядається як стратегічний ресурс модернізації державного апарату, який безпосередньо впливає на ефективність політик, рівень суспільної довіри, спроможність інституцій до адаптації та інновацій. Культура управлінських відносин визначає, яким чином формально однакові інститути – міністерства, агентства, регулятори – реально працюють: чи будують вони партнерські відносини з громадянами, чи відтворюють патерналістські й клієнелістські практики; чи стимулюють ініціативу та відповідальність службовців, чи, навпаки, закріплюють страх помилки та пасивне виконання вказівок «згори». У цьому сенсі вона стає ключовою «невидимою інфраструктурою» публічного управління, без якої формальні реформи лишаються поверхневими й малодієвими.
Зарубіжні підходи демонструють, що цілеспрямоване формування такої культури не може обмежуватися точковими заходами й потребує комплексної, узгодженої політики. По-перше, йдеться про нормативні зміни – оновлення законодавства про публічну службу, запровадження етичних кодексів, правил запобігання конфлікту інтересів, процедур прозорого прийняття рішень. По-друге, ключову роль відіграє продумана кадрова політика: меритократичний відбір, компетентнісні профілі посад, атестація та просування, у яких управлінська культура (цінності, етика, стиль взаємодії) закріплюється як один із базових критеріїв. По-третє, необхідною умовою є функціонування системи безперервного навчання – програм підвищення кваліфікації, лідерських шкіл, тренінгів з етики, комунікації, роботи з конфліктами й змінами, що підтримують розвиток потрібних установок і поведінкових моделей у публічних службовців.
По-четверте, сучасна практика підкреслює важливість запровадження інструментів вимірювання й зворотного зв’язку: регулярних опитувань довіри до органів влади, індексів інтегритету, оцінювання організаційного клімату й культурних «профілів» інституцій. Такі інструменти роблять культуру управлінських відносин «видимою» – її можна діагностувати, порівнювати, моніторити в динаміці й коригувати управлінськими рішеннями, а не залишати в зоні інтуїтивних уявлень. Нарешті, важливою умовою виступає відкритість до запозичення та адаптації кращих міжнародних практик: участь у програмах міжнародних організацій, використання рекомендацій OECD, Світового банку, ЄС, міждержавні обміни, механізми «peer review». У поєднанні з урахуванням національних реалій це дозволяє формувати таку культуру управлінських відносин, яка одночасно відповідає глобальним стандартам good governance і вбудована в конкретний соціокультурний контекст держави.
3.2 Шляхи вдосконалення культури управлінських відносин у публічному управлінні в Україні
Результати аналізу сучасного стану публічного управління в Україні свідчать, що ключова проблема полягає не стільки у відсутності формальних норм і регламентів, скільки в розриві між задекларованими цінностями та повсякденною управлінською практикою. Отже, вдосконалення культури управлінських відносин має розглядатися як стратегічний напрям модернізації публічного управління, а не як факультативний «м’який» компонент реформ. Йдеться про системне формування такої управлінської культури, яка забезпечуватиме доброчесну, відкриту, результативну та орієнтовану на громадянина поведінку публічних службовців на всіх рівнях.

1. Формування чіткого ціннісно-нормативного підґрунтя

Першим кроком удосконалення культури управлінських відносин має стати переосмислення та конкретизація ціннісних орієнтирів публічної служби. Йдеться не лише про загальні декларації щодо служіння суспільним інтересам, а про закріплення у ключових стратегічних і нормативних документах зрозуміло сформульованих цінностей: доброчесність, законність, повага до людської гідності, справедливість, відповідальність, відкритість до діалогу.

Доцільно:
оновити етичні кодекси державної служби та служби в органах місцевого самоврядування, доповнивши їх конкретними моделями бажаної поведінки в типових управлінських ситуаціях (конфлікт інтересів, тиск з боку політичних акторів, взаємодія з уразливими групами, робота в умовах кризи);
інтегрувати положення про культуру управлінських відносин у положення про структурні підрозділи, посадові інструкції, стандарти надання публічних послуг;
закріпити вимогу дотримання етичних і комунікативних стандартів як один із формалізованих критеріїв оцінювання діяльності публічних службовців.

2. Кадрова політика як інструмент формування управлінської культури

Реальне вдосконалення управлінської культури неможливе без зміни підходів до добору, оцінювання та просування кадрів. Управлінські посади мають обіймати не лише фахівці з високим рівнем професійних знань, а й носії тієї управлінської культури, яка відповідає сучасним вимогам до публічного врядування.

Серед пріоритетних кроків:
розроблення та запровадження компетентнісних моделей для керівних посад, в яких культура управлінських відносин (етичне лідерство, комунікативна компетентність, здатність до співпраці й медіації конфліктів) виокремлюється як самостійний блок;
удосконалення конкурсних процедур із включенням елементів оцінювання управлінських і комунікативних навичок (співбесіди за компетенціями, моделювання ситуацій, рольові кейси, групові завдання);
розвиток системи кадрового резерву, у якій пріоритет надається неформальним лідерам із високим рівнем довіри в колективах та здатністю транслювати цінності доброчесності й партнерства;
поширення практик наставництва та коучингу для молодих керівників, щоб забезпечити передачу позитивних управлінських практик «зсередини» системи.

3. Безперервний професійний розвиток і навчання управлінців

Підвищення рівня управлінської культури вимагає переходу від епізодичних тренінгів до цілісної системи безперервного навчання. Така система має охоплювати як базову підготовку майбутніх публічних службовців, так і постійне підвищення кваліфікації чинних працівників.

Доцільно:
вбудувати обов’язкові навчальні модулі з культури управлінських відносин, етичного лідерства, публічної комунікації, роботи з конфліктами та стресом у програми підготовки фахівців з публічного управління;
розробити практикоорієнтовані курси, побудовані на реальних кейсах українських громад, органів державної влади, ситуаціях успішних і провальних управлінських рішень;
створити змішані (очні та онлайн) програми для керівників різних рівнів, які поєднують лекційні формати з воркшопами, симуляціями, груповими проєктами з розробки внутрішніх стандартів управлінської культури в конкретних органах влади;
заохочувати горизонтальне навчання: обмін досвідом між громадами, міністерствами, відомствами, організація стажувань і взаємних візитів.

4. Інституціалізація етичної інфраструктури

Щоб культура управлінських відносин не залишалася суто декларативною, необхідно створити в органах публічної влади стійку інституційну інфраструктуру етики.

Серед можливих кроків:
запровадження інституту уповноважених з етики та доброчесності в центральних і місцевих органах влади з реальними повноваженнями щодо консультування, превенції порушень і внутрішнього моніторингу;
створення етичних комісій або дорадчих рад, які розглядатимуть типові та складні випадки порушення етичних норм, напрацьовуватимуть рекомендації й узагальнення для розповсюдження кращих практик;
розроблення простих і зрозумілих алгоритмів дій для службовців у ситуаціях потенційного конфлікту інтересів, зовнішнього тиску, корупційних ризиків;
забезпечення конфіденційних каналів повідомлень про порушення етичних та правових стандартів із гарантованим захистом викривачів.

5. Розвиток комунікативної культури та партнерства з громадянами

Культура управлінських відносин проявляється передусім у тому, як державні органи та органи місцевого самоврядування спілкуються з людьми. Від стилю комунікації залежить рівень довіри, готовність громадян до співпраці та підтримки реформ.

Доцільно:
запровадити стандарти публічної комунікації, які передбачають зрозумілу мову, прозорість пояснення рішень, своєчасне інформування про ризики та зміни;
розвивати інструменти участі громадян: публічні консультації, громадські слухання, участь мешканців у розробці стратегічних документів, бюджети участі, дорадчі органи при виконавчих структурах;
навчати публічних службовців навичкам фасилітації, медіації, ведення діалогу з конфліктними групами, роботі з критикою й запереченнями;
окремо опрацьовувати комунікацію з уразливими групами (ветерани, внутрішньо переміщені особи, люди з інвалідністю, молодь), формуючи чутливість до їхніх потреб і досвіду.

6. Оптимізація організаційного середовища та внутрішньої комунікації

Навіть найкращі етичні та навчальні ініціативи будуть мало ефективними, якщо внутрішнє організаційне середовище відтворюватиме практики недовіри, формалізму та страху.

Шляхи змін:
запровадження командних форматів роботи, міжвідомчих і міжрівневих робочих груп, які сприяють горизонтальній взаємодії та зменшенню «секторного» мислення;
розвиток системи внутрішньої комунікації: регулярні зустрічі керівників із колективами, внутрішні інформаційні бюлетені, електронні платформи для обміну ідеями та зворотного зв’язку;
формування безпечного середовища для обговорення помилок і складних рішень, коли конструктивна критика та аналіз прорахунків сприймаються як ресурс навчання, а не як підстава для покарання;
підтримка ініціатив «знизу» – внутрішні конкурси проєктів, визнання й заохочення працівників, які запускають зміни в управлінській культурі власного підрозділу.

7. Цифрова трансформація як каталізатор нової культури управління

Цифрові інструменти самі по собі не забезпечують високої культури управлінських відносин, однак вони можуть істотно зменшити простір для неформальних практик і підвищити прозорість.

Перспективні кроки:
повсюдне впровадження електронного документообігу з чіткою фіксацією відповідальних осіб і термінів виконання, що підсилює культуру персональної відповідальності;
розвиток відкритих даних і публічних дашбордів, де громадяни можуть відслідковувати хід реалізації програм, стан використання бюджетних коштів, результати діяльності органів влади;
запровадження електронних платформ для зворотного зв’язку (електронні звернення, опитування, інтерактивні карти проблем), що зобов’язує управлінців реагувати системно й у публічний спосіб;
використання цифрових інструментів для внутрішнього моніторингу культури управлінських відносин: анонімні опитування персоналу, регулярний аналіз даних щодо плинності кадрів, скарг, конфліктів.

8. Система моніторингу, самооцінки та публічної підзвітності за станом управлінської культури

Щоб культура управлінських відносин перестала бути «невидимою», потрібні інструменти її вимірювання та публічної оцінки.

Можливі рішення:
розроблення та запровадження індексу культури управлінських відносин для органів публічної влади, який би враховував оцінки працівників, громадян, результати внутрішніх аудитів, дані щодо дотримання етичних стандартів;
включення параметрів управлінської культури до системи інституційного аудиту (разом із фінансовими, організаційними та результативними показниками);
регулярне проведення самооцінки органами влади із публікацією коротких звітів щодо сильних і слабких сторін управлінської культури, планів її розвитку;
запровадження системи відзнак і рейтингів для органів влади та громад, які демонструють сталі позитивні зрушення в культурі управлінських відносин.

9. Локальний вимір: громади як лабораторії управлінських інновацій

Органи місцевого самоврядування можуть стати «передовими лабораторіями» з формування нової управлінської культури, оскільки саме на рівні громади найбільш відчутним є вплив рішень на повсякденне життя людей.

Доцільно:
підтримувати пілотні проєкти у громадах, спрямовані на розробку власних «хартій публічної служби», стандартів взаємодії з громадянами, моделей участі мешканців у прийнятті рішень;
створювати регіональні центри навчання для посадових осіб місцевого самоврядування, де акцент робиться на культурі управлінських відносин, комунікації та роботі з конфліктами;
поширювати успішні практики громад (медіація конфліктів, участь мешканців у плануванні бюджету, формати прозорого звітування) через асоціації органів місцевого самоврядування, професійні мережі, конкурси кращих практик.

Шляхи вдосконалення культури управлінських відносин у публічному управлінні України мають носити комплексний характер і поєднувати зміни в нормах, інституціях, кадрах, практиках і технологіях. Йдеться не лише про формальне оновлення документів, а про поступове «переналаштування» щоденної управлінської поведінки – від стилю спілкування керівника з підлеглими до способу залучення громадян до вироблення рішень.

Кінцевою метою таких перетворень є формування такої управлінської культури, у якій доброчесність, повага, відповідальність, прозорість і орієнтація на публічний інтерес стають звичними, а не винятковими практиками. Саме в цьому випадку культура управлінських відносин перетвориться з абстрактної категорії на реальний ресурс стабільного розвитку, суспільної довіри та успішної модернізації публічного управління в Україні.

ВИСНОВКИ
Узагальнення результатів виконаної магістерської роботи дає підстави сформулювати розгорнуті підсумкові висновки, які безпосередньо корелюють із поставленими дослідницькими завданнями і відображають як теоретичні, так і прикладні здобутки дослідження.

1. Історична еволюція засад управлінської культури засвідчила її складну, багатовимірну та динамічну природу. Ретроспективний аналіз філософських, політико-правових і управлінських концепцій від античних часів до сьогодення показав, що уявлення про сутність і роль управлінської культури формувалися поступово, проходячи кілька ключових етапів. На ранніх етапах (античність, Середньовіччя, доба Відродження) домінували етичні й морально-ціннісні вимоги до правителя й управлінця (Сократ, Конфуцій, Фома Аквінський, Н. Макіавеллі), які акцентували відповідальність, справедливість, служіння спільному благу. Подальший розвиток управлінської думки, зокрема праці М. Вебера, зумовив перехід до раціонально-бюрократичних моделей, у яких ключову роль почали відігравати формалізовані процедури, компетентність, службовий обов’язок і неупередженість. Сучасний етап, пов’язаний із постбюрократичними та неоінституційними підходами, доповнив ці уявлення наголосом на партнерстві, відкритості, публічній підзвітності та орієнтації на громадянина. У підсумку було обґрунтовано, що управлінська культура інтегрує особистісно-моральний, професійно-компетентнісний та інституційно-нормативний виміри, що створює теоретичну основу для її сучасного наукового аналізу.

2. Зміст, структура та механізми формування управлінських відносин у публічній сфері мають системний, інтегрований характер. Культуру управлінських відносин у публічному управлінні доцільно трактувати як комплексну характеристику, яка відображає якість функціонування всієї системи публічної влади. У роботі доведено, що вона включає низку структурних компонентів:
ціннісно-нормативний (етика публічної служби, доброчесність, орієнтація на публічне благо, дотримання прав людини);

організаційно-інституційний (наявність і дієвість регламентів, процедур, внутрішніх правил, механізмів відповідальності та контролю);

рольово-поведінковий (домінуючі стилі лідерства, реальні моделі взаємодії «керівник – підлеглі», адміністративна культура, ставлення до дисципліни та відповідальності);

соціально-психологічний (рівень довіри в колективі, мотиваційний клімат, сприйняття справедливості й легітимності управлінських рішень);

символічний (суспільний і внутрішньоорганізаційний імідж органу влади та його керівництва, символи, ритуали, корпоративна ідентичність).

Показано, що формування культури управлінських відносин відбувається на перетині трьох блоків чинників: (1) особистісних характеристик керівників і публічних службовців (цінності, компетентності, управлінські установки); (2) організаційного середовища (правові, інституційні, процедурні рамки); (3) зовнішнього суспільно-політичного контексту (рівень демократичного розвитку, ступінь залучення громадян, політична культура суспільства). Така системність зумовлює як потенціал розвитку, так і вразливість управлінської культури до зовнішніх та внутрішніх викликів.

3. Методологія дослідження управлінської культури у публічному управлінні потребує міждисциплінарності та використання комбінованих методичних підходів. Обґрунтовано, що розгляд управлінської культури лише з позицій однієї наукової парадигми (правової, соціологічної, психологічної чи управлінської) є недостатнім. Необхідним є поєднання системного, інституційного, аксіологічного, діяльнісного, соціально-психологічного та порівняльного підходів. У роботі показано, що таке поєднання дає змогу:
виявляти внутрішні взаємозв’язки між формальними нормами та реальними практиками;
аналізувати управлінську культуру як процес і результат взаємодії суб’єктів публічної влади;
оцінювати її не лише описово, а й у категоріях ефективності, легітимності, довіри.

Серед емпіричних інструментів особливу увагу приділено експертним оцінкам, включеному спостереженню, порівняльному аналізу емпіричних даних, глибинним інтерв’ю та анкетним опитуванням. Таке поєднання дозволяє, з одного боку, фіксувати формально-нормативний рівень (наявність кодексів, регламентів, стандартів), а з іншого – досліджувати неформальні, «приховані» практики (неофіційні відносини, латентні конфлікти, неформальні центри впливу). У підсумку запропонована методологічна рамка створює підґрунтя для комплексної діагностики стану культури управлінських відносин у конкретних органах публічної влади.

4. Сучасний стан запровадження та реалізації культури управлінських відносин в органах публічного управління України є неоднорідним і суперечливим. Результати аналізу показали, що в Україні сформовано певну нормативно-правову основу для розвитку управлінської культури: оновлено законодавство про державну службу та службу в органах місцевого самоврядування, діють антикорупційні норми, ухвалено етичні кодекси, розроблено регламенти діяльності органів влади, запроваджуються елементи компетентнісного підходу в HR-політиці, розвиваються програми підвищення кваліфікації службовців. Це створює важливі передумови для інституціоналізації сучасних стандартів управлінської культури.

Разом з тим виявлено стійкий розрив між декларованими цінностями й реальними практиками. У низці органів публічної влади спостерігаються прояви формалізму в застосуванні етичних норм, збереження «кадрового патерналізму» і кланових підходів, недостатній рівень комунікативної культури, слабка інституціалізація персональної відповідальності за управлінські рішення, домінування традиційних бюрократичних стереотипів і персоніфікованих («ручних») практик управління. Культура управлінських відносин, як правило, не виступає цілеспрямованим об’єктом державної політики, а формується фрагментарно й нерівномірно – залежно від конкретного органу, регіону, лідерських якостей керівників.

5. Зарубіжний досвід підтверджує значення цілісної етичної, інституційної та навчальної інфраструктури для становлення високого рівня управлінської культури. Порівняльний аналіз практик країн Європейського Союзу та інших демократичних держав засвідчив, що стійка й розвинена культура управлінських відносин ґрунтується на:
чітких і дієвих стандартах публічної служби (кодекси поведінки, механізми запобігання корупції, регулювання конфлікту інтересів, процедури дисциплінарної відповідальності);
меритократичних, прозорих і конкурсних моделях добору, оцінювання та просування кадрів (competency-based підходи, програми розвитку лідерства, регулярна атестація);
розбудові «культури підзвітності» (публічні звіти, відкриті дані, інститути громадського контролю, незалежні аудитні структури);
розвиненій системі безперервного навчання публічних службовців (інститути державної служби, школи публічного адміністрування, модульні програми підвищення кваліфікації).

Для України найбільш релевантними є ті компоненти зарубіжного досвіду, які поєднують правову й інституційну стабільність із гнучкістю управлінських практик, орієнтуються на потреби громадян, підсилюють прозорість і зменшують простір для неформальних і корупційних практик.

6. Напрями та інструменти вдосконалення культури управлінських відносин у публічному управлінні України повинні мати комплексний, системно інтегрований характер. На основі проведеного дослідження обґрунтовано, що пріоритетними мають стати такі напрями:
розвиток етичної інфраструктури публічного управління: оновлення й конкретизація етичних кодексів, запровадження дієвих процедур розгляду етичних порушень, створення етичних комітетів чи уповноважених, організація консультативної підтримки публічних службовців;
інституціалізація культури відповідальності та підзвітності: унормування прозорих процедур прийняття рішень, запровадження системи ключових показників результативності, персоніфікація відповідальності за стратегічні та оперативні рішення;
запровадження компетентнісних моделей для керівних посад, у яких управлінська культура (етика, комунікація, лідерство, орієнтація на громадянина) фіксується як окремий блок компетенцій, що підлягає оцінюванню та розвитку;
системний розвиток комунікативної культури та лідерських навичок через спеціалізовані тренінги, програми коучингу, супервізію, наставництво, обмін кращими практиками між органами влади;
посилення кадрової політики на засадах меритократії: прозорі конкурси, чіткі критерії відбору, запобігання політичному та неформальному впливу на кадрові рішення;
широке використання цифрових і інноваційних інструментів управління (електронний документообіг, системи електронної взаємодії з громадянами, сервіси електронної демократії), які не лише підвищують ефективність, а й стимулюють прозорість, фіксацію рішень та знижують простір для неформальних практик.

7. Теоретичні та прикладні результати дослідження мають значний потенціал подальшого розвитку й практичного застосування. У теоретичному аспекті робота сприяла уточненню понятійно-категоріального апарату, структуруванню феномену культури управлінських відносин, поглибленню уявлень про її роль у сучасному публічному управлінні та взаємозв’язок із ефективністю, легітимністю й орієнтацією на громадянина. У прикладному вимірі запропоновані напрями, інструменти й рекомендації можуть бути використані в діяльності органів державної влади та місцевого самоврядування, інтегровані в освітні програми підготовки й підвищення кваліфікації публічних службовців, а також застосовані під час розроблення внутрішніх регламентів і етичних стандартів.

Перспективними для майбутніх досліджень є: удосконалення методик кількісного й якісного вимірювання рівня управлінської культури; виявлення регіональних особливостей її формування в Україні; аналіз впливу цифрової трансформації публічного управління на зміну змісту й форми управлінських відносин; а також дослідження зв’язку між культурою управлінських відносин та стійкістю публічних інститутів в умовах криз і воєнних викликів. Таким чином, отримані результати можуть слугувати не лише підсумком проведеного дослідження, а й методологічною й практичною платформою для подальшого розвитку тематики культури управлінських відносин у публічному управлінні України.
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