13

Міністерство освіти і науки України
Івано-Франківський національний технічний університет нафти і  газу
Інститут гуманітарної підготовки та державного управління
Кафедра публічного управління, адміністрування і національної безпеки
__________________Сисак Лілія Андріївна______
(прізвище, ім’я, по батькові)
УДК 352.07:005.32
МАГІСТЕРСЬКА РОБОТА
РОЗВИТОК ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ 
В ОРГАНАХ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ
(назва роботи)
Публічне управління та адміністрування
(назва освітньої програми)
281 «Публічне управління та адміністрування»
(шифр і назва спеціальності)
                       Л. А. Сисак
(підпис, ініціали та прізвище здобувача освітнього ступеня)
Науковий керівник         Малімон Віталій Іванович, к. держ.упр., доцент
       (прізвище, ім’я, по батькові, науковий ступінь, вчене звання)
Допущено до захисту
Завідувач кафедри
проф.______________І. П. Лопушинський
(посада) (підпис) (дата) (ініціали та прізвище)
Рецензент
доцент___ _________М. П. Баран
(посада) (підпис) (дата) (ініціали та прізвище)
Робота містить результати власних досліджень. Використання ідей, результатів і текстів інших авторів мають посилання на відповідне джерело.
Івано-Франківськ - 2025
АНОТАЦІЯ
Сисак Л. А. Розвиток організаційної культури в органах місцевого самоврядування. – Рукопис.
Магістерська робота за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування». – Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу. – Івано-Франківськ, 2025.
Магістерська робота присвячена дослідженню розвитку організаційної культури в органах місцевого самоврядування як системного чинника інституційної спроможності та ефективності публічного управління. Розкрито теоретичні засади поняття організаційної культури, визначено її структурні компоненти, функції та типологічні підходи, а також обґрунтовано закономірність формування культури в ОМС з огляду на сервісну орієнтацію, підзвітність, регламентованість і вимоги доброчесності.

Проаналізовано механізми формування сучасної моделі організаційної культури в органах місцевого самоврядування, зокрема роль лідерства, внутрішніх комунікацій, норм і правил взаємодії, кадрової політики та управлінських практик. Узагальнено зарубіжний досвід упровадження та підтримки організаційної культури в системі місцевого самоврядування й визначено інструменти, що можуть бути адаптовані в українських умовах. Виявлено ключові проблеми формування організаційної культури в ОМС (формалізм, інерційність управління, слабкість зворотного зв’язку, комунікаційні бар’єри, неоднорідність стандартів поведінки) та запропоновано шляхи їх вирішення через управлінські, кадрові, комунікаційні, регламентні й освітні механізми.

Ключові слова: організаційна культура, органи місцевого самоврядування, інституційна спроможність, публічні сервіси, управлінські механізми, професійний розвиток персоналу.
SUMMARY
Sysak L. A. Development of organizational culture in local government bodies. – Manuscript.
Master’s thesis in the specialty 281 «Public Administration». –               Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil and Gas. – Ivano-Frankivsk, 2025.
The master’s thesis examines the development of organizational culture in local self-government bodies as a systemic determinant of institutional capacity and the effectiveness of public administration. The study explicates the theoretical foundations of the concept of organizational culture, identifies its structural components and functions, and systematizes major typological approaches. It further substantiates the regularity and necessity of culture formation in local self-government institutions in view of service orientation, accountability, regulatory formalization, and integrity requirements.
The thesis analyzes the mechanisms underpinning the formation of a contemporary model of organizational culture in local self-government bodies, with particular attention to the role of leadership, internal communication, interaction norms and rules, human resource policy, and managerial practices. International experience in the implementation and maintenance of organizational culture within local governance systems is synthesized, and instruments that may be adapted to the Ukrainian context are identified. Key challenges in shaping organizational culture in local self-government bodies — namely formalism, managerial inertia, weak feedback practices, communication barriers, and inconsistent behavioral standards — are diagnosed, and avenues for addressing them through managerial, HR, communication, regulatory, and educational mechanisms are proposed.
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ВСТУП
Актуальність теми. У системі місцевого самоврядування ухвалення управлінських рішень відбувається не ізольовано, а в межах конкретного організаційного середовища, сформованого сукупністю усталених норм і практик повсякденної діяльності. До таких практик належать порядок постановки завдань керівництвом, характер взаємодії між структурними підрозділами, стандарти комунікації з мешканцями, а також способи реагування на помилки, конфліктні ситуації, підвищені навантаження та організаційні зміни. Відповідно організаційна культура в органах місцевого самоврядування (ОМС) набуває значення ключового управлінського чинника та розглядається як елемент інституційного забезпечення, що впливає на результативність діяльності органу, якість публічних послуг, рівень доброчесності, дисципліну виконання рішень, інноваційну спроможність, суспільну довіру і загальну стійкість організації в умовах реформ та кризових викликів.

Актуальність проблематики розвитку організаційної культури зумовлюється тим, що сучасні ОМС функціонують у ситуації одночасної дії кількох управлінських вимог: сервісної орієнтації, підзвітності та прозорості, цифрової трансформації, посиленої відповідальності в межах процесів децентралізації, а також необхідності роботи в умовах підвищених ризиків і кадрового дефіциту. За таких обставин організаційна культура не може трактуватися як суто соціально-психологічна характеристика колективу; натомість вона виступає системною сукупністю цінностей, норм і управлінських практик, здатною або забезпечувати узгодженість дій, прискорення процедур та підвищення якості рішень, або — за домінування інерційних моделей — відтворювати формалізм, надмірну централізацію («ручне управління»), внутрішні комунікаційні бар’єри та чинники професійного вигорання персоналу. Отже, потреба у цілеспрямованому розвитку організаційної культури ОМС має закономірний характер, оскільки громади очікують результативного й відкритого управління, тоді як працівники — зрозумілих правил, справедливих стандартів професійної поведінки та підтримувального робочого середовища.

Вибір теми дослідження додатково обґрунтовується тим, що організаційна культура ОМС є складним соціально-управлінським феноменом, який визначає фактичний «режим функціонування» публічної організації. На відміну від формальних регламентів, що фіксують юридично визначені процедури, культура задає неформальні правила взаємодії та ухвалення рішень, впливаючи на узгодженість управлінських дій, спроможність до координації, ефективність внутрішніх і зовнішніх комунікацій та рівень довіри населення до місцевої влади. У цьому сенсі розвиток організаційної культури слід розглядати як чинник інституційної спроможності ОМС: без нього модернізація управління на місцевому рівні має тенденцію до фрагментарності та нестійкості, а інструменти реформ — до формального застосування без належної зміни управлінської поведінки.

Принципово важливим є також те, що організаційна культура не є статичною: вона формується, відтворюється та змінюється в процесі взаємодії організації з зовнішнім середовищем і під впливом внутрішніх управлінських рішень. Зовнішні детермінанти культурних трансформацій охоплюють макроекономічні умови, бюджетні обмеження, законодавчі та інституційні зміни, еволюцію стандартів публічного врядування, а також зміну суспільних очікувань щодо прозорості, підзвітності та якості сервісу. Внутрішні чинники пов’язані з кадровою політикою, моделями лідерства, системами мотивації, організаційним дизайном, рівнем розвитку професійних компетентностей, архітектурою комунікацій і практиками управління змінами. Унаслідок цього культура постає як «жива система» інституційної поведінки, яка, з одного боку, забезпечує стабільність і передбачуваність діяльності, а з іншого — визначає межі адаптивності організації та її здатність відповідати на нові виклики.

Проблематика розвитку організаційної культури в органах місцевого самоврядування на сьогодні вже набула статусу усталеного напряму вітчизняних наукових пошуків у площині публічного управління та адміністрування. Вона стала предметом аналізу низки українських дослідників, зокрема О. Акімової, Т. Басюрської, С. Гайдученка,                     А. Граціотової, А. Ліпенцева, В. Мартиненка, Г. Огородник, В. Пержуна,        І. Полехіної, І. Семененко, Н. Щербак та інших. У межах їхніх праць організаційну культуру ОМС розглядають як управлінський ресурс, що здатний впливати на якість внутрішньої координації, рівень відповідальності й доброчесності, результативність службової діяльності та ефективність взаємодії органів влади з громадою.
Зазначені наукові напрацювання сформували теоретико-методологічні передумови для системного осмислення організаційної культури як чинника інституційної спроможності ОМС. По-перше, у них здійснено концептуалізацію самого феномена культури в публічних організаціях через визначення її ціннісного ядра, нормотворчих та поведінкових компонентів, символічних елементів, комунікаційних практик і стилів управління. По-друге, обґрунтовано зв’язок між характеристиками організаційної культури та показниками ефективності діяльності ОМС, зокрема щодо дисципліни виконання рішень, стандартів публічного сервісу, спроможності до інновацій. По-третє, окреслено ключові механізми формування і відтворення культури в органах місцевого самоврядування — роль керівництва та управлінських моделей, інструменти кадрової політики, внутрішні регламенти й процедури, а також канали професійної соціалізації.
Таким чином, праці вітчизняних дослідників заклали основу для подальших наукових розвідок у цьому напрямі: вони забезпечили методологічний інструментарій для аналізу структурних компонентів організаційної культури в ОМС та створили підґрунтя для розроблення практико-орієнтованих підходів до її цілеспрямованого розвитку як умови підвищення результативності місцевого врядування.
Разом із тим, наявний науковий доробок потребує подальшого систематизування й поглиблення з урахуванням сучасних викликів публічного управління та нових вимог до інституційної спроможності місцевої влади. У зв’язку з цим доцільним є комплексний аналіз, узагальнення та адаптація наукових підходів і практичних інструментів розвитку організаційної культури в ОМС, що може бути використано як методичне забезпечення дослідження та основа для формування прикладних рекомендацій щодо підвищення результативності діяльності органів місцевого самоврядування.
Мета магістерської роботи полягає у комплексному дослідженні процесів розвитку організаційної культури в органах місцевого самоврядування та виявленні її ролі як управлінського чинника інституційної спроможності місцевої влади. Досягнення мети передбачає теоретичне осмислення сутності організаційної культури, аналіз механізмів її формування в публічних організаціях, а також обґрунтування практико-орієнтованих пропозицій щодо удосконалення культурних і управлінських практик в ОМС з урахуванням сучасних викликів публічного врядування.
Для реалізації поставленої мети необхідно розв’язати такі завдання:
дослідити еволюцію наукових підходів до розуміння організаційної культури, уточнити її зміст, структурні компоненти, функції та типологічні моделі, релевантні для публічного управління;
обґрунтувати закономірність формування організаційної культури в органах місцевого самоврядування як об’єктивної потреби підвищення результативності управлінських процесів, якості публічного сервісу, підзвітності та доброчесності;
проаналізувати процес формування сучасної моделі організаційної культури в ОМС, визначивши ключові детермінанти та механізми її відтворення (лідерство, норми взаємодії, внутрішні комунікації, управлінські процедури, кадрові інструменти);
дослідити вплив організаційної культури на професійну підготовку та розвиток персоналу ОМС, зокрема на формування компетентностей, мотивацію, навчання, адаптацію, оцінювання результативності й профілактику професійного вигорання;
узагальнити зарубіжний досвід упровадження та підтримки організаційної культури в системі місцевого самоврядування, виокремивши інструменти і практики, придатні до адаптації в національних умовах;
визначити ключові проблеми формування і розвитку організаційної культури в ОМС та обґрунтувати шляхи їх вирішення, зокрема через вдосконалення управлінських, кадрових, комунікаційних, регламентних і освітніх механізмів.
Об’єкт дослідження — організаційна культура у сфері місцевого самоврядування як чинник функціонування та розвитку органів місцевої влади.
Предмет дослідження — процеси формування та розвитку організаційної культури в органах місцевого самоврядування, а також механізми, інструменти й управлінські практики, що забезпечують її трансформацію та вплив на професійну діяльність персоналу.
Методи дослідження. Для реалізації поставленої мети у магістерській роботі застосовано комплекс загальнонаукових і спеціальних методів пізнання, що забезпечило наукову обґрунтованість висновків, логічну узгодженість результатів і можливість їх практичної апробації в умовах діяльності органів місцевого самоврядування.
Діалектичний метод використано для розкриття організаційної культури як динамічного явища, що перебуває у постійному розвитку й трансформації під впливом зовнішніх викликів та внутрішніх управлінських практик. Його застосування дозволило здійснити об’єктивний, всебічний і конкретно-історичний аналіз предмета дослідження, виявити суперечності між декларованими цінностями та реальними поведінковими моделями в ОМС.
Системно-структурний метод покладено в основу дослідження організаційної культури як цілісної системи взаємопов’язаних елементів (цінностей, норм, символів, комунікаційних практик, стилів лідерства, кадрових процедур, неформальних правил взаємодії).

Логіко-догматичний підхід застосовано для коректного тлумачення базових категорій і термінів, що використовуються у сфері публічного управління та адміністративної діяльності, а також для уточнення понятійно-категоріального апарату дослідження.

Методи аналізу та синтезу використано для систематизації теоретичних підходів, виокремлення ключових концепцій і моделей організаційної культури, а також для інтеграції різнорідних наукових позицій у цілісну логіку дослідження.

Порівняльний метод забезпечив можливість зіставлення підходів до формування організаційної культури в різних управлінських традиціях і адміністративних моделях, зокрема під час узагальнення зарубіжного досвіду та оцінювання потенціалу його адаптації до українських умов.

Сукупне застосування зазначених методів дало змогу здійснити комплексний аналіз проблематики розвитку організаційної культури в ОМС та обґрунтувати напрями її вдосконалення на основі управлінських, кадрових і комунікаційних інструментів.
Наукова новизна одержаних результатів полягає у поглибленні наукового розуміння організаційної культури в органах місцевого самоврядування як інституційного чинника ефективності, що визначає узгодженість управлінських дій, якість взаємодії з громадою, рівень доброчесності, дисципліну виконання рішень та здатність організації до адаптації й інновацій. У межах роботи сформульовано низку концептуальних положень щодо механізмів формування й розвитку організаційної культури в ОМС та обґрунтовано їх прикладну значущість для підвищення інституційної спроможності місцевої влади.
Практичне значення одержаних результатів полягає в можливості використання сформульованих положень, висновків, пропозицій і рекомендацій у таких напрямах:
у науково-дослідній діяльності — як теоретико-методологічна основа для подальших досліджень механізмів формування ефективної організаційної культури в ОМС, зокрема як інструмента зміцнення управлінського потенціалу, підвищення довіри громади, забезпечення стійкості організацій та покращення якості публічних послуг;
у правозастосовній та нормотворчій практиці — для підготовки обґрунтованих пропозицій щодо вдосконалення національного законодавства й підзаконних актів, які регулюють питання кадрової політики, етичних стандартів, внутрішніх процедур, комунікацій та організаційного розвитку в системі місцевого самоврядування, а також для розроблення локальних нормативних документів ОМС (кодексів етики, стандартів сервісу, регламентів взаємодії);
у сфері освіти та підвищення кваліфікації — під час створення навчально-методичних матеріалів для здобувачів вищої освіти за спеціальністю «Публічне управління та адміністрування», а також для програм професійного розвитку посадових осіб місцевого самоврядування (модулі з лідерства, комунікації, етики, управління змінами, сервісної орієнтації та профілактики професійного вигорання).
Опис структури роботи. Магістерська робота складається зі вступу, трьох розділів (шести підрозділів), висновків, списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи – 74 сторінки. Список джерел містить 53 найменування.
РОЗДІЛ 1
РОЗВИТОК ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В ОРГАНАХ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ: ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ
1.1 Загальна характеристика організаційної культури
Успішність організації в сучасній управлінській науці обґрунтовано пов’язують із характеристиками її внутрішнього соціально-нормативного середовища, тобто з організаційною культурою як системою спільних цінностей, норм, символів і моделей поведінки, що визначають спосіб ухвалення рішень та відтворення управлінських практик. Культура виконує функцію «невидимого регулятора» — вона задає стандарти професійної взаємодії, рівень довіри всередині колективу, допустимі форми контролю та зворотного зв’язку, а також формує передумови для стабільності кадрового складу. У цьому контексті здатність організації залучати, утримувати та розвивати людський капітал виступає інтегральним індикатором її дієздатності: культура або підтримує мотивацію, залученість і професійну ідентифікацію працівників, або продукує відчуження, плинність кадрів і втрату інституційної пам’яті.
Підвищення уваги до організаційної культури серед дослідників і практиків менеджменту наприкінці 1970-х років було пов’язане зі зміною парадигми управління персоналом: від адміністративно-облікової функції кадрової служби — до стратегічного управління людськими ресурсами, розвитку компетентностей, формування лідерства та організаційного навчання. Відповідно, «людський фактор» почали розглядати не як витратну статтю, а як джерело конкурентних переваг та організаційної стійкості. Саме тоді культура набула статусу пояснювальної категорії для аналізу того, чому формально подібні організації демонструють різну якість результатів: відмінності часто зумовлюються не стільки структурами чи регламентами, скільки усталеними припущеннями та нормами, які спрямовують поведінку членів організації.
Визначальний внесок у становлення концепту «організаційна культура» здійснив Едгар Г. Шейн, який у 1980-х роках систематизував підходи до її аналізу та показав зв’язок культури з лідерством і здатністю організації адаптуватися до зовнішніх соціокультурних умов. У його трактуванні культура — це не набір декларативних цінностей, а патерн базових спільних припущень, сформованих групою в процесі розв’язання проблем зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції; ці припущення з часом набувають нормативної сили та передаються новим членам організації як «правильний» спосіб сприйняття і дій. Така логіка дозволяє інтерпретувати культуру як механізм одночасно стабілізації (забезпечення передбачуваності й узгодженості) та змін (адаптації до нових викликів) у діяльності організації 
.
Серед основних причин, що спонукали західних дослідників наприкінці 1970-х років сформувати концепцію організаційної культури, можна виокремити кілька ключових факторів:
1. Економічні чинники. Стрімкий економічний розвиток Японії, який на Заході охрестили «японським дивом», викликав інтерес до вивчення причин цього успіху. У численних дослідженнях зазначалося, що в основі фінансового процвітання японських компаній лежать саме культурні особливості управління.
2. Кроскультурні чинники. Зростання великих промислових компаній до рівня транснаціональних корпорацій породило нові виклики в управлінні структурами, що знаходяться в різних країнах. Керівники почали помічати, що однакові управлінські методи можуть давати різні результати залежно від культурного контексту, в якому працює філія компанії.
3. Наукові та раціональні чинники. Досягнення у галузі наук про людину, особливо соціальної психології, привернули увагу до впливу ірраціональних аспектів людської поведінки в межах організацій
Актуальність дослідження організаційної культури зумовлена тим, що розуміння її особливостей дає змогу оцінити рівень стабільності організації, спрогнозувати можливі управлінські рішення та цілеспрямовано досягати поставлених цілей. Також це дозволяє ефективно планувати і будувати злагоджену командну роботу.
Організаційна культура впливає на багато аспектів функціонування організації, і тому є предметом вивчення таких дисциплін, як управління персоналом, економіка та соціологія праці, організаційна теорія, стратегічне управління, управлінська психологія та соціологія управління.
Перш ніж глибше розглядати поняття організаційної культури, звернімося до загального визначення культури. Під культурою розуміють:
1. Сукупність матеріальних і духовних надбань, створених людством (наприклад, антична культура, культура Київської Русі).
2. Сферу діяльності, пов’язану з мистецтвом, літературою, освітою (наприклад, діячі науки та культури).
3. Рівень розвитку певної сфери, відповідність усталеним стандартам (наприклад, культура мовлення, поведінки, праці).
4. Загальну освіченість, інтелектуальний і моральний розвиток людини.

Культура в межах організації виконує регулятивну функцію в поведінці працівників і має низку особливостей, які відрізняють її від загальносуспільної культури. Серед цих особливостей варто виділити такі:
– організаційна культура існує порівняно короткий час, що робить її більш динамічною: змінюються її ключові елементи – цінності, норми, традиції;
– вона формується у трудових колективах і регулює взаємовідносини, що виникають під час реалізації цілей як самої організації, так і її працівників;
– засвоєння організаційної культури не відбувається від народження або «з нуля», адже на неї впливають національні, релігійні, професійні та інші культурні контексти. Можливе також її критичне переосмислення під впливом особистісної культури працівників;
– важливим чинником формування організаційної культури є специфіка діяльності компанії;
– оскільки організаційна культура виникає у відносно невеликому колективі, її легше контролювати, а вплив лідера чи керівника особливо відчутний у формуванні її змісту та особливостей.
На думку С. Гайдученко, організаційна культура – це соціальне явище, яке природно виникає в будь-якій організації. Вона являє собою систему цінностей, переконань, правил, норм і ролей, які визначають напрям діяльності організації, формують внутрішні взаємини між працівниками, а також зв’язки між підрозділами.
Ця культура має унікальні риси, які надають кожній організації її індивідуальність. Вона є результатом історичного становлення компанії й охоплює такі елементи, як традиції, внутрішня мова чи сленг, гасла, ритуали й звичаї. Усе це сприяє передачі основних цінностей, переконань, норм поведінки та змісту ролей новим працівникам, а також допомагає адаптуватися і об’єднувати колектив.
Організаційна культура формується в результаті багаторазової взаємодії між працівниками: через зіткнення їхніх особистих переконань і цінностей, спільне визначення прийнятних моделей поведінки, розподіл функцій і розвиток ефективних способів комунікації. З одного боку, вона є результатом людських взаємин, об'єднаних спільною метою, а з іншого – виступає регулятором, який впливає на поведінку членів організації відповідно до встановлених норм і цінностей. 

Вчена вважає, що організаційна культура визначає сукупність уявлень, ідей та підходів, які стосуються управління організацією, вибору стратегії її розвитку, методів досягнення цілей, а також ділової етики – тобто моральних принципів і норм, що регулюють поведінку організації у взаємодії з партнерами, клієнтами, суспільством загалом 
.
Ця культура виявляється у місії та цілях організації, впливає на ставлення працівників до компанії, а також формує ставлення самої організації до персоналу – зокрема, через умови праці, соціальні гарантії тощо. Вона визначає основні принципи діяльності як окремих співробітників, так і організації в цілому, її позицію стосовно зовнішнього світу та внутрішніх процесів 
.
Культуру певної соціальної групи доцільно інтерпретувати як сукупність спільних базових припущень і уявлень, що сформувалися в процесі розв’язання двох класів завдань: зовнішньої адаптації (реагування на зміни середовища, вимоги та обмеження) і внутрішньої інтеграції (забезпечення згуртованості, координації, розподілу ролей та підтримання порядку взаємодії). Якщо певні уявлення й практики виявляються дієвими, вони переходять у статус «самоочевидних» норм і надалі функціонують як еталонні способи мислення, оцінювання ситуацій та реагування. У такому вигляді вони відтворюються через соціалізацію нових членів організації: новачкам пояснюють не лише формальні правила, а й «як у нас прийнято» ухвалювати рішення, взаємодіяти, розв’язувати конфлікти, ставитися до помилок і відповідальності.

Водночас важливо наголосити, що поняття «організація» є значно ширшим, ніж суто бізнес-структура. Воно охоплює також некомерційні установи, заклади освіти та охорони здоров’я, органи державної влади, органи місцевого самоврядування, комунальні підприємства, а також інші публічні інституції. Для публічного сектору організаційна культура має особливу специфіку, адже її ціннісне ядро й поведінкові стандарти повинні бути сумісними з принципами служіння суспільному інтересу, підзвітності, законності, доброчесності, рівності доступу та сервісної орієнтації.
Організаційна культура формується під впливом як формальних лідерів (керівників, які задають стандарти через стиль управління, управлінські рішення та реакції на порушення/помилки), так і неформальних лідерів (авторитетних членів колективу, які фактично транслюють групові норми, підтримують або блокують зміни, задають «неписані правила»). Відтак культура постає як результат взаємодії формального управління та неформальних соціальних механізмів. Водночас вона сама чинить потужний зворотний вплив на персонал, зокрема на мотивацію працівників, оскільки визначає: (а) відчуття справедливості та прозорості; (б) межі автономії й відповідальності; (в) можливості професійного розвитку; (г) соціально-психологічну безпеку; (ґ) інтенсивність підтримки або тиску в колективі. Саме через ці параметри культура здатна або стимулювати залученість і результативність, або породжувати пасивність, формалізм та професійне вигорання.
Ієрархічність організаційної культури проявляється у її багаторівневій побудові та взаємному впливі рівнів один на одного. У практичному вимірі доцільно виділяти:
перший рівень — індивідуальна культура працівника (особисті цінності, професійна етика, установки щодо відповідальності, дисципліни, взаємодії та сервісності);
другий рівень — культура структурного підрозділу (локальні правила комунікації, стиль керівництва, «мікроклімат» команди, звичні практики виконання завдань, рівень горизонтальної взаємодії);
третій рівень — загальноорганізаційна культура (інституційні цінності, стандарти поведінки, офіційні й неофіційні норми, символи, управлінські процедури, моделі прийняття рішень).
Ці рівні взаємопов’язані: організація не може мати «сильну культуру» за відсутності культурної узгодженості між підрозділами, так само як і підрозділ не може бути стабільно ефективним без узгодження з загальноорганізаційними принципами й стандартами.
У межах функціонального підходу С. Гайдученко пропонує розглядати організаційну культуру як систему, що виконує низку важливих функцій. Розширено й у науковій логіці ці функції можна подати так:
Ціннісно-нормативна функція — формування, накопичення, передача й збереження цінностей організації; встановлення «рамки допустимого» у поведінці та управлінських рішеннях.
Когнітивна функція (функція знань) — формування та підтримка системи знань організації: професійних стандартів, правил, компетентностей, організаційної пам’яті й кращих практик.
Інтеграційно-комунікаційна функція — побудова внутрішніх комунікацій і зв’язків по вертикалі та горизонталі; забезпечення узгодженості дій і координації між підрозділами.
Зовнішньо-комунікаційна функція — формування системи зовнішніх зв’язків організації з громадянами, партнерами, іншими інституціями; підтримка репутації, легітимності та довіри.
Цілепокладальна функція — участь у формулюванні цілей і пріоритетів: культура визначає, що організація вважає «важливим», «прийнятним» і «результативним».
Організаційно-процесна функція — формування культури трудових, виробничих та інших матеріальних процесів: ставлення до якості, дисципліни, часу, ресурсів, безпеки, стандартів виконання 
.
Структуру організаційної культури доцільно аналізувати у двох взаємодоповнювальних вимірах — горизонтальному та вертикальному, що дозволяє, з одного боку, описати змістові компоненти культури (що саме вона охоплює), а з іншого — глибину її закоріненості (на яких рівнях свідомості та практик вона функціонує). Такий підхід є методологічно зручним, оскільки дає можливість одночасно фіксувати багатокомпонентність культурного феномену та пояснювати, чому окремі культурні елементи змінюються відносно швидко, тоді як інші — є інертними й опираються реформам.
1) Горизонтальний вимір: багатокомпонентність організаційної культури

Горизонтальний вимір відображає те, що організаційна культура не є монолітною: вона складається з комплексу взаємопов’язаних «підкультур», які регулюють різні сфери життєдіяльності організації. У цьому контексті обґрунтовано виокремити щонайменше чотири базові типи (компоненти) культури.

Економічна культура організації

Економічна культура репрезентує економічне мислення організації та її підхід до ресурсів, продуктивності й результативності. Вона проявляється у правилах і стандартах, що визначають:

культуру організації праці (виробничу/операційну культуру): раціональність процесів, планування робочого часу, дисципліну виконання, ставлення до якості, безпеки та ефективного використання засобів праці;
культуру розподілу ресурсів: прозорість бюджетування, справедливість розподілу матеріальних і нематеріальних ресурсів, пріоритизацію видатків (для публічних організацій — у логіці публічного інтересу);
культуру споживання та використання ресурсів: ставлення до економії, екологічності, раціональності витрат, запобігання «втратам» і нецільовому використанню;
культуру обміну й взаємодії із зовнішнім середовищем: правила партнерства, взаємовигідної співпраці, закупівельних практик, управління контрактами та відповідальності за публічні кошти.
У системі ОМС економічна культура має специфічний характер: її «прибуток» вимірюється не фінансовими дивідендами, а суспільною корисністю, ефективністю витрат та якістю публічних послуг.
Соціально-психологічна культура

Соціально-психологічна культура ґрунтується на особливостях колективної поведінки та взаємодії людей, формуючи правила комунікації, співпраці й мотиваційні установки. До її ключових складових належать:
культура керівників і персоналу (лідерські стилі, управлінська етика, спосіб постановки завдань, підтримка або санкціонування);
етичні та естетичні стандарти (професійна етика, повага, недискримінація, культура робочого простору, клієнтоорієнтованість);
культура поведінки й мотиваційні моделі (сприйняття відповідальності, ініціативності, ставлення до помилок, орієнтація на результат);
культура комунікацій (прозорість інформаційних потоків, наявність зворотного зв’язку, горизонтальна взаємодія між підрозділами);
культура врегулювання конфліктів (практики медіації, правила ескалації проблем, здатність відокремлювати “людину” від “проблеми”).
Кожен із названих елементів може деталізуватися на підкатегорії (наприклад, культура комунікації — на внутрішню/зовнішню; культура мотивації — на матеріальну/нематеріальну; культура лідерства — на авторитарну/партнерську тощо).
Правова культура

Правова культура відображає рівень юридичної дисципліни та внутрішньої правосвідомості організації: дотримання норм законодавства, процедурних вимог, регламентів, етичних обмежень (конфлікт інтересів, антикорупційні запобіжники), а також розуміння юридичних наслідків управлінських рішень. У публічному секторі правова культура має критичне значення, оскільки визначає:
законність і обґрунтованість управлінських актів;
прозорість процедур;
мінімізацію ризиків корупції та зловживань;
захист прав громадян у взаємодії з органами влади.
Політична (владно-управлінська) культура

Політична культура організації характеризує механізми розподілу влади, ухвалення рішень і впливу на управлінські процеси. Вона проявляється у тому, як:
формуються коаліції та центри впливу (формальні й неформальні);
розподіляються повноваження між рівнями управління;
забезпечується підзвітність керівників;
ухвалюються рішення — прозоро чи кулуарно;
поводяться з критикою та альтернативними позиціями.
Для ОМС владно-управлінська культура особливо чутлива, адже перетинає адміністративну логіку з політичною відповідальністю та громадським контролем.
2) Вертикальний вимір: рівні організаційної культури
Вертикальний вимір пояснює, що елементи культури відрізняються ступенем видимості та глибиною укорінення. Класичним є поділ на три рівні.
Зовнішній (поверхневий) рівень

Це рівень артефактів і спостережуваних проявів, які легко фіксуються: символіка, корпоративні атрибути, ритуали, стиль ділового одягу, стандарти привітання й комунікації, публічні правила та регламенти поведінки, оформлення робочого простору, організація прийому громадян, спосіб проведення нарад, урочисті події, «видимі» реакції на помилки та конфлікти. Саме на цьому рівні культура найчастіше презентується назовні.
Середній (підповерхневий) рівень

Цей рівень охоплює усвідомлювані цінності, переконання, принципи, які декларуються й реально впливають на поведінку (наприклад, сервісність, командність, доброчесність, орієнтація на результат, підзвітність). На відміну від поверхневого рівня, ці елементи не завжди «видно» без аналізу, але їх можна виявити через інтерв’ю, опитування, аналіз управлінських рішень і практик.
Глибинний рівень

Глибинний рівень становлять базові, часто неусвідомлювані припущення: уявлення про природу влади й відповідальності, «нормальність» контролю, ставлення до ризику, помилки, конкуренції або співпраці, уявлення про громадянина (як клієнта/партнера чи як «прохача»), про справедливість і «правильний порядок». Саме цей рівень є найбільш стійким і найскладніше піддається зміні, оскільки він сприймається як очевидність і визначає інтерпретацію всіх інших культурних проявів.
3) Дворівневі моделі: «поверхневе» та «глибинне»
У спрощених підходах організаційну культуру інколи описують через два узагальнені рівні: поверхневий і внутрішній (глибинний). Такий поділ є зручним для прикладного аналізу, хоча й менш чутливим до проміжних ціннісних шарів.
Поверхневий рівень

Включає:
об’єктивні (матеріальні) елементи: організація робочого процесу, архітектура та планування приміщень, доступність для громадян, облаштування робочих місць, навігація, зони прийому, комфортність, інфраструктура (паркінг, приміщення для зустрічей тощо);
суб’єктивно-символічні елементи: логотипи, слогани, традиції, ритуали, внутрішня «мова», поведінкові патерни, легенди й історії про організацію та її ключових діячів.
Глибинний рівень

Охоплює систему сенсів і припущень, які «керують» поведінкою та рішеннями. Для підвищення аналітичної точності його доцільно трактувати як поєднання:
інституційно сформованого середовища (просторові рішення, дизайн і символіка влади, “архітектура” сервісності або контролю);
суб’єктивних смислів і наративів: образ «ідеального працівника», роль керівника, домінантні історії про успіх/невдачу, негласні заборони (табу), неформальні правила просування, ставлення до ініціативи, критики, помилок.
Таким чином, горизонтальний вимір дає відповідь на питання «з чого складається культура», а вертикальний — «наскільки глибоко вона вкорінена і як саме проявляється». У практиці ОМС це має прикладне значення: реформи часто торкаються поверхневих атрибутів (регламенти, символіка, заявлені цінності), однак стійкі зміни можливі лише тоді, коли трансформації досягають підповерхневого й глибинного рівнів — тобто змінюють управлінську логіку, припущення про роль громадянина та стандарти відповідальності.

Для повноцінного аналізу організаційної культури важливо досліджувати всі зазначені рівні, адже справжнє розуміння культури можливе лише на глибинному рівні – рівні основоположних уявлень і переконань. Саме їхнє виявлення дає змогу правильно інтерпретувати зовнішні прояви культури та робити обґрунтовані висновки про її суть.
У межах дослідження доцільно застосувати системний підхід, відповідно до якого будь-яке соціально-управлінське явище розглядається як цілісне утворення, що складається з взаємопов’язаних елементів, має певну внутрішню структуру, механізми саморегуляції та функціонує для досягнення узгодженої мети. У такій оптиці організація постає як відкрита соціальна система, а організаційна культура — як одна з її ключових підсистем, що забезпечує інтеграцію персоналу, відтворення норм взаємодії, адаптацію до змін і підтримання інституційної стійкості. Відповідно, культура виконує не декоративну роль, а слугує внутрішнім «регулятором», який знижує рівень невизначеності в поведінці, підвищує узгодженість дій і, як наслідок, підтримує здатність організації стабільно функціонувати в умовах зовнішніх викликів.
Водночас організаційну культуру методологічно некоректно аналізувати ізольовано від соціокультурного контексту, в якому функціонує організація. Вона перебуває у постійній взаємодії з ширшими культурними системами — нормами суспільства, місцевими традиціями, цінностями професійних спільнот, а також правовими та політичними правилами. Саме тому організаційна культура є водночас і продуктом середовища, і механізмом, через який організація адаптується до цього середовища.
Культуру суспільства можна концептуалізувати як багаторівневу систему, де кожен рівень має власні характеристики й чинники формування:
Культура особистості — первинний і найрізноманітніший рівень, який охоплює індивідуальні цінності, установки, моральні орієнтири, поведінкові звички та професійну етику. Саме індивідуальна культура є «матеріалом», з якого складаються колективні культурні утворення.
Культура малої соціальної групи — формується на основі культур її членів, але водночас набуває власної логіки під впливом специфіки спільної діяльності, тривалості взаємодії, стилю керівництва, рівня згуртованості, просторових умов, а також національних і регіональних особливостей. Тут виникають групові норми, неформальні ролі та «правила взаємності».
Організаційна культура — репрезентує вищий рівень узгодження групових підкультур у межах інституції. Вона складається з поєднання цінностей, норм, ролей, традицій і ритуалів, які існують у структурних підрозділах. Ті елементи, що визнаються прийнятними та спільними для більшості працівників, формують інтегративну «рамку» організації та визначають її ідентичність.
Культура міста/громади — формується під впливом регіонального контексту, економічної бази, ресурсного потенціалу, локальних традицій, законодавчого поля, управлінських практик і наявних можливостей розвитку. Вона задає специфічні очікування щодо стандартів публічних послуг і стилю взаємодії влади з мешканцями.
Національна культура — відображає історично сформовані особливості народу, зумовлені його історією, географічним положенням, традиціями, мовою, моделями соціальної взаємодії та соціальною структурою. Вона задає базові культурні коди (ставлення до влади, права, спільноти, відповідальності).
Культура держави — інтегрує попередні рівні на загальнонаціональному рівні та проявляється через політичні інститути, державну ідеологію, право, систему освіти, офіційні символи та норми публічної взаємодії. Цей рівень визначає рамки легітимної управлінської поведінки та стандарти публічного врядування.
Релігійна культура — є окремим, але тісно пов’язаним рівнем, що впливає на систему морально-етичних орієнтирів, уявлення про справедливість, відповідальність, чесність, служіння та цінність людської гідності. Її вплив може проявлятися як у суспільних нормах, так і в індивідуальних моделях поведінки 
.
Отже, системний підхід дозволяє розглядати організаційну культуру як вбудовану в багаторівневий соціокультурний простір підсистему, яка одночасно відображає суспільні цінності та формує внутрішній порядок організації, забезпечуючи її адаптивність, згуртованість і стійкість.
1.2 Формування організаційної культури в органах місцевого самоврядування як закономірна потреба
Підвищення інституційної результативності публічної служби та модернізація її організаційно-функціональних механізмів об’єктивно пов’язані з потребою у формуванні національної моделі сучасного публічного управління, здатної відповідати викликам демократичного врядування. Вирішальним компонентом такої моделі є врахування культурного контексту — через цілеспрямований розвиток і зміцнення організаційної культури як внутрішнього регулятора поведінки, стандартів взаємодії та управлінських практик у публічних інституціях.
У цьому зв’язку І. Семененко наголошує, що трансформація державного управління в Україні має відбуватися з опорою на сучасні орієнтири та ціннісні пріоритети, які сформувалися в європейському й глобальному управлінському просторі. Дослідник підкреслює, що провідні управлінські тенденції в Європі пов’язуються з логікою державного менеджеризму, що передбачає не косметичні зміни процедур, а парадигмальний зсув у розумінні ролі публічної влади. Йдеться про формування нової культури та стилю діяльності органів публічного управління, орієнтованих на підвищення якості послуг для громадян, посилення відповідальності за їх надання та справедливий розподіл ресурсів, а також підзвітність за управлінські результати 
.
Формування нової управлінської культури та оновленого стилю діяльності публічних інституцій передбачає, що розвиток організаційної культури має бути системним і всеохопним, тобто здійснюватися не фрагментарно, а на рівні всіх органів публічної служби, включно з органами місцевого самоврядування. Це зумовлено тим, що саме на місцевому рівні управлінські норми й практики безпосередньо трансформуються у якість публічних послуг, ефективність рішень та довіру громадян.

Конституційні засади місцевого самоврядування чітко фіксують його публічно-правову природу. Зокрема, відповідно до статті 140 Конституції України місцеве самоврядування визначається як право територіальної громади — жителів села, добровільного об’єднання в сільську громаду, селища чи міста — самостійно вирішувати питання місцевого значення в межах Конституції та законів України. Таким чином, сутність місцевого самоврядування полягає у гарантованому державою праві територіальної громади та створених нею органів діяти в інтересах населення, у межах чинного законодавства і під власну відповідальність вирішувати значну частину питань місцевого розвитку та життєзабезпечення 
.
На сьогодні система місцевого самоврядування та діяльність посадовців у її межах не відповідає очікуванням і потребам громадян. Як зазначає Н. Махначова, більшість органів місцевого самоврядування в територіальних громадах не здатні забезпечити належні умови для формування комфортного життєвого простору, що є необхідним для гармонійного розвитку особистості, її самореалізації, захисту прав, а також для надання якісних і доступних адміністративних, соціальних та інших послуг на місцях 
.
Як підкреслює Т. Басюрська, Україна, перебуваючи в активній фазі масштабної реформи місцевого самоврядування, водночас працює над розвитком людського потенціалу у цій сфері. Це відповідає загальноприйнятій практиці більшості європейських країн, де органи місцевої влади формують нову управлінську культуру та стиль роботи, орієнтований на потреби населення та підвищення рівня відповідальності за результати своєї діяльності.
Дослідниця підкреслює, що розвиток організаційної культури в органах місцевого самоврядування набуває особливої актуальності, оскільки саме її ціннісні засади підсилюють адаптаційну спроможність ОМС у мінливому зовнішньому середовищі, сприяють досягненню стратегічних і операційних цілей, забезпечують формування вимірюваного соціального ефекту та підтверджують корисність діяльності органу для отримувачів послуг. Крім того, належно сформована культура підвищує репутаційний капітал місцевої влади, створює сприятливе середовище для управлінських інновацій і полегшує впровадження нововведень.
У цьому контексті модернізація української системи місцевого самоврядування має здійснюватися з урахуванням міжнародних правових стандартів і порівняльного досвіду інших держав у кількох взаємопов’язаних площинах: системно-структурній (оптимізація інституційної архітектури та розподілу повноважень), функціональній (уточнення ролей, компетенцій і відповідальності), організаційно-процедурній (оновлення процедур надання послуг, прийняття рішень, комунікацій і підзвітності) та фінансовій (зміцнення ресурсної бази, прозорість бюджетування, ефективність витрат).
Кінцеві цілі зазначених перетворень полягають у розвитку місцевої демократії та оновленні організаційної основи самоврядування. Це досягається через розширення можливостей територіальних громад брати участь в управлінні місцевими справами, посилення спроможності органів і посадових осіб оперативно й якісно реагувати на потреби населення, вибудовувати партнерську взаємодію з громадянами та забезпечувати сталий соціально-економічний розвиток територій.
Досягненню цих завдань безпосередньо сприяє формування й упровадження організаційної культури в ОМС. Організаційна культура виконує важливу цільово-регулятивну функцію: вона формує і підтримує базові умови, у межах яких відбуваються ключові процеси — як внутрішньоорганізаційні (координація, розподіл ролей, дисципліна виконання, кадрові практики), так і зовнішні (комунікація з громадою, надання послуг, реагування на запити). Вона задає поведінкові орієнтири, закріплює сталі правила і стандарти дій, визначає характер професійної діяльності посадових осіб і водночас відображає специфіку функціонування органу загалом як публічної інституції, зорієнтованої на суспільний результат 
.
Вважаємо, що організаційна культура органу місцевого самоврядування виконує такі основні функції (табл. 1.1).
Таблиця 1.1
Функції організаційної структури органу місцевого самоврядування
	Внутрішні інтеграції службовців органу місцевого самоврядування
	Зовнішні адаптації органу місцевого самоврядування

	Ця функція реалізується шляхом:
уніфікацію професійної комунікації: запровадження спільного понятійно-термінологічного поля та стандартів ділового мовлення, що унеможливлюють різночитання і підвищують узгодженість взаємодії між підрозділами та посадовими особами;

інституціоналізацію професійних спільнот: формування внутрішніх мереж/спільнот практиків за напрямами діяльності, визначення прозорих процедур включення до них, участі й, за потреби, виключення відповідно до встановлених правил та етичних вимог;

регламентацію статусів і повноважень: створення процедур, що фіксують визнання професійного статусу працівників і меж їх компетенції, включно з механізмами делегування, розширення або обмеження владних повноважень залежно від ролі, відповідальності й рівня довіри;

нормування етики міжособистісних взаємин: встановлення правил, які визначають допустимі формати неформальної взаємодії в колективі, зокрема з урахуванням гендерної рівності, недопущення дискримінації, харасменту та інших проявів, що підривають професійне середовище;

кодифікацію поведінкових стандартів публічної служби: формування уявлень і критеріїв щодо прийнятної/неприйнятної поведінки посадових осіб, закріплення етичних орієнтирів, стандартів доброчесності та відповідальності у щоденних управлінських практиках.
	Ця функція здійснюється через формування місії організації, визначення її цілей і шляхів їх досягнення.


С. Гайдученко та В. Мартиненко підкреслюють, що результати наукових досліджень засвідчують: організаційна культура є керованим явищем, отже її можна і доцільно цілеспрямовано формувати та коригувати. Водночас управління культурою належить до довготривалих і складних процесів, які потребують системного бачення, розуміння механізмів культурних змін і врахування «технології» їх упровадження в організаційну практику. Саме тому актуалізується завдання визначення базових засад управління організаційною культурою у сфері публічної служби з огляду на її специфіку — підзвітність, законність, сервісну орієнтацію та вимоги доброчесності. Важливо, щоб ці принципи були послідовно інтегровані в діяльність усіх органів державної влади й місцевого самоврядування, зокрема в умовах поглиблення європейської інтеграції України 
.
Сучасні держслужбовці мають усвідомлювати, що високих результатів у професійній діяльності досягають не лише завдяки працьовитості, дисципліні чи дотриманню законів, а насамперед через вміння налагоджувати комунікацію, креативно підходити до вирішення завдань, мислити стратегічно та демонструвати високий рівень професіоналізму 
.
Трансформації організаційної культури зумовлюються дією комплексу взаємопов’язаних чинників. До них належать, зокрема, підвищена управлінська увага керівництва до пріоритетних напрямів роботи персоналу в умовах реформ та оновлення нормативно-правового регулювання, застосування адміністрацією визначеної мотиваційної політики (матеріальної й нематеріальної), а також сукупність організаційних впливів, пов’язаних зі змінами процедур, структури, комунікацій і розподілу повноважень.

Поділяючи позицію В. Мартиненка та С. Гайдученка, зазначимо, що формування організаційної культури є наслідком цілеспрямованої управлінської діяльності керівника, спрямованої на конструктивне моделювання соціально-психологічного клімату колективу та регулювання поведінкових практик працівників. Такий вплив слід розглядати не лише як можливий, а як об’єктивно необхідний, оскільки культура відтворюється через прогнозування, планування та стимулювання бажаних моделей поведінки з урахуванням уже наявних корпоративних традицій, неформальних норм і усталених способів взаємодії в організації.
Водночас найбільш дієве закладання засад організаційної культури, як правило, розпочинається ще на етапі професійної підготовки майбутніх службовців, а надалі поглиблюється в процесі їхньої первинної адаптації на робочому місці. Саме в цей період відбувається інтенсивна соціалізація: засвоюються стандарти професійної етики, правила комунікації, очікувані патерни відповідальності та взаємодії, що в подальшому визначають сталість і відтворюваність культурних норм у повсякденній діяльності 
.
На наш погляд, організаційна культура є одним із визначальних чинників результативності діяльності органів місцевого самоврядування, оскільки впливає на якість внутрішніх процесів, управлінських рішень і взаємодії з громадою. Її вплив проявляється в кількох ключових вимірах.
Конструювання внутрішнього організаційного середовища. Сформована на конструктивних цінностях організаційна культура забезпечує сприятливий соціально-психологічний клімат, у межах якого працівники демонструють вищу залученість, мотивацію та відповідальність за результати, готовність до навчання й адаптації, а також орієнтацію на командну взаємодію та стандарти професійної поведінки.
Детермінація стилю управління та якості управлінських рішень. Домінантний тип культури (зокрема, з перевагою авторитарних або демократичних практик) прямо впливає на процедури ухвалення рішень, рівень участі персоналу, відкритість комунікацій і якість зворотного зв’язку. У підсумку це визначає як обґрунтованість управлінських рішень, так і ступінь їх підтримки колективом на етапі виконання.
Інноваційна спроможність і здатність до управління змінами. Культура, що підтримує ініціативність, експериментування, професійний розвиток і «навчання на помилках», створює умови для впровадження нових інструментів, цифрових рішень та організаційних удосконалень. Натомість культура, зорієнтована на надмірний контроль і формалізм, схильна відтворювати інерційні практики та стримувати трансформації.
Рівень суспільної довіри та репутаційна стійкість. Прозорі, коректні й професійні моделі поведінки посадових осіб, закріплені в культурі органу, підвищують довіру громадян, зменшують конфліктність у взаємодії «влада — громада» та зміцнюють легітимність управлінських рішень. Репутація ОМС у цьому сенсі є відображенням не лише результатів, а й стандартів щоденної службової поведінки.
Чутливість до запитів громади та оперативність реагування. Адаптивна культура, зорієнтована на сервісність і партнерство, підвищує швидкість реагування на звернення громадян, здатність працювати в умовах криз і невизначеності, а також ефективність міжвідомчої координації. Натомість надмірно бюрократизована культура часто породжує затягування процедур, фрагментацію відповідальності та зниження якості сервісу.
Отже, результативність діяльності органів місцевого самоврядування перебуває у прямій залежності від рівня та типу їхньої організаційної культури: культура, що є сучасною, відкритою, сервісно орієнтованою та заснованою на партнерстві з громадянами, підсилює управлінську спроможність ОМС і позитивно позначається на якості публічних послуг.
РОЗДІЛ 2 
МЕХАНІЗМИ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ 
В ОРГАНАХ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ
2.1 Аналіз процесу формування сучасної моделі організаційної культури в органах місцевого самоврядування
У сучасних умовах публічна служба, зокрема в системі місцевого самоврядування, функціонує в режимі постійної взаємодії між органами влади, інституціями громадянського суспільства, бізнесом, професійними спільнотами та населенням як безпосереднім отримувачем публічних послуг. Така взаємодія набуває характеру не епізодичних контактів, а стійких партнерських відносин, у межах яких від органів місцевої влади очікується прозорість, підзвітність, сервісна орієнтація, доказовість рішень і здатність до координації з різними акторами.
У цьому контексті організаційна культура виступає інтеграційним механізмом, що забезпечує узгодженість дій органу влади з вимогами соціального середовища та робить співпрацю між соціальними інститутами й владними структурами керованою й передбачуваною. Вона формує «правила гри» для посадових осіб: стандарти професійної етики, стиль комунікації, норми реагування на звернення, підходи до вирішення конфліктів, межі допустимої дискреції, а також ставлення до участі громадян у прийнятті рішень. Відтак організаційна культура фактично є тим інструментом, через який суспільні очікування транслюються у повсякденні управлінські практики.
Сьогодні Україна перебуває у фазі масштабної трансформації місцевого самоврядування, де одним із ключових векторів виступає посилення кадрового потенціалу: підвищення професійної спроможності службовців, модернізація HR-процедур, розвиток компетентностей, формування доброчесності та підтримка мотивації персоналу в умовах зростання навантаження й відповідальності. Успішність цих змін значною мірою залежить від того, наскільки інституційно закріплюються нові цінності та стандарти — тобто від того, чи відбувається реальне оновлення організаційної культури, а не лише формальна зміна структур і регламентів.
Європейська практика демонструє, що формування сучасної моделі управління на місцевому рівні зазвичай спирається на три взаємопов’язані принципи: орієнтацію на потреби громадян (клієнтоцентричність і доступність сервісів), відповідальність за результати (оцінювання ефективності, якість послуг, підзвітність) та розвиток нової управлінської культури (етичне лідерство, командна взаємодія, відкритість, інноваційність). За цієї логіки організаційна культура розглядається не як допоміжна характеристика колективу, а як інституційна основа модернізації місцевої влади, що забезпечує сталість реформ і підвищує довіру громадян до публічних інституцій 
.
Формування сучасної моделі організаційної культури в органах місцевого самоврядування слід розглядати як пріоритетне управлінське завдання стратегічного рівня, оскільки саме культура визначає «якість інституції» у повсякденній роботі — від способу ухвалення рішень і координації підрозділів до стандартів етики, сервісної поведінки та взаємодії з громадою. Цінності, що становлять її основу (доброчесність, підзвітність, клієнтоорієнтованість, законність, професіоналізм, відкритість до змін), підсилюють здатність ОМС адаптуватися до зовнішніх викликів, досягати стратегічних і операційних цілей, забезпечувати суспільно значущий результат та підтверджувати свою корисність для громадян як отримувачів публічних послуг. Водночас належно сформована культура створює репутаційний капітал місцевої влади, зменшує транзакційні витрати управління (час, конфлікти, дублювання, втрати інформації) та полегшує впровадження інновацій, цифрових рішень і управлінських удосконалень.

Узагальнюючи теоретичні підходи до осмислення організаційної культури, їх доцільно умовно згрупувати у дві базові парадигми, які відрізняються не лише визначенням культури, а й розумінням можливостей управлінського впливу на неї.
1) Раціонально-прагматичний підхід: культура як керована характеристика організації

У межах першої парадигми організаційна культура трактується як відносно автономна характеристика організації, що може бути предметом цілеспрямованого формування, підтримки та корекції. Такий підхід має інструментально-управлінський характер: культура розглядається як ресурс, який можна налаштовувати через управлінські дії — лідерство, кадрові процедури, систему мотивації, комунікаційні стандарти, регламенти, механізми оцінювання та інституціоналізовані практики. Відповідно, «бажана культура» може бути спроєктована як модель, а далі — впроваджена через послідовні зміни поведінки, процедур і норм.
Представники цього підходу (зокрема Е. Шейн, І. Ансофф, Т. Пітерс і Р. Уотермен) підкреслюють, що культура є однією з ключових змінних, яка впливає на поведінку персоналу та результати організації поряд із формальною і неформальною структурою, організаційним кліматом, технологіями й управлінськими процесами. За цією логікою культура формується насамперед через внутрішні організаційні процеси: управлінські рішення, усталені ритуали, комунікаційні патерни, правила винагород і санкцій, приклад керівництва, а також механізми адаптації нових працівників.

2) Феноменологічний підхід: культура як сутнісна природа організації

Друга парадигма розглядає організаційну культуру не як окрему «властивість», а як сутнісне вираження того, чим організація є. У межах цього підходу культура постає як система смислів, інтерпретацій і символічних порядків, що виникають у процесі колективної взаємодії та щоденного «конструювання реальності» членами організації. Відповідно, культура не стільки «впроваджується», скільки формується еволюційно через спільний досвід, наративи, символи, негласні правила та соціальні практики.
Феноменологічне бачення пов’язують із працями Д. Сільвермана та П. Бергера, які акцентують, що організаційні реалії не зводяться до формальних структур: вони підтримуються соціальними значеннями, які учасники приписують подіям, ролям і взаємодіям. У такій оптиці пряме «управління культурою» сприймається як обмежене: керівник може впливати на умови й контексти (комунікації, символи, інституційні правила), однак не здатен повністю контролювати глибинні смисли, що відтворюються колективом 
.
Для органів місцевого самоврядування практично значущим є поєднання обох підходів. З одного боку, культура в ОМС має бути інституціоналізована через стандарти, процедури, етичні рамки, механізми відповідальності та кадрові інструменти (раціонально-прагматична логіка). З іншого — стійкі культурні зміни можливі лише тоді, коли нові норми стають частиною колективних смислів і щоденних практик, тобто підтримуються внутрішнім прийняттям, професійною ідентичністю та досвідом спільної роботи (феноменологічна логіка). Саме синергія цих підходів дає змогу перейти від «декларативних цінностей» до реального оновлення управлінської поведінки, підвищуючи інституційну спроможність ОМС та якість публічних послуг.
У процесі формування та еволюції організаційної культури в публічному управлінні принципово важливо закріпити її не як другорядний «соціально-психологічний фон», а як повноцінну інституційну підсистему в загальній архітектурі публічного управління. Така підсистема має володіти власною структурою, функціями, інструментами впливу та каналами відтворення. Її внутрішня побудова повинна включати конструктивні елементи (цінності, місія, ідентичність, стандарти сервісності, моделі взаємодії) та регулятивні елементи (норми поведінки, етичні правила, процедури прийняття рішень, механізми відповідальності й зворотного зв’язку). Саме інституційно визнаний статус організаційної культури створює підґрунтя для запуску й підтримання механізмів саморозвитку: накопичення організаційного досвіду, навчання на помилках, оновлення стандартів і адаптації до змін середовища без постійного «ручного» втручання.
Організаційна культура органів місцевого самоврядування має низку специфічних характеристик, які необхідно враховувати під час управлінської діяльності та проєктування реформ.
По-перше, організаційна культура в ОМС функціонує як динамічна підсистема, що потребує безперервного розвитку задля підвищення результативності роботи органу, зміцнення внутрішньої цілісності та узгодженості дій, удосконалення процесів соціалізації нових працівників (адаптації до правил, норм і стандартів служби), а також стимулювання персоналу до продуктивної діяльності через підтримку мотивації, професійної відповідальності й командної взаємодії. У практичному вимірі це означає необхідність системного відтворення культурних норм через навчання, комунікації, лідерські практики та кадрові процедури.
По-друге, формування і реалізація організаційної культури є результатом сукупності внутрішніх керованих процесів, які забезпечують стабільність і ефективність функціонування установи: стилю лідерства, правил постановки завдань, розподілу повноважень, регламентів взаємодії між підрозділами, кадрової політики, системи стимулювання та оцінювання, практик вирішення конфліктів і роботи із зворотним зв’язком. Відтак культура не виникає «сама собою» — вона відтворюється щоденно через управлінські рішення й організаційні процедури, а тому може бути предметом цілеспрямованого вдосконалення.
Додатково варто підкреслити, що в ОМС організаційна культура одночасно виконує роль внутрішнього інтегратора (забезпечує узгодженість та дисципліну виконання) і зовнішнього комунікатора (формує стандарти взаємодії з громадою, впливає на довіру та легітимність). Саме тому інституціоналізація культури як управлінської підсистеми є передумовою не лише внутрішньої ефективності, а й підвищення якості публічних послуг і стійкості місцевого самоврядування в умовах реформ і кризових викликів.
Г. Огородник 
 обґрунтовує поетапну модель формування організаційної культури в органах місцевого самоврядування, яка передбачає послідовний перехід від визначення ціннісних орієнтирів до їх інституціоналізації в управлінських практиках і подальшого оцінювання результативності. У межах цієї моделі доцільно виокремити такі ключові етапи:
Визначення місії, цінностей і принципів діяльності. На стартовому етапі уточнюється суспільне призначення ОМС, його стратегічні цілі й функціональні завдання, а також формулюється ціннісна основа діяльності (зокрема відкритість, підзвітність, служіння громаді, відповідальність, дотримання етичних норм тощо), яка має стати орієнтиром для поведінки посадових осіб і управлінських рішень.
Діагностика наявної організаційної культури. Здійснюється аналіз фактичних поведінкових практик і «працюючих» норм: як співробітники взаємодіють між собою та з громадянами, які неформальні правила реально визначають комунікацію й ухвалення рішень, які традиції та ритуали підтримуються, і наскільки ці елементи узгоджуються з проголошеними цінностями та стратегічними пріоритетами.
Виявлення ресурсів і проблемних зон культури. На основі діагностики окреслюються сильні сторони (наприклад, готовність до співпраці, клієнтоорієнтованість, командність) і бар’єри розвитку (надмірна бюрократизація, формалізм, низька мотивація, дефіцит довіри, слабкість прозорих процедур і зворотного зв’язку), що потребують управлінського втручання.
Проєктування та впровадження культурних змін. Передбачає розроблення комплексу організаційних і комунікаційних заходів, здатних транслювати бажані цінності в щоденну практику: оновлення внутрішніх регламентів і правил взаємодії, ухвалення етичних кодексів, створення програм адаптації нових працівників, навчання персоналу, розвиток внутрішніх комунікацій, формування елементів інституційної ідентичності (візуальні стандарти, символіка), а також запровадження ритуалів і практик, що підтримують нові моделі поведінки.
Закріплення та зміцнення нової культури. На цьому етапі культура стабілізується через регулярне інформування і роз’яснення стандартів, послідовність керівництва у дотриманні проголошених принципів, інтеграцію культурних вимог у кадрові та управлінські процедури, періодичне коригування практик і залучення персоналу до підтримки змін. У результаті нові норми поступово стають звичними й відтворюваними.
Моніторинг і оцінювання результативності змін. Завершальний етап передбачає вимірювання того, як культурні трансформації вплинули на управлінську ефективність, якість надання послуг, мотивацію й залученість персоналу, прозорість процесів, дисципліну виконання рішень, а також на рівень довіри громади та досягнення цілей органу.
У цілому, розвиток теорії організаційної культури в системі публічного управління тісно пов’язаний із сучасними підходами до її оцінювання, моніторингу та підвищення ефективності, а також із процесами становлення й розвитку української політико-управлінської еліти, спроможної ефективно діяти в умовах сучасних і майбутніх викликів.
2.2 Вплив організаційної культури на професійну підготовку посадових осіб місцевого самоврядування
На думку багатьох дослідників, поняття організаційної культури належить до відносно «молодих» категорій управлінської науки, однак водночас є одним із найбільш складних для операціоналізації. Причина полягає в його міждисциплінарній природі: воно поєднує логіку культурологічного аналізу (цінності, норми, символи, смисли) з логікою організаційної теорії (структури, процеси, влада, комунікації, прийняття рішень). Відтак організаційна культура описує не окремий аспект діяльності, а цілісну «смислову й поведінкову архітектуру» організації — те, як вона мислить, діє, реагує та відтворює себе в часі.
У бізнесі й політиці організаційна культура давно стала предметом активного дослідження у зв’язку з її прямим впливом на репутаційний капітал, конкурентоспроможність, стійкість до криз і здатність залучати та утримувати таланти. Натомість у сфері публічного управління — особливо в діяльності органів місцевого самоврядування — потенціал цього концепту ще не реалізовано повною мірою. У багатьох випадках культура місцевих інституцій розглядається як «додаток» до формальних регламентів або як питання кадрової роботи, тоді як фактично вона є управлінським механізмом, що визначає якість сервісу, рівень доброчесності, дисципліну виконання рішень і довіру громади.
Узагальнюючи викладене, організаційну культуру доцільно визначати як систему домінуючих у конкретній організації цінностей, норм, правил, традицій і моделей поведінки, які задають стандарти взаємодії та впливають на дії працівників незалежно від сектора (приватного чи публічного), посади або рівня в ієрархії. Вона «працює» як неформальний регулятор: пояснює, що в організації вважається допустимим, правильним, престижним і результативним, а що — неприйнятним; як прийнято комунікувати, вирішувати конфлікти, реагувати на помилки, розподіляти відповідальність і трактувати інтереси стейкхолдерів (у публічному секторі — насамперед громади).
Засвоєння організаційної культури має розпочинатися з подолання явища, яке умовно можна назвати організаційною неграмотністю, особливо серед управлінських кадрів. Йдеться про дефіцит розуміння того, як функціонує організація як система: як формуються норми, як працюють комунікаційні канали, що таке неформальна влада, чому «правила на папері» можуть не діяти без культурної підтримки, як дизайн процедур впливає на поведінку, а стиль лідерства — на мотивацію і довіру. Саме тому для керівників важливими є базові принципи організаційної діяльності: системність, підзвітність, управління змінами, командна взаємодія, культура зворотного зв’язку, а також етичні стандарти публічної служби.
Організаційна культура обґрунтовано розглядається як фундаментальна компонента організації, оскільки має глибинний характер і визначає не лише «атмосферу», а й управлінську результативність. Саме культура:
задає високі або низькі стандарти поведінки й відповідальності;
формує психологічну та професійну безпеку (чи можна ставити питання, визнавати помилки, пропонувати ідеї);
впливає на мотивацію через справедливість, визнання, прозорість правил і можливості розвитку;
визначає стиль ділової комунікації та якість взаємовідносин у колективі;
опосередковано впливає на якість публічних послуг, оскільки поведінка посадовця є «обличчям» організації для громадянина.
Очевидним є і те, що організаційна культура не діє у вакуумі: її вплив реалізується у взаємодії з людськими ресурсами, організаційною структурою та управлінськими механізмами. Власне, саме комбінація цих компонентів визначає «ритм» організації: швидкість і якість управлінських процесів, узгодженість між підрозділами, дисципліну виконання рішень, здатність до інновацій, а також рівень внутрішніх конфліктів чи солідарності.
Водночас ключове значення має управління культурою як безперервний процес. Формування організаційної культури не може бути одноразовою кампанією або декларацією цінностей; воно потребує системної підтримки на етапі становлення і в подальшому розвитку через:
послідовне лідерство (керівник як носій стандартів);
інституціоналізацію норм (кодекси, процедури, критерії оцінювання);
кадрові механізми (добір, адаптація, навчання, мотивація);
комунікацію та зворотний зв’язок;
регулярний моніторинг і коригування практик.
Тому управлінські дії керівників мають бути узгодженими з цінностями та принципами, які організація декларує і прагне відтворювати: лише тоді культура набуває реального регулятивного змісту і перетворюється на ресурс підвищення інституційної спроможності органів місцевого самоврядування.
А. Граціотова та Е. Нестерванська наголошують, що організаційну культуру обґрунтовано розглядають як глибинний структурний вимір організації. Її «глибинність» зумовлена тим, що саме культура встановлює високі нормативні орієнтири, формує якість робочого середовища, стимулює прагнення персоналу до досягнення високих кількісних і якісних результатів, а також визначає прийнятні форми ділового спілкування й характер міжособистісних взаємин у колективі. Водночас взаємодія організаційної культури з людськими ресурсами, структурою та управлінськими механізмами фактично задає темп і узгодженість професійної діяльності всього персоналу.
Окремо підкреслюється, що становлення організаційної культури як інституційного феномену неможливе без системного управління цим процесом: воно має здійснюватися безперервно як на етапі формування, так і в подальшому розвитку. Саме тому управлінські рішення й поведінка керівників повинні бути органічно інтегровані з принципами, змістом і практичними надбаннями організаційної культури, аби вона не залишалася декларативною, а реально регулювала щоденні управлінські та комунікаційні практики 
.
Якщо розглядати організаційну культуру саме в площині місцевого самоврядування, її доцільно інтерпретувати як індикатор позитивної динаміки кадрового та управлінського розвитку. Така динаміка ґрунтується на професіоналізмі, компетентності й морально-етичних засадах службовців, які формують передумови для максимального позитивного впливу ОМС на якість життя громади. В умовах трансформації українського суспільства, зростання вимог до підзвітності та сервісності влади, а також руху в напрямі сучасних стандартів врядування підтримка й розвиток організаційної культури набувають підвищеної ваги.
З огляду на це критично важливо, щоб керівники органів місцевого самоврядування переоцінили потенціал кадрових систем і розпочали практичну модернізацію HR-інструментів: впровадження сучасних підходів до оцінювання результативності, прозорих механізмів мотивації, компетентнісного навчання, адаптації нових працівників і профілактики професійного вигорання. Саме такі зміни створюють основу для високої якості організаційної культури, яка не лише підтримує досягнення цілей установи, а й забезпечує її легітимність і суспільну довіру як обов’язкові умови ефективного публічного управління.
О. Акімова підкреслює, що саме працівники органів місцевого самоврядування відіграють визначальну роль у становленні інституту організаційної культури, а відтак перед ними постає завдання усвідомлено, об’єктивно й справедливо оцінювати її стан, формувати та цілеспрямовано керувати її розвитком. На думку дослідниці, персонал ОМС має володіти здатністю коректно комунікувати ключові положення та принципи організаційної культури тим суб’єктам, на поведінку і діяльність яких вона впливатиме, забезпечуючи їх належне розуміння та прийняття.
У процесі становлення організаційної культури в ОМС задекларовані принципи мають бути не формально проголошеними, а інтеріоризованими — відображеними у свідомості працівників, їхній повсякденній поведінці, професійній мові, системі управлінських рішень і в ціннісному профілі організації. Саме ці компоненти задають стандарт професійної репутації органу, формують його імідж у взаємодії з громадою та водночас впливають на якість професійної підготовки й розвитку посадових осіб.
Окрім цього, авторка зауважує, що рівень невизначеності ціннісних орієнтацій у колективі знижується завдяки закріпленню загальних принципів у нормативно-правових актах, які формують рамку пріоритетів і задають чіткі орієнтири діяльності організації. До таких базових принципів належать, зокрема, служіння народові, пріоритет прав і свобод громадян, а також забезпечення стабільності розвитку інституту публічної (державної) служби та інших засад, що визначають ціннісно-нормативну основу діяльності органів влади 
.

З огляду на те, що організаційна культура є одним із базових детермінантів результативності місцевого самоврядування, її розвиток не може бути зведений до компетенції лише керівництва чи кадрових підрозділів. Вона потребує системної уваги з боку працівників усіх рівнів ієрархії, оскільки відтворюється через щоденні рішення, комунікацію, способи взаємодії та виконання повноважень. Посадові особи мають не лише підтримувати наявні культурні норми, а й виступати активними носіями та провідниками змін — формуючи належні стандарти професійної поведінки, сервісної взаємодії з громадянами та етичної відповідальності. У цьому сенсі кожен працівник повинен володіти спроможністю діагностувати культурні практики, критично оцінювати їх відповідність місії ОМС і сприяти їх цілеспрямованому вдосконаленню через участь у внутрішніх комунікаціях, ініціювання покращень і дотримання єдиних стандартів.
Сучасний стан системи місцевого самоврядування значною мірою є похідним від того, яка культура реально сформувалася в органах влади та які ціннісні установки домінують у свідомості персоналу. Відповідно, для керівників, а також служб управління персоналом критично важливо опанувати сучасні підходи до управління культурою як інституційним ресурсом: перейти від ситуативного реагування до планування культурних змін, впровадження компетентнісних моделей розвитку, систем зворотного зв’язку, прозорих процедур мотивації та оцінювання результативності, а також інструментів профілактики професійного вигорання. Фактично йдеться про формування прогресивної культури через інтеграцію цінностей у кадрові процеси — добір, адаптацію, навчання, оцінювання, кар’єрне просування та управлінську комунікацію.
Загалом проведений аналіз підтверджує, що цілеспрямоване управління та розвиток організаційної культури є критично важливою передумовою подальшої модернізації місцевого самоврядування в Україні.
РОЗДІЛ 3
ПРАКТИЧНА РЕАЛІЗАЦІЯ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В ОРГАНАХ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ
3.1 Зарубіжний досвід впровадження організаційної культури в органах місцевого самоврядування
Зарубіжна практика місцевого врядування демонструє стійку тенденцію: організаційна культура розглядається не як «додатковий» компонент управління персоналом, а як інституційний механізм, що забезпечує доброчесність, сервісну орієнтацію, результативність і довіру громади. У провідних країнах акцент зміщується від суто процедурного контролю до ціннісно-нормативного управління, коли стандарти поведінки, етики та взаємодії стають частиною регламентів, кадрових рішень, систем оцінювання, а також щоденної управлінської практики керівників.
1) Етичні стандарти та «інфраструктура доброчесності» як ядро культури публічної служби
Поширеним підходом є формування організаційної культури через коди поведінки, що фіксують очікувані стандарти для обраних посадових осіб та службовців, механізми реагування на порушення і процедури розгляду скарг. У Великій Британії на рівні місцевого самоврядування застосовуються модельні підходи до кодексу поведінки радників та супровідні матеріали щодо його практичного застосування й обробки скарг, що підсилює єдність стандартів і передбачуваність дисциплінарних процедур.
Показовим є досвід Нової Зеландії, де на законодавчому рівні закріплено обов’язок місцевих рад ухвалювати кодекс поведінки, який визначає очікування щодо взаємодії між членами ради, персоналом і громадськістю, а також містить правила поведінки у процесі виконання повноважень.
У «Звіті про національне виконання» (1993 рік), присвяченому реформуванню системи адміністративного управління в США, одним із пріоритетних завдань було визначено необхідність змінити організаційну культуру державних установ. Для цього адміністрація президента окреслила кілька ключових напрямів дій, зокрема:
створення й розвиток навчальних центрів для підготовки державних службовців відповідно до вимог XXI століття;
формування стратегій, спрямованих на подолання бюрократичного підходу в діяльності федеральних міністерств і відомств;
модернізація інформаційних систем, які мали б допомагати керівникам ефективніше планувати та приймати управлінські рішення 
.
Практика реформування державного управління та місцевого самоврядування в різних країнах засвідчила, що трансформація організаційної культури є необхідною умовою для впровадження інновацій і забезпечення сталості реформ у щоденній роботі. Це, у свою чергу, вимагає належного навчання та підтримки державних службовців у процесі змін 
.
У багатьох країнах активно працюють над розширенням можливостей для навчання, щоб підтримати організації в процесі реформування або створення нових знань, набуття досвіду у зміні організаційної культури та формуванні позитивного ставлення до нововведень чи чинних норм, зокрема в етичній сфері.
2) Якісне врядування через моделі самодіагностики та управління поліпшеннями
Європейська практика демонструє, що розвиток організаційної культури тісно пов’язується з упровадженням інструментів Total Quality Management у публічному секторі. Один із найбільш уживаних підходів — Common Assessment Framework (CAF): це європейська модель самооцінювання для організацій публічного сектору, спеціально адаптована до їхніх характеристик і орієнтована на системне покращення результативності. CAF прямо визначається як інструмент TQM для самооцінювання, натхненний моделями якості на кшталт EFQM, але «перекладений» на мову державних і муніципальних інституцій.

Методологічна цінність CAF полягає в тому, що культура організації розглядається крізь призму управлінських практик: лідерства, стратегії, роботи з персоналом, партнерств, процесів, а також результатів для громадян/споживачів послуг. Це дозволяє зробити організаційну культуру вимірюваною: не через абстрактні «цінності», а через конкретні управлінські прояви (якість комунікації, узгодженість процедур, орієнтацію на результат і сервіс).

Узагальнення для ОМС: впровадження CAF (або споріднених моделей якості) створює «каркас» для культури результативності: культура перестає бути розмитим поняттям і перетворюється на систему регулярних управлінських циклів — оцінювання → план покращень → виконання → контроль → коригування.

3) Лідерство, меритократія та організаційне навчання як механізми культурної сталoсті
Зарубіжні підходи демонструють, що культурні зміни у місцевому самоврядуванні не працюють як разові кампанії. Вони потребують вбудованості у кадрову політику і розвиток керівництва. OECD підкреслює роль етичного та відповідального лідерства й мерит-базованого HRM у формуванні культури доброчесності, а також значення координації між рівнями влади (включно з субнаціональним рівнем) для ефективного впровадження принципів публічної доброчесності. 

У практичному вимірі це реалізується через:

компетентнісні моделі (профілі посад, прозорі критерії добору і просування);
безперервне навчання (програми для керівників і працівників, розвиток комунікацій, етики, управління змінами);
управління знаннями (стандарти передачі досвіду, наставництво, внутрішні спільноти практик);
культуру зворотного зв’язку (опитування працівників, 360°-оцінювання, регулярні обговорення результатів і проблем).
Таблиця 3.1
Дані, що характеризують значимість етичного і якісного контенту у діяльності органів місцевого самоврядування
	№
	Країна і позиціювання етичного і якісного аспекту у діяльності органів місцевого самоврядування

	1
	Британським державним службовцям притаманні високий рівень самодисципліни, чесність, моральна стійкість та прагнення знаходити оптимальні рішення. У Великій Британії державну службу сприймають як «почесний обов’язок гідних людей» – справжніх «служителів Корони». Їхня професійна поведінка визначається спеціальним етичним Кодексом державного службовця.

	2
	Дослідження етичних стандартів державних службовців у США, Великій Британії та Франції показує, що, попри різні підходи до формування системи норм і механізмів етичної поведінки, усі вони мають спільну мету – гарантувати, що службовці діятимуть в інтересах громадян і суспільства, а також запобігати зловживанням владою та порушенням закону.
Водночас упровадження професійної етики та культури не повинно здійснюватися виключно директивним шляхом – ефективніше залучати самих працівників до розроблення правил поведінки, яких вони дотримуватимуться під час виконання своїх службових обов’язків.

	3
	У більшості країн світу оцінка ефективності роботи органів місцевого самоврядування ґрунтується на спільних базових засадах взаємодії між владою та громадянами. До них належать: дотримання принципу верховенства права, пріоритетність прав і свобод людини, повага до гідності особистості, прозорість у діях посадових осіб та наявність ефективного механізму зворотного зв’язку з громадськістю. Крім того, важливу роль відіграє етичність і культура спілкування між службовцями та мешканцями громади, що сприяє формуванню довіри та партнерських відносин.


Орієнтація на високу якість надання публічних послуг населенню є одним із ключових критеріїв суспільної цінності та легітимності діяльності органів державної влади й місцевого самоврядування. З позиції громадянина ефективність управління найчастіше оцінюється не за формальними показниками «виконання повноважень», а за відчутними результатами: доступністю послуг, швидкістю й зрозумілістю процедур, коректністю комунікації, справедливістю рішень, передбачуваністю правил та здатністю інституції вирішувати проблеми без надмірних витрат часу і ресурсів. У цьому контексті якість сервісу виступає не лише операційним параметром, а й індикатором того, наскільки публічна влада здатна діяти в логіці публічного інтересу та забезпечувати довіру громади.
Саме тому в країнах із розвиненими демократичними інститутами одним із провідних напрямів адміністративних реформ стало впровадження систем оцінювання діяльності органів влади, зокрема через вимірювання якості публічних послуг. Такі системи, як правило, поєднують: (1) оцінку організаційної результативності (продуктивність процесів, дотримання стандартів, ефективність використання ресурсів); (2) оцінку якості сервісу очима користувача (задоволеність, доступність, рівність доступу, якість комунікації); (3) оцінку управлінської доброчесності та підзвітності (прозорість, запобігання конфлікту інтересів, антикорупційні запобіжники). У підсумку формується доказова база для управлінських рішень: визначаються «вузькі місця» сервісних процесів, відстежується динаміка змін, порівнюються підрозділи та території, обґрунтовуються пріоритети ресурсного забезпечення.
У межах міжнародних підходів до оцінювання якості врядування вагоме місце посідають аналітичні рамки Світового банку. Зокрема, у проєкті Worldwide Governance Indicators (WGI) рівень урядування вимірюється за шістьма відносно стабільними вимірами: Voice and Accountability (залученість/підзвітність), Political Stability and Absence of Violence/Terrorism (політична стабільність і відсутність насильства/тероризму), Government Effectiveness (ефективність уряду), Regulatory Quality (якість регуляторної політики), Rule of Law (верховенство права) та Control of Corruption (контроль корупції). 

Ці виміри важливі саме тим, що вони описують не окремі адміністративні процедури, а системні характеристики інституційного середовища, у межах якого органи влади (включно з місцевим рівнем) реалізують функції та надають послуги.
Досвід демократичних держав підтверджує: застосування подібних критеріїв і рамок оцінювання підвищує аналітичну точність діагностики ефективності публічного сектору. По-перше, оцінка стає багатовимірною і виходить за межі «виконано/не виконано», дозволяючи співвіднести якість послуг із підзвітністю, законністю, регуляторною спроможністю та антикорупційною стійкістю. По-друге, з’являється можливість пов’язати управлінські результати з організаційною культурою: там, де інституції підтримують прозорість, відповідальність, зворотний зв’язок і сервісну орієнтацію, як правило, спостерігаються вищі показники ефективності та довіри. По-третє, регулярне вимірювання створює основу для управління поліпшеннями: можна встановлювати цілі, формувати плани змін, відстежувати прогрес і коригувати інструменти політики на основі даних, а не інтуїції.
Отже, впровадження систем оцінювання діяльності органів влади через призму якості публічних послуг та стандартів належного врядування є практично значущим інструментом підвищення результативності державного управління і місцевого самоврядування, оскільки сприяє об’єктивнішому аналізу управлінських рішень, посиленню підзвітності та формуванню довіри громадян до владних інституцій.
Зарубіжний досвід реформування місцевого врядування демонструє принципову закономірність: найвищу результативність забезпечують не поодинокі “культурні” ініціативи, а інтегровані пакети інструментів, які одночасно охоплюють етичний вимір, управління якістю, кадрові механізми та стандарти взаємодії з громадою. Така комплексність пояснюється природою організаційної культури як системного явища: вона відтворюється не через окремі декларації чи тренінги, а через взаємопов’язані управлінські контури — правила поведінки → процедури → кадрові рішення → оцінювання → комунікація → зворотний зв’язок. Якщо змінюється лише один елемент (наприклад, ухвалюється кодекс етики без механізму реагування або проводиться навчання без зміни системи оцінювання), культура не інституціоналізується і швидко повертається до попередніх патернів.
Для українських органів місцевого самоврядування найбільш перспективними виглядають такі напрями адаптації міжнародних практик, які відповідають логіці публічної служби, підзвітності та сервісної орієнтації.
1) Єдиний поведінковий стандарт як «нормативне ядро» культури

Доцільним є запровадження уніфікованого поведінкового стандарту, який не зводиться до декларативного документа, а працює як практичний регулятор управлінської поведінки. Такий стандарт має включати три взаємозалежні компоненти:
Кодекс етики та поведінки (для посадових осіб і працівників апарату), який містить конкретні правила щодо конфлікту інтересів, взаємодії з громадянами, комунікаційних стандартів, недискримінації, використання ресурсів, недопущення фаворитизму та інших критичних зон ризику.
Процедурний механізм скарг/реагування: чіткі канали подання звернень щодо порушень, стандартизована процедура розгляду, модель пропорційних реакцій (від консультації та медіації до дисциплінарних заходів), гарантії неупередженості та захисту від репресій.

Системне навчання й роз’яснення: інструктаж для нових працівників, щорічне оновлення знань, розбір типових етичних дилем і практичних кейсів, формування «єдиної мови» доброчесності.
У науковому вимірі це означає перехід від етики як абстрактної цінності до етики як інституційної технології, що зменшує варіативність поведінки, обмежує простір для подвійних стандартів і підвищує довіру до управлінських рішень.
2) Регулярна самооцінка організації за моделлю CAF як механізм «культури якості»
Ефективною практикою, поширеною в країнах ЄС, є впровадження циклічної самооцінки публічної організації за моделлю CAF (Common Assessment Framework). Її методологічна перевага полягає в тому, що культура результативності формується через регулярний управлінський цикл:
самодіагностика стану лідерства, стратегії, управління персоналом, партнерств, процесів і результатів для громадян;
ідентифікація сильних сторін і «вузьких місць»;
план покращень із визначенням відповідальних, строків, ресурсів і показників;
виконання та моніторинг;
публічне звітування про прогрес і коригування дій.
Таким чином, CAF перетворює «культуру» на керований об’єкт, який можна вимірювати, планувати та покращувати, а не лише «проголошувати». Для ОМС це особливо важливо, оскільки дозволяє поєднати стандарти сервісу, інституційну доброчесність і операційну ефективність у єдину логіку управління.
3) Лідерство як носій і репродуктор культури: від персональних якостей до системних вимог

Міжнародна практика підтверджує, що культурні зміни в публічних організаціях неможливі без лідерської послідовності. Водночас ключовим є не лише «харизматичне» лідерство, а інституційне закріплення того, що саме керівник відповідає за відтворення культури через щоденні управлінські рішення. У прикладному форматі це означає:
програми розвитку керівників (етика публічної служби, управління змінами, командна взаємодія, комунікації, кризове управління, сервісні стандарти);
прив’язка оцінювання керівників до поведінкових стандартів: оцінюються не лише «плани» і показники, а й якість взаємодії з персоналом, культура зворотного зв’язку, дотримання етичних норм, прозорість прийняття рішень, здатність координувати підрозділи;
мерит-базовані HR-процедури: добір, просування, оцінювання і розвиток кадрів на основі компетентностей і доброчесності, а не неформальних зв’язків чи «внутрішньої лояльності».
Цей підхід дозволяє уникнути поширеної пастки, коли культура «покладається» на ентузіазм окремих працівників: у результаті зміни стають персонально залежними й нестійкими.
4) Вимірювання організаційної культури через індикатори та перехід до data-driven управління

Окремого значення набуває перехід від риторики цінностей до індикативного управління культурою, коли організаційні норми оцінюються через вимірювані прояви. Для ОМС релевантними є індикатори, що відображають як внутрішній стан організації, так і її сприйняття громадою, зокрема:
рівень довіри (опитування громадян, індекси задоволеності послугами, репутаційні показники);
якість сервісу (строки надання послуг, частка повторних звернень, кількість обґрунтованих скарг, прозорість процедур);
дисципліна виконання рішень (дотримання строків, відсоток виконаних доручень, якість управлінського контролю);
зворотний зв’язок (частота внутрішніх опитувань персоналу, наявність каналів комунікації, показники участі працівників у вдосконаленнях);
кадрова стабільність (плинність кадрів, тривалість вакансій, адаптаційні провали, рівень вигорання/відсутності).
Упровадження таких індикаторів забезпечує перехід до управління на основі даних, коли культурні зміни мають чіткі цілі, метрики прогресу та механізми коригування, а не зводяться до «декларативних програм».

У підсумку зарубіжні практики дозволяють сформулювати методологічно важливу тезу: організаційна культура в місцевому самоврядуванні стає дієвою лише тоді, коли вона інституціоналізована. Тобто культура має бути закріплена не лише у формальних цінностях, а насамперед у нормах поведінки, управлінських процедурах, кадрових механізмах і системах якості, а також підкріплена послідовним лідерством, регулярною самооцінкою та доказовим моніторингом результатів. Саме така інтегрована модель перетворює культуру з «декларації» на реальний управлінський ресурс, що підвищує інституційну спроможність ОМС і зміцнює довіру громади.
3.2 Проблеми формування організаційної культури в органах місцевого самоврядування та шляхи їх вирішення
Попри активізацію реформ і поширення управлінських ініціатив, спрямованих на розвиток організаційної культури в органах місцевого самоврядування (ОМС), процес її цілеспрямованого конструювання супроводжується низкою принципових теоретико-прикладних питань. Одним із ключових є вибір домінантного типу організаційної культури, який найбільш адекватно відповідає природі публічної влади, її місії та режиму правової й суспільної підзвітності. На відміну від приватного сектору, де головним критерієм успішності часто виступає ринкова результативність (прибутковість, частка ринку, конкурентні переваги), ОМС діють у логіці публічного інтересу: вони забезпечують доступність і якість публічних послуг, соціальну справедливість, безпеку, сталий розвиток громади та легітимність управлінських рішень. Відтак тип культури, що домінує в ОМС, має бути сумісним із цими завданнями та не створювати «зсувів» мотивації в бік приватних вигод.
З урахуванням специфіки публічного сектору більш методологічно обґрунтованою видається орієнтація на культуру завдання (task culture), оскільки вона структурно фокусується на досягненні визначених цілей, виконанні суспільно значущих функцій та отриманні вимірюваних результатів. У межах культури завдання домінують такі організаційні ознаки, як пріоритизація місії, чіткість цілей, орієнтація на результат, командна взаємодія під конкретні проєкти, розподіл відповідальності за виконання, а також застосування інструментів управління за результатами. Саме ці характеристики є критично важливими для ОМС, діяльність яких пов’язана з реалізацією державної та місцевої політики, наданням адміністративних, соціальних і комунальних послуг, управлінням місцевими ресурсами, реагуванням на кризові події та підтриманням життєзабезпечення громади.
Наприклад, у сфері охорони здоров’я (на рівні місцевих програм та організації доступності послуг) органи влади мають забезпечувати своєчасність і якість медичної допомоги, координацію між закладами, готовність до пікових навантажень, а також оперативне управління ризиками (епідемічними, техногенними, соціальними). У такому контексті культура завдання створює передумови для концентрації на ключових функціях: планування ресурсів, визначення стандартів якості, системи моніторингу показників, швидкого ухвалення рішень у межах компетенції та міжсекторальної взаємодії. Аналогічно в освіті, соціальному захисті, житлово-комунальному господарстві чи цивільному захисті результативність ОМС вимірюється не прибутком, а суспільною корисністю, доступністю, справедливістю, прозорістю та довірою.
Натомість ринкова (market) культура, яка традиційно асоціюється з конкуренцією, агресивними показниками продуктивності, «перемогою» в порівнянні з іншими та домінуванням економічної доцільності, не завжди узгоджується з природою публічної влади. Її перенесення в ОМС без належних запобіжників може продукувати викривлення пріоритетів: замість забезпечення рівного доступу до послуг та дотримання стандартів справедливості увага зміщується до «вигідних» напрямів, які легше монетизувати або продемонструвати у вигляді швидких показників. Показовим є приклад освіти: якщо заклад (або система управління освітою) починає керуватися виключно ринковою логікою, існує ризик, що пріоритетом стає фінансова ефективність і «привабливість» для платоспроможних груп, а не забезпечення якості навчання та рівності можливостей. У підсумку може звужуватися доступ до освітніх послуг і посилюватися соціальна нерівність, що суперечить базовим цінностям публічної політики.
Орієнтація ОМС на ринкову культуру здатна породжувати і більш критичні ризики, зокрема конфлікт інтересів, «приватизацію» управлінських рішень та зловживання повноваженнями. Якщо головним критерієм управлінського успіху фактично стає отримання фінансової вигоди або «комерційний результат», виникає спокуса приймати рішення на користь окремих приватних груп, бізнес-структур чи ситуативних союзів, а не в інтересах громади. Це підвищує вразливість до корупційних практик, підриває довіру населення до інститутів влади та знижує легітимність рішень, що в публічному управлінні є критичною умовою стабільності.
З огляду на викладене, культура завдання є більш доцільною як домінантна для ОМС, оскільки вона забезпечує фокус на суспільно корисних результатах, сприяє дисципліні виконання, підтримує логіку підзвітності та дозволяє структуровано управляти пріоритетами громади. Водночас важливо підкреслити, що для реальної ефективності така культура має бути збалансована етичними та сервісними компонентами: орієнтація на результат у публічному секторі повинна поєднуватися з принципами законності, доброчесності, рівного доступу та недискримінації.
Разом із тим культура завдання в ОМС не є «автоматичною панацеєю» і може супроводжуватися низкою дисфункцій. По-перше, існує ризик бюрократизації: коли досягнення цілей підмінюється надмірною регламентацією та процедурним формалізмом, що уповільнює ухвалення рішень і знижує гнучкість реагування. По-друге, нерідко спостерігається знижена мотивація персоналу, зумовлена непрозорими механізмами винагороди та кар’єрного просування, слабким зв’язком між результатами праці й визнанням, а також обмеженістю можливостей професійного розвитку. Це може формувати поведінкові стратегії мінімізації зусиль, зниження ініціативності та дифузії відповідальності.
По-третє, суттєвим бар’єром виступає недостатня внутрішня комунікація та слабкість горизонтальної координації, що призводить до дублювання функцій, помилок у виконанні, втрати інформації на стиках між підрозділами, а також до неузгодженості дій у межах одного управлінського циклу. По-четверте, ОМС часто функціонують в умовах ресурсних обмежень (фінансових, кадрових, інфраструктурних), які ускладнюють реалізацію проєктів, знижують здатність інвестувати у навчання персоналу та цифровізацію, а також посилюють кадрову плинність.
Отже, вибір культури завдання як пріоритетної для ОМС є логічно обґрунтованим з позицій місії публічної влади, однак її результативність залежить від того, наскільки ОМС здатні: (1) мінімізувати бюрократичні дисфункції, (2) забезпечити мотиваційно справедливі та прозорі кадрові механізми, (3) побудувати ефективні внутрішні комунікації, (4) компенсувати ресурсні обмеження через пріоритизацію, партнерства та цифрові інструменти. Саме комплексне поєднання цих умов дозволяє перетворити культуру завдання з формального гасла на реальний інструмент підвищення інституційної спроможності органів місцевого самоврядування.
Усе це свідчить про те, що формування ефективної організаційної культури — складний і багатогранний процес, який потребує системного підходу та врахування багатьох чинників 
.
Однією з ключових бар’єрних умов реалізації культурних і управлінських змін у системі місцевого самоврядування є опір трансформаціям, який має як індивідуальну, так і організаційно-структурну природу. Бюрократичні моделі управління, притаманні публічній владі, характеризуються підвищеною регламентованістю, домінуванням процедурної раціональності, ієрархічністю та орієнтацією на мінімізацію ризиків. Унаслідок цього формується високий рівень інституційного консерватизму й інерційності: організація «підтримує себе» через відтворення звичних практик навіть тоді, коли вони вже не відповідають новим вимогам щодо сервісності, прозорості й результативності.

Опір змінам працівників, як правило, зумовлюється не лише психологічним дискомфортом перед невизначеністю, а й раціональними очікуваннями можливих втрат. До таких чинників належать: страх посилення контролю та відповідальності; загроза втрати неформальних привілеїв і «зон впливу»; побоювання щодо підвищення навантаження; ризик виявлення професійних прогалин у разі запровадження нових стандартів або цифрових інструментів; невпевненість у прозорості кадрових рішень. Додатково опір підсилюється, якщо попередні реформи мали декларативний характер, не супроводжувалися ресурсами та навчанням, або завершувалися «імітацією змін», що формує у працівників стійкий скепсис і недовіру до нових ініціатив.
Не менш значущою проблемою є дефіцит внутрішньоорганізаційної комунікації між рівнями управління та структурними підрозділами. Відсутність або низька якість обміну інформацією спричиняє порушення узгодженості дій, дублювання функцій, розриви в управлінському циклі (планування — виконання — контроль — корекція), а також втрату критично важливих повідомлень на етапах передачі завдань і відповідальності. Окремий блок перешкод пов’язаний із конфліктністю внутрішнього середовища. Конфлікти, що виникають на ґрунті особистих протиріч, конкуренції за ресурси, статус або вплив, здатні суттєво ускладнювати командну роботу та міжпідрозділову співпрацю. Якщо в організації не сформовано чітких етичних орієнтирів і процедур врегулювання суперечностей, конфлікти переходять у хронічну фазу: з’являються коаліції та групові поділи, посилюється «війна компетенцій» між підрозділами, блокується горизонтальна координація. Низький рівень соціальної згуртованості та слабка культура взаємної поваги знижують довіру в колективі, підривають дисципліну виконання рішень і сприяють дифузії відповідальності (коли за результат «не відповідає ніхто» або відповідальність перекладається між підрозділами).
Загалом можна виділити такий узагальнений перелік проблем організаційної культури в органах місцевого самоврядування 
:
Таблиця 3.2
Перелік проблем формування організаційної культури в органах місцевого самоврядування
	Проблема
	Опис

	Опір змінам
	Персонал може чинити опір новим ініціативам та змінам.

	Недостатня підтримка з 
боку керівництва
	Відсутність активної підтримки та прикладу з боку 
керівництва.

	Нестача ресурсів
	Недостатність фінансових та людських ресурсів для 
впровадження змін.

	Низький рівень 
професійної підготовки
	Відсутність достатньої підготовки та розвитку у персоналу.

	Інерція старих практик
	Вкорінені старі робочі практики та процедури

	Корупція та неетична 
поведінка
	Присутність корупційних практик та неетичної поведінки.

	Бюрократія
	Складна бюрократична система, що заважає швидким та необхідним змінам.

	Відсутність чіткої 
стратегії та бачення
	Невизначеність стратегії і бачення ускладнює формування 
спільної мети

	Комунікаційні бар'єри
	Низький рівень внутрішньої комунікації.

	Політичний вплив
	Вплив політичних чинників на прийняття рішень та пріоритети.


Формування організаційної культури в органах місцевого самоврядування (ОМС) відбувається в умовах багаторівневої взаємодії людей, норм і процедур, тому закономірно супроводжується низкою системних викликів. Одним із найсуттєвіших чинників ризику є ціннісна та культурна різнорідність персоналу (відмінності в професійних соціалізаціях, управлінських стилях, комунікаційних звичках, уявленнях про дисципліну, відповідальність і «нормальність» робочих практик). За відсутності узгоджених правил взаємодії така різнорідність може трансформуватися в неформальні групові поділи, конфлікти інтерпретацій управлінських рішень, зниження рівня внутрішньої довіри та координації між підрозділами. Як наслідок, організаційні процеси стають повільнішими, зростають транзакційні витрати на «погодження», а управлінська спроможність набуває фрагментарного характеру.

Вагомим детермінантом є також лідерська роль керівників, оскільки саме керівництво фактично задає допустимі стандарти поведінки — не стільки деклараціями, скільки особистою управлінською практикою (стиль комунікації, реакція на помилки, справедливість оцінювання, ставлення до доброчесності, готовність брати відповідальність). Якщо керівники не демонструють етичної послідовності, командної взаємодії та прозорості у прийнятті рішень, у колективі формується культура подвійних стандартів, що демотивує персонал, підсилює опір змінам і нівелює будь-які формальні ініціативи з «покращення культури». В таких умовах організаційна культура відтворює не розвиток, а адаптацію до неефективності.

Поза внутрішньоорганізаційними факторами істотний вплив мають зовнішні умови: економічні коливання, зміни законодавства, кадрові міграції, посилення суспільного запиту на сервісність і підзвітність, цифровізація та зростання кризових ризиків. Зовнішнє середовище змінює стратегічні пріоритети ОМС, вимагає швидкої адаптації та часто змушує концентрувати ресурси на забезпеченні базового функціонування установи. За відсутності сформованих механізмів управління змінами це призводить до «заморожування» культурних ініціатив, а культура починає виконувати не модернізаційну, а консервативну функцію (збереження звичних практик навіть тоді, коли вони вже неефективні).

Отже, створення дієвої організаційної культури в ОМС є складним багатокомпонентним процесом, що потребує одночасного реагування на такі виклики, як опір змінам, культурно-ціннісні відмінності, дефіцити лідерства, слабкість внутрішніх комунікацій і вплив зовнішніх факторів. Водночас розвиток організаційної культури має принципове значення для підвищення прозорості й результативності управління, стандартизації якості публічних послуг та зміцнення довіри громадян.

Конкретні пропозиції щодо вдосконалення організаційної культури в ОМС України

1) Інституціоналізація доброчесності та сервісної орієнтації через кодекси і стандарти поведінки (рис. 3.1)
Пропозиції:

ухвалити Кодекс етики посадових осіб ОМС із чіткими нормами (конфлікт інтересів, подарунки, комунікація з громадянами, недискримінація, політична нейтральність у межах повноважень);

запровадити поведінкові стандарти сервісу: час реагування, тон і стиль відповіді, алгоритм прийому звернень, стандарти консультацій;

створити етичну уповноважену особу/комісію (не «каральну», а консультативну) + простий механізм звернення і медіації.
Очікуваний ефект: зниження практик подвійних стандартів, підвищення передбачуваності поведінки, зміцнення довіри громади.
2) Посилення внутрішніх комунікацій як умови координації і зниження конфліктності (рис. 3.2)

Пропозиції:
впровадити регулярні короткі координаційні наради між підрозділами (15–20 хв, фіксація рішень і відповідальних);

запустити канали зворотного зв’язку: анонімні опитування 1 раз/квартал, «скринька пропозицій» в електронному вигляді, зустрічі керівника з командами за графіком;
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Рис 3.1 Доброчесність і сервісність: інститулізація стандартів
стандартизувати внутрішню комунікацію через протоколи взаємодії (хто кому і в які строки передає інформацію; шаблони документів; правила ескалації проблем).

Очікуваний ефект: скорочення «розривів» між відділами, зменшення конфліктів через непоінформованість, прискорення управлінських процедур.
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Рис 3.2 Внутрішні комунікації: координація та зниження конфліктності

3) Розвиток відповідального лідерства як «двигуна» культурних змін
Пропозиції:
запровадити програму лідерського розвитку керівників (етика, управління змінами, комунікації, командотворення, управління конфліктами);
встановити для керівників поведінкові KPI (не лише «плани», а й якість зворотного зв’язку, плинність кадрів, дотримання стандартів сервісу, результати опитувань персоналу);
впровадити наставництво (mentoring) для нових керівників і кадрового резерву.

Очікуваний ефект: узгодженість цінностей і практик, зменшення опору змінам, підвищення довіри в колективі.
4) Управління персоналом: мотивація, розвиток компетентностей і профілактика вигорання
Пропозиції:
створити систему нематеріального заохочення: публічне визнання, подяки, рекомендаційні листи, участь у навчанні/конференціях як винагорода;
перейти до компетентнісної моделі розвитку (матриця компетентностей за посадами + індивідуальні плани розвитку);
впровадити адаптаційні маршрути для нових працівників (пакет документів, наставник, контрольні точки на 2–4–8 тижні);
реалізувати мінімальну програму профілактики вигорання: управління навантаженням, справедливий розподіл задач, психологічна підтримка (за потреби), культура «помилки як навчання».

Очікуваний ефект: підвищення професійної спроможності, утримання кадрів, стабільність роботи та якість сервісу.
5) Залучення громадськості як механізм підзвітності та легітимації рішень
Пропозиції:
регулярні публічні звіти (з показниками результативності, бюджетними даними, виконанням програм);
відкриті засідання та трансляції ключових обговорень;
інституціоналізація участі через громадські консультації, опитування мешканців щодо якості послуг, участь у формуванні пріоритетів (наприклад, бюджет участі);
формування культури відповідальності через SLA для послуг (чіткі строки й стандарти надання).

Очікуваний ефект: зростання суспільної довіри, зменшення конфліктів «влада – громада», підвищення якості рішень.
6) Цифрові інструменти як опора прозорості й стандартизації процесів
Пропозиції:
автоматизація типових процесів (звернення, документообіг, контроль виконання доручень) через електронні системи;
розвиток відкритих даних (бюджет, закупівлі, рішення, звіти) та зручних інформаційних панелей для громадян;
впровадження електронних платформ взаємодії (е-петиції, консультації, запис на прийом, трекінг звернень).

Очікуваний ефект: зменшення ручного впливу, підвищення дисципліни виконання, прозорість і контрольованість процесів.
ВИСНОВКИ
Результати проведеного дослідження підкреслюють значущість і необхідність урахування взаємозв’язку між організаційною культурою та ефективністю управління як у сфері публічного адміністрування загалом, так і в діяльності органів місцевого самоврядування зокрема.
1. Теоретико-методологічне осмислення організаційної культури в публічному управлінні засвідчило, що вона є багатовимірною категорією, яка інтегрує ціннісно-нормативний, поведінково-практичний, комунікаційний та символічний виміри діяльності організації. У контексті ОМС організаційна культура доцільно інтерпретується не як «атмосфера колективу», а як інституційно значущий механізм, що визначає тип управлінської раціональності (процедурну/результативну), характер взаємодії та стандарти професійної поведінки, а також впливає на якість виконання публічних повноважень.

2. Уточнення змісту, структури, функцій і типологічних моделей організаційної культури дозволило встановити, що для органів місцевого самоврядування найбільш релевантними є моделі, які поєднують нормативну визначеність і сервісну орієнтацію з відкритістю до організаційного навчання та інновацій. Функціонально організаційна культура в ОМС виконує роль: (а) регулятора управлінської поведінки; (б) засобу внутрішньої інтеграції та міжпідрозділової координації; (в) інструмента легітимації управлінських рішень у взаємодії з громадою; (г) чинника зниження транзакційних витрат через стандартизацію процедур та комунікацій.

3. Закономірність і необхідність формування організаційної культури в ОМС обґрунтовано як відповідь на структурні вимоги сучасного публічного врядування: підзвітність, прозорість, доброчесність, клієнтоорієнтованість та результативність. Доведено, що організаційна культура виступає «механізмом перекладу» нормативно-правових нововведень у реальні управлінські практики: за наявності культурної узгодженості реформи інституціоналізуються в поведінці персоналу, а за відсутності — залишаються формальними й не забезпечують сталого ефекту.

4. Аналіз процесу формування сучасної моделі організаційної культури в ОМС показав, що вона відтворюється через взаємодію ключових детермінант: лідерства (як носія цінностей і стандартів), норм взаємодії (як «правил гри»), внутрішніх комунікацій (як каналу координації та зворотного зв’язку), управлінських процедур (як інструмента стабільності) та кадрових механізмів (як системи добору, адаптації, оцінювання й розвитку). Установлено, що культура є найбільш дієвою тоді, коли цінності та стандарти поведінки «вбудовані» в управлінський цикл — планування, виконання, контроль, оцінювання та коригування.

5. Вплив організаційної культури на професійну підготовку та розвиток персоналу ОМС проявляється у формуванні компетентностей, мотиваційних установок і моделей відповідальності працівників, визначенні якості організаційного навчання та ефективності адаптації нових кадрів. Обґрунтовано, що сильна сервісно-орієнтована і доброчесна культура підвищує готовність персоналу до змін, посилює внутрішню залученість, підтримує стандарти етичної поведінки та зменшує ризики професійного вигорання через прогнозованість правил, наявність зворотного зв’язку і справедливість оцінювання.

6. Узагальнення зарубіжного досвіду розвитку організаційної культури в місцевому самоврядуванні дозволило виокремити інструменти, які мають високу адаптаційну придатність: кодекси етики та поведінкові стандарти; системи сервісних стандартів і клієнтських маршрутів; регулярні механізми зворотного зв’язку (у т.ч. від громадян); моделі компетентнісного управління персоналом; управління знаннями та практики організаційного навчання; лідерські програми й розвиток управлінських команд. Встановлено, що найбільший ефект забезпечують не поодинокі заходи, а узгоджені «пакети» інструментів, інтегровані в управлінську систему.

7. Ключові проблеми формування і розвитку організаційної культури в ОМС ідентифіковано як: домінування формалізму та процедуроцентричності; інерційність управлінських моделей; слабкість горизонтальної координації; недостатньо розвинену культуру зворотного зв’язку; неоднорідність стандартів поведінки для різних ролей; фрагментарність навчання персоналу та обмеженість механізмів підтримки психологічної стійкості. Доведено, що ці проблеми мають системний характер і не можуть бути усунені виключно адміністративними приписами без зміни управлінських практик та кадрових політик.

8. Шляхи вирішення проблем розвитку організаційної культури в ОМС обґрунтовано через комплексне вдосконалення механізмів:

управлінських (інституціоналізація цінностей у процедурах, управління за результатами, стандарти прийняття рішень);

кадрових (компетентнісний добір, адаптація, оцінювання, розвиток, мотивація, наставництво);

комунікаційних (регулярний зворотний зв’язок, горизонтальні взаємодії, внутрішні комунікаційні протоколи);

регламентних (кодекси етики, сервісні стандарти, правила поведінки та антикорупційні запобіжники);

освітніх (безперервне навчання, розвиток лідерства, програми протидії вигоранню, управління змінами).

Показано, що ефективність таких змін залежить від їхньої узгодженості та послідовності, а також від наявності механізмів моніторингу і коригування.
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