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У магістерській роботі здійснено комплексний змістовий аналіз комунікативної діяльності публічних управлінців, окреслено її структуру, функціональні виміри та специфіку в умовах сучасного публічного врядування. Комунікацію розглянуто як системоутворювальний компонент публічного управління, що забезпечує циркуляцію інформації, узгодження інтересів стейкґолдерів, формування та підтримання довіри до органів влади. Особливу увагу приділено невербальній комунікації в діловій сфері.

Систематизовано принципи та правила візуальної комунікації в управлінській діяльності, що стосуються зовнішнього вигляду управлінця, оформлення простору, комунікативного дизайну сервісного середовища. Обґрунтовано підходи до ефективної організації простору службового спілкування з урахуванням проксемічних параметрів, логіки руху, комфорту й психологічної безпеки учасників взаємодії. Сформульовано орієнтири щодо оптимізації оптико-кінетичної комунікації як складової професійної компетентності управлінця, а також розроблено практичні рекомендації щодо використання паралінгвістичних та екстралінгвістичних засобів невербального мовлення в службовій діяльності.
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Vyshnevska V. V. Means of nonverbal communication in the interaction between public administrators and citizens. — Manuscript.
Master's thesis on specialty 281 «Public management and administration». — Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil and Gas. — Ivano-Frankivsk, 2025.
The master’s thesis presents a comprehensive substantive analysis of the communicative activity of public managers, outlining its structure, functional dimensions, and specific features in the context of contemporary public governance. Communication is examined as a system-forming component of public administration that ensures the circulation of information, the alignment of stakeholder interests, and the formation and maintenance of public trust in government institutions. Particular attention is given to nonverbal communication in the professional and business sphere.
The thesis systematizes the principles and rules of visual communication in managerial practice, including the public manager’s appearance, the organization of physical space, and the communicative design of the service environment. It substantiates approaches to the effective organization of space in official communication, taking into account proxemic parameters, movement logic, comfort, and the psychological safety of participants. The study formulates guidelines for optimizing optico-kinetic communication as an element of the public manager’s professional competence and develops practical recommendations for the use of paralinguistic and extralinguistic means of nonverbal communication in official activities.
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ВСТУП

Актуальність теми дослідження. Сучасна управлінська практика розгортається в умовах посиленої ринкової конкуренції, турбулентного інституційного середовища та стратегічної непередбачуваності, що зумовлює зростання масштабів і варіативності управлінських ризиків. У такій ситуації управлінські рішення не можуть ґрунтуватися лише на інтуїції керівника чи формальному дотриманні процедур: вони мають спиратися на глибокий аналітичний опрацювання проблеми, зрозумілість і прогнозованість для виконавців, а також на чітку координацію їхніх дій у часі й просторі. Забезпечити це без розгорнутої, інституційно закріпленої та технологічно підтриманої системи управлінських комунікацій об’єктивно неможливо. Саме адекватне інтерпретування ситуацій, зменшення смислової неоднозначності та досягнення стійкого взаєморозуміння між учасниками взаємодії виступають базовими умовами поліпшення міжособистісного й міжгрупового спілкування, а відтак — і підвищення результативності управлінської діяльності. Повсякденний обмін інформацією в межах будь-якої організації виконує роль її «комунікативного кровообігу», без якого втрачається здатність до адаптації, розвитку й відповідального прийняття рішень.
Ефективність публічного управління в Україні нині оцінюється не лише за складністю чи досконалістю нормативно-правової бази, рівнем цифровізації послуг або формальними показниками результативності інституцій. Вона дедалі чіткіше пов’язується з рівнем довіри громадян до органів влади та їхніх представників. Ця довіра формується в конкретних, локалізованих точках контакту — у фронт-офісах центрів надання адміністративних послуг, приймальнях старост і депутатів, під час виїзних прийомів, дистанційних консультацій, кризових брифінгів і публічних слухань. У кожній з цих ситуацій центральну роль відіграють саме невербальні параметри комунікації: конфігурація простору й дистанція між співрозмовниками, постава, напрям і тривалість погляду, міміка та жести, тембр, сила й ритм голосу, паузи, тактильні сигнали, а також загальний «візуальний тон» сервісного середовища й узгодженість командної поведінки. Відповідно, теоретичне осмислення, нормативне закріплення й практичне впровадження засобів невербальної комунікації в діяльність публічної служби постає як актуальне, суспільно значуще й стратегічно доцільне завдання.
Важливо враховувати, що громадяни оцінюють справедливість управлінських процедур не тільки через призму кінцевого результату (ухваленого рішення, виданого документа чи наданої послуги), а й за тим, наскільки їх уважно вислухали, чи підтримували з ними гідний, не принизливий стиль взаємодії, чи отримали вони зрозуміле пояснення рішень. Невербальні компоненти комунікації та їхня узгодженість із вербальним змістом підсилюють або, навпаки, нівелюють відчуття поваги, впливу на ситуацію та контролю над власним життєвим простором. Послідовна, коректна невербальна поведінка сприяє зниженню рівня тривожності, напруги й агресії, дозволяє превентивно знімати конфліктний потенціал взаємодії. Для державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування вона виступає ще й інструментом професійної саморегуляції, що допомагає протидіяти емоційному «зараженню» негативними настроями, зменшує ризики професійного вигорання та психологічного виснаження.

Отже, ефективність управління дедалі більше корелює із здатністю керівників і публічних службовців ухвалювати виважені рішення в полікультурному, соціально різнорідному середовищі, беручи до уваги різні способи кодування й інтерпретації невербальних сигналів. В організаціях, де наявне культурне, вікове, професійне та ціннісне розмаїття, саме глибоке розуміння специфіки невербальної комунікації стає джерелом доданої управлінської цінності й конкурентною перевагою. Через мову тіла, міміку, погляд, інтонацію та просторову організацію взаємодії передається значний масив прихованих смислів, атитюдів і очікувань, що дедалі частіше осмислюються в межах семіотики управлінської діяльності. Аналіз цих семіотичних структур дозволяє розглядати управлінську комунікацію не лише як обмін інформацією, а як процес конструювання спільної реальності, у якій невербальні коди виступають критичними маркерами довіри, легітимності й соціальної відповідальності влади.
Стан наукового обґрунтування. У сучасному науковому дискурсі проблематика невербальної комунікації посідає помітне місце, що підтверджується значним масивом досліджень зарубіжних авторів. Теоретико-методологічні засади аналізу невербальних форм взаємодії закладено у працях М. Аргайла, Р. Бірдвістелла, М. Блахової, А. Меграбяна, А. та Б. Піз, Х. Рюкле, Ю. Фаста, Е. Холла та інших учених, які представляють різні наукові напрями — від соціальної психології, психолінгвістики й комунікативістики до культурології та міжкультурної комунікації. Їхні роботи формують концептуальний каркас сучасних уявлень про структуру, функції та семіотичну природу невербальної поведінки, дозволяють описати закономірності використання жестів, міміки, просторових і тактильних сигналів, проксеміки, паралінгвістичних характеристик мовлення в різних соціокультурних контекстах.
Водночас у національному науковому просторі простежується поступовий, але системний розвиток досліджень, присвячених комунікації та невербальному мовленню, зокрема — в діловій сфері та у системі публічного управління. Вагомий внесок у формування відповідного теоретичного й прикладного поля належить таким українським дослідникам, як Я. Богач, О. Будник, Т. Гриценко, В. Дрешпак, В. Зусін, В. Кушнірюк, В. Малімон, Т. Модестова, Н. Середа,         С. Серьогін, Л. Солощук, Ф. Хміль, О. Черногор, Т. Чмут та інші. Їхні праці стосуються питань професійної комунікативної компетентності, культури ділового спілкування, специфіки комунікативної поведінки управлінців, але, як правило, невербальний компонент розглядається або як один з елементів загальної комунікативної культури, або в межах окремих аспектів етикету, іміджу чи організаційної взаємодії.
Попри ґрунтовність міжнародних розвідок, у вітчизняному науковому просторі проблематика невербальної комунікації все ще досліджується фрагментарно. Немає достатньо розроблених комплексних концептуальних моделей, які б системно поєднували невербальні практики із специфікою ділового середовища, механізмами публічної політики й управлінських рішень. Особливо відчутною є наукова лакуна в контексті аналізу невербальних засобів комунікації саме в системі публічного управління та адміністрування: бракує емпірично підтверджених підходів до оцінки невербальної поведінки публічних службовців, інструментів її цілеспрямованого формування й нормативного забезпечення. Це зумовлює потребу подальших міждисциплінарних досліджень, спрямованих на розроблення цілісних моделей невербальної комунікації в публічному секторі, що інтегрують психологічні, управлінські, правові та культурологічні виміри.
Метою магістерської роботи є комплексне теоретико-методологічне та прикладне дослідження засобів невербальної комунікації у процесі взаємодії публічних управлінців із громадянами, а також виявлення їх потенціалу для підвищення ефективності публічного управління.
Відповідно до поставленої мети та актуальності проблематики сформульовано такі основні завдання дослідження:
здійснити змістовий аналіз комунікативної діяльності публічних управлінців, окреслити її структуру, функціональні виміри та специфіку в умовах сучасного публічного врядування;
розкрити особливості невербальної комунікації в діловій сфері, визначити її ключові компоненти, функції та чинники варіативності;
з’ясувати роль і значення невербальної комунікації в професійній діяльності публічних управлінців, показати її вплив на рівень довіри, сприйняття легітимності та якості управлінських рішень;
проаналізувати нормативно-правове забезпечення комунікативної діяльності публічних службовців, зокрема положення, що опосередковано або безпосередньо стосуються стандартів невербальної поведінки та етики публічної комунікації;
систематизувати та охарактеризувати принципи й правила візуальної комунікації в управлінській діяльності (зовнішній вигляд, оформлення простору, комунікативний дизайн сервісного середовища тощо);
обґрунтувати підходи до ефективної організації простору в службовому спілкуванні, з урахуванням проксемічних параметрів, логіки руху, комфорту та психологічної безпеки учасників взаємодії;

сформулювати орієнтири щодо оптимізації оптико-кінетичної комунікації в публічному управлінні (міміка, жести, пози, контакт очей, динаміка рухів) як складової професійної компетентності управлінця;
розробити практичні рекомендації щодо використання паралінгвістичних (інтонація, тембр, темп, паузи) та екстралінгвістичних (сміх, зітхання, паузи, шумові супроводи тощо) засобів невербального мовлення в службовій діяльності публічних управлінців.
Об’єктом дослідження виступає комунікативна взаємодія публічних управлінців та громадян у сучасному українському суспільстві, розглянута як багатоаспектний соціально-управлінський феномен.
Предметом дослідження є дієві (ефективні) засоби невербальної комунікації у процесі взаємодії публічних управлінців і громадян, їх структура, функції та умови результативного застосування в системі публічного управління.
Методологічна основа дослідження. Методологічний каркас магістерської роботи формує сукупність взаємодоповнювальних підходів і методів, спрямованих на цілісне осмислення невербальної комунікації у публічному управлінні. На загальнонауковому рівні застосовано системний підхід, який дав змогу розглядати комунікативну взаємодію публічних управлінців і громадян як комплексну, багаторівневу систему, що поєднує інституційні норми, організаційні практики, психологічні механізми та культурні коди. Соціологічний підхід забезпечив інтерпретацію невербальної поведінки як соціально зумовленого феномену, пов’язаного з рольовими очікуваннями, статусно-владними асиметріями та специфікою публічного простору. Формально-логічні методи дозволили дотримуватися внутрішньої несуперечливості понять, категоріального апарату та висновків, а порівняльний метод уможливив співставлення різних моделей комунікації, практик публічного управління та підходів до трактування невербальних засобів у вітчизняній і зарубіжній науковій традиції.

На рівні загальних логічних методів теоретичного аналізу використано узагальнення (для виокремлення ключових тенденцій і закономірностей), аналіз (для поетапного розчленування комунікативних ситуацій на структурні компоненти), порівняння (для встановлення подібностей і відмінностей між вербальними й невербальними каналами, між різними типами управлінців і форматами взаємодії), абстрагування (для відокремлення суттєвих характеристик від випадкових, контекстуально зумовлених ознак) та аналогію (для перенесення концептуальних моделей, напрацьованих у суміжних галузях – психології, соціальній комунікації, менеджменті — на сферу публічного управління). Сукупне застосування цих методів забезпечило методологічну цілісність, логічну послідовність і наукову обґрунтованість отриманих результатів.
Наукова новизна одержаних результатів. У межах дослідження набули подальшого розвитку теоретичні й прикладні підходи до окреслення та пошуку дієвих засобів невербальної комунікації у взаємодії публічних управлінців і громадян на сучасному етапі трансформації українського суспільства. Уточнено зміст поняття «дієві засоби невербальної комунікації» в контексті публічного управління, поглиблено розуміння їх функцій у забезпеченні довіри, сприйнятті легітимності рішень і формуванні сервісно орієнтованої моделі врядування. Систематизовано й інтерпретовано спектр невербальних практик, що проявляються у службовому спілкуванні, із прив’язкою до конкретних управлінських ролей і форматів комунікативної взаємодії.

Таким чином, робота робить внесок у подолання фрагментарності наявних досліджень, пропонуючи більш цілісний погляд на невербальну складову професійної комунікативної компетентності публічних службовців.

Практичне значення одержаних результатів. Отримані у дослідженні висновки та рекомендації мають виразну практикоорієнтовану спрямованість. Сформульовані підходи до використання невербальних засобів комунікації можуть слугувати основою для розроблення інституційних стандартів поведінки публічних управлінців, а також методичних матеріалів для органів державної влади й місцевого самоврядування. Запропоновані орієнтири щодо організації простору, оптико-кінетичної, паралінгвістичної й екстралінгвістичної складових комунікації потенційно здатні забезпечити зниження конфліктності під час взаємодії з громадянами, зменшити рівень комунікативної напруги, сприяти зростанню довіри до органів влади та підвищенню суб’єктивної задоволеності якістю публічних послуг.

Матеріали магістерської роботи можуть бути використані під час підготовки та проведення практичних занять і тренінгів для студентів, магістрантів спеціальності «Публічне управління та адміністрування», у програмах підвищення кваліфікації публічних службовців, а також як аналітична база для подальших наукових досліджень у галузі комунікативної компетентності, сервісно орієнтованого врядування й організаційної культури публічного сектору.
Структура роботи. Логіка проведеного дослідження зумовила побудову магістерської роботи за такою схемою: вступ, три розділи, висновки та список використаних джерел. Загальний обсяг дослідження становить 110 сторінок, а бібліографічний список налічує 55 найменувань джерел (з них 9 англійською мовою).
РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
КОМУНІКАТИВНОГО ПРОЦЕСУ В УПРАВЛІНСЬКІЙ ДІЯЛЬНОСТІ
1.1 Комунікативна діяльність публічних управлінців
Євроінтеграційний вектор розвитку України та послідовні процеси демократизації політичної системи об’єктивно зумовлюють потребу глибокої модернізації інституту державної служби та системи публічного управління загалом. Йдеться не лише про формальне оновлення нормативної бази чи організаційних структур, а про поетапне, системне переосмислення ролі публічного службовця як носія професійної компетентності, відповідальності й сервісної орієнтації. У центрі цієї трансформації перебуває комунікативна спроможність публічних управлінців, яка виступає не допоміжною, а стрижневою складовою їхньої професійної придатності. Саме здатність вибудовувати ефективні, багаторівневі та стійкі канали взаємодії між органами влади й громадянами визначає якість реалізації публічної політики, рівень довіри до державних інституцій, а також загальний імідж публічної служби — як у площині стратегічного управління всередині організацій, так і в процесі безпосереднього надання адміністративних і публічних послуг населенню.
За таких умов комунікація постає не просто як один з функціональних компонентів управлінської діяльності, а як фундаментальний механізм відтворення й організації соціального життя. Вона забезпечує накопичення, трансляцію та інтерпретацію знань, слугує засобом узгодження цілей, норм і очікувань, створює умови для координації спільних дій, інтегрує окремі організації, спільноти й інституції в ширший суспільний та глобальний контекст. Через комунікативні практики — як вербальні, так і невербальні — формуються уявлення громадян про справедливість, відкритість, підзвітність і легітимність влади, закріплюються або, навпаки, руйнуються моделі довіри та партнерства між суспільством і державою.
Серед численних функцій державної служби та органів місцевого самоврядування саме комунікаційна функція посідає принципово важливе місце всюди, де необхідний надійний, стабільний і двосторонній інформаційний зв’язок між суб’єктами та об’єктами управління. У службовій діяльності комунікація не зводиться до механічної передачі повідомлення «згори донизу» чи «знизу догори». В умовах спільної, інтерактивної роботи, де взаємодія має діалогічний характер, відбувається формування, уточнення та перегляд уявлень, позицій, ідей, мотивів, настроїв та емоцій усіх залучених сторін. Інформація в цьому процесі не просто циркулює — вона постійно конструюється, переосмислюється та набуває нового змісту залежно від контексту, часу, простору та конфігурації учасників комунікативної взаємодії. Саме тому якість комунікації можна розглядати як один із ключових індикаторів зрілості системи публічного управління та її здатності реагувати на виклики сучасного українського суспільства.
Як підкреслює дослідник В. Малімон 
, специфіка комунікації зумовлює її вагу для всіх соціальних інституцій, зокрема органів публічного управління. Комунікація в управлінській та суспільній практиці постає як цілеспрямований процес взаємного обміну відомостями, у якому вирішальне значення має не просто факт передавання інформації, а її смислова значущість для учасників взаємодії. По суті йдеться про міжсуб’єктний процес: повідомлення не лише фіксується органами чуття, а й інтерпретується, осмислюється, співвідноситься з попереднім досвідом кожної зі сторін. Лише за такої умови інформація перетворюється на знання, орієнтири дії або підґрунтя для ухвалення рішень.
Професійна комунікація розпочинається зі стадії формування комунікативного задуму відправником. На цьому етапі суб’єкт визначає:

мету взаємодії (для чого ініціюється комунікація: інформувати, переконати, мотивувати, зафіксувати домовленість, зняти напругу тощо);
зміст повідомлення (що саме передається — факт, оцінка, концепція, управлінське рішення, статистичні дані, емоційний стан);
цільову аудиторію / адресата (кому адресоване повідомлення, з якими очікуваннями, рівнем компетентності, статусом, ціннісними орієнтаціями).
При цьому для відправника важливість повідомлення не обов’язково корелює з рівнем його абстрактності чи конкретності: однаково значущими можуть бути як узагальнені стратегічні орієнтири, так і операційні вказівки або емоційно забарвлені репліки, які впливають на атмосферу взаємодії.
Наступною є стадія кодування, тобто перетворення внутрішнього задуму на зовнішню форму повідомлення, придатну для передання. Кодування включає:
добір знакової системи та носіїв (мовні знаки, графічні символи, світлові чи звукові сигнали, рух, тактильні дії, просторові конфігурації тощо);
організацію цих знаків у структуровану форму (усне мовлення, письмовий текст, презентація, діаграма, жестово-мімічний комплекс, конкретний учинок);
надання повідомленню визначеного смислу з огляду на контекст, статусні позиції сторін та очікувану реакцію адресата.
«Закодоване» повідомлення далі передається вербальними й невербальними засобами через відповідні комунікаційні канали. У службових та управлінських організаціях найчастіше використовуються: ділові бесіди, наради, брифінги, публічні виступи, електронні листи, службові записки, звіти, телефонні й відеодзвінки, а також невербальні канали — пози, жести, міміка, спрямованість погляду, просторове розташування співрозмовників, оформлення приміщення тощо.
Одержувач, сприймаючи сигнал за допомогою органів чуття, здійснює декодування — переклад отриманого повідомлення в зрозумілу йому систему значень. На цьому етапі відбувається співвіднесення сигналу з особистим досвідом, знаннями, очікуваннями, емоційним станом. Оскільки індивідуальні смисли й інтерпретації у відправника та адресата можуть суттєво відрізнятися, відповідь адресата, своєю чергою, запускає новий цикл обміну повідомленнями. Таким чином, комунікація набуває динамічного й циклічного характеру.
У класичній моделі зазвичай виокремлюють п’ять базових елементів комунікативного процесу:
Відправник → Кодування → Канал / Передача → Одержувач → Декодування,
додатково враховуючи зворотний зв’язок і перешкоди (шуми), що впливають на точність і повноту сприйняття.
Результативність обміну інформацією безпосередньо залежить від наявності спільної або принаймні сумісної «мови кодування», тобто зіставних систем знаків, понять і значень, якими оперують сторони. Це принципово важливо, оскільки в процесі взаємодії ролі відправника й адресата постійно змінюються, а стійке взаєморозуміння можливе лише тоді, коли учасники поділяють базові інтерпретаційні рамки.
За допомогою знакових систем комунікації учасники не лише інформують одне одного, а й здійснюють взаємовплив. Інформативні сигнали можуть змінювати емоційний стан співрозмовника, коригувати його поведінкові стратегії, переоформлювати сам формат взаємин (від конфронтації до співпраці чи навпаки). Переконливість повідомлення постає тоді, коли ідея відправника передана у такій формі, що її значущість стає очевидною, прийнятою і потенційно придатною до практичного використання адресатом.
За функціональним призначенням повідомлення умовно поділяють на два базові типи:
спонукальні (директивні, імперативні) — реалізуються у формах наказів, розпоряджень, прохань, рекомендацій, зауважень і спрямовані на актуалізацію або обмеження певних дій;
констатувальні (інформативні) — передають факти, оцінки, інтерпретації чи пояснення без прямої вимоги негайної поведінкової реакції, хоча опосередковано можуть формувати готовність до змін. Тон таких повідомлень — від нейтрально-дописового до виразно аргументативного — задається комунікатором залежно від мети взаємодії.
Комунікативні сигнали завжди мають спрямованість. У науковій літературі розрізняють:
аксіальну комунікацію — орієнтовану на конкретного, чітко окресленого адресата (індивіда чи вузьку групу), з урахуванням його статусних, професійних та психологічних характеристик;
ретіальну комунікацію — адресовану широкому, потенційно невизначеному колу отримувачів (мережеві повідомлення, публічні звернення, масові інформаційні кампанії).
Як підкреслюють сучасні дослідники (зокрема, Ю. Падафет), в умовах технологізованого, мережецентричного суспільства роль ретіальних форматів для публічних управлінців істотно зростає: розширюється набір доступних каналів, ускладнюються техніки впливу, посилюється швидкість і масштаб поширення сигналів. Однак, попри це, індивідуалізована, аксіальна взаємодія у форматі «службовець — відвідувач» зберігає визначальне значення, адже саме в ній формуються конкретні враження громадян про владу.
За напрямом руху інформації комунікації в організаціях традиційно поділяють на горизонтальні та вертикальні.
Горизонтальні комунікації розгортаються між суб’єктами одного ієрархічного рівня (колегами, працівниками різних відділів, міжвідомчими командами). Вони забезпечують обмін даними, узгодження операційних дій, розподіл завдань, координацію спільних проектів. Оскільки державні установи функціонують як системи взаємопов’язаних підрозділів, узгодженість горизонтальних інформаційних потоків є критичною умовою злагодженої роботи.
Вертикальні комунікації рухаються згідно з організаційною ієрархією — «згори донизу» та «знизу догори». У низхідному напрямі передаються делеговані повноваження, управлінські рішення, завдання, пріоритети, стандарти й процедури; через цей канал реалізуються функції мотивації, інструктажу й контролю. У висхідному напрямі циркулює інформація з нижчих рівнів до вищого керівництва: пропозиції зі «знизу», звіти, сигнали про проблеми, локальні ініціативи, оцінки ефективності рішень. Саме завдяки висхідним комунікаціям організація отримує можливість коригувати стратегію, зміцнювати продуктивність та адаптивність до зовнішніх викликів.
Таким чином, комунікація в публічному управлінні має розглядатися як багаторівневий, динамічний і семіотично насичений процес, у якому поєднуються змістові, структурні, функціональні та владно-рольові виміри, що безпосередньо впливають на ефективність управлінських рішень і якість взаємодії між державою та громадянами.
Найбільш продуктивною моделлю організаційної взаємодії вважається двоспрямована вертикальна комунікація, у якій низхідні інформаційні потоки (від керівництва до виконавців) органічно поєднуються з висхідними (від підлеглих до керівників) і постійно підтримується активний, змістовний зворотний зв’язок. Саме наявність і якість цього зворотного зв’язку дає змогу керівникові своєчасно коригувати управлінські рішення, виявляти «вузькі місця», фіксувати реакції працівників і громадян, а також адаптувати стиль комунікації до реальних потреб адресатів. Водночас емпіричні спостереження та результати досліджень засвідчують, що вертикальні канали в середньому поступаються горизонтальним за точністю та повнотою донесення змісту: до кінцевих адресатів коректно доходить лише частина інформації, яка ініціюється «згори», тоді як решта трансформується, спотворюється або втрачається в процесі проходження ієрархічними щаблями. Це об’єктивно висуває додаткові вимоги до структурування повідомлень, вибору каналів і контролю за розумінням.
Результативність діяльності публічного управлінця чи службовця прямо корелює зі здатністю налаштувати інформаційні потоки та обрати адекватні засоби передавання повідомлень. Фактично йдеться про вміння оперувати ресурсами каналів комунікації — від міжособистісного діалогу в кабінеті до багатоканальних публічних звернень — таким чином, щоб інформація рухалася від відправника до отримувача з мінімальними втратами, у потрібному обсязі та з передбачуваним ефектом.
Комунікація, за своєю природою, є багатокомпонентним і семіотично складним процесом, що спирається на сукупність знакових систем. Традиційно виокремлюють два її базові виміри:
вербальний (мовний) — пов’язаний із використанням природної мови, термінології, синтаксичних конструкцій, логіко-смислових зв’язків;
невербальний (немовний) — охоплює жестово-мімічні комплекси, пози, рухи, просторово-проксемічні характеристики, пара- та екстралінгвістичні параметри мовлення.
У службовій і управлінській діяльності вербальна взаємодія зазвичай виконує роль провідного каналу. Саме мова дає змогу чітко структурувати зміст, розгорнуто формулювати цілі й аргументи, передавати значні обсяги різнопланової інформації з відносно невеликими смисловими втратами — за умови, що учасники поділяють схожі когнітивні схеми, професійний тезаурус і контекст («карту світу»). Ймовірність успіху істотно зростає, коли сторони зберігають тематичну концентрацію, дотримуються логіки викладу та забезпечують двосторонній, а не монологічний характер обміну.
Разом із тим лінгвістичного ресурсу недостатньо для повноцінного впливу на сприйняття та поведінку. Емоційна виразність, манера триматися, просторово-часова організація контакту, жести, міміка, постава, спрямованість і тривалість погляду формують невербальний «шар» повідомлення, який створює підтекст, підсилює або, навпаки, нівелює зміст сказаного словами. Узгодженість невербальних сигналів із вербальним змістом і декларованою метою спілкування є показником культури комунікації та рівня емоційної саморегуляції публічного службовця. Натомість дисонанс (наприклад, різкий, дратівливий тон при формально нейтральних формулюваннях) знижує довіру та провокує напруження. Важливо й те, що невербальна поведінка публічного управлінця виступає своєрідним «індикатором» його психоемоційного стану, рівня стресу, втоми чи професійного вигорання.
Оптимальний добір засобів і стилю взаємодії має здійснюватися з урахуванням:
змісту та важливості повідомлення;
статусно-рольової конфігурації учасників;
індивідуально-психологічних і типологічних особливостей співрозмовників (темперамент, комунікативний досвід, рівень тривожності тощо);
контексту ситуації (рутинне обговорення, конфлікт, кризова комунікація, публічна презентація).
З огляду на розмаїття комунікативних контактів у державній службі (від коротких консультацій до складних переговорів) ефективність взаємодії неможлива без творчого, ситуативно чутливого підходу. Кожна ситуація потребує тонкого налаштування — точного поєднання змістовно виважених словесних конструкцій із доречними невербальними сигналами, які не суперечать, а підсилюють одне одного.
Важливою умовою успіху в професійній взаємодії є сформовані комунікативні установки — внутрішня готовність службовця певним чином сприймати об’єкти й суб’єкти управління, реагувати на них і впливати на їхні настанови та поведінку. Такі установки визначають домінуючий стиль спілкування, сприяють встановленню первинного контакту, налаштуванню позитивної тональності взаємодії, допомагають зменшити байдужість, подолати опір або недовіру щодо порушуваних тем, ідей, проблем. У цьому сенсі комунікативні установки виступають важливим елементом професійної культури публічного управлінця, інтегруючи його цінності, досвід, емоційну чутливість та відповідальність за наслідки управлінського впливу 
.
Підґрунтям професійних комунікативних установок є комунікативна компетентність, яку доцільно розуміти як інтегративну характеристику особистості, що поєднує соціально-психологічні знання, систему ціннісних орієнтацій і установок, а також набутий досвід міжособистісної та групової взаємодії. Вона охоплює розуміння закономірностей спілкування, механізмів впливу й переконання, динаміки міжособистісних відносин, а також усвідомлення власної ролі та відповідальності в комунікативному процесі.        У структурі комунікативної компетентності важливе місце посідають особистісні якості та здібності: потреба в спілкуванні як внутрішня мотивація до взаємодії; ініціативність і готовність брати на себе відповідальність за початок і підтримання діалогу; уміння організовувати та спрямовувати комунікативний процес; чутливість до емоційного й психічного стану партнера; володіння арсеналом конструктивних прийомів впливу, корекції напруги та налагодження співпраці. Сюди ж належать знання норм і правил соціальної взаємодії (етичних, правових, організаційних), опанування техніками самопрезентації, іміджевої поведінки та вміння максимально мобілізувати власний комунікативний потенціал залежно від контексту.
На практичному рівні комунікативна компетентність виявляється у здатності до продуктивного контакту. Йдеться про вміння чітко усвідомити й сформулювати власні інтереси, зіставити їх з інтересами партнера по взаємодії, побачити зони збігу й потенційного конфлікту, а також реалістично оцінити його індивідуально-психологічні особливості (темперамент, стиль мислення, рівень тривожності, тип реагування на стрес тощо). На цій основі публічний службовець обирає найбільш релевантні техніки й прийоми спілкування для конкретної ситуації: десь потрібна раціональна аргументація, десь — емпатійне вислуховування, десь — чітка структурована інструкція чи м’яке, але послідовне наполягання на дотриманні процедур. Комунікативно компетентний управлінець здатен гнучко змінювати тональність, темп, формат взаємодії, зберігаючи при цьому повагу до гідності співрозмовника й орієнтацію на спільний результат.
У контексті сучасних вимог до публічного управління комунікативна компетентність набуває статусу не просто однієї з багатьох професійних характеристик, а інтегральної, «рамкової» компетенції, яка опосередковує реалізацію всіх інших. Публічний управлінець, що претендує на відповідність очікуванням суспільства, має володіти здатністю чітко й коректно формулювати цілі як формальної взаємодії (наради, звіти, офіційні виступи, презентації політик, публічні консультації), так і неформальної (невимушені бесіди з громадянами в сервісному просторі, спонтанні контакти з колегами, комунікація у кулуарах, обговорення в месенджерах і соціальних мережах). Він повинен уміти проєктувати структуру комунікативного процесу — від визначення мети й ключових повідомлень до добору каналів, тональності, тривалості контакту — і гнучко адаптувати цей процес до змінних умов: дефіциту часу, емоційної напруги, конфліктних чи кризових ситуацій, інформаційних атак, громадського тиску.
Не менш значущою складовою є теоретико-методологічна підготовка публічного управлінця: знання в галузі психології спілкування (механізми сприйняття, емпатія, стереотипізація, бар’єри розуміння), соціальної комунікації (масові комунікації, мережеві ефекти, паблік рилейшнз, кризові комунікації), конфліктології (типи конфліктів, стратегії їх розв’язання, медіація, переговори). Однак знання «в теорії» не забезпечують автоматичної майстерності: необхідною умовою є систематична, тривала самоосвітня робота над собою — рефлексія власних комунікативних помилок, критичний перегляд типових сценаріїв поведінки, участь у тренінгах, майстер-класах, супервізіях і коучингових програмах, готовність приймати й опрацьовувати зворотний зв’язок від громадян, колег і керівництва.
1.2 Особливості невербальної комунікації в діловій сфері
Використання тілесних сигналів супроводжує людину від найраніших етапів онтогенезу й ґрунтується на глибинних біологічних механізмах поведінки. Уже в пренатальний період організм дитини «відповідає» на зовнішні та внутрішні подразники зміною рухової активності, частоти серцебиття, м’язового тонусу, тобто демонструє первинні форми реактивності, які згодом у соціальному середовищі набувають комунікативного сенсу. У процесі соціалізації індивід поступово опановує здатність не лише мимоволі продукувати невербальні сигнали, а й розпізнавати їх, інтерпретувати й свідомо використовувати залежно від ситуації, статусних ролей та очікуваних результатів взаємодії.
Як слушно підкреслює В. Кушнірюк 
, невербальні повідомлення мають подвійне, біосоціальне походження: одна частина кодів має природжений, генетично зумовлений характер (наприклад, базові емоційні реакції, типові мікровирази, захисні пози), тоді як інша формується під впливом культури, норм виховання, професійних вимог, прийнятих у спільноті сценаріїв поведінки. У результаті «мова тіла» постає не випадковим нашаруванням жестів і поз, а невід’ємною складовою комунікативної компетентності особистості, інтегруючи біологічний, психологічний і культурний рівні її розвитку.
Н. Середа 
 звертає увагу на те, що система невербальної комунікації історично сформувалася значно раніше, ніж вербальна мова, і тому має не допоміжний, а рівнозначний із мовою статус у структурі людського спілкування. Вона може не лише супроводжувати словесне висловлювання, а й за певних обставин повністю його замінювати: кивок як знак згоди, заперечливий рух головою, виразний погляд, іронічна посмішка тощо. Більше того, жест чи мімічна реакція інколи точніше та тонше передають відтінки емоцій, ніж будь-яка вербальна формула. Звідси випливає важливий висновок: невербальні засоби комунікації можуть виступати як у режимі взаємодоповнення та підсилення вербального повідомлення, так і в режимі повної або часткової його заміни, а інколи — навіть у режимі смислового протиставлення (наприклад, коли слова декларують ввічливість, а постава й тон демонструють роздратування).
Зазначена проблематика нині перебуває в полі підвищеної уваги представників різних наукових напрямів. Невербальне спілкування активно досліджується у психології (як механізм міжособистісного впливу та розуміння емоцій), іміджелогії (як складова конструювання публічного образу), культурології (як система символів і ритуалів), філософії (як феномен тілесності та присутності Іншого), комунікативістиці, соціальній антропології та низці суміжних дисциплін. Однак, попри значний обсяг теоретичних розробок, експериментальних досліджень і практичних рекомендацій, їх результати далеко не завжди стають доступними й адаптованими для широкого кола фахівців «непсихологічних» професій — зокрема, для публічних управлінців, юристів, медиків, освітян, працівників сфери послуг. Це створює розрив між науковим знанням і повсякденною професійною практикою.
Спостереження за несловесними проявами людини мають давню історію, однак систематизований науковий інтерес до феномену невербальної комунікації різко посилюється з середини ХХ століття. Саме в цей період формуються окремі дослідницькі напрями, що поєднують досягнення соціальної психології, лінгвістики, етології, культурології. Після виходу у 1970 році праці Ю. Фаста «Мова тіла» 
 увага не лише наукової спільноти, а й широкої публіки до невербальних сигналів помітно зросла: тематика «мови тіла» увійшла до масової культури, професійних тренінгів, менеджменту, публічних комунікацій. Відтоді невербальна комунікація розглядається не просто як цікавий побічний феномен, а як ключовий ресурс розуміння, переконання й регулювання взаємодії у різних сферах суспільного життя, включно з публічним управлінням.
Дослідження Альберта Меграбяна 
, опубліковані у 1971 році, стали знаковою віхою в осмисленні структури міжособистісної комунікації, оскільки були спрямовані на виявлення відносного внеску різних каналів передавання інформації у процесі оцінки емоційного ставлення співрозмовника. Найбільш відомим результатом цих робіт стала так звана умовна «пропорція 7–38–55», відповідно до якої приблизно 7 % інформації про ставлення передається власне змістом слів, 38 % — вокальними характеристиками (інтонація, тембр, сила, темп мовлення), а 55 % — невербальними, тілесними сигналами (міміка, жести, пози тощо). Важливо наголосити, що йдеться не про універсальний розподіл ваги всіх типів інформації в будь-якій комунікації, а про специфічні умови експериментів, де учасники мали інтерпретувати емоційне ставлення мовця за суперечливого або неоднозначного вербального змісту. Попри це, узагальнений висновок залишається методологічно значущим: те, як ми говоримо (паралінгвістичні характеристики) і як поводиться наше тіло під час взаємодії (кінетика, проксеміка, вираз обличчя), істотно впливає на те, як сприймається сказане.
Подальші теоретичні, популяризаторські та емпіричні напрацювання в цьому напрямі, зокрема дослідження та прикладні описи, запропоновані             А. і Б. Піз 
, зміцнили уявлення про те, що значна частина взаєморозуміння між людьми забезпечується саме невербальними каналами. У їхніх роботах систематизовано широкий спектр жестів, поз, мімічних реакцій, а також описано інтонаційно-ритмічні особливості мовлення, які «підказують» справжнє ставлення, наміри або емоційний стан співрозмовника — нерідко незалежно від формально коректного й нейтрального вербального змісту. Незалежно від точних кількісних оцінок частки невербальних компонентів у загальному обсязі інформації, наукова й практична спільнота сходяться в ключовому — тілесні коди суттєво модулюють смисл, емоційний тон і переконливість повідомлення. Ігнорування цього виміру неминуче збіднює комунікацію, робить її «одновимірною» та збільшує ризик непорозумінь.
Зазначені факти спонукають розглядати несловесні сигнали як інформативні маркери актуального психофізіологічного стану та емоційних реакцій особи. Вони відображають особливості темпераменту, типові стилі реагування (швидкість, інтенсивність, імпульсивність чи стриманість), рівень тривожності або впевненості, внутрішню напруженість чи розслабленість. Одночасно невербальні коди «позначають» соціальні ролі й статусні позиції, віддзеркалюють засвоєні норми й цінності, що проявляються в манері триматися, дистанції, характері дотику, способі входу в контакт тощо. Інакше кажучи, невербальні сигнали — це не лише «емоційна окраса» мовлення, а повноцінна символічна система, здатна передавати смисли адресатові без безпосереднього залучення слів або у взаємодії з ними, доповнюючи, підсилюючи чи навіть коригуючи вербальний рівень.
У традиційному розумінні під невербальною комунікацією мають на увазі передавання змісту й емоцій через жести, міміку, рухи тіла, просторове розташування, тактильні контакти, інтонаційні параметри голосу та інші позамовні засоби. Водночас, як слушно підкреслює О. Черногор 
, у діловому та публічному середовищі ці способи набувають виразно культурно зумовленого характеру. Їхня інтерпретація істотно залежить від національної, етнічної, професійної та організаційної належності учасників взаємодії. Жест, що в одній культурі сприймається як дружній, у іншій може мати нейтральне або навіть негативне значення; прийнятна дистанція спілкування, тривалість контакту очима, інтенсивність мімічної експресії також варіюють. Для публічних управлінців, які працюють у полікультурному й відкритому суспільстві, це означає необхідність високої чутливості до таких відмінностей і усвідомленого опанування невербального «коду» професійного спілкування, аби уникати комунікативних помилок і підвищувати ефективність взаємодії з громадянами.
Невербальна комунікація у широкому науковому розумінні – це система передавання інформації без безпосереднього використання слів або ж у тісному поєднанні зі словесним повідомленням, коли смисл уточнюється, підсилюється чи модифікується через рухи тіла, міміку, погляд, голосові характеристики, організацію простору, час та використання матеріальних символів. Інакше кажучи, це цілісний комплекс позамовних кодів, за допомогою яких людина «говорить тілом» — навіть тоді, коли мовчить.
У структурі невербальної комунікації зазвичай виокремлюють такі основні канали:
Кінесика — рухова виразність тіла. Вона охоплює:
міміку (вираз обличчя, мікровирази, стабільні емоційні стани);
жести різних типів:
емблеми — жести зі стійким, «словниковим» значенням (кивок «так», піднятий великий палець, жест «годі»),
ілюстратори — жести, що супроводжують мовлення й «малюють» його зміст (показати напрям, розмір, форму),
регулятори — сигнали, які керують ходом взаємодії (запрошення до слова, жест «зачекайте», нахил уперед як знак зацікавленості),
адаптори — рухи, пов’язані з внутрішньою напругою (дотик до обличчя, потирання рук, поправляння одягу);
поставу (закритість/відкритість, напруженість/розслабленість);
орієнтацію корпусу (повернення до співрозмовника чи від нього, часткове відвертання тощо).
Окулесика — невербальні аспекти погляду:
тривалість і частота встановлення зорового контакту;
характер погляду (прямий, уникаючий, домінантний, співчутливий);
миготіння як індикатор напруги, хвилювання чи дискомфорту.
Паралінгвістика — голосові характеристики, що супроводжують мовлення:
висота голосу;
тембр (емоційне забарвлення);
гучність;
темп мовлення;
паузи, зміна інтонаційних контурів;
сміх, зітхання, вигуки як емоційні маркери.
Екстралінгвістика — додаткові звукові прояви, які не є власне словами, але супроводжують комунікацію:
кашель, покашлювання;
плач, схлипування;
різні неартикульовані звуки, що сигналізують стан, дискомфорт, невпевненість або навпаки — розслабленість.
Проксеміка — просторово-територіальний вимір взаємодії:
фізична дистанція між співрозмовниками (інтимна, особиста, соціальна, публічна);
територіальність (права на «свій простір», робоче місце);
розміщення в приміщенні (позиція за столом, розташування крісел, відсутність/наявність бар’єрів).
Гаптика — комунікація через дотик:
тип (рукостискання, поплескування по плечу, підтримувальний дотик)
сила (м’який, упевнений, надмірно сильний);
тривалість;
доречність і контекст (офіційна/неофіційна ситуація, гендерні й вікові аспекти, культурні норми).
Хрономіка — ставлення до часу як комунікативного ресурсу:
пунктуальність чи запізнення;
тривалість відповідей і зустрічей;
використання пауз як змістового акценту (пауза перед важливою тезою, «мовчазна згода»).
Артефакти та зовнішній вигляд:
одяг (офіційність, стиль, охайність);
символи статусу (жетони, бейджі, відзнаки, портфелі, гаджети);
аксесуари (годинник, прикраси);
загальний рівень доглянутості як сигнал поваги до себе й до інших.
Комунікативне середовище:
освітлення (яскравість, м’якість, «холодність»/«теплість» світла);
акустика (наявність шумів, відлуння, комфортність слухового сприйняття);
інтер’єр (колір стін, меблі, наявність/відсутність фізичних бар’єрів — високі столи, перегородки);
ступінь відкритості простору (від «закритого кабінету» до прозорого, відкритого сервісного залу).
Кожен із перелічених каналів функціонує як окрема знакова система зі своїм набором конвенцій, норм інтерпретації та культурних відмінностей. У сфері управління та публічної служби ці позамовні засоби виступають інструментами, необхідними для:
a) Упорядкування перебігу взаємодії та встановлення психологічного контакту.

Невербальні сигнали «запускають» діалог (усмішка, відкрита поза), регулюють його хід (кивок, жест «продовжуйте», погляд, що запрошує до слова), завершують взаємодію (легкий нахил, коротке рукостискання). Вони створюють відчуття безпеки або, навпаки, сигналізують про агресію, дистанцію й небажання до співпраці.
b) Підсилення, уточнення й інтерпретація словесного змісту.

Одна й та сама фраза, вимовлена різним тоном, з іншою мімікою чи позицією корпусу, може сприйматися як підтримка, критика, іронія або загроза. Невербальні елементи допомагають «розшифрувати» справжній намір: чи це щира вдячність, чи формальна ввічливість, чи приховане невдоволення.
c) Вираження емоцій і демонстрація суб’єктивного бачення ситуації 
.

Через міміку, позу, інтонацію публічний управлінець передає своє ставлення до проблеми, пріоритетів, запиту громадянина. Це створює емоційне тло взаємодії — від довіри й підтримки до скепсису або байдужості.
Важливо підкреслити, що самі по собі невербальні сигнали, за нечисленними винятками усталених емблематичних жестів, рідко передають точний вербальний зміст. Вони працюють у комплексі — узгоджено між собою та в поєднанні з мовним текстом. Саме інтеграція вербальної й невербальної складових забезпечує повноцінний обмін інформацією, необхідний у діловому світі для організації управлінської діяльності, ухвалення рішень і підтримання довіри.
Тому під час ділового спілкування публічному управлінцю доцільно свідомо «переносити фокус» із суто вербального рівня на тілесну експресію співрозмовника та власну поведінку: жести, поставу, ходу, манеру емоційного вираження, характер погляду. Саме в цих, на перший погляд «другорядних» деталях, міститься значний обсяг смислових підказок щодо реальних переживань, мотивів, рівня готовності до співпраці й ступеня прийняття управлінських рішень 
.
Кожна з підсистем невербальної комунікації функціонує як окрема знакова підсистема, що оперує власними «одиницями коду» — специфічними сигналами, стійкими комбінаціями рухів, звуків, просторових конфігурацій, артефактів тощо. Ефективність комунікативного процесу зростає тоді, коли відправник і реципієнт поділяють спільні правила їх розпізнавання й інтерпретації, тобто мають узгоджені «ключі читання» цих кодів. У реальній взаємодії ці підсистеми майже ніколи не функціонують ізольовано: вони накладаються, взаємно підсилюють або пом’якшують семантику висловленого, створюючи багатоканальний, поліфонічний простір смислів.

Тіло, як «носій» невербального коду, може:
дублювати мовлення, підсилюючи його вплив (узгодженість тону голосу, відкритої пози, доброзичливої міміки з вербальним змістом);
заміщувати слова, економлячи зусилля й час (жест привітання, кивок згоди, заперечливий рух головою, прощальний помах руки);
сигналізувати семантичний конфлікт між декларованим і реально переживаним (формально ввічлива фраза за очевидної холодності погляду чи закритої пози, іронічна посмішка при словах підтримки).
Таким чином, інформація кодується через сукупність знаків, які супроводжують мовне повідомлення та утворюють особливу «мову» перцептивних образів — зорових, слухових, тактильних, просторових. Саме цей багатовимірний перцептивний рівень і формує «фон», на якому вербальний текст або знаходить підтвердження, або зазнає переосмислення.
Я. Богач 
 пропонує виокремлювати кілька базових кодів, що структурно організовують невербальну поведінку:
Тілесний код — система виразних рухів тіла, тобто експресивна поведінка особистості, відображена в міміці, жестах, позах, пластичності рухів. Цей код фіксує як ситуативні емоційні стани (подив, радість, роздратування), так і більш стабільні риси стилю поведінки (стриманість, імпульсивність, упевненість, скута моторика).
Просодичний код — звукова організація мовлення, що включає висоту та гучність голосу, тембр, швидкість і ритмічність мовлення, хезитації (вагання, зупинки), особливості фонації. Просодика задає емоційний тон висловлювання, сигналізує ступінь впевненості, зацікавленості, напруження, а інколи й прихованого конфлікту.
«Просторовий код» (проксеміка) — організація навколишнього мікросередовища людини та її просторових відносин із іншими: дистанція між співрозмовниками, розташування в приміщенні, наявність чи відсутність бар’єрів (столи, перегородки), вибір місця у просторі (центр/периферія). Через просторові рішення «прочитуються» статусні позиції, рівень відкритості чи закритості до контакту, домінування або партнерство.
«Предметно-символічний код» — використання матеріальних предметів, що мають символічне, соціально або професійно значуще навантаження: елементи одягу, знаки відмінності, аксесуари, робочі інструменти, оформлення робочого місця. Ці артефакти виконують функцію маркерів статусу, престижу, професійної належності, стилю життя й ціннісних орієнтацій.
Узагальнюючи, можна трактувати невербальне спілкування в діловій сфері як систему позамовної взаємодії, що реалізується через зазначені компоненти і структурно вписана в професійний контекст. У діловій та бізнес-комунікації, за спостереженнями І. Козубовської та М. Постолюк 
, ці засоби здебільшого виконують допоміжну, модифікуючу функцію — рідше виступаючи самодостатнім каналом. Вони не просто «супроводжують» вербальні дії, а, посилюючи або послаблюючи словесний вплив, дають змогу тонше «зчитувати» реальні наміри, рівень відкритості, готовність до співпраці чи опору учасників комунікативного процесу.
Яскраву метафоричну інтерпретацію пропонує Л. Лужецька 
, порівнюючи сукупність невербальних засобів із симфонічним оркестром, на тлі якого слово постає своєрідним «солістом». Вербальний текст у цій моделі не зникає, але набуває смислової глибини та емоційної виразності завдяки узгодженій «грі» голосу, міміки, жестів, простору, часу, середовища. Дослідниця водночас застерігає: міжособистісна комунікативна взаємодія ускладнюється й може ставати джерелом конфліктів, коли окремі невербальні сигнали в цьому «оркестрі» звучать дисгармонійно — не узгоджуються між собою або відверто суперечать вербальному змісту.
На цій підставі можна виокремити кілька ключових характеристик невербальної комунікації:
Багатоканальність і синхронність
У процесі взаємодії одночасно активні кілька каналів — кінесичний, просодичний, проксемічний, артефактний тощо. Вони діють паралельно, підсилюючи, конкретизуючи або, іноді, послаблюючи вплив вербального повідомлення.
Безперервність
На відміну від слів, які вимовляються дискретно, невербальний «потік» є майже безперервним: поза, м’язовий тонус, вираз обличчя, мікрорухи, дистанція постійно щось «повідомляють». Навіть тиша, відсутність реакції або «завмирання» жестів можуть нести комунікативний зміст.
Контекстуальність
Значення невербальних сигналів залежить від ситуації, соціальних ролей, характеру стосунків, культурного середовища, попередньої історії взаємодії й індивідуальних звичок. Той самий жест або інтонація в різних контекстах можуть означати підтримку, іронію чи відстороненість.

Амбівалентність
Один і той самий невербальний жест нерідко допускає множинність інтерпретацій. Тому для адекватного «читання» потрібне так зване «калібрування» — звіряння спостережень із індивідуальними особливостями конкретної людини, а не механічне застосування загальних схем.
Автоматичність і феномен «витоку емоцій»
Значна частина невербальної поведінки має мимовільний характер і лише частково піддається свідомому контролю. Саме тому мова тіла виступає чутливим індикатором реальних емоційних станів: стресу, страху, ніяковості, радості, роздратування. Спроба повністю «загримувати» невербальну поведінку зазвичай видає себе мікросигналами.
Культурна зумовленість
Норми візуального контакту, дотику, фізичної дистанції, прийнятних поз чи способів вираження емоцій істотно варіюють між національними, етнічними, професійними й віковими групами.
Сприйняття «мови тіла» має виразно індивідуально-культурну варіативність. Чутливість до невербальних сигналів різниться між людьми, позначається вплив гендеру, віку, рівня емоційного інтелекту, професійного досвіду. Значну роль відіграє культурний код: жести, пози, прийоми вітання або прощання, що в одній спільноті вважаються нейтральними чи доброзичливими, в іншій можуть мати негативне, двозначне чи навіть табуйоване значення. Звідси випливає методологічно важливе правило: інтерпретація мови тіла завжди потребує контекстуалізації, недопустиме механічне «накладання» власних норм і стереотипів на практики Іншого.
Досліджуючи індивідуальний характер використання невербальних засобів спілкування управлінцями під час публічних виступів, Н. Ковальська 
 дійшла висновку, що кількість, інтенсивність і характер застосування невербальних компонентів істотно залежать від соціального середовища, національної приналежності, типу темпераменту, попередньої комунікативної підготовки та навіть віку спікера. Тобто невербальна поведінка є не лише «миттєвою реакцією», а й результатом тривалої соціалізації та професійного становлення.
Разом із тим, дослідники наголошують на існуванні відносно універсальних емоційних виразів — передусім базових емоцій (радість, гнів, страх, смуток, подив, відраза), які більшість людей інтерпретує подібно, незалежно від культури. Цю тезу ще класично обстоював Ч. Дарвін, а сучасні експериментальні дослідження емоцій у невербальній взаємодії підтверджують: певні мімічні патерни здебільшого зчитуються узгоджено представниками різних культур. Поруч із ними існує широкий пласт жестів зі змінною семантикою (кивок, форми вітання, «мовлення» пальців, символічні рухи рук), де культурні відмінності особливо виразні 
.
Отже, в площині невербальної комунікації універсальність і культурна специфіка співіснують, утворюючи складний семіотичний простір. Для публічних управлінців це означає необхідність поєднувати опору на певні загальнолюдські «ключі» (усмішка, доброзичливий тон, відкрита постава) з високою уважністю до культурних, індивідуальних і ситуаційних нюансів, що вимагає обережного, рефлексивного тлумачення невербальних сигналів.
Як показують дослідження Т. Дяченко та В. Франовської 
, невербальні компоненти комунікації виконують низку специфічних функцій щодо вербального висловлювання. У найбільш узагальненому вигляді вони виокремлюють такі ролі невербальних проявів стосовно слів:
підкріплення мовлення (дублювання й посилення смислу);
спростування сказаного;
заміщення словесних реплік;
регулювання перебігу розмови в процесі ефективної взаємодії.
Ці функції доцільно деталізувати.
1. Підкріплювальна (підсилююча) роль

У підкріплювальній ролі невербальні маркери слугують своєрідними «підсилювачами» змісту. Вираз обличчя, інтонація, жестикуляція, відкрита постава допомагають промовцеві зробити смислові акценти, прояснити задум, виділити ключові фрагменти повідомлення. Фактично невербальний супровід «підсвічує» ті частини висловлювання, які мають бути особливо поміченими й запам’ятовуваними аудиторією. Для службовця це, наприклад, чіткий, упевнений тон і пряма постава під час проголошення важливого управлінського рішення.
2. Суперечлива (спростувальна) роль

Функція спростування проявляється тоді, коли тілесні реакції не узгоджуються зі змістом слів. Оскільки значна частина невербальної поведінки має спонтанний і частково неконтрольований характер, вона нерідко «видає» справжні емоції, сумніви чи напруження промовця. У ситуаціях, коли вербальний і невербальний рівні суперечать один одному, реципієнти, як правило, надають більшу довіру саме невербальним сигналам (жорсткий тон при формально ввічливих формулюваннях, уникання погляду при декларуванні відкритості тощо). Таким чином, невербальна поведінка може фактично спростовувати вербальне твердження.
3. Заміщувальна роль

У низці ситуацій невербальні засоби повністю перебирають на себе функцію висловлювання, забезпечуючи економію комунікативних зусиль. Наприклад, управлінець, перебуваючи на відстані, жестом руки запрошує колегу вийти на розмову; модератор публічного заходу лише поглядом і легким поворотом корпусу дає зрозуміти, що слово надається іншому учасникові; жест «прохання зачекати» замінює цілу фразу. У таких випадках мовлення стає зайвим, а невербальна репліка виконує всю комунікативну роботу.
4. Регулятивна роль

Регулятивна функція пов’язана з керуванням ходом взаємодії. Позами, рухами й інтонацією промовець сигналізує про початок і завершення висловлювань, зміну теми, передання ініціативи іншому учасникові. Поворот голови до того, хто має говорити далі; легкий дотик як ненав’язливий сигнал запитання; короткі, підтримувальні вигуки з боку аудиторії («угу», «так»); інтонаційний спад наприкінці фрази як знак завершення думки — усе це елементи регулятивного контролю над комунікаційним потоком.
Дослідниця Т. Радзивілюк 
, аналізуючи ділову й міжкультурну комунікацію, наголошує, що саме різні типи невербальних знаків структурно керують динамікою спілкування, особливо в умовах міжкультурних контактів. Вона пропонує розгорнуту типологію невербальних функцій, серед яких:
Функція встановлення контакту — ініціювання взаємодії через погляд, усмішку, жест руки, кивок. Саме ці сигнали відкривають «канал спілкування», даючи зрозуміти, що контакт бажаний і можливий.
Адаптаційна функція — мимовільні рухи (адаптори), які відображають внутрішній емоційний стан: збентеження, нервовість, сумнів, підвищену тривожність. Наприклад, часте поправляння одягу, стиснуті плечі, метушливі рухи рук.
Функція зворотного зв’язку — невербальні реакції як відповідь на сказане: кивок, уважний погляд, схвальна усмішка чи, навпаки, скептичний вираз обличчя. Вони дають промовцеві змогу оцінити, наскільки його розуміють, погоджуються з ним, чи потрібні додаткові пояснення.
Емоційна функція — міміка, пози та жести, які демонструють спектр почуттів: від підтримки й співчуття до роздратування, невдоволення, байдужості. Для публічного управлінця це важливий інструмент демонстрації емпатії в роботі з громадянами.
Емфатична (смислоакцентуюча) функція — жести й інтонації, що виділяють логічні й ціннісні акценти у повідомленні. Жест вказівним пальцем угору як наголос на особливій значущості інформації; помах пальцем із боку в бік як категорична незгода; уповільнення темпу мовлення при проголошенні ключових тез.
Регулятивна функція (в широкому розумінні) — погляд як маркер початку чи завершення висловлювання; рука, піднята модератором, — для синхронного реагування великої аудиторії (наприклад, припинення шуму, голосування, аплодисменти).
Функція самопрезентації — тілесні пози та манера триматися як засоби подання себе. Стійка з руками, схрещеними на грудях, може сприйматися як сигнал відстороненості, закритості або демонстрації незалежності; вільна відкрита поза — як готовність до взаємодії.
Функція соціальної орієнтації — норми вітання, рукостискання, поклону, їхня «глибина», тривалість, інтенсивність. Ці елементи визначають рамки соціально прийнятної поведінки, сигналізують про статус, повагу, дистанцію.
Спонукальна функція — невербальні сигнали, що стимулюють зміну поведінки: стримувальний погляд, жест «прохання тиші», широке розведення рук як запрошення до участі, «відкриття» дискусії.
З погляду мовця, невербальні сигнали становлять орієнтовну основу комунікативної дії: просторове розміщення, дизайн приміщення, дистанція до співрозмовника, характер погляду й пози задають вихідний формат взаємодії ще до того, як пролунають перші слова. Іншими словами, стартові умови спілкування значною мірою «налаштовуються» саме невербальним рівнем.
З боку реципієнта невербальні «підказки» так само формують орієнтацію в ситуації: вони допомагають зрозуміти, наскільки співрозмовник відкритий, доброзичливий, налаштований на співпрацю чи, навпаки, дистанціювання. Хоча ці «ключі» є спільними для обох сторін, у низці випадків саме для адресата вони набувають вирішальної ваги: невербальні реакції можуть або підтвердити, або зруйнувати довіру до сказаного, визначити готовність приймати рішення, пропозиції чи пояснення.
На етапі безпосередньої реалізації комунікативних дій невербальний компонент здебільшого виконує допоміжну, але суттєву роль: не визначаючи сам по собі суті управлінського змісту, він супроводжує вербальне повідомлення, конкретизує його, уточнює смислові акценти й коригує інтерпретацію у свідомості адресата.
Водночас слід враховувати, що як засоби вираження емоційного тону, невербальні сигнали не завжди є однаково значущими для одержувача: частину з них він може не помітити, частину — не інтегрувати у власне розуміння сказаного. Дослідники невербальної комунікації наголошують на низці обмежень і ризиків інтерпретації. Зокрема, Л. Солощук 
 звертає увагу на такі моменти:
Хибні атрибуції
Окремий жест або мімічна реакція рідко мають однозначне й універсальне значення. Значущим є не одиничний сигнал, а патерн — сукупність повторюваних невербальних проявів, «накладених» на конкретний контекст. Ігнорування цього призводить до помилкових висновків щодо намірів, емоцій чи характеристик особи.
Детекція брехні
Жоден окремо взятий невербальний маркер не може вважатися надійним індикатором нещирості чи обману. Точність оцінок зростає лише тоді, коли аналізується динаміка поведінки (базова лінія, відхилення від звичного стилю, відповідність змісту й тону), а також змістове наповнення висловлювання.
Етичність дотику й простору

Дотик є культурно й індивідуально чутливим каналом. Те, що в одній культурі є прийнятним знаком підтримки, в іншій може бути сприйняте як вторгнення в особистий простір. Дистанція між співрозмовниками також пов’язана з відчуттям автономії та безпеки, тож її порушення може провокувати опір і недовіру.
Інклюзивність і приховані бар’єри
У комунікації слід враховувати наявність «невидимих бар’єрів» — нейрорізноманітність, тривожні розлади, порушення зору чи слуху, особливості сенсорної чутливості. Такі особливості потребують адаптацій: повільнішого темпу мовлення, чіткішого жестового супроводу, спрощених мовних конструкцій, частого уточнення розуміння.
У сукупності ці зауваги підкреслюють: невербальні засоби є потужним, але складним для однозначного трактування ресурсом. Вони вимагають комплексного, контекстуально чутливого аналізу, що особливо важливо для публічних управлінців, які працюють із різноманітними групами населення й діють у багаторівневому соціокультурному середовищі.
Висновки до розділу 1

Узагальнення теоретичного матеріалу, поданого в розділі 1, дає підстави зробити низку концептуальних висновків щодо комунікативного виміру управлінської діяльності в системі публічного врядування.
1. Комунікація виступає системоутворювальним ресурсом публічного управління.

У контексті євроінтеграційного курсу та демократизації українського суспільства комунікативний компонент діяльності публічних управлінців перестає бути факультативним «супроводом» управлінських рішень. Він постає як ключова умова легітимності влади, ефективності публічної політики та формування довіри громадян до державних інституцій. Без розвинених комунікаційних практик неможливі ані результативна реалізація рішень, ані належний рівень підзвітності, ані реальна сервісна орієнтація публічної служби.
2. Комунікативний процес в управлінні має міжсуб’єктний, конструюючий характер.

Взаємодія між публічним службовцем і громадянином, колегами чи керівництвом не зводиться до лінійної передачі інформації «відправник — одержувач». Повідомлення завжди проходить стадії задуму, кодування, передавання, сприйняття та декодування, що неминуче супроводжується інтерпретацією, переосмисленням і «доробкою» смислів. Інформація, включена в контекст досвіду, цінностей і очікувань сторін, трансформується у знання, орієнтири дії й підґрунтя для прийняття рішень. Таким чином, комунікація в управлінні є процесом спільного конструювання соціальної реальності, а не механічним рухом сигналів.
3. Організаційні комунікації мають складну просторово-ієрархічну та мережеву будову.

Горизонтальні зв’язки між підрозділами й працівниками одного рівня забезпечують координацію, узгодженість дій і цілісність організації як системи. Вертикальні — поєднують стратегічний і операційний рівні, опосередковуючи трансляцію рішень «згори донизу» та збирання зворотної інформації «знизу догори». Додатково виокремлюються аксіальні (персоніфіковані) та ретіальні (мережеві, масові) формати комунікації, що особливо актуалізуються в технологізованому інформаційному середовищі. Якість налаштування цих каналів безпосередньо впливає на здатність системи публічного управління бути адаптивною, чутливою до запитів і стійкою до криз.
4. Комунікативна компетентність є інтегральною професійною характеристикою публічного управлінця.

Знання нормативної бази та володіння процедурними інструментами сьогодні є необхідною, але недостатньою умовою професійної придатності службовця. Визначальне значення набувають уміння формулювати цілі взаємодії, обирати адекватні формати спілкування, будувати діалог у конфліктних і кризових ситуаціях, поєднувати раціональну аргументацію з емпатійним слуханням, а також здатність рефлексувати власні комунікативні помилки. Комунікативна компетентність синтезує когнітивний (знання), ціннісний (установки, орієнтації), поведінковий (навички) та емоційно-регулятивний виміри діяльності публічного службовця.
5. Вербальний та невербальний виміри комунікації утворюють єдину семіотичну систему.

Мова як вербальний інструмент дозволяє структурувати зміст, передавати складні концепти, формулювати управлінські рішення й нормативні вимоги. Водночас без невербальної складової — жестів, міміки, інтонації, просторової організації, зовнішнього вигляду — повідомлення втрачає значну частину емоційної, оцінної й регулятивної насиченості. Невербальні сигнали здатні уточнювати, підсилювати, нейтралізувати або навіть спростовувати словесний текст, задаючи емоційний фон взаємодії, рівень довіри та відчуття безпеки. Для публічного управління, де значну частину рішень громадяни оцінюють через якість комунікації, ця єдність набуває принципового значення.
6. Невербальна комунікація має біосоціальну природу та багатоканальний характер.

У структурі невербального спілкування виокремлено кілька базових каналів — кінесичний, окулесичний, проксемічний, гаптичний, просодичний, артефактний, хрономічний та ін. Вони спираються на природжені механізми емоційної експресії і водночас формуються під впливом культурних норм, професійних стандартів і соціальних сценаріїв. Сукупність цих каналів створює багатовимірний семіотичний простір, у якому «читаються» темперамент, рівень упевненості, ступінь напруги, соціальний статус, готовність до співпраці, ступінь прийняття рішень. Для управлінця грамотне використання цього ресурсу є важливим чинником профілактики конфліктів і підтримання конструктивного діалогу.
7. Управлінська комунікація містить значний потенціал і водночас ризики невербального впливу.

З одного боку, невербальні засоби дають змогу тонко налаштовувати ділові контакти, демонструвати повагу й емпатію, підтримувати психологічно безпечне середовище, підсилювати аргументацію та підвищувати переконливість публічних виступів. З іншого — вони є джерелом потенційних помилок атрибуції, міжкультурних непорозумінь, хибних висновків щодо намірів чи щирості співрозмовника. Неможливість повного контролю над мікровиразами, реакціями тіла, просторовою поведінкою зумовлює потребу комплексного, контекстуально чутливого аналізу невербальної інформації, а також дотримання етичних принципів щодо дотику, дистанції, стресових станів і особливих потреб адресатів.
8. Теоретичні засади комунікативного процесу в управлінні формують методологічний фундамент для подальших практикоорієнтованих досліджень.

Розглянуті в розділі концепції — від базових моделей комунікаційного циклу до складних типологій вербальних і невербальних каналів, від категорії комунікативної компетентності до аналізу міжкультурних відмінностей — створюють цілісне теоретичне поле, необхідне для осмислення комунікативної діяльності публічних службовців. Саме на цій основі стає можливим розроблення прикладних рекомендацій щодо підготовки й підвищення кваліфікації управлінців, конструювання стандартів ділового спілкування, створення програм тренінгового навчання та впровадження практик, орієнтованих на посилення довіри й партнерства між державою та громадянами.
У сукупності викладене дозволяє розглядати комунікацію в публічному управлінні не лише як інструмент реалізації рішень, а як ключовий структурний принцип сучасного врядування, що визначає якість взаємодії влади й суспільства, ефективність інституцій та стійкість демократичних трансформацій. Наступні розділи роботи спрямовані на подальше конкретизування цих теоретичних положень у площині аналізу нормативно-правових засад, організації простору взаємодії та практичних стратегій використання невербальних засобів комунікації у діяльності публічних управлінців.
РОЗДІЛ 2

ДОСЛІДЖЕННЯ НЕВЕРБАЛЬНОЇ КОМУНІКАЦІЇ В СИСТЕМІ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ
2.1 Значення невербальної комунікації в діяльності публічних управлінців

Публічний управлінець, який претендує на ефективне керівництво людьми та процесами, має володіти розвинутими концептуальними вміннями, що виходять далеко за межі суто технічних управлінських навичок. Йдеться про здатність вибудовувати цілісне стратегічне бачення, окреслювати «велику картину» розвитку організації чи територіальної громади, виокремлювати пріоритети серед множини завдань, формулювати чіткі цілі й трансформувати їх у конкретизовані, операційно вимірювані завдання — як для команди загалом, так і для кожного окремого працівника. В контексті державного та місцевого врядування особистість службовця неминуче оцінюється не абстрактно, а крізь призму його поведінкових проявів у службі та реальних комунікативних практик — у взаємодії з керівництвом, колегами, підлеглими, представниками інших інституцій та, насамперед, з громадянами 
.
Здатність управлінця виконувати свої функції у різних організаційних та соціально-психологічних умовах (від рутинного прийому громадян і робочих нарад до публічних консультацій, міжвідомчих координаційних зустрічей, кризових брифінгів) передбачає психологічно грамотну й педагогічно виважену комунікацію. Як слушно підкреслює С. Серьогін 
, фокус уваги управлінця закономірно спрямований не лише на формальні показники результативності, а й на ставлення працівника до справи, його здібності, рівень інтелектуального розвитку, вольові якості, професійний досвід, порядність, чесність, ініціативність та інші особистісні риси, що безпосередньо корелюють з ефективністю діяльності. Саме через комунікацію ці характеристики «проявляються» і стають видимими як для керівника, так і для команди.
Ділове спілкування, особливо у публічному секторі, є надзвичайно чутливою й делікатною сферою. Нездатність установити первинний контакт, «зчитати» емоційний стан співрозмовника, вчасно помітити ознаки напруження чи нерозуміння призводить до комунікативних збоїв — дискомунікації, викривлення смислів, зниження рівня керованості процесів. Симптоматичною в цьому контексті є теза Лі Якокки про те, що управління по суті зводиться до «налаштування людей на працю», а єдиним реальним механізмом такого налаштування є спілкування. Іншими словами, управлінський вплив реалізується не тільки (і не стільки) через формальні розпорядження, скільки через якість комунікативної взаємодії 
. Т. Еріксон 
, зі свого боку, наголошує на розриві між професійною компетентністю й управлінською майстерністю: можна бути висококласним фахівцем у певній галузі й отримати підвищення саме за це, але це зовсім не гарантує вміння навчати, координувати та вести за собою людей. Для публічного управлінця з цього випливає принциповий висновок: сукупності організаційно-управлінських умінь недостатньо — потрібна високорозвинена комунікативна компетентність і мовленнєва грамотність.
У працях Марії Блахової 
, присвячених аналізу ролі невербальної комунікації в діловій сфері, підкреслюється, що ефективність офіційного спілкування посадової особи тримається щонайменше на трьох взаємопов’язаних чинниках. По-перше, це надійність мовця: представник органу влади має не лише декларувати, а й демонструвати відкритість, доброзичливість, компетентність у предметі розмови та здатність викладати позицію зрозуміло й переконливо — від індивідуального прийому громадян до публічного виступу перед великою аудиторією. По-друге, критичною є зрозумілість повідомлень: інформація має бути чітко структурованою, конкретною, без надмірного перевантаження спеціальними термінами, аби адресати — колеги, підлеглі, представники громади — могли однозначно інтерпретувати зміст і усвідомити очікувані дії. По-третє, важливою умовою виступає наявність ефективних механізмів зворотного зв’язку: управлінець має забезпечити канали та процедури перевірки розуміння — від простих уточнювальних запитань і коротких вербальних підсумків до опитувань, електронних форм, онлайн-платформ, які дозволяють вчасно виявляти непорозуміння, коригувати терміни, зміст чи тональність комунікації.
У цьому контексті мова публічного управлінця — у широкому розумінні як сукупність вербальних і невербальних засобів — виступає стратегічним ресурсом формування довіри та співпраці. Слово посадової особи стає головним каналом залучення партнерів, налагодження міжвідомчих комунікацій, вибудовування стійких мереж взаємодії з громадянським суспільством, бізнесом, міжнародними організаціями. Передавання управлінської інформації принципово неможливе поза системою знаків і кодів; у службовому спілкуванні традиційно виокремлюють щонайменше дві базові групи таких систем:
вербальну комунікацію — використання мовних засобів (лексика, синтаксис, стилістика, аргументація);
невербальну комунікацію — позамовні системи (жести, міміка, постава, інтонаційні характеристики, дистанція, просторові та візуальні сигнали).
Саме усвідомлений вибір і продумане поєднання цих систем дозволяють публічному управлінцю проєктувати комунікативну ситуацію, враховувати контекст (соціальний, культурний, організаційний, емоційний) і досягати запланованих результатів управлінської діяльності. Іншими словами, мова — у verbalis та non verbalis вимірах — перестає бути лише «інструментом повідомлення» і перетворюється на ключовий механізм організації спільної дії, формування партнерства та забезпечення стійкості суспільно-управлінських процесів.
Службове спілкування публічних управлінців, як правило, розгортається в чітко регламентованому інституційному полі — у форматах нарад, переговорів, засідань, засідань колегіальних органів, робочих груп, рад керівників. Водночас реальна управлінська практика показує, що комунікація нерідко переходить у напівофіційні та змішані формати: презентації, публічні заходи поза стінами установи, форуми, круглі столи, зустрічі з громадськістю, участь у заходах партнерських організацій. У всіх цих випадках на характер і якість взаємодії впливають щонайменше дві взаємопов’язані змінні:
рольово-статусний вимір (посада, обсяг повноважень, зона відповідальності, професійні компетентності);
нормативний вимір (вимоги етикету, професійної деонтології, службового і дипломатичного протоколу, внутрішніх регламентів).
Це означає, що як вербальна, так і невербальна поведінка посадової особи має вписуватися в окреслені рамки — бути не лише психологічно адекватною ситуації, а й відповідати очікуванням організації та суспільства щодо професійного, етичного й правомірного стилю спілкування. Фактично професійна компетентність у взаємодії з людьми реалізується тоді, коли публічний управлінець упевнено оперує одночасно обома «мовами» — вербальною й невербальною. Це дає йому змогу не просто реагувати на вже задані умови комунікативної ситуації, а активно створювати, модифікувати й раціонально використовувати їх: налаштовувати простір і формат спілкування на прийомі громадян, будувати структуровану й уважну комунікацію на нараді, утримувати контроль над динамікою брифінгу чи публічного виступу. У результаті комунікація стає інструментом досягнення визначених цілей публічної політики та сервісних функцій держави.
У діловій взаємодії посадова особа завжди перебуває в подвійному статусі — вона є і суб’єктом, і об’єктом сприйняття. Як суб’єкт комунікації управлінець свідомо чи несвідомо конструює власний образ: добирає мовні засоби, будує аргументацію, використовує жести, міміку, інтонацію, визначає дистанцію взаємодії, тобто формує певне ставлення до адресатів та задає траєкторію подальшої взаємодії. Паралельно, як об’єкт сприйняття, він постійно оцінюється з боку громадян, колег, підлеглих, партнерів: аналізується його стиль спілкування, послідовність позиції, емоційна стійкість, повага до співрозмовників, зовнішній вигляд, уміння слухати та реагувати.
Розвинені навички самопрезентації в цьому контексті стають не косметичним, а стратегічним ресурсом. Вони допомагають службовцю повніше розкритися професійно, підвищити власну комунікативну культуру, точніше розуміти реакції інших і — в межах етичних норм — конструктивно впливати на перебіг управлінських процесів. Якісна самопрезентація не зводиться до «створення іміджу» у вузькому сенсі; вона передбачає внутрішню узгодженість цінностей, позиції й поведінки, завдяки чому зовнішній образ сприймається як автентичний.
У традиційному розумінні в публічному управлінні комунікацію часто ототожнюють із текстами документів, регламентами, офіційними промовами та звітами. Проте практична взаємодія з громадянами, колегами, представниками інших органів влади завжди відбувається не лише «через слова». Вона невіддільна від цілої низки невербальних маркерів: пози тіла, міміки, спрямованості й тривалості погляду, жестів, дистанції, темпу й тембру мовлення, розстановки пауз, а також від організації простору — відстані між співрозмовниками, типу меблів, наявності або відсутності фізичних бар’єрів, відкритості чи закритості приміщення. Саме ця «мова тіла» та середовища нерідко визначає, чи буде вербальне повідомлення прочитане так, як його задумав управлінець, чи, навпаки, буде інтерпретоване як недружній, нещирий, нечіткий або зверхній сигнал.
Для державної установи невербальна комунікація виступає інституційним ресурсом, а не другорядною «естетичною» опцією. Вона здатна підсилювати або, у разі неузгодженості, послаблювати вербальну мову рішень; підтримувати відчуття справедливості та професійності, зміцнювати довіру до інституції, підвищувати якість сприйняття послуг, стабілізувати командну взаємодію. З цієї перспективи результативність комунікації в органах влади зумовлюється комплексом невербальних чинників — від міміки й постави до темпу мовлення й організації простору, причому емоційний стан співрозмовника безпосередньо залежить від того, у якій культурі взаємодії (підтримувальній чи агресивній, відкритій чи формально-байдужій) ця комунікація відбувається.
У публічній сфері управлінці або свідомо вибудовують, або спонтанно демонструють власну самопрезентацію через поєднання аудіовізуальних, вербальних і невербальних засобів. Узгодженість цих рівнів — коли повідомлення, інтонація, міміка, жести, одяг, манера триматися та організація простору «говорять одне й те саме» — слугує маркером професійної культури. На думку Т. Модестової 
, якісна самопрезентація є ключовою умовою високої ефективності спілкування незалежно від галузі, а в публічному управлінні — особливо в ситуаціях публічних виступів, кризових повідомлень, комунікації в умовах конфлікту чи суспільної напруги. Звідси випливають підвищені вимоги до управлінця: емоційна витримка й стійкість, уміння коректно позиціонувати себе, доречний зовнішній вигляд, естетично виважена поведінка в ділових і конфліктних ситуаціях, володіння культурою мовлення.

Невербальний вимір комунікації в цьому сенсі є важливим чинником легітимності та довіри до органів влади. Легітимність у сучасному публічному управлінні — це не лише формальна відповідність рішень нормам права, а й їх сприйняття громадянами як справедливих, професійно обґрунтованих і таких, що ухвалені з урахуванням суспільного інтересу. Від перших секунд взаємодії саме невербальні маркери задають «емоційний тон»: відкрита, ненапружена постава, доброзичливий, але не фамільярний погляд, врівноважені, «чисті» жести посилюють відчуття безпеки, компетентності й поваги. Ключовою передумовою довіри виступає конгруентність — відповідність між змістом слів та «мовою тіла». Якщо управлінець декларує відкритість до діалогу, але при цьому займає закриті пози, демонструє уникання погляду, різкі, нервові мікрорухи, громадяни зчитують суперечливий сигнал і, як правило, знижують рівень довіри. Отже, узгодженість вербального й невербального рівнів є обов’язковою умовою ефективної комунікації у зв’язці «влада — громадяни».
Невербальна комунікація становить невід’ємну складову професійної діяльності публічного службовця. Окрім дотримання універсальних норм людського спілкування, управлінець має орієнтуватися в етикеті публічної служби: правилах офіційних звертань і вітань, протоколі ділових зустрічей та прийомів, вимогах до ділового одягу, нормах використання жестів і дотику, організації простору під час зустрічі. Дотримання цих норм формує службовий імідж посадової особи, впливає на репутацію органу влади й слугує одним із базових чинників довіри до інституції загалом.
На цьому тлі показовими є висновки Л. Пуховської, А. Ворначева та          С. Леу 
, які звертають увагу на те, що в управлінській діяльності з метою забезпечення професійного розвитку персоналу та підтримання ефективної взаємодії можливі ситуації, коли невербальна комунікація частково або повністю замінює вербальну. Дослідники описують низку типових сценаріїв, у яких пріоритетними стають саме позамовні сигнали:
коли між співрозмовниками значна фізична відстань, і голосове повідомлення є ускладненим або неефективним;
у шумному середовищі, де словесні сигнали «губляться», і головним засобом стають жести, міміка, напрямок погляду;
у разі, коли співрозмовники не володіють спільною мовою і змушені покладатися на універсальні невербальні коди;
коли один із учасників комунікації має порушення слуху або голосового апарату, що обмежує можливості використання звичайного мовлення;
коли ситуація передбачає урочистість, формальну стриманість або необхідність збереження тиші (офіційні церемонії, хвилини мовчання, судові засідання, протокольні заходи);
коли недоцільно або небажано перебивати мовця, але потрібно подати сигнал реакції (кивок, вираз обличчя, жест);
коли особа прагне передати інформацію лише одному з присутніх, не привертаючи уваги інших (погляд, непомітний жест, мінімальна зміна пози);
коли людина з певних причин тимчасово не може говорити (емоційний шок, хвороба, заборона говорити вголос тощо).
У всіх перелічених випадках невербальні засоби не просто доповнюють мовлення, а фактично беруть на себе функцію основного каналу спілкування. Для публічного управлінця володіння таким інструментарієм є ознакою високої професійної зрілості, адже дозволяє підтримувати комунікацію й керованість ситуацією навіть за обмежених можливостей для вербального висловлення.
Невербальні засоби спілкування становлять самостійну, вагому й водночас тонку підсистему управлінської комунікації, яка не зводиться до «ілюстрацій» сказаного, а виконує низку критично важливих функцій. У практиці публічного управління вони є необхідними інструментами для:
а) встановлення й підтримання психологічного контакту між учасниками взаємодії, регулювання динаміки та ритму комунікативного процесу (початок, утримання, завершення діалогу);

б) смислового збагачення вербального повідомлення — додання до словесного ряду підтексту, емоційних та оціночних нюансів, уточнення логічних акцентів і ступеня категоричності висловлювань;

в) вираження емоційного стану, ставлення до ситуації, проблеми або співрозмовника, а також опосередкованого «пояснення» контексту й умов взаємодії.

Разом із тим невербальні коди, за нечисленними винятками усталених жестів-емблем, не здатні автономно передавати повний, точний зміст управлінського повідомлення. Їхня інформативність розкривається насамперед у системній узгодженості — між собою та з вербальним текстом. Лише в комплексі вони формують цілісний комунікативний образ.
Як слушно образно зауважує Л. Лужецька 
, сукупність невербальних засобів можна порівняти із симфонічним оркестром, тоді як слово виступає своєрідним «солістом» на цьому фоні: без оркестру соло звучить бідно й одномірно, без соліста оркестр втрачає чіткий тематичний центр. Однак, як у будь-якому оркестрі, дисгармонія окремих «інструментів» — надто різка жестикуляція, жорсткий погляд при формально толерантних формулюваннях, невідповідна ситуації дистанція — може ускладнювати міжособистісне спілкування, спричиняти напруження, породжувати відчуття нещирості або прихованої агресії.
Важливо враховувати ще одну особливість: на відміну від мовлення, яке в більшості випадків контролюється свідомо, значна частина невербальної поведінки залишається частково або повністю неусвідомленою для самого мовця. Це стосується мікровиразів обличчя, дрібних жестів-адапторів, змін пози, напруги м’язів, темпу й гучності голосу, мимовільного скорочення чи збільшення дистанції. Очевидно, що жодна людина — зокрема й публічний управлінець — не спроможна повністю проконтролювати всі невербальні параметри власної комунікативної поведінки. Саме тому невербальні сигнали одночасно є потужним ресурсом переконання й діагностики станів, і водночас — джерелом потенційних комунікативних ризиків, якщо ними нехтувати або застосовувати механічно.
У цьому контексті невербальна комунікація постає не як другорядна «декоративна» навичка, а як структурний елемент інституційної спроможності системи публічного управління. Вона забезпечує щонайменше три стратегічні ефекти, без яких сучасне врядування втрачає якість:
Легітимність і довіра

Конгруентність, тобто узгодженість між вербальним змістом і невербальним супроводом, перетворює проголошені політичні та управлінські наміри на рішення, які сприймаються громадянами як щирі, передбачувані й справедливі. Коли мова тіла суперечить словам, легітимність страждає навіть за формальної правомірності рішень.
Якість сервісу та інклюзивність

Відчуття поваги, доступності, зрозумілості процедур, безпечності взаємодії, уваги до вразливих груп (людей з інвалідністю, похилого віку, із підвищеною тривожністю тощо) значною мірою кодується саме невербально: тоном голосу, темпом пояснення, готовністю повторити інформацію, відкритою позою, комфортною дистанцією, організацією простору сервісного офісу.
Життєздатність і психологічна стійкість організації

Психологічна безпека у колективі, конструктивний характер переговорів, ефективна деескалація конфліктів і попередження емоційного вигорання персоналу великою мірою спираються на керовані невербальні практики: від стилю керівника на нараді до просторової структури робочих місць.
Для публічного управлінця невербальна компетентність є не просто корисною, а стратегічно важливою складовою професійної ефективності. Вона дозволяє:
пояснювати складні речі простіше й «тепліше», роблячи інформацію доступною для різних груп населення;
знімати емоційну напругу в ситуаціях конфлікту чи невизначеності;
вибудовувати партнерські, а не патерналістські відносини з громадянином/клієнтом;
вчасно помічати ознаки «витоку» тривоги, роздратування, опору у співрозмовника та коригувати власну комунікативну стратегію.
Опанування «граматики» мови тіла — це, по суті, здатність діагностувати психоемоційний стан співрозмовника, відчитувати приховані сигнали, добирати адекватні вербальні й невербальні засоби впливу з урахуванням контексту. У підсумку це підвищує якість ділової взаємодії, сприяє конструктивному розв’язанню питань, мінімізує ризики непорозумінь і ескалації конфліктів. У прикладному вимірі така компетентність є реальною конкурентною перевагою сучасного публічного управлінця.
Компетентна службова комунікація постає як поєднання трьох компонентів:
аналітичного осмислення ситуації;
чіткого, структурованого алгоритму дій і повідомлень;
свідомо керованої невербальної подачі.
Саме ця тріада зменшує ризики дискомунікації, підсилює довіру, спрямовує енергію учасників взаємодії на ухвалення й практичну реалізацію рішень. Недаремно практики менеджменту наголошують: мистецтво управління є передусім мистецтвом налагодження взаємин, а в державному секторі це мистецтво принципово неможливе без системної, рефлексивної роботи з невербальними сигналами — від голосу й погляду до конфігурації простору й тривалості пауз.
Отже, невербальна грамотність публічного управлінця — це не про «красиві жести» й не про манірність, а про керовану професійну присутність, яка підсилює етичність, прозорість, зрозумілість і довіру в комунікації. Вона дозволяє інтегрувати в єдиний цілісний образ ролі керівника, спікера, медіатора та лідера змін; перетворює імідж із випадкового «відбитка» повсякденних реакцій на свідомо сконструйований інструмент публічної служби. Саме тому сучасна комунікативна практика посадової особи має ґрунтуватися на поєднанні чіткого, змістовно вивіреного слова з послідовною невербальною дисципліною — незалежно від формату взаємодії, статусу аудиторії чи рівня конфліктності ситуації.
2.2 Нормативно-правове забезпечення невербальної комунікації у публічному управлінні та адмініструванні
Невербальна комунікація як така майже не фігурує в текстах законів у прямій термінологічній формі, однак вона системно «вмонтована» в українське публічне право через вимоги до поваги до гідності людини, недискримінації, доступності послуг, етичної поведінки посадових осіб та організації сервісного простору. Нормативно-правове забезпечення невербальної комунікації у публічному управлінні має багаторівневу структуру: від конституційних засад і рамкових законів до підзаконних актів, професійних стандартів, кодексів етики й локальних регламентів органів влади.
На конституційному рівні основу для регулювання невербальної поведінки публічних службовців задає закріплення людської гідності, прав і свобод людини як найвищої соціальної цінності та обов’язку держави забезпечувати і захищати їх. Повага до честі й гідності, рівність громадян, заборона дискримінації за будь-якими ознаками й недопустимість принизливого поводження створюють рамку, у якій будь-яка форма комунікації — включно з невербальною — не може містити жестів, поз, інтонацій чи організаційних рішень, що мають характер приниження, залякування чи виключення.
Право на звернення до органів влади та обов’язок цих органів забезпечити належний розгляд звернень передбачає не лише процедурні строки й форми документів, а й стандарт ставлення до заявника: коректність, стриманість, відсутність грубощів чи зневажливих проявів, у тому числі на невербальному рівні.
Таким чином, уже конституційні положення формують «етичний горизонт» для поведінки посадових осіб, у межах якого будь-які мовні й немовні сигнали мають відповідати принципам гідності, рівності та поваги.
Закон України «Про державну службу» 
 визначає систему принципів державної служби (законність, верховенство права, політична неупередженість, прозорість, орієнтація на потреби громадян тощо) і встановлює загальні етичні й поведінкові вимоги до державних службовців. Зокрема, йдеться про обов’язок поважати права й свободи людини, утримуватися від дій і вчинків, що можуть зашкодити авторитету державної служби, дотримуватися правил службової етики.
Хоча поняття «невербальна комунікація» прямо не фігурує, закон фактично поширює ці вимоги і на зовнішні форми поведінки: неприйнятними є не лише образливі висловлювання, а й зневажливі жести, демонстративно закриті пози, вияв агресії чи зневаги через інтонацію, міміку чи організацію простору взаємодії (створення «бар’єрної» дистанції, ігнорування фізичної присутності заявника тощо).
Аналогічні підходи закріплено в Законі України «Про службу в органах місцевого самоврядування» 
, який, оновлюючи модель муніципальної служби, підкреслює професіоналізм, підзвітність громаді, політичну неупередженість і дотримання етичних стандартів. Для посадових осіб місцевого самоврядування окреслюється обов’язок проявляти повагу до громадян, діяти коректно й утримуватися від поведінки, що дискредитує орган місцевого самоврядування.
Закон України «Про службу в органах місцевого самоврядування» № 3077-IX (2023 р.) 
 формує оновлену модель статусу посадових осіб місцевого самоврядування та окреслює рамки їхньої професійної компетентності, включно з етичними та комунікативними вимогами. Поетапне набуття ним чинності з 14.06.2025 р. має принципове значення для уніфікації стандартів публічної служби на місцевому рівні: йдеться не лише про кваліфікаційні критерії, а й про очікувану якість взаємодії з громадянами, депутатським корпусом, інституціями громадянського суспільства. У цьому контексті невербальна поведінка посадової особи — це складова професійного профілю: вміння тримати публічну дистанцію, демонструвати повагу до гідності заявника через інтонацію, стиль візуальної комунікації, уникати неформальних «жестів наближеності» щодо окремих груп чи осіб, які можуть бути прочитані як прояв особистої лояльності.

Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII 
 задає не лише формальні антикорупційні процедури, а й фактично конструює етичний каркас комунікативної поведінки публічного службовця. Вимоги щодо доброчесності, запобігання та врегулювання конфлікту інтересів означають, зокрема, необхідність утримуватися від будь-яких форм контактів, які можуть бути інтерпретовані як прояв особистої зацікавленості чи лобіювання — незалежно від того, чи йдеться про вербальні висловлювання, чи про невербальні сигнали. Демонстративна прихильність до окремих осіб (усмішка, жести підтримки, тривале фокусування погляду лише на «своїх»), вибірково м’якший тон щодо окремих заявників, порушення службової дистанції, публічне приниження або «показове» ігнорування — усе це формує у громадян враження упередженості, навіть якщо формально норми закону не порушено. Отже, правовий стандарт доброчесності включає й вимогу до невербальної нейтральності, стриманості та рівного ставлення, яке має зчитуватися не лише зі змісту слів, а й із поведінкових проявів посадової особи.
Норми антикорупційного законодавства у цьому сенсі задають «мінімальний поріг» для організації етично безпечної комунікації: службовець зобов’язаний уникати контактів і форм вираження, які можна витлумачити як тиск, маніпуляцію, прихований шантаж, «особливе сприяння» чи, навпаки, відверту дискримінацію окремих заявників. Це вимагає свідомого контролю над невербальною поведінкою: від того, як посадовець зустрічає відвідувачів (постава, інтонація, жести, дистанція), до того, як він реагує на конфліктні чи емоційно напружені звернення.
Комунікаційний вимір суттєво підсилюють норми Закону України «Про доступ до публічної інформації» № 2939-VI 
. Визначені ним принципи прозорості, відкритості, доступності й підзвітності органів влади трансформуються в конкретні вимоги до того, як саме службовець доносить інформацію до громадян. Обов’язок надавати відомості своєчасно, повно й у зрозумілій формі означає, що публічний управлінець має структурувати повідомлення так, щоб вони були когнітивно доступними різним категоріям отримувачів: уникати надмірного професійного жаргону без пояснень, «читати» реакції аудиторії та за потреби коригувати темп, інтонацію, форму подачі. Невербальна складова тут є індикатором реального дотримання принципу відкритості: доброзичливий, неконфронтаційний тон, відкрита постава, готовність вислухати й уточнити запит, відсутність демонстративної роздратованості чи сарказму — усе це сприяє реалізації права на доступ до інформації не лише формально, а й по суті.
Закон України «Про забезпечення функціонування української мови як державної» № 2704-VIII 
 задає стандарт мовної поведінки в усіх сферах публічних послуг і офіційної комунікації. Йдеться не тільки про обов’язковість використання державної мови у зверненнях, документах, візуальній навігації, але й про якість мовлення як інструменту поваги до громадянина. Вимога володіння державною мовою на належному рівні передбачає, що службовець здатен логічно і чітко структурувати висловлювання, добирати коректні формули звертання, уникати принизливих, фамільярних, саркастичних чи «пасивно-агресивних» інтонацій. Невербальний вимір у цьому законодавчому полі проявляється у формуванні цілісного «мовного середовища» публічної установи: мова інформаційних стендів, комфортна й зрозуміла візуальна навігація, відсутність агресивних або дискримінаційних написів, толерантне ставлення до запитів громадян, які мають обмежену мовну або когнітивну компетентність.
Узагальнюючи, можна стверджувати, що нормативно-правові акти, які регулюють діяльність публічної служби, не лише встановлюють процедурні вимоги, а й формують рамки допустимої комунікативної поведінки — як вербальної, так і невербальної. Стандарти доброчесності, прозорості, відкритості, мовної культури та сервісної орієнтації фактично кодифікують очікування щодо «мови тіла» посадової особи: від уникнення проявів неформальної «обраності» окремих клієнтів до недопущення публічного приниження, вербальної агресії та невербального тиску. У цьому сенсі правове поле виступає не лише зовнішнім регулятором, а й методологічною основою для побудови етичних, психологічно безпечних та комунікативно ефективних практик у публічному управлінні й адмініструванні.
Нормативно-деонтичний масив, представлений кодексами та підзаконними актами України, виконує роль прикладного «каркаса» стандартів службової комунікації. До ключових документів цього рівня належать, зокрема, «Загальні правила етичної поведінки державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування» (наказ НАДС № 158 від 05.08.2016) 
, які конкретизують зміст таких категорій, як ввічливість, коректність, повага до людської гідності, недискримінація, недопущення приниження заявника, а також нейтральність та безсторонність у спілкуванні. У цих Правилах фіксується модель поведінки, яку має демонструвати службовець не лише на рівні формального виконання повноважень, а й на рівні повсякденної комунікації: сумлінне ставлення до обов’язків, повага до будь-якої особи, недопустимість конфлікту інтересів, дотримання професійної етики, зважене ставлення до приватності та конфіденційної інформації. Таким чином, етичні настанови трансформуються у конкретні вимоги до вербальної й невербальної поведінки: заборону на агресивний тон, саркастичні репліки, демонстративні жести знецінення, публічне «прочитування» заявника через призму стереотипів.
Принципово важливим є те, що у 2025 р. Національне агентство України з питань державної служби ухвалило оновлення до зазначених Загальних правил (наказ НАДС № 116-25 від 20.08.2025, зареєстрований у Мін’юсті 26.09.2025) 
. Ці зміни відображають перехід від «класичного» уявлення про службову ввічливість до сучасних підходів сервісної орієнтації та безбар’єрності в публічному управлінні. Йдеться про акцент на доступності комунікації для різних груп населення (люди з інвалідністю, особи з підвищеною тривожністю, громадяни в кризових станах), про вимогу уникати будь-яких форм вербального й невербального «маркування» заявника як «незручного» чи «проблемного». Фактично актуалізація Загальних правил у 2025 р. засвідчує сталість інституційної уваги до культури спілкування як до окремого виміру професійної компетентності, а не «другорядної» прикраси службової діяльності.
Вагому роль у формуванні стандартів поведінки публічних службовців відіграють і міжнародні документи, на які орієнтується Україна в процесі євроінтеграції. Рекомендація ОЕСР щодо публічної доброчесності (2017) та Public Integrity Handbook 
 зміщують фокус із вузько процедурної «боротьби з корупцією» на ширшу культуру публічної служби, де чесність, повага, відкритість і якісна комунікація розглядаються як структурні елементи доброчесності. Європейський кодекс належної адміністративної поведінки (розроблений Європейським омбудсманом) і Рекомендація Rec(2000)10 Комітету Міністрів Ради Європи щодо кодексів поведінки публічних посадовців 
 конкретизують, як саме має виглядати «належне адміністрування» в комунікативному плані: стабільна ввічливість, уважність до співрозмовника, відсутність демонстративного осуду, повага до гідності особи навіть за конфліктного змісту звернення. У цьому контексті неприпустимими вважаються такі прояви, як перебивання, іронічний чи зневажливий сміх, демонстративні жести осуду, «нависання» над заявником, вторгнення в особистий простір, використання мови тіла для сигналізації поділу на «своїх» і «чужих». Ці обмеження логічно випливають як із національних Правил етичної поведінки, так і з європейських кодексів належної адміністрації, переводячи абстрактні етичні принципи в конкретні поведінкові заборони.
Окремий блок вимог стосується комунікації в умовах кризових ситуацій — евакуації, загроз безпеці, масових звернень, ескалації конфліктів. Саме тут нормативні та рекомендаційні документи (європейські стандарти ввічливості, уважності й «reasonable accommodation») підкреслюють важливість керованої невербальної поведінки. Сучасні підходи до кризового інформування передбачають уповільнення й вирівнювання темпу мовлення, чітку артикуляцію, використання триваліших пауз для осмислення отриманої інформації, передбачуваність рухів і жестикуляції. У практиці це реалізується через застосування так званих «маякових» жестів: відкриті долоні, чітке вказування напрямку руху, повторення ключових інструкцій зрозумілими сигналами, уникнення різких, хаотичних рухів, які можуть підвищувати паніку. Важливою є й візуальна дубляція повідомлень — схеми, таблички, стрілки, піктограми, які підтримують вербальну інформацію й роблять її доступною людям із різним рівнем стресу та когнітивного навантаження.
Узагальнюючи, можна стверджувати, що закони, кодекси та підзаконні акти, доповнені міжнародними стандартами доброчесності та належної адміністрації, конституюють нормативну модель комунікації публічного службовця, у якій невербальна складова є таким самим регульованим елементом професійної поведінки, як і зміст управлінських рішень. Вони формують систему очікувань щодо того, як публічний управлінець має «говорити» не лише словами, а й тоном, поглядом, дистанцією, жестами, організацією простору — особливо в умовах підвищеної вразливості громадян та кризових викликів.
Висновки до розділу 2

Проведений у розділі 2 аналіз дозволяє розглядати невербальну комунікацію не як допоміжний елемент управлінської взаємодії, а як системну характеристику публічного врядування, що безпосередньо впливає на якість ухвалення рішень, рівень довіри громадян та інституційну стійкість органів влади.

1. Встановлено, що ефективність діяльності публічного управлінця визначається не тільки наявністю концептуальних, організаційних та аналітичних умінь, а й рівнем його комунікативної компетентності, до структури якої органічно входять невербальні навички. Здатність публічного службовця узгоджувати вербальний зміст повідомлення з невербальним супроводом, свідомо конструювати власну самопрезентацію, адаптувати інтонаційний і просторовий формат взаємодії до ситуації (рутинний прийом, кризовий брифінг, конфліктне обговорення, публічна консультація) стає ключовим чинником результативності управлінського впливу. Невербальна поведінка в цьому контексті виступає індикатором внутрішньої послідовності управлінця: конгруентність між «сказаним» і «показаним» підтримує легітимність рішень, тоді як розрив між ними підриває довіру навіть за формальної правомірності дій.
2. З’ясовано, що невербальний вимір комунікації виконує щонайменше три стратегічні функції в системі публічного управління:
легітимаційну, оскільки через узгоджені жести, погляд, тон, дистанцію та організацію простору громадяни оцінюють щирість намірів, передбачуваність і справедливість рішень;
сервісно-комунікативну, адже від невербальної поведінки посадовця залежить відчуття безпеки, поваги, доступності послуг, особливо для вразливих груп;
організаційно-психологічну, пов’язану з формуванням атмосфери психологічної безпеки в колективі, характером переговорів, динамікою конфліктів і рівнем емоційного виснаження персоналу. Таким чином, «мова тіла» стає не лише засобом міжособистісного впливу, а й ресурсом підтримання життєздатності організації.
3. Другий підрозділ засвідчив, що невербальна комунікація має чітко окреслені правові рамки, хоча сам термін рідко використовується безпосередньо в законодавстві. Конституційні норми про гідність, рівність, недискримінацію та заборону принизливого поводження, положення законів «Про державну службу», «Про службу в органах місцевого самоврядування», «Про запобігання корупції», «Про доступ до публічної інформації», «Про забезпечення функціонування української мови як державної» формують нормативний горизонт, у межах якого будь-які вербальні й невербальні прояви посадової особи мають відповідати стандартам професійності, доброчесності, відкритості й сервісної орієнтації. Додатковий вимір надають кодекси етичної поведінки, підзаконні акти та міжнародні документи (рекомендації ОЕСР, акти Ради Європи, європейські кодекси належної адміністрації), які фактично кодифікують недопустимість невербального приниження, демонстративної упередженості, «мови тіла» поділу на «своїх» і «чужих», агресивного або саркастичного стилю поведінки.
4. Окремо підкреслено, що еволюція нормативно-правового поля (зокрема, оновлення етичних правил і реформування муніципальної служби) фіксує перехід від формально-бюрократичної моделі до сервісно-орієнтованої, де комунікація — в тому числі невербальна — розглядається як самостійний об’єкт регулювання та управлінської уваги. Вимоги безбар’єрності, доступності, уважності до вразливих груп, стандарти кризової комунікації (уповільнений темп мовлення, «маякові» жести, візуальне дублювання інформації) свідчать про поступову інституціоналізацію невербальної складової як частини публічної політики.
РОЗДІЛ 3

ЕФЕКТИВНЕ ВИКОРИСТАННЯ НЕВЕРБАЛЬНОЇ КОМУНІКАЦІЇ 
У ВЗАЄМОДІЇ ПУБЛІЧНИХ УПРАВЛІНЦІВ ТА ГРОМАДЯН
3.1 Правила візуальної комунікації в управлінській діяльності
Візуальна комунікація в управлінській діяльності охоплює всю систему «того, що бачить адресат»: від вигляду службового приміщення, інформаційних стендів, схем евакуації, бланків документів, електронних форм і презентацій — до зовнішнього вигляду посадовця, структури слайдів, використання графіків та інфографіки. У публічному управлінні візуальний вимір не є нейтральним фоном: він безпосередньо впливає на те, як громадяни сприймають орган влади, наскільки швидко й безпомилково «зчитують» інформацію та чи відчувають себе включеними, захищеними й поважаними.
Управлінська візуальна комунікація виконує щонайменше три базові функції:
інформаційну — забезпечує швидке ознайомлення з правилами, процедурами, маршрутами, рішеннями;
регулятивну — структуровано спрямовує поведінку (черги, маршрути, заповнення форм, дотримання безпеки);
символічно-репрезентативну — формує образ інституції, її цінностей, стилю взаємодії з громадянами.
На цій основі правила візуальної комунікації в управлінській діяльності доцільно розглядати як сукупність нормативів змісту, форми й організації візуального середовища, що забезпечують зрозумілість, доступність, етичність і безпечність взаємодії.
Людина сприймає світ насамперед очима: саме через зоровий канал вона формує внутрішню, ментальну модель реальності, вибудовує уявлення про себе, інших людей та структуру соціального середовища. Візуальні враження слугують своєрідною «матрицею» осмислення дійсності: їх на основі ми диференціюємо об’єкти, розпізнаємо сигнали небезпеки й підтримки, співвідносимо власні дії з реакціями оточення, тобто включаємось у систему міжособистісних і групових взаємодій.
Очі в цьому контексті виступають не просто органом відчуттів, а своєрідними «двома вікнами» особистості: крізь них інші зчитують емоційний стан, ступінь зацікавленості, напругу, відкритість чи відстороненість; водночас погляд є інструментом самопрезентації та соціального впливу. Напрям, тривалість, інтенсивність і частота зорового контакту можуть як підтримувати довіру й співучасть, так і сигналізувати про домінування, агресію чи небажання до діалогу. Таким чином, зорове сприйняття опосередковує не лише пізнання зовнішнього світу, а й тонкі механізми регуляції соціальної дистанції, розподілу статусів, формування симпатій і антипатій.
Зарубіжний дослідник Е. Холл 
, аналізуючи роль органів чуття в культурно зумовлених моделях поведінки, підкреслює, що саме візуальний канал є базовим психофізіологічним механізмом, який набуває провідного значення в процесах соціалізації. Через систему зорових стимулів індивід опановує культурно закріплені зразки поведінки, схеми інтерпретації ситуацій, норми прийнятної чи неприйнятної присутності в спільному просторі. Інакше кажучи, бачити — означає не лише реєструвати форми та об’єкти, а й входити в упорядкований, символічно насичений простір соціальних відносин, де погляд стає важливою одиницею комунікативного коду.
Спостереження, отримані в емпіричних дослідженнях Хорста Рюкле 
, засвідчують, що зоровий контакт не розподіляється рівномірно впродовж комунікації, а «згущується» в ключові моменти взаємодії. Найчастіше він фіксується у смислових вузлах діалогу: наприкінці фраз, у моменти переходу слова від одного співрозмовника до іншого, під час проголошення важливої тези чи запрошення до реакції. Натомість у періоди внутрішнього пошуку формулювань, сумнівів чи когнітивного напруження — коли мовець «підбирає слова», обдумує відповідь або відчуває невпевненість — інтенсивність погляду, як правило, помітно знижується: очі «ковзають» убік, фіксуються на нейтральних об’єктах, спрямовуються в підлогу чи убік. Таким чином, візуальний контакт відображає динаміку переживань і когнітивних процесів: на піках смислової визначеності він посилюється, у фазах внутрішнього сумніву — послаблюється або тимчасово переривається. Додатково встановлено, що підтримання зорового контакту корелює з вищим рівнем залученості реципієнта: за умов помірного взаємного погляду увага слухача зростає, підвищується ступінь концентрації та, відповідно, покращується запам’ятовування змісту повідомлення. Отже, керована робота з поглядом стає не лише елементом етикету, а й практичним інструментом підсилення когнітивної ефективності службової комунікації.
Майкл Аргайл 
, узагальнюючи численні експериментальні дані, пропонує орієнтир щодо «оптимальної» насиченості взаємного зорового контакту в процесі розмови. На його думку, сумарний час, протягом якого погляди співрозмовників перетинаються, може варіювати в досить широких межах — приблизно від однієї четвертої до трьох чвертей загальної тривалості взаємодії, залежно від контексту, ролей і ступеня близькості між учасниками. Менший відсоток притаманний формальнішим, напруженим або ієрархічно асиметричним ситуаціям; вищий — довірчим, партнерським контактам. Для управлінської практики це означає, що надмірна «фіксація» погляду може зчитуватися як тиск чи спроба домінування, тоді як занадто рідкісний зоровий контакт створює враження байдужості, відстороненості або уникання відповідальності. Отже, завдання публічного управлінця — підтримувати такий режим зорової взаємодії, який забезпечує відчуття уваги й поваги, але не провокує дискомфорт, — свідомо регулюючи тривалість, частоту й інтенсивність погляду відповідно до ситуації та потреб адресата.
Змістові принципи візуальної комунікації

Перший рівень правил стосується того, що саме візуалізується. Візуальні матеріали в управлінні мають бути:
Релевантними меті. На інформаційних стендах, у презентаціях, на сайті органу влади має бути лише те, що реально допомагає адресату: як отримати послугу, до кого звернутися, які строки розгляду, як діяти в разі надзвичайної ситуації тощо. Надмірна кількість другорядних повідомлень породжує «інформаційний шум» і знижує здатність громадянина помітити головне.
Ієрархізованими. Візуальна інформація має чітко виділяти рівні важливості: заголовки, підзаголовки, ключові інструкції, детальні пояснення. Розмір шрифту, колір, розміщення блоків мають сигналізувати, що є головним, а що — другорядним (рис. 3.1).
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Рис. 3.1 Ієрархія візуальної інформації
Семантично однозначними. Символи, піктограми, кольори повинні використовуватися послідовно: один і той самий знак не може означати різні дії в межах однієї установи. Неприпустимі «креативні» рішення, які суперечать усталеним стандартам (наприклад, використання червоного кольору для позначення «нормального режиму», а зеленого — для «небезпеки»).
Когнітивно доступними. Зміст має бути сформульований простою, зрозумілою мовою, без перенасичення спеціальною термінологією; якщо терміни неминучі — вони мають бути роз’яснені (рис. 3.2). Особливо це стосується інструкцій для широких груп населення, де присутні люди різного віку, освіти й стану здоров’я.
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Рис. 3.2 Сходинки когнітивної доступності

Актуальними й верифікованими. Візуальна інформація в публічних просторах (графіки прийому, контакти, перелік послуг, маршрути евакуації) повинна системно оновлюватися. Застарілі схеми й графіки підривають довіру до установи як такої, створюють враження некомпетентності та можуть мати прямі ризики для безпеки.
Формально-графічні правила: читабельність і структурованість

Другий блок правил стосується форми подання. Навіть бездоганно підібраний зміст втрачає ефективність, якщо його важко побачити, прочитати чи зрозуміти. Для управлінської практики ключовими є такі графічні принципи:

Читабельність (легкість сприйняття тексту). Використання достатнього розміру шрифту для друкованих матеріалів, стендів, сайтів і презентацій (особливо з огляду на людей із порушеннями зору). Уникнення «декоративних» шрифтів у службових документах, інструкціях, регламентах: вони допустимі лише в окремих елементах іміджевої комунікації й не можуть застосовуватися там, де є інструктивний чи попереджувальний зміст. Забезпечення контрасту між текстом і фоном (темний текст на світлому тлі або навпаки), уникнення поєднань, які ускладнюють читання (наприклад, дрібний сірий шрифт на світло-сірому фоні).
Структурованість та композиція. Логічна послідовність блоків: заголовок → коротка інструкція → деталізація → контактна інформація. Вирівнювання елементів, використання «білих полів» (зон без тексту й зображень), що дають змогу «відпочити» зору та підвищують концентрацію на ключових фрагментах. Обмежена кількість шрифтів і кольорів у межах одного документа чи презентації (наприклад, один базовий шрифт і 1–2 його підвиди; 2–3 основні кольори для акцентів).
Стандартизація стилю. Візуальна єдність усіх матеріалів органу влади (бланки, презентації, сайт, інформаційні листівки, внутрішні інструкції): єдина логіка логотипів, колірної гами, розташування реквізитів, заголовків. Узгодженість між «офлайн» та «онлайн» візуальною комунікацією: те, що громадянин бачить на сайті, має відповідати стилю і структурі інформації в приміщенні установи.
Коректне використання візуальних метафор і образів. Обережне застосування фотографій, ікон, ілюстрацій: вони не повинні містити дискримінаційних, стереотипних або маніпулятивних мотивів (наприклад, показувати лише «успішні» молоді обличчя там, де йдеться про послуги для літніх людей). Візуальні образи мають підсилювати зміст, а не підміняти його, не створювати хибних очікувань щодо послуг чи можливостей органу влади.
Узагальнюючи, правила візуальної комунікації в управлінській діяльності можна розглядати як інституціоналізований прояв комунікативної компетентності публічного управлінця. Йдеться не лише про вміння створити «гарну презентацію», а про здатність:
мислити в категоріях візуальної структури (яка інформація має бути де, як її побачить і зрозуміє адресат);
узгоджувати вербальний текст і візуальне оформлення (щоб форма не суперечила змісту, а підсилювала його);
передбачати, як візуальні рішення вплинуть на поведінку й емоційний стан громадян (зменшать чи посилять тривожність, сприятимуть чи перешкоджатимуть співпраці);
діяти в межах етичних та правових рамок, уникати візуальних форм, які можуть бути витлумачені як дискримінаційні, принизливі чи маніпулятивні.
Таким чином, візуальна комунікація в управлінні постає не як факультативний «дизайн середовища» чи суто естетичне оформлення простору, а як цілісна, керована система знаків, символів та образів, через яку держава фактично «розмовляє очима» з громадянами. До цієї системи належать не лише інформаційні стенди, навігаційні піктограми, оформлення службових кабінетів, зовнішній вигляд працівників, але й структура інтер’єру, доступність візуальних матеріалів, зрозумілість схем і таблиць, спосіб подання інфографіки, логіка розміщення символіки держави та громади.
3.2 Ефективна організація простору у службовому спілкуванні
Організація простору в системі публічного управління дедалі частіше розглядається не як суто технічне чи «господарське» питання, а як важливий канал комунікації між державою й громадянами. Простір установи, конфігурація робочих місць, розміщення меблів, зон очікування та сервісних вікон — усе це формує певний «мовчазний» меседж про характер влади: відкрита вона чи закрита, партнерська чи дистанційована, орієнтована на сервіс чи на бюрократичний контроль. У цьому сенсі простір виступає складовою невербальної комунікації, а вміння публічного управлінця проектувати й використовувати його — елементом професійної компетентності.
Просторовий вимір службової взаємодії: базові принципи

З погляду комунікативної ефективності простір службової взаємодії має відповідати принаймні чотирьом групам вимог:
Доступність і безбар’єрність

Простір повинен бути фізично доступним для всіх категорій відвідувачів: зручні входи, відсутність зайвих бар’єрів, зрозумілі маршрути руху, достатня ширина проходів, наявність місць для сидіння, зрозуміла навігація. Безбар’єрність у цьому контексті — не лише про пандуси та ліфти, а й про відсутність «символічних бар’єрів», що демонструють зверхність чи байдужість (зачинені двері без табличок, «закриті» коридори, заімпровізовані перешкоди тощо).
Прозорість і орієнтованість на громадянина

Сервісний простір має чітко «говорити», куди рухатися й до кого звертатися. Чим менше людина змушена розпитувати «де тут приймальня», «як знайти потрібний кабінет», тим вищим є рівень просторової комунікативної спроможності установи. Візуальні маркери (схеми, стрілки, нумерація кабінетів, таблички із зазначенням функцій, а не лише посад) є частиною продуманої організації простору.
Безпечність і психологічний комфорт
Простір публічної установи має забезпечувати як фізичну, так і психологічну безпеку. Освітлення, акустика, кольорова гама, рівень шуму, щільність людей у зоні очікування — всі ці фактори впливають на емоційний стан відвідувачів. Надмірна тіснота, різке освітлення, «глухий» простір без вікон, відсутність можливості сісти — підсилюють тривогу та роздратування, що ускладнює комунікацію навіть за формально коректної поведінки персоналу.
Функціональна гнучкість

Організація простору має дозволяти зміну конфігурацій відповідно до завдань: індивідуальні прийоми, групові обговорення, публічні консультації, кризові брифінги. Модульні меблі, мобільні перегородки, можливість швидко трансформувати зал — усе це дає змогу налаштовувати «просторові сценарії» під конкретний формат комунікації.
Дослідники просторової поведінки людини (проксеміки) підкреслюють, що потреба в особистому просторі є універсальною характеристикою людського існування — такою ж базовою, як прагнення до спілкування, прийняття й любові. Водночас розміри цього простору, його «конфігурація» та правила доступу до нього не є фіксованими: кожна людина вибудовує навколо себе своєрідний міжсуб’єктний «периметр», у межах якого почувається захищеною й здатною контролювати якість контакту з іншими. У цьому контексті концепція американського антрополога Едварда Т. Холла 
 стала класичною: він запропонував розрізняти кілька умовних зон міжособистісної дистанції, кожна з яких має власні «коди допуску» та комунікативні функції.
Інтимна зона (орієнтовно від 0 до 15 см — «внутрішнє ядро» — і далі приблизно до 50 см) співвідноситься з довжиною витягнутої руки й передбачає максимальний рівень довіри та близькості. У цій зоні допустимими є дотики, обійми, фізичний контакт; до неї зазвичай мають доступ лише найближчі — члени родини, романтичні партнери, дуже близькі друзі. Водночас у повсякденному житті люди нерідко змушені мимоволі опинятися один до одного «занадто близько» — у переповненому транспорті, ліфті, чергах.             У таких ситуаціях діє негласний етикет: мінімізація рухів, уникання зайвих дотиків, «відведений» погляд — усе це слугує своєрідним маркером поваги до особистих меж іншої людини, навіть якщо фізичну дистанцію тимчасово зберегти неможливо.
Особиста зона (приблизно 50–150 см) є типовою для довірливого, але не інтимного спілкування. Саме в цьому «коридорі» найчастіше відбуваються невимушені ділові розмови, неформальні контакти з колегами, бесіди зі знайомими на вулиці чи під час спільної діяльності. Особиста дистанція водночас достатньо мала, щоби підтримувати емоційний контакт, і достатньо велика, щоб не виникало відчуття вторгнення в приватний простір. Почавши взаємодію на такій відстані, співрозмовники нерідко непомітно для себе зміщуються ближче або далі — відповідно до рівня довіри, симпатії чи, навпаки, внутрішньої напруги. Тонке налаштування цієї дистанції може м’яко сигналізувати про характер стосунків: від обережної, стриманої приязності до демонстративної відкритості.
Соціальна зона (орієнтовно 150–350 см) зазвичай використовується у взаємодії з незнайомими людьми та у більшості формального чи напівформального службового спілкування. На такій відстані організовують ділові зустрічі, проводять первинні бесіди з відвідувачами, знайомляться з новими членами колективу. Соціальна дистанція створює відчуття нейтральності та безпечної формальності; разом із тим вона може застосовуватися й як інструмент влади та статусу. Так, керівник, який стоїть над сидячим підлеглим, фактично «привласнює» більшу частину простору і невербально демонструє домінування. Подібним чином довгий масивний стіл керівника, що фізично віддаляє його від інших учасників зустрічі, підсилює символічну дистанцію, навіть якщо вербально декларується «відкритість до діалогу».
Громадська зона (понад приблизно 3,5 м) характерна для звернень до груп, великих аудиторій, колективів. У цьому діапазоні зазвичай відбуваються публічні виступи, лекції, зустрічі керівника з великим загалом працівників або громадян. Дальня межа громадської дистанції може сягати 7–8 метрів і більше; саме на таких відстанях, як відзначає Ф. Хміль 
, політичні лідери здебільшого звертаються до багаточисельної аудиторії, працюючи з нею як із цілісною спільнотою, а не з окремими індивідами.
Важливо наголосити, що наведені числові показники не є «жорсткими законами», а радше орієнтовними рамками. Реальний вибір дистанції щоразу визначається сукупністю чинників: культурними нормами та традиціями, соціальним статусом учасників, контекстом ситуації (офіційна зустріч, конфлікт, підтримувальна бесіда), емоційним фоном і попереднім досвідом взаємодії сторін.

Простір індивідуального прийому: позиція столу й бар’єрів

Окремої уваги потребує організація робочого місця посадової особи під час індивідуального прийому громадян. Просторове розміщення учасників взаємодії задає базову рамку відносин:
Позиція «через стіл»
Класична конфігурація «посадовець за столом — громадянин навпроти» символічно підкреслює ієрархію та владну дистанцію. За певних умов (наприклад, у ситуаціях розгляду скарг, юридично значущих процедур, конфліктних звернень) така позиція може бути виправданою, оскільки чітко окреслює ролі й зони відповідальності. Водночас «надмірна фортифікація» — величезний стіл, додаткові фізичні бар’єри, розміщення відвідувача «на відстані» — формує відчуття недоступності та холодного формалізму.
Кутова конфігурація
Позиціонування співрозмовників «по діагоналі» відносно столу (посадовець і громадянин сидять «під кутом», а не строго «напроти») часто знижує напруження, створює ефект «спільної роботи над проблемою». Такий просторовий формат невербально сигналізує про готовність до співпраці, зменшує відчуття конфронтації.
Позиція «поруч» (спільний огляд документів)
Якщо службове завдання передбачає спільний перегляд документів, схем, електронних форм, доречним є варіант, коли посадовець запрошує заявника сісти поруч збоку й «пройтися» по інформації разом. У такій конфігурації стіл перестає бути бар’єром і перетворюється на спільний робочий простір, що підкріплює сервісний характер взаємодії.
Окреме значення мають прозорі або напівпрозорі перегородки, які можуть одночасно забезпечувати приватність і відкритість. Скляні панелі, що не створюють враження «закритого кабінету», але дають змогу зменшити шум і не відволікати інших відвідувачів, слугують компромісом між потребою конфіденційності та принципом прозорості.
Зони очікування та фронт-офіс: простір як сигнал сервісності

Зона очікування в органі влади – одна з ключових «точок дотику» громадянина з державою. Саме тут формуються перші враження про установу: чи йдеться про «відкритий сервісний офіс», чи про «кабінетну фортецю».
Ефективна організація простору фронт-офісу передбачає:
чітке зонування (місця очікування, інформаційна стійка, електронна черга, зони самообслуговування — стенди, термінали, інформаційні кіоски);
достатню кількість місць для сидіння з урахуванням літніх людей, осіб з інвалідністю, батьків із дітьми;
зрозумілі візуальні орієнтири (таблички «інформація», «реєстрація», «прийом документів», «консультація», «санітарні кімнати» тощо);
обмеження «бар’єрних конструкцій» — високих стійок, засклених віконець, через які відвідувач бачить лише частину обличчя працівника. Якщо використання захисних бар’єрів зумовлене вимогами безпеки, доцільно мінімізувати їх «символічну агресивність» за рахунок прозорих матеріалів, достатньої висоти вікна, можливості візуального контакту очей.
Простір очікування може бути додатковим ресурсом інформування та розвантаження напруження:

лаконічні інформаційні плакати, зручні схеми процедур, доступні брошури, можливість заповнити документи за столиком у зручному місці знижують емоційне напруження й підготовляють людину до основної комунікації з посадовцем.
Простір для роботи з вразливими групами та кризової комунікації

Особливі вимоги висуваються до організації простору, в якому здійснюється комунікація з вразливими групами населення (люди, що пережили травматичні події, внутрішньо переміщені особи, жертви насильства, люди з інвалідністю, особи похилого віку).
Ключові принципи:
Приватність без ізоляції
Приміщення має забезпечувати конфіденційність розмови (звукоізоляція, відсутність сторонніх слухачів), але не створювати враження «закритого кабінету», з якого складно вийти або де людина почувається «загнаною».
Нейтральність і «м’якість» простору

Важливими є колір стін, освітлення, наявність природного світла, мінімізація «агресивних» візуальних стимулів. Жорсткий офіційний інтер’єр, надлишок службової символіки, холодні кольори посилюють відчуття підзвітності й провини замість підтримки та захищеності.
Можливість супроводу

Простір має передбачати місце для супроводжуючої особи (соціального працівника, перекладача, члена родини), не перетворюючи її на «зайвого» учасника, якого доводиться фізично «втискувати» між столом і стіною.
У кризовій комунікації (евакуація, інструктаж щодо безпеки, реагування на надзвичайні ситуації) простір стає критичним фактором виживання:

чітко позначені виходи, вільні коридори, зрозумілі схеми, дублювання інструкцій піктограмами й стрілками, зони збору — всі ці елементи просторової організації одночасно є каналами невербальної комунікації, які або підтримують, або підривають здатність людей діяти скоординовано.
Простір як ресурс внутрішньої комунікації та командної взаємодії

Організація робочих просторів для персоналу також впливає на якість управлінських процесів. Баланс між відкритими просторами (open space) і закритими кабінетами має забезпечувати:
можливість оперативної взаємодії та обміну інформацією;
умови для концентрованої роботи (тихі зони, кімнати для онлайн-переговорів);
формальні й неформальні місця зустрічей (переговорні кімнати, невеликі зони для коротких нарад, «куточки» для обговорень без формального протоколу).
Надмірна фрагментація простору великою кількістю «закритих» кабінетів зміцнює ізоляцію підрозділів, ускладнює горизонтальні зв’язки й посилює «силосний» характер управління. Водночас радикальний open space без можливості усамітнення створює надмірний шумовий і візуальний тиск, підвищує втомлюваність і ризик конфліктів. Завдання управлінця — знайти конфігурацію, яка підтримує як прозорість, так і повагу до потреб працівників у концентрації й психологічному комфорті.
Ефективна організація простору в публічному управлінні передбачає перехід від сприйняття будівлі як «місця розташування органу влади» до розуміння її як комунікативної інфраструктури. Це означає необхідність:
систематичних аудитів простору (оцінювання маршруту відвідувача, зрозумілості навігації, бар’єрів, зон конфліктного потенціалу);
залучення користувачів (громадян, представників вразливих груп, працівників фронт-офісу) до оцінювання зручності простору й розроблення пропозицій щодо його удосконалення;
інтеграції вимог безбар’єрності, сервісності та безпеки в усі проєкти реконструкції чи реорганізації приміщень;
навчання публічних службовців не лише «правильно говорити», а й усвідомлено використовувати простір як ресурс комунікації: від вибору місця для зустрічі до розсадження учасників і організації зон очікування.
Таким чином, простір у службовому спілкуванні постає як цілісна система знаків, символів і практик, які формують досвід взаємодії громадянина з публічною владою ще до початку власне вербального діалогу. Ефективна організація цього простору є невід’ємним компонентом професійної комунікативної компетентності публічного управлінця та важливим чинником довіри, легітимності й результативності управлінських рішень.
3.3 Способи ефективного налаштування оптико-кінетичної комунікації в публічному управлінні
Ефективна оптико-кінетична комунікація публічного управлінця не зводиться до сукупності «гарних манер» чи випадкових жестів. Йдеться про цілеспрямоване налаштування візуально-рухових параметрів взаємодії (погляд, міміку, пози, жести, просторові переміщення) відповідно до цілей управлінської діяльності, контексту ситуації та особливостей аудиторії. Умовно можна виокремити кілька груп способів такого налаштування: робота з поглядом, позицією тіла й мімікою; регулювання жестикуляції; управління просторовими дистанціями та траєкторіями руху; поєднання оптико-кінетичних сигналів із вербальним повідомленням.
Кероване використання погляду як інструмента контакту 
й регуляції діалогу

Погляд є одним із найчутливіших маркерів ставлення управлінця до співрозмовника та теми розмови. Ефективне налаштування оптичного контакту передбачає:
Створення «опори контакту»: на початку взаємодії (прийом громадян, початок наради, вихід до аудиторії) доцільним є короткий, але усвідомлений зоровий контакт, який сигналізує відкритість, готовність слухати й серйозне ставлення до ситуації. У роботі з групою бажано «розподіляти» погляд між різними секторами аудиторії, щоб кожен відчував свою включеність.
Регуляцію тривалості й інтенсивності погляду: надто тривалий, «пронизаючий» погляд може сприйматися як тиск чи агресія; надмірне уникання зорового контакту — як байдужість, страх або нещирість. Оптимальною є динамічна модель: управлінець дивиться на співрозмовника під час ключових тез, запитань і відповідей, але періодично «розвантажує» контакт короткими відведеннями погляду вбік (до нотаток, презентації тощо).
Диференціацію погляду залежно від ролі та формату: у діалозі «один на один» доречний м’якший, більш персоналізований контакт; у великій залі погляд використовується як «прожектор», що по черзі охоплює різні сегменти аудиторії, виділяючи ключові моменти промови.
Пози, міміка та «тонус тіла» як індикатори доступності й поваги

Поза публічного управлінця в службових ситуаціях виконує подвійну функцію — одночасно передає емоційний стан і задає рамку взаємодії. Способи її налаштування включають:
Відкрита, збалансована постава: розгорнуті плечі, помірно розправлена спина, відсутність «бар’єрних» жестів (схрещені руки, стиснуті кулаки, закритий корпус) сигналізують готовність до діалогу. Нахил корпусу трохи вперед під час слухання демонструє зацікавленість, тоді як демонстративне «відхилення назад» може читатися як дистанціювання або зверхність.
Керована міміка: надмірна емоційна експресія (іронічні усмішки, демонстративні гримаси незгоди) легко руйнує атмосферу довіри. Ефективний формат — стримана, але жива міміка, яка чітко позначає підтримку, співчуття, здивування чи занепокоєння без приниження співрозмовника. Особливо важливими є «нейтральні» фази обличчя під час слухання складних або емоційно насичених звернень.
Контроль мікрорухів: дрібні рухи рук, ніг, голови (постійне постукування ручкою, нервове посмикування ніжки стільця, часте торкання обличчя) підсвідомо сприймаються як ознаки тривоги чи роздратування. Усвідомлене їх зменшення створює враження внутрішньої зібраності й надійності.
Усвідомлене застосування жестикуляції в управлінських ситуаціях

Жести можуть виступати потужним підсилювачем вербального повідомлення, але за відсутності контролю — перетворюються на джерело шуму або навіть загрози. Способи їх ефективного налаштування передбачають:
Використання «відкритих» жестів: долоні, повернуті вгору чи в бік аудиторії, широкі, але не різкі рухи рук на рівні тулуба сигналізують прозорість намірів і запрошення до співпраці. Жести, спрямовані вниз, різкі рубальні рухи можуть зумовлювати відчуття тиску.
Звуження жестового репертуару до «словника» ключових рухів: у публічних виступах доцільно мати кілька усталених, повторюваних жестів для підкреслення важливих моментів (наприклад, легке акцентування рукою при перерахуванні пунктів, позначення напрямку руху чи розвитку подій). Надмірна різноманітність рухів відволікає від змісту.
Уникнення жестикуляції, що загрожує почуттю гідності співрозмовника: вказування пальцем, «розмахування» руками біля обличчя адресата, демонстративні жести осуду чи нетерпіння (дивовижне розведення руками, різке зітхання з піднятими плечима) повинні бути свідомо виключені з арсеналу службової комунікації.
Оцінювання співрозмовника за конфігурацією тіла, мімікою та жестами є предметом спеціальної галузі знань — кінесики. Термін kinesics був запроваджений антропологом Реєм Бердвістеллом у 1952 р. для позначення системного вивчення рухів тіла як особливого «коду» комунікації. На думку дослідника 
, жоден рух не є абсолютно випадковим: він завжди вписаний у культурний контекст, залежить від соціальних норм, індивідуального досвіду й ситуації взаємодії. Відповідно, навіть ті тілесні реакції, які людині здаються мимовільними, мають певний комунікативний зміст — сигналізують про ставлення, емоційний стан, рівень напруження, готовність до співпраці чи опору. Для публічного управлінця знання основ кінесики перетворюється на своєрідну «карту місцевості», яка дає змогу, з одного боку, точніше зчитувати настрої аудиторії, а з іншого — коригувати власну невербальну подачу, щоби підтримувати конструктивний тон взаємодії.
Поза, міміка й жести функціонують через зоровий канал сприйняття, підсилюючи вербальне повідомлення. Вони:
уточнюють або акцентують смисл сказаного;
додають емоційної виразності;
підвищують рівень запам’ятовування інформації, оскільки візуальні враження краще фіксуються у пам’яті, ніж «сухий» текст.
Психологічні дослідження підтверджують, що значна частка комунікативного змісту сприймається саме «очима», через візуальні образи — конфігурацію тіла, вираз обличчя, характер рухів.
Поза може бути описана як просторово-м’язова конфігурація тіла, тобто певне взаємне розташування голови, тулуба й кінцівок, яке підтримується балансом опорних сегментів і специфічним м’язовим тонусом. Довільні зміни пози контролюються корою головного мозку, однак значна частина позових змін (пересування ваги тіла, «закриття» або «відкриття» корпусу, схрещування рук чи ніг) запускається напівавтоматично у відповідь на внутрішній стан або зовнішні подразники.
Умовно можна сказати, що пози «розмічають» розмову подібно до розділових знаків у письмовому тексті:
зміна положення тіла позначає перехід від однієї теми до іншої,
напружена поза сигналізує про внутрішній протест або тривогу,
розслаблена, відкрита поза — про готовність до діалогу.
Різні конфігурації тіла корелюють із різними емоційними станами: згорблені плечі, опущений погляд, «стиснута» поза часто відображають втому, пригніченість або почуття беззахисності; розправлені плечі, стійкий зоровий контакт, симетрична, стабільна постава — впевненість і внутрішню зібраність.
Ще Чарльз Дарвін у праці «Вираження емоцій у людини і тварин» (1872) наголошував на двосторонньому зв’язку між емоціями та руховими актами: емоційні стани спонукають до певних рухів, але й навпаки — свідомо або несвідомо прийнята поза здатна провокувати відповідне переживання. Якщо людина сідає так, «ніби засмучена» (опускає плечі, відводить погляд, стискається в тілі), через короткий час вона справді починає відчувати відповідний емоційний фон. Це означає, що поза є не лише індикатором, а й модератором емоційного стану 
.
У контексті публічного управління цей механізм набуває практичного виміру. Хронічна втома, емоційне виснаження, переживання професійних чи особистих труднощів часто «вмикають» пасивно-оборонні або «закриті» пози: людина інстинктивно згортається, схрещує руки, відхиляється назад, мінімізує рухи. Такі патерни, з одного боку, виконують захисну функцію для самого службовця, але з іншого — зчитуються громадянами та колегами як відстороненість, холодність чи небажання взаємодіяти.
Отже, кінесика дає публічному управлінцю інструментарій подвійного призначення:
діагностичний — для аналізу стану співрозмовників і загальної атмосфери взаємодії (нарада, прийом, публічна консультація);
регулятивний — для свідомої зміни власної позової й мімічної поведінки з метою підтримання конструктивної, безпечної й поважної комунікативної рамки.
У працях Алана і Барбари Піз 
, присвячених аналізу невербальної поведінки, наголошується, що одними з найменш контрольованих, а отже — найінформативніших — є рухи нижніх кінцівок. Автори зауважують: якщо виникає сумнів щодо щирості співрозмовника, варто звернути увагу не лише на обличчя й жести рук, а й на те, що відбувається «нижче рівня столу». Неконтрольовані посмикування ступень, ритмічне стукання носками, хаотичне розгойдування ніг у сидячому положенні часто супроводжують внутрішню напругу, дискомфорт, нещирість або приховану оборонну позицію. Саме тому кінесика розглядає ноги й ступні як «найчеснішу» частину тіла: що далі від головного мозку, то нижчий рівень свідомого контролю, і тим більше мимовільних сигналів.
Для публічного управлінця, який веде ділові перемовини, прийом громадян або участь у колегіальних засіданнях, корисно мати кілька базових орієнтирів щодо пози ніг за столом. Оптимальна позиція — обидві ступні рівно стоять на підлозі або злегка відставлені, без надмірної демонстрації «власної території». Надто широке розставлення ніг, особливо в офіційній обстановці, може сприйматися як прояв браку ділового такту, демонстративної домінантності чи зневажливого ставлення до інших учасників взаємодії. Підсування щиколоток під сидіння або «обхоплення» ніжок стільця часто несвідомо сигналізує про внутрішнє напруження, затятість, небажання змінювати позицію — буквально «вкоріненість» у своїй думці. Навпаки, надто далеке витягування ніг уперед може трактуватися як несвідома спроба «розширити» власний простір, продемонструвати зверхність або захопити «більше місця» в ситуації, де символічний контроль над простором має вагоме значення.
Невимушене положення «нога на ногу» у зручному кріслі в нейтральному або напівофіційному контексті зазвичай сигналізує про відносний спокій, рівні взаємини й очікувальну, а не наступальну позицію. Водночас у надто формальних ситуаціях надмірно «розслаблене» закидання ноги може бути прочитане як фамільярність або демонстративна неформальність там, де очікується стримана, зібрана постава. Тому важливо не стільки уникати конкретної пози взагалі, скільки співвідносити її з контекстом, статусом учасників та культурними очікуваннями.
Сидяча поза загалом повинна підтримувати образ включеності й поваги. Опущені плечі, «згорнутий» корпус, схрещені на грудях руки, відвертання тулуба від співрозмовника, постійне відхилення назад або, навпаки, напружене «зависання» над столом — усе це маркери дистанціювання, незацікавленості або прихованого опору. Особливо промовистим є жест, коли людина відкидається назад і заводить руки за голову: у діловому контексті така позиція легко зчитується як демонстрація зверхності, «панівного» статусу й часто викликає роздратування в інших учасників взаємодії, навіть якщо вербально звучать цілком коректні фрази.
У практиці службового спілкування ноги часто залишаються поза увагою самого мовця, адже більшість людей зосереджує контроль на обличчі, голосі та жестах рук. Однак саме ступні й положення нижніх кінцівок нерідко видають справжній емоційний стан: куди «спрямовані» носки — туди, як правило, спрямована й несвідома увага; якщо ступні розвернуті до виходу, це може бути ознакою прихованого бажання припинити розмову. Для публічного управлінця усвідомлення цих сигналів дає подвійний ефект: дозволяє не тільки точніше відчитувати, чи співрозмовник внутрішньо залучений чи «вже вийшов із контакту», а й свідомо будувати власну позу так, щоби не транслювати небажані невербальні повідомлення — зневажливість, агресію, байдужість або втому.
Обличчя людини — це найшвидший і найінформативніший «монітор» емоційного стану, а в діловій взаємодії — перший об’єкт зорової уваги. Під час перемовин, нарад, прийому громадян співрозмовники насамперед «зчитують» очі, лінію рота, напруження м’язів лоба й щік. Саме міміка формує емоційне тло повідомлення, надає словам додаткової ваги й істотно впливає на рівень довіри: навіть нейтральний за змістом текст, супроводжений теплим поглядом та доброзичливим виразом обличчя, сприймається інакше, ніж те саме висловлювання в поєднанні з холодною або напруженою мімікою.
Будь-яка, навіть незначна, зміна внутрішнього стану відбивається в мікрорухах обличчя. У мімічних реакціях задіяні десятки м’язів, що дає практично невичерпну палітру виразів. Уже одними бровами можна передати здивування, сумнів, обурення чи привітність; поєднання погляду, положення повік, лінії губ та підборіддя дозволяють відтворити майже весь спектр базових і змішаних емоцій — від легкої зацікавленості до глибокого скепсису або стурбованості. Значна частина таких реакцій виникає автоматично, рефлекторно, як відповідь нервової системи на подразники. Водночас, будучи включеною в «другу сигнальну систему», міміка може ставати й довільно керованим інструментом — за певних умов її реально тренувати так само, як голос чи жести.
Спостереження Хорста Рюкле 
 показують, що надмірно рухлива, «жива» міміка часто корелює з підвищеною збудливістю нервової системи та швидкозмінними внутрішніми переживаннями, тоді як більш стриманий, стабільний мімічний малюнок асоціюється зі спокоєм, надійністю та емоційною врівноваженістю. Український дослідник Т. Гриценко 
 наголошує: вміння керувати мімікою — не вроджений дар, а навичка, що може й має розвиватися протягом життя; це елемент професійної компетентності, особливо важливий для осіб, які працюють у режимі постійної публічної експозиції.
З позицій публічного управління вимоги до міміки мають подвійний характер. З одного боку, вираз обличчя повинен бути динамічним, відповідати ситуації, контексту й емоційним станам співрозмовника; «застигла маска» допустима лише у виняткових випадках як свідомий сигнал незмінності позиції, принциповості або дотримання формального протоколу. З іншого боку, базовим фоном має залишатися доброзичливість, відкрита прихильність до громадянина, відсутність демонстративної зверхності чи зневаги. Негативні емоції (гнів, роздратування, страх, заздрість, відраза), які природно виникають у складних управлінських ситуаціях, не повинні безпосередньо транслюватися на обличчі, якщо цього не вимагає специфіка комунікації (наприклад, жорстке попередження про відповідальність). Звідси випливає «золоте правило» службової міміки: щирість у поєднанні з чемністю, дружністю й тактовністю.
У реальному спілкуванні обличчя управлінця постійно подає десятки дрібних сигналів: підняття чи насуплення брів, примруження очей, легке стискання або прикушення губи, надування щік, зморщення носа, коротке округлення очей тощо. Для громадянина ці мікрожести часто стають важливішими за сам текст розмови: «нечитабельне», емоційно «мертве» обличчя сприймається як холодність, байдужість або прихована негативна оцінка; надмірна «гримасність» — як нещирість, театральність або нестабільність. Завдання публічного управлінця — підтримувати такий мімічний режим, за якого обличчя залишається зрозумілим і прогнозованим: демонструє зацікавленість, уважне слухання, емпатію, але не «тисне» емоціями на співрозмовника.
Практика показує, що багато успішних управлінців використовують кілька простих, але ефективних мімічних стратегій: м’яку, неафектаційну усмішку як базовий вираз; легкі кивки головою, коли вони розуміють або підтримують сказане; помірну «оживленість» обличчя, яка підкреслює інтерес до теми й повагу до співрозмовника. Натомість стискання губ, напружене змикання щелеп, перекошена посмішка чи відвернений погляд у діловій розмові формують сигнал закритості або внутрішнього опору. У цьому контексті збереження легкої, теплої, але не фамільярної посмішки, відкритого погляду та м’яких, узгоджених мікрорухів обличчя перетворюється на важливий ресурс легітимної, довірчої й психологічно безпечної комунікації між владою та громадянами.
Посмішка є одним із найпотужніших мімічних сигналів, яким оперує людина: в одному й тому ж жесті може поєднуватися спектр значень — від щирої теплоті, підтримки й емпатії до іронії, саркастичної оцінки чи завуальованої зневаги. У протокольному та службовому спілкуванні усмішка виконує роль ключового невербального маркера, що пом’якшує напруження, знижує рівень тривожності співрозмовника, сприяє формуванню атмосфери доброзичливості й відкритості. Саме тому її часто розглядають як «стартовий сигнал» конструктивної взаємодії: перший погляд і перша усмішка задають рамку всьому подальшому діалогу.
Якість і характер усмішки безпосередньо відображають внутрішній стан особи. Коли людина почувається спокійно та безпечно, усмішка зазвичай м’яка, світла, узгоджена з поглядом і загальною м’язовою картиною обличчя. За емоційного напруження, внутрішнього дискомфорту чи настороженості вона нерідко «ламається»: з’являється асиметрія, надлишкова напруга навколо губ або очей, короткі, уривчасті спроби «усміхнутися для годиться». Урівноважені співрозмовники демонструють, як правило, невимушену, природну усмішку, що не суперечить їхній позі, жестам і тону голосу.
Чеський соціолог Іржі Томан 
 цілком слушно називає усмішку «найефективнішою зброєю, яка найшвидше проникає крізь панцир чужого «Я»: у міжособистісній взаємодії вона здатна зняти бар’єр відчуження швидше, ніж будь-яка вербальна формула ввічливості. Сміх як більш інтенсивний прояв емоційної реакції включає узгоджену роботу мімічної мускулатури, дихання (короткі видихи) та вокалізації (уривчасті звуки), і зазвичай пов’язаний із переживанням радості, полегшення, розрядки напруги. Водночас він може «нашаровуватися» й на інші емоційні стани — від збентеження до агресивного глузування, що особливо важливо враховувати в офіційному спілкуванні.
Т. Гриценко 
 пропонує низку інтерпретацій сміху й усмішки як діагностичних ознак. Рівний, помірний сміх зазвичай свідчить про уважність і залученість у взаємодію; надто гучний сміх із різким спотворенням рис обличчя може сигналізувати про недостатній самоконтроль або прагнення домінувати в ситуації. «Закрита усмішка», коли працюють переважно кутики губ, нерідко читається як демонстрація самовпевненості й внутрішньої відстороненості, а інколи — як глузування чи прихована зневага. Сміх із примруженими очима пов’язують зі схильністю до насолоди, гедоністичною налаштованістю, тоді як короткий, уривчастий сміх може свідчити про рішучість, жорсткість і безкомпромісність у досягненні мети. Тихий, стриманий регіт часто вказує на товариськість, легкість у встановленні дружніх контактів і готовність до неформальної підтримки.
З огляду на це для публічного управлінця принципово важливо не лише «усміхатися загалом», а й контролювати якість, інтенсивність і доречність усмішки. У службовому контакті зневажлива, іронічна або відверто саркастична посмішка є абсолютно неприйнятною: на підсвідомому рівні адресат сприймає її як образу, приниження або демонстративне дистанціювання. Так само недоречними є надмірно гучний регіт, «усмішки на повний рот» із яскраво вираженою театральністю, а також вимушені гримаси, що не відповідають змісту ситуації. Цінуються передусім щирі, теплі, доброзичливі усмішки, узгоджені з тоном голосу та загальною поведінкою.
У практиці публічного сервісу усмішка запускає механізм взаємної прихильності, допомагає подолати початкову недовіру й підвищує готовність громадянина до співпраці, сприйняття складної інформації чи дотримання інструкцій. Водночас вона не повинна дисонувати з контекстом події (наприклад, кризова ситуація, повідомлення про загрозу) і внутрішнім станом самого службовця: демонстративно «натягнута» усмішка в момент, коли ситуація очевидно напружена або трагічна, інтерпретується як нещирість, цинізм або емоційна нечутливість. Тому завдання управлінця — навчитися керувати усмішкою як професійним інструментом: використовувати її для створення підтримувального, поважного поля взаємодії, але уникати контрасту між невербальним сигналом і реальним змістом повідомлення. Саме така усвідомлена, етично виважена усмішка стає важливим ресурсом довіри й легітимності публічної влади.
Рукостискання — один із найдавніших і водночас найстійкіших жестів соціальної взаємодії, який у сучасному службовому середовищі виконує роль кодифікованого сигналу довіри, взаємної поваги й готовності до співпраці. Історично простягнута відкрита долоня демонструвала відсутність зброї та мирні наміри; з часом цей жест еволюціонував у стандартизований елемент ділового протоколу, що маркує початок і завершення офіційного контакту.          У форматі публічної служби рукостискання є, по суті, єдиною соціально прийнятною формою тактильного контакту в офіційній взаємодії між колегами, керівниками, підлеглими, партнерами й клієнтами
У професійному контексті значення рукостискання виходить далеко за межі формальної «ввічливої звички». Воно виконує низку функцій:
комунікативну — слугує невербальним еквівалентом фраз «я вас визнаю», «я готовий до взаємодії»;
статусно-рольову — задає тональність стосунків (рівність, домінування, дистанція, партнерство);
діагностичну — через силу, тривалість і конфігурацію захвату дозволяє побічно оцінити емоційний стан, рівень упевненості, відкритість чи напруженість співрозмовника.
Якість рукостискання має вирішальне значення. Надто слабкий, «млявий» захват часто інтерпретують як невпевненість, байдужість або небажання включатися у взаємодію; надто сильний, «душильний» — як спробу домінування, агресивну само презентацію, брак тонкого відчуття меж іншої людини. Оптимальним для ділових ситуацій вважається коротке, але енергійне, рівномірне рукостискання з вертикальним положенням долонь, коли жодна зі сторін невербально не «перекидає» руку зверху, ніби займаючи позицію зверхності.
Важливою є й тривалість контакту: занадто коротке, уривчасте доторкання може сприйматися як формальна, відсторонена ввічливість без реальної готовності до діалогу; надмірно затягнуте рукостискання — як вторгнення в особистий простір, нав’язливість або неусвідомлена спроба контролю. У протокольній практиці орієнтиром слугує 1–3 секунди з 1–2 легкими рухами вгору-вниз.
Не менш значущим є поєднання рукостискання з іншими невербальними маркерами — зоровим контактом, мімікою, положенням корпусу. Ввічливе, професійне рукостискання передбачає:
прямий (але не «пронизливий») погляд у очі;
м’яку, доброзичливу усмішку або нейтральний, спокійний вираз обличчя;
розгорнуту до співрозмовника позицію корпусу без демонстративного відвертання або «нависання».
У публічному управлінні особливої ваги набувають гендерні, вікові та культурні нюанси. У змішаних групах (чоловіки, жінки, старші, молодші) обирають максимально нейтральну, універсальну форму рукостискання — без надмірної фізичної сили, без зайвої фамільярності (дотик до плеча, «підтягування» до себе тощо). В умовах міжкультурної взаємодії (перемовини з іноземними делегаціями, міжнародні заходи) доцільно враховувати традиції країни-партнера: у деяких культурах надто сильне або тривале рукостискання сприймається як невихованість, в інших — як ознака щирості та енергії.
Окремий вимір — санітарно-епідемічні обмеження (період пандемій, сезонних спалахів хворіб), коли традиційне рукостискання частково замінюють невербальними аналогами (легкий уклін голови, прикладання руки до серця, короткий жест долонею). У таких ситуаціях протокольні служби й керівники мають завчасно задавати зрозумілі правила й демонструвати альтернативні форми поважного вітання, аби уникнути незручності й двозначних трактувань.
Таким чином, рукостискання в управлінській діяльності — це не просто «жест ввічливості», а важливий елемент оптико-кінетичної комунікації, що вплетений у систему професійних стандартів поведінки публічного службовця. Воно одночасно маркує рівень поваги, задає емоційний тон контакту та сигналізує про готовність до партнерства. Уміння своєчасно й доречно використати рукостискання, обрати відповідну силу, тривалість і супровідні невербальні знаки є складовою комунікативної компетентності сучасного публічного управлінця й важливим чинником формування довіри до органу влади загалом.
Знання «мови тіла» допомагає державному службовцю своєчасно фіксувати зміну настрою громадян і колег, вчасно знімати ескалацію та повертати увагу до суті питання. Не варто, однак, «перекладати» всю зустріч у суцільну невербаліку: кожен жест має свій час, місце й міру — доречність і точність руху так само важливі, як і влучне слово 
.
Ключовою умовою ефективної оптико-кінетичної комунікації є конгруентність — відповідність між тим, що говорить управлінець, і тим, як він це робить. Практичні способи забезпечення такої відповідності:
Попереднє моделювання виступу чи зустрічі: підготовка не лише тексту, а й «сценарію поведінки» — де доцільно встановити інтенсивніший зоровий контакт, коли зробити паузу, на яких тезах підкреслити слова жестом, коли змінити позицію в просторі.
Рефлексивний аналіз власної поведінки: перегляд відеозаписів публічних виступів, участь у тренінгах із невербальної комунікації, отримання зворотного зв’язку від колег і професійних коучів дають змогу виявити «сліпі зони» — рухи, міміку, звички, що суперечать декларованим цінностям.
Формування індивідуального стилю: задача не в тому, щоб усі управлінці рухалися й жестикулювали однаково, а в тому, щоб кожен сформував послідовний, впізнаваний і водночас етично вивірений спосіб оптико-кінетичної поведінки, який підтримує його професійну роль (керівника, медіатора, фасилітатора, модератора).
У підсумку оптико-кінетична комунікація в системі публічного управління постає як сфера, де поєднуються індивідуальний стиль управлінця, нормативні етичні вимоги та стратегічні цілі держави. Її ефективне налаштування передбачає не випадкові «жести доброзичливості», а послідовну, рефлексивну роботу з візуально-руховими аспектами взаємодії — від погляду й пози до простору й руху.
3.4 Рекомендації щодо паралінгвістичних і екстралінгвістичних засобів невербального мовлення в службовій діяльності
Паралінгвістичні та екстралінгвістичні засоби становлять «звуковий каркас» комунікації, який супроводжує вербальний зміст і суттєво модифікує його сприйняття. Якщо оптико-кінетичні сигнали (поза, жести, міміка) «розповідають очима», то паралінгвістика «говорить голосом», а екстралінгвістика — усіма нефонемними звуками й паузами, що обрамлюють мовлення 
. Для публічного управлінця робота з цими ресурсами є не лише елементом особистої культури, а й компонентом професійної компетентності, що безпосередньо впливає на довіру, відчуття поваги та керованість комунікативної ситуації.
До паралінгвістичних засобів відносять: висоту голосу (тональність); силу (гучність); тембр; темп мовлення; ритм і розподіл логічних наголосів; інтонаційні контури фраз.

Застосування паралінгвістичних засобів у процесі встановлення контакту державним службовцем певною мірою «проговорює» цілі комунікації, характер взаємин між учасниками спілкування, їхній соціальний статус і мотивацію. Обраний спосіб звучання голосу, інтонаційний малюнок, темп, паузи зумовлюються як конкретною комунікативною ситуацією, так і індивідуально-психологічними характеристиками комунікантів (вік, гендер, особливості темпераменту та характеру).
У низці професійних контекстів саме паралінгвістичні компоненти стають для службовця пріоритетними каналами впливу. Т. Чмут, Г. Чайка,                     М. Лукашевич, І. Осечинська 
 зазначають, що виникають ситуації, коли використання цих невербальних засобів виявляється найбільш дієвим і забезпечує особливо високий рівень інформативності, зокрема:
у ситуаціях самопрезентації, коли потрібно представити себе як особистість, актуалізувати особливості власного внутрішнього світу;
у ситуаціях демонстрації психоемоційного стану (хвилювання, страху, радості, подиву тощо), де голос і інтонація передають те, що важко чи недоречно вербалізувати прямо;
у вираженні ставлення до партнера по взаємодії — симпатії чи антипатії, емоційної теплоти чи холодності, уважності чи відвертого ігнорування;
у випадках, коли вербальний канал тимчасово обмежений або зайнятий (нарада, телефонна розмова, виступ), і доречні короткі звукові й інтонаційні сигнали підтримки;
у ситуаціях дотримання комунікативного етикету (привітання, прохання, подяка, прощання), де тон, мелодика й пауза є не менш значущими, ніж самі слова;
у процесі регулювання міжособистісної взаємодії, коли тональність, мелодійність мовлення, ритм і тривалість пауз здатні заспокоїти, стимулювати чи, навпаки, пригальмувати емоційну динаміку співрозмовників;
у ситуаціях доповнення й уточнення вербальної інформації, коли інтонація, наголос, особливий темп або пауза дозволяють розставити смислові акценти, підсилити або пом’якшити сказане, уникнувши двозначних інтерпретацій.
Екстралінгвістичні засоби охоплюють: паузи й мовчання; сміх, зітхання, покашлювання, вигуки, «звуки реагування» («угу», «так», «розумію»); звукові прояви емоцій (задушений голос, тремтіння, «збивання» дихання); шумовий фон і технічні артефакти під час дистанційного спілкування.
Голос як інструмент службової комунікації

Голос публічного службовця — один із найпотужніших паралінгвістичних інструментів. Він «подає» не тільки інформацію, а й ставлення до співрозмовника, ступінь впевненості, відкритість до діалогу 
.
Рекомендації:
Тональність (висота голосу)
Базовий робочий тон має бути середнім або дещо заниженим, без надмірної високої «дзвінкості», яка часто сприймається як нервовість або роздратування.
Раптове підвищення тону у відповідь на запит чи заперечення громадянина підсвідомо читається як агресія або захисна позиція. Бажано утримувати тон усередині стабільного «коридору», змінюючи його плавно, а не стрибкоподібно.
Гучність

Надто тихий голос створює образ невпевненості, а також змушує співрозмовника напружуватися, що підвищує рівень втоми й дратівливості.
Надмірна гучність — маркер домінування та «тиску». Оптимальним є виразне, але некрикливе звучання, що дозволяє комфортно чути інформацію без напруження.
У залах, де є мікрофон, важливо не «перекрикувати» техніку — коригувати силу голосу під акустичні умови.
Тембр і експресія

Плоский, монотонний тембр знижує здатність утримувати увагу й формує враження байдужості.
Надмірна емоційність (перебільшена драматизація, «театральність») у службовій ситуації підриває відчуття професійності.
Рекомендований врівноважений, «теплий» тембр із легкими змінами забарвлення відповідно до змісту (важлива інформація, співчуття, застереження).
Темп мовлення
Дуже швидкий темп ускладнює сприйняття, особливо для людей старшого віку, осіб у стані стресу чи з порушеннями слуху / когнітивного навантаження.
Надто повільний темп може сприйматися як зверхність або некомпетентність.
У службовій комунікації доцільний середній темп із локальним уповільненням на ключових положеннях (правові наслідки, терміни, алгоритм дій).
Розподіл логічних наголосів

Наголошувати потрібно змістові «опорні точки», а не службові слова: «заяву потрібно подати до 15 числа», «обов’язково візьміть із собою паспорт і ідентифікаційний код».
Нерівномірне акцентування (наприклад, сильний наголос на займенниках «ви», «вони») може мимоволі створювати конфліктну тональність («ви не подали документи вчасно»).
За оцінками фахівців, інтонація може нести до 40 % інформації: слухачі зчитують із неї не лише «що сказано», а й «як до цього ставиться промовець» 
.
Н. Середа 
 додає: «управлінець має бути готовим діяти в непередбачених ситуаціях комунікацій — швидко відновлювати контроль над голосом і мовою тіла, викликати довіру аудиторії та підтримувати її увагу». Це частина професійної культури публічної комунікації.
Паузи, мовчання й «вербальна пунктуація»

Паралінгвістична грамотність неможлива без уміння працювати з паузами.
Рекомендації:
Смислова пауза
Використовується для логічного поділу інформації, підготовки до важливої тези чи підсумку.
Коротка пауза перед ключовою фразою («Отже…», «Найважливіше — це…») підсилює її вагу.
Пауза для перевірки розуміння
Після блоку інструкцій варто робити коротку зупинку й запрошувати до уточнень: «…Після цього Ви подаєте заяву до ЦНАПу. Пауза. Чи зрозумілий цей порядок?».
Такі паузи знижують ризик формального «так-так» при фактичному нерозумінні.
Мовчання як сигнал
Коротке мовчання може бути показником зібраності, обдумування відповіді, бажання не реагувати імпульсивно — це конструктивний ресурс.
Тривале, демонстративне мовчання зі «застиглим» виразом обличчя сприймається як осуд чи прихований тиск. Важливо маркувати паузу вербально: «Я на хвильку подумаю», «Дозвольте, я уточню інформацію».
Перебивання й «затирання» пауз
Звичка не витримувати паузи співрозмовника, одразу заповнювати їх своїми репліками руйнує довіру й створює відчуття відсутності поваги.
Рекомендовано витримувати коротку паузу після завершення фрази громадянина, перш ніж відповідати — це дозволяє не лише «дочути» сенс, а й знизити емоційне напруження.
У реальній службовій комунікації пріоритетне звернення до паралінгвістичних засобів визначається як особливостями ситуації, так і індивідуально-психологічними параметрами учасників взаємодії (вік, гендер, тип темпераменту, риси характеру). Як слушно зауважує О. Козієвська 
, існує низка комунікативних сценаріїв, у яких саме невербальні компоненти голосу та інтонації виявляють найбільшу впливовість, зокрема:
у контексті самопрезентації, коли необхідно продемонструвати себе як особистість, підкреслити індивідуальність стилю спілкування;
у ситуаціях виразного прояву психоемоційного стану (хвилювання, радості, тривоги, подиву тощо), коли голосові модифікації дозволяють «озвучити» те, що важко або недоречно прямо вербалізувати;
під час вираження ставлення до партнера по взаємодії — від симпатії до антипатії, від емоційного тепла до дистанційованої холодності, від зосередженої уваги до показової байдужості;
у випадках, коли вербальний канал частково або повністю обмежений (робоча нарада, телефонний дзвінок, виступ), і доречними стають короткі паралінгвістичні сигнали підтримки чи згоди;
у рамках етикетних комунікативних ритуалів (привітання, висловлення прохання, подяки, прощання тощо), де тональність, тембр і ритм мовлення є невід’ємною частиною нормативної поведінки;
у процесі регулювання динаміки міжособистісної взаємодії, коли тон, мелодика висловлювання, розстановка пауз задають ритм розмови, впливають на активність, зосередженість і мотивацію співрозмовників;
у ситуаціях смислового уточнення та підсилення вербального повідомлення, коли інтонаційні виділення, наголоси й паузи допомагають розставити акценти, уникнути подвійних тлумачень і зробити зміст висловленого більш однозначним для адресата.
Основні типові помилки голосової поведінки публічного управління та короткі поради щодо їх усунення подано у таблиці 3.1
Таблиця 3.1 Типові помилки голосової поведінки публічного управлінця та їх корекція
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Екстралінгвістичні сигнали: від сміху до зітхання

Екстралінгвістичні прояви часто оцінюються адресатом сильніше, ніж власне текст.
Сміх і усмішка в звуковому вимірі

Гучний, різкий, «вибуховий» сміх під час офіційної розмови з заявником майже завжди інтерпретується як насміхання або знецінення теми.
Допустимими є легкі, стримані, короткі звукові реакції, що супроводжують доброзичливу усмішку в ситуаціях розрядки напруги, але не у відповідь на проблему співрозмовника.
Зітхання, покашлювання, «нервові» звуки

Глибоке зітхання, закочування очей із чутним видихом, демонстративне покашлювання у відповідь на запит громадянина сприймаються як сигнали роздратування.
Якщо є фізичний дискомфорт (алергія, кашель тощо), доцільно коротко пояснити: «Пробачте, я трохи застуджений, це не пов’язано з нашою розмовою». Таке вербалізування відокремлює фізичний стан від змісту спілкування.
Слова-паразити й вокалізації заповнення пауз

Надмірне використання «ну», «як би», «типу», «скажімо так», «угу-угу» знижує сприйняття професійності й породжує сумніви в компетентності.
Рекомендовано свідомо зменшувати кількість таких вокалізацій, замінюючи їх короткими паузами або структурованими маркерами: «Отже», «Поясню по кроках», «Зверніть увагу».
Звукові реакції підтримки

Короткі, м’які вербальні сигнали («розумію», «так», «бачу», «я Вас чую») допомагають утримувати контакт, особливо в телефонній або онлайн-комунікації.
Важливо уникати монотонного, механічного «угу-угу», яке звучить як відсутність реального інтересу. 

Основні екстралінгвістичні помилки подано в таблиці 3.2.
Таблиця 3.2 Екстралінгвістичні помилки, яких варто уникати та їх корекція
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Системне володіння паралінгвістичними та екстралінгвістичними засобами — це не «другорядний бонус», а специфічна компетентність, яку доцільно:
включати в програми навчання й підвищення кваліфікації публічних службовців (тренінги голосу, робота з темпом, інтонацією, вправи з паузування);
оцінювати під час атестацій і супервізій як складову загальної культури комунікації.
Отже, паралінгвістичні й екстралінгвістичні засоби в службовій діяльності — це цілісний набір «звукових інструментів», через які публічний управлінець підсилює або, навпаки, нівелює зміст власних слів. Уміння керувати голосом, паузами та звуковими реакціями, адаптувати їх до контексту й стану аудиторії перетворює повсякденне службове спілкування на ефективний ресурс довіри, поваги та результативності публічного управління.
Висновки до розділу 3

Узагальнюючи результати аналізу, можна стверджувати, що невербальна комунікація в системі публічного управління виступає не другорядним елементом «культури спілкування», а ключовою складовою професійної компетентності публічного службовця. Вона охоплює візуальні, просторові, оптико-кінетичні, паралінгвістичні та екстралінгвістичні параметри взаємодії, які разом формують «тканину» комунікаційного середовища між владою та громадянами. Через невербальні канали громадяни щоденно зчитують те, наскільки орган влади є відкритим, сервісно орієнтованим, доброзичливим, здатним до партнерства й готовим брати відповідальність за рішення.
По-перше, доведено, що візуальна комунікація у публічній сфері виконує одночасно інформаційну, регулятивну та символічно-репрезентативну функції. Якість інформаційних стендів, читабельність інструкцій, наочність схем, когнітивна доступність текстів, єдність стилю «офлайн» і «онлайн» матеріалів безпосередньо впливають на здатність громадян швидко орієнтуватися в процедурах, знижувати тривожність у контактних точках з державою та відчувати себе не «прохачами», а повноправними суб’єктами публічних відносин. Візуальний вимір стає інституціоналізованим виразом комунікативної компетентності: через нього орган влади демонструє повагу до часу, уваги й гідності людини.
По-друге, організація простору виявляється повноцінним каналом управлінської комунікації. Конфігурація кабінетів, розміщення столів, бар’єрів, зон очікування, доступність маршрутів, наявність зрозумілої навігації — усе це задає невербальну рамку взаємодії: «фортеця влади» чи «відкритий сервісний простір». Концепція проксеміки показує, що дотримання адекватних дистанцій (інтимної, особистої, соціальної, громадської), гнучке використання позицій «через стіл», «по діагоналі», «поруч» дозволяє м’яко регулювати рівень напруги, підсилювати відчуття партнерства, уникати непотрібної конфронтації. Ефективний простір публічного управління — це безбар’єрне, безпечне, функціонально гнучке середовище, яке підтримує як потреби громадян, так і потреби працівників у продуктивній, нефрагментованій взаємодії.
По-третє, оптико-кінетична комунікація (погляд, поза, жести, міміка, просторові переміщення) формує емоційно-смисловий «каркас» кожної службової зустрічі. Задокументовано, що характер зорового контакту, відкритість пози, узгодженість міміки зі змістом, помірна, структурована жестикуляція істотно впливають на рівень довіри, готовність до співпраці та відчуття справедливості процесу. Для публічного управлінця кінесика виступає одночасно діагностичним інструментом (зчитування стану аудиторії, настрою заявника, напруження в групі) й регулятивним ресурсом (свідома зміна власної пози, жестів, виразу обличчя для зниження конфліктності, підтримки конструктивного діалогу). Конгруентність між словом і «мовою тіла» постає базовою умовою легітимності: розбіжність між вербальними обіцянками та невербальними сигналами система «громадянин–влада» швидко фіксує й інтерпретує як нещирість.
По-четверте, паралінгвістичні характеристики голосу (тональність, гучність, тембр, темп, ритм, логічні наголоси) й екстралінгвістичні прояви (паузи, мовчання, сміх, зітхання, покашлювання, звукові реакції підтримки) істотно модифікують сприйняття змісту. Один і той самий текст, озвучений різними інтонаційними контурами, викликає діаметрально протилежні реакції — від довіри й заспокоєння до відчуття загрози, знецінення чи бюрократичного формалізму. Свідоме керування голосом, уміння працювати з паузами, уникати слів-паразитів, агресивної гучності, демонстративних зітхань і нервових вокалізацій перетворюється на важливий професійний критерій. Систематична робота з голосом і екстралінгвістикою дозволяє публічному службовцю не тільки робити мовлення зрозумілим і структурованим, а й підтримувати відчуття поваги до співрозмовника навіть у конфліктних ситуаціях.
По-п’яте, в усіх розглянутих вимірах — візуальному, просторовому, оптико-кінетичному, паралінгвістичному та екстралінгвістичному — визначальним критерієм ефективності є етична виваженість і орієнтація на гідність людини. Невербальні засоби можуть як підсилювати суб’єктність громадянина, створювати атмосферу безпеки, партнерства й поваги, так і відтворювати патерни домінування, приниження, дистанціювання. Саме тому «грамотна невербаліка» не зводиться до набору технік; вона передбачає внутрішнє прийняття цінностей публічного сервісу, готовність бачити в громадянинові не «об’єкт управління», а повноцінного партнера у виробленні рішень.
По-шосте, результати дослідження свідчать про необхідність інституціоналізації роботи з невербальною комунікацією в системі публічної служби. Йдеться про включення модулів із візуальної грамотності, організації простору, невербальної поведінки, голосової майстерності до програм базової підготовки та підвищення кваліфікації; проведення тренінгів і супервізій; розроблення внутрішніх стандартів візуальної комунікації, просторових рішень, етичних вимог до невербальної поведінки посадових осіб. Невід’ємною частиною має стати рефлексивний компонент: аналіз власних невербальних патернів, робота з «сліпими зонами» у міміці, жестах, голосі, організації робочого місця.
Таким чином, у межах третього розділу обґрунтовано, що ефективне використання невербальної комунікації публічними управлінцями є критично важливим чинником підвищення якості публічних послуг, зниження конфліктності взаємодії, посилення довіри до органів влади та легітимності їхніх рішень.
ВИСНОВКИ

Узагальнюючи результати виконання поставлених завдань, у магістерській роботі отримано такі наукові висновки.
1. Комунікативна діяльність публічних управлінців є системоутворювальною складовою сучасного публічного врядування й виступає не лише технологією передавання інформації, а й механізмом конструювання довіри, легітимності та партнерських відносин «влада – громадянин». Змістовий аналіз дав змогу виокремити її базові структурні компоненти (інформаційний, регулятивний, мотиваційний, репутаційний) і показати, що результативність управлінських рішень безпосередньо залежить від того, наскільки послідовно комунікативна діяльність інтегрована в повний цикл публічної політики — від діагностики проблем до імплементації рішень і зворотного зв’язку.
2. Невербальна комунікація в діловій сфері постає як багаторівнева система, що включає візуальні, оптико-кінетичні, паралінгвістичні та екстралінгвістичні компоненти. Встановлено, що вона виконує щонайменше три ключові функції: доповнювальну (уточнює й підсилює вербальне повідомлення), регулятивну (керує темпом, тональністю й емоційним фоном взаємодії) та діагностичну (дозволяє оперативно зчитувати стан і наміри партнера). Виявлені чинники варіативності — культурні норми, інституційні традиції, рольові позиції, індивідуально-психологічні особливості — зумовлюють необхідність гнучкого, контекстно чутливого використання невербальних засобів у публічному управлінні.

3. Показано, що роль невербальної комунікації в професійній діяльності публічних управлінців є визначальною для формування довіри, відчуття справедливості та сприйняття управлінських рішень як легітимних. Конгруентність між словесним змістом і невербальними сигналами (погляд, поза, інтонація, простір) істотно впливає на те, чи сприйматиме громадянин комунікацію як щиру, відкриту й орієнтовану на його інтереси. Невідповідність між сказаним і «мовою тіла» призводить до зниження довіри, переведення взаємодії у конфронтаційний режим і делегітимації навіть формально коректних рішень.
4. Аналіз нормативно-правового забезпечення комунікативної діяльності публічних службовців показав, що прямі регламентації невербальної поведінки зустрічаються рідко; натомість акцент робиться на загальних засадах етики, доброчесності, поваги до гідності людини, забороні дискримінації й принизливого ставлення. Водночас саме ці норми задають рамки для оцінювання невербальної комунікації: тон, манера говорити, організація простору, зовнішній вигляд та візуальні сигнали мають бути узгоджені з принципами людиноцентричності, прозорості, неупередженості й сервісності. Це створює підґрунтя для подальшої конкретизації стандартів невербальної поведінки в локальних кодексах етики та внутрішніх регламентах.
5. Систематизовано принципи й правила візуальної комунікації в управлінській діяльності, що охоплюють змістовий, формально-графічний і просторово-дизайнерський виміри. Доведено, що релевантність та ієрархізованість інформації, когнітивна доступність текстів, семантична однозначність символів, єдність стилю та коректність візуальних образів формують «візуальну грамотність» органу влади. Від якості цієї грамотності залежить, чи сприйматиметься публічна установа як зрозуміла, передбачувана й сервісно орієнтована, чи як закрита, бюрократична й потенційно ворожа до громадянина.
6. Обґрунтовано підходи до ефективної організації простору в службовому спілкуванні, які враховують проксемічні параметри, логіку руху, фізичний комфорт і психологічну безпеку учасників. Простір установи показано як комунікативну інфраструктуру, що може підтримувати або підривати декларовані цінності публічного врядування. Доступність, безбар’єрність, розумне зонування фронт-офісу, прозорість і гнучкість організації робочих місць, спеціально продумані простори для роботи з вразливими групами перетворюють будівлю органу влади з «адміністративної споруди» на сервісне середовище, де людина почувається не об’єктом контролю, а партнером взаємодії.

7. Сформульовано орієнтири щодо оптимізації оптико-кінетичної комунікації публічних управлінців, які охоплюють роботу з мімікою, жестами, позою, зоровим контактом і динамікою рухів. На основі кінесичного підходу доведено, що свідоме керування позою та виразом обличчя, дозована жестикуляція, коректне рукостискання, налаштований, але ненав’язливий зоровий контакт істотно підсилюють ефективність вербальних повідомлень, знижують ризики ескалації конфліктів та сприяють формуванню атмосфери поваги й психологічної безпеки. Оптико-кінетична компетентність запропонована як обов’язковий компонент професійного профілю публічного управлінця.
8. Розроблено практичні рекомендації щодо використання паралінгвістичних і екстралінгвістичних засобів у службовій діяльності публічних управлінців. Систематизовано вимоги до тону, тембру, темпу, гучності та інтонаційної структури голосу, а також до пауз, сміху, зітхань, звуків реагування та шумового супроводу. Показано, що грамотне володіння голосом і «звуковою пунктуацією» дозволяє структурувати інформацію, дозувати емоційність, маркувати повагу, створювати відчуття підтримки й керованості ситуацією. Натомість типові помилки голосової та екстралінгвістичної поведінки (крик, монотонність, демонстративні зітхання, надмірні слова-паразити, невчасний сміх) руйнують довіру й дискредитують управлінця незалежно від змісту сказаного.
У теоретичному вимірі результати дослідження поглиблюють уявлення про комунікативний вимір публічного управління, інтегруючи підходи соціальної психології, проксеміки, кінесики та паралінгвістики в рамки людиноцентричної моделі публічного врядування. У практичному — пропонують цілісний комплекс орієнтирів, принципів, правил і рекомендацій, що можуть бути покладені в основу програм підготовки та підвищення кваліфікації публічних службовців, розробки внутрішніх стандартів комунікації, етичних кодексів і регламентів органів влади.
Перспективи подальших досліджень убачаються в емпіричній верифікації запропонованих підходів на матеріалі конкретних органів публічної влади, розробленні інструментарію оцінювання невербальної комунікативної компетентності публічних управлінців, а також в аналізі впливу цифровізації (онлайн-платформи, відеокомунікація, дистанційні сервіси) на трансформацію форм і стандартів невербальної комунікації у сфері публічного врядування.
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