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У магістерській роботі розкрито основні характеристики, функції та типологію організаційної культури, описано особливості організаційної культури в органах державної влади, досліджено нормативну базу становлення організаційної культури в органах державної служби. Дано характеристику системі методів підтримки культури організації та її змінам, висвітлено питання важливості цінностей в організаційній культурі органу влади. Запропоновано джерела та напрямки формування ефективної організаційної  культури в органах державної влади.

 Матеріали магістерської роботи будуть корисними для  органів державної влади та громадян,  а також можуть бути використані у процесі підвищення кваліфікації чи професійного навчання публічних управлінців.  
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ВСТУП
Актуальність теми.  В умовах демократизації українського суспільства, європейських прагнень нашої держави, розпочатих системних реформ, що стосуються,зокрема, і державної служби України, виникає потреба у формуванні нової генерації державних службовців, які б змогли забезпечити досягнення цілей сучасного етапу розвитку. Вирішення такого завдання неможливе шляхом елементарної заміни частини кадрового складу органів влади. Для цього потрібна тривала, цілеспрямована робота з реалізації заходів політичного, економічного, правового, організаційного, соціально-психологічного характеру, у тому числі щодо переоцінки багатьох морально-ціннісних настанов, характерних для українського суспільства в цілому та професійної групи державних службовців України. 

У цьому контексті актуальною є проблема формування нової організаційної культури державної служби України, яка б відповідала сучасним політичним,економічним, соціальним реаліям та обумовлювала принципово новий порядок організаційно-управлінських взаємодій, до яких залучені державні службовці.

Від ціннісних основ державно-управлінської діяльності, етичної обґрунтованості прийняття управлінських рішень, моральних якостей державних службовців, рівня їх організаційної культури залежить ступінь довіри до владних структур, націленість діяльності органів державної управління на побудову демократичної держави, реалізацію принципів гуманізму, соціальної справедливості, прозорості, дотримання прав людини. 
Організаційна культура визначається сукупністю властивих тільки їй філософії цінностей, понять, очікувань, поглядів, норм і включає такі складові: регулятори поведінки (організаційні ритуали, церемонії, мова); ключові внутрішні організаційні цінності, які поділяє більшість членів організації; специфічну філософію, що обумовлює стосунки працівників і клієнтів; неписані правила встановлення взаємовідносин між членами організації; імідж організації, що формується поведінкою працівників у зовнішньому середовищі тощо.

Організаційну культуру у сфері управління державою та місцевого самоуправління варто розглядати як рівень розвитку системи управління персоналом, в якій професіоналізм, компетентність, моральні принципи державних службовців мають забезпечувати цей рівень, створювати умови для її найефективнішого впливу на реальне життя громадян. Для України це завдання набуває особливого значення, оскільки в країні створюється нова соціальна система, що має забезпечити вихід її народу на цивілізований шлях розвитку. Саме тому дуже важливо, щоб у даний час керівництво кожного органу державної влади та місцевого самоврядування критично переглянуло можливості власної системи управління персоналом і, не чекаючи вказівок взяло курс на новітні технології оцінювання та стимулювання своїх службовців з метою досягнення високого рівня організаційної культури, яка забезпечить реалізацію поставлених перед організацією цілей.
Виникнення протиріччя між різними елементами в структурі організаційної культури та їх своєчасне розв’язання може сприяти подальшому розвитку організаційної культури. У разі затягування розв’язання протиріччя можуть виникати кризові ситуації в діяльності організації. 

Формування організаційної культури державної служби розглядатимемо як комплексний процес створення, структурування та забезпечення функціонування вищезазначеної системи моральних норм, цінностей, традицій, ритуалів, символів, правил, заборон та уявлень, притаманних державній службі. Розуміння факторів формування організаційної культури державної служби дозволить визначати ступінь і напрями впливу та здійснювати точний вибір у певних умовах відповідних методів, технік, технологій, засобів формування, підтримання і модернізації даної культури та необхідних для цього ресурсів.

Серед найвідоміших концепцій організаційної культури, розроблених зарубіжними фахівцями, можна назвати праці  Р. Акоффа,  К. Камерона, Р.Кілмана, Р. Куінна, С.Макгуайра, У. Оучі, В.Сате,  Г.Хофстида, П.Харріса,  Ч. Хенді, Е. Шейна та ін.
Значну увагу проблемам формування та розвитку організаційної культури приділено й українськими дослідниками: О.Бабичем, О.Бобровською, Т.Василевською, С.Гайдученко, В.Заболотною, Л. Карамушкою, В.Карловою, В.Козаковим, О.Креденцером, Г.Монастирським, Н.Нижник, М.Нинюк, Л.Пермяковою, Ж.Писаренко, О.Радченком, М.Рудакевич, Н.Сидоренко, Н.Щербак та ін.
Разом із тим, попри досить велику кількість досліджень організаційної культури, залишається нерозв'язаною проблема цілісності підходів до аналізу організаційної культури в органах державної влади, їх дискусійність як у теоретичній, так і в емпіричній площинах.

Аналіз вітчизняної та зарубіжної літератури свідчить, що стан розроблення зазначеної проблеми має певну обмеженість, яка зумовлює необхідність системних досліджень щодо пошуку шляхів оптимізації організаційної культури в органах державної влади.

Мета та завдання дослідження. Метою магістерської роботи є комплексне дослідження системи організаційної культури в органах державної влади.
Дана мета зумовлює розгляд таких завдань:

· дати характеристику питанню культури організації; 

· описати функції організаційної культури;
· дослідити типологію організаційної культури;
· висвітлити особливості організаційної культури в органах державного управління; 

· описати організаційну культуру публічних управлінців як комплексне субкультурне явище;
· зробити моніторинг нормативно-правового підґрунтя організаційної культури державних службовців;
· описати систему методів підтримки культури організації та її зміни
· дати характеристику цінностям як ядру організаційної культури органу влади;
· запропонувати джерела та напрямки формування ефективної організаційної культури в органах державної влади.

Об’єктом дослідження є діяльність органів державної влади. 
Предметом наукового дослідження є розвиток організаційної культури в органах державної влади. 
Методологічна основа. У магістерському дослідженні застосовано комплекс методів, серед яких: об’єктивності; історико-джерелознавчий, описовий, інформаційний, теоретичний, компаративний; метод узагальнення. Основою дослідження є інтегрованість вищезгаданих методів з методами інших наук – публічного управління, права, політології, соціології.

Практичне  значення  магістерського дослідження полягає в тому, що основні положення  і висновки роботи можуть бути використані в навчальних курсах з питань державного управління, а також при створенні навчальних посібників, підручників, методичних рекомендацій, спецкурсів для органів влади. 

Структура роботи. Магістерська робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків та списку використаних джерел. Магістерську роботу викладено на   106 сторінках, з них  87 – ст. основного тексту. Робота містить  2 таблиці. Список використаних джерел налічує 111 найменувань. 

РОЗДІЛ 1 ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ   ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ

1.1 Культура організації  та її основні характеристики 
У сучасних умовах головними напря​мами роботи з підвищення ефективності діяльності організа​цій є зміна ставлення працівників до праці, забезпечення її су​часної організації, творчої спрямованості. Саме реалізація цих напрямів створює передумови для розвитку ефективної, якісної  та дієвої взаємодії. Можна говорити про те, що професійна діяльність будь-якої організації, її ефективність, якість і безпека значною мірою визначаються рівнем розвитку і спрямованістю (позитивною чи негативною) культури її членів. Недостатньо розвинена культура як членів групи так їх взаємовідносин  призводить до зниження якості праці, частої зміни кадрів, посилення конфліктності в діловому спілкуванні. 
Культуру організації можна спостерігати в будь-якій установі, і вона всюди має свої особливі характеристики. Перейдемо до розгляду специфіки культури та їх впливу на організацію людського простору і регуляцію відносин у груповій взаємодії.

У першу чергу, слід зазначити, що базовим, родовим поняттям для аналізу організаційної культури є поняття «культура», під яким розуміють специфічний спосіб організації і розвитку життєдіяльності, який відображений у продуктах матеріальної та духовної праці, в системі норм, в духовних цінностях і сукупності ставлення людей до природи, між собою та до самих себе
. 
Сам термін «культура» походить від латинського слова «cultus» і означає поклоніння божеству і у широкому розумінні семантику терміна «культура» можна розглядати як комплекс первинних вірувань, форм соціальної та певною мірою економічної взаємодії людей і характерних матеріально-побутових особливостей. 

Більшість сучасних дослідників під культурою розуміють специфічний спосіб організації та розвитку людської життє​діяльності, представлений в продуктах матеріального та ду​ховного виробництва, системі соціальних норм і духовних цін​ностей, сукупності відносин людей до природи, один до одного і до самих себе.

Г. Хофстид сформулював п’ять параметрів, за якими мож​на ідентифікувати культури
:

1)  за дистанцією влади, що визначається ставленням до проблеми нерівності людей, її допустимого рівня;

2)  за роллю індивідуалістичного начала, що характе​ризується тіснотою зв’язку індивіда і суспільства, готовністю людей діяти поодинці;

3)  за ступенем неприйняття невизначеності , праг​нення її уникнути за допомогою правил, традицій, законів, ідеології, релігії (будь-яка релігія сприяє терпимості до неви​значеності);

4)  за ступенем орієнтованості на майбутнє. Організа​ція може жити вчорашнім, сьогоднішнім днем або прагнути до перспективної живучості, що забезпечується заощадженнями, накопиченням багатства;

5)  за рівнем мужності, що виражається в характері розподілу соціальних ролей між статями під впливом культур​них традицій. Культура з жорстким закріпленням ролей є чо​ловічою, зі слабким — жіночою. У чоловічих культурах домі​нують соціальні цінності, традиційні для чоловіків (орієнтація на успіх, відчутні результати, ефект). У жіночних культурах пріоритети надаються людським відносинам, турботі про ко​лектив, симпатію до слабких.

Розрізняють культуру елітарну, народну і масову. 
Елітар​на культура створюється привілейованою частиною суспільс​тва або на її замовлення професійними творцями та включає витончене мистецтво, класичну музику і літературу. 
Народна культура — результат діяльності анонімних творців, що не мають професійної підготовки, вона має колективний харак​тер (міфи, легенди, оповіді, пісні і танці). 
Масова культура носить загальнодоступний характер і не виражає вишуканих смаків аристократії та інтелігенції.

Культуру також поділяють на дві великі відносно самостійні частини: матеріальну і духовну. Матеріальна культура — це вся сфера матеріальної діяль​ності та її результати. До неї належать: знаряддя і засоби пра​ці, речі, матеріально-предметна діяльність, матеріально-пред​метні відносини, штучне середовище, соціальні організації. Духовна культура — це цілісна система, що включає всі види, форми і рівні суспільної свідомості, освіти та виховання, релігії, науки, моральності. Вона включає: сенс, цінності, соціаль​ні норми, соціальні орієнтири, ритуали, вірування, знання.

Згідно з В.Заболотною, вид культури належить до локальних культур, які тісно взаємодіють із глобальними культурами (загальноєвропейськими, національними, релігійними культурами, культурами життєдіяльності країни тощо) та відіграють важливу роль у життєдіяльності соціальних спільнот та індивідів 
. 

Організація — це складний організм, основою життєвого потенціалу якого є його культура. Вона не тільки відрізняє одну організацію від іншої, але і зумовлює успіх фун​кціонування та виживання організації в довгостроковій перс​пективі. Можна сказати, що організаційна культура — це «душа» організації.

Л. Пермякова зазначає, що «організаційна культура є складним поняттям і фіксує самостійне явище, що віддзеркалює процес та результат взаємовпливу й взаємодії двох інших феноменів – організації та культури. Організаційна культура є одним із різновидів культури, з ознаками, що властиві іншим видам культури
. 

У науковій літературі є різні визначення поняття «організаційна культура». Концепція організаційної культури не має єдиного тлумачення. Одні автори розуміють під організаційною культурою складну композицію важливих припущень, що бездоказово приймаються і поділяються членами колективу. Інші автори трактують організаційну культуру як філософію та ідеологію управління, ціннісні орієнтації, вірування, очікування, нор​ми, що лежать в основі відносин та взаємодій як усередині ор​ганізації, так і за її межами. 

С.Макгуайр виділяє дві важливі особливості культури
:
1)  багаторівневість. Поверхневий рівень утворюють спосо​би поведінки людей, ритуали, емблеми, дизайн, уніформа, мова, гасла. Проміжний рівень становлять укорінені цінності та вірування. Глибинний рівень представлений філософією ор​ганізації;

2)  багатогранність, багатоаспектність. Культура організа​ції, по-перше, складається з субкультур окремих підрозділів або соціальних груп, що існують під «дахом» загальної культу​ри (вони можуть конкретизувати і розвивати останню, можуть мирно існувати разом з нею, а можуть їй суперечити). По-дру​ге, організаційна культура включає субкультури тих або ін​ших напрямів та сторін діяльності — підприємництво, управ​ління, ділове спілкування, внутрішні взаємини.

Зміст організаційної культури впливає на спрямованість поведінки та визначається не просто сумою припущень, а тим, як вони пов’язані між собою і як формують певні зразки по​ведінки. Відмінною рисою тієї або іншої культури є відносний порядок, в якому розташовуються базові припущення, що фор​мують її. Це вказує на те, яка політика та які принципи повин​ні домінувати у разі конфлікту між різними наборами припу​щень.

Відповідно до існуючих у літературі підходів (Е.Шейн, К.Камерон, Р.Кілман),  в найбільш загальному вигляді організаційну культуру можна розглядати як певну ієрархію цінностей, правил, норм, традицій, церемоній та ритуалів, які прийняті в організації та дотримуються її членами. 

Що стосується основних підходів до аналізу структури організаційної культури, то нами в процесі вивчення літератури було виділено низку важливих, на наш погляд, аспектів дослідження цієї проблеми. Передусім, слід зазначити, що важливим при аналізі структури організаційної культури є підкреслення ієрархії її складових, оскільки та чи інша ієрархія, наприклад, цінностей і норм у різних культурах, буде визначати її специфіку. Ідея ієрархії в структурі організаційної культури найбільш яскраво проявляється в розробках Е. Шейна, який виділяє поверхневий, підповерхневий та глибинний рівні організаційної культури 
. 

Згідно з Е. Шейном, поверхневий (символічний) рівень – це рівень, який піддається безпосередньому спостереженню (він знаходить відображення в технологіях, архітектурі, використанні простору та часу, поведінці, яка спостерігається, мові, лозунгах, тобто у всьому, що ми можемо відчувати та сприймати за допомогою наших органів відчуттів). На цьому рівні ті чи інші явища організаційної культури можна легко виявити, але не завжди їх можна розшифрувати та інтерпретувати. 

Т.Білорус вказує, що поверхневий рівень організаційної культури включає символи, ритуали, міфологію організації, глибинний рівень – вірування, ціннісні, орієнтації, норми
. Суттєвим у функціонуванні організаційної культури є, на наш погляд, гармонійне співвідношення елементів організаційної культури, які належать до різних рівнів. Порушення такої гармонії може свідчити, ми вважаємо, про необхідність внесення змін в організаційну культуру.

Підповерхневий рівень – це рівень, на якому вивченню підлягають цінності та вірування, які поділяються членами організації, відповідно до того, як вони відображаються в символах та мові, що має усвідомлюваний характер і залежить від бажання людей. 

Глибинний рівень – це рівень, що включає базові припущення, які важко усвідомити навіть самим членам організації без спеціальної зосередженості на цьому питанні. Це приховані та такі, що беруться на віру, припущення, які спрямовують поведінку людей в організації, допомагаючи їм сприймати атрибути, що характеризують організаційну культуру. 

На думку Е. Шейна, дослідження організаційної культури часто зупиняються на другому рівні, оскільки на третьому рівні появляються труднощі, які майже не можна подолати. 

Важливим при аналізі складових, які входять до структури організаційної культури, є також урахування їх розподілу на складові віри (наприклад, цінності) та складові нормування (наприклад, правила поведінки), або ж на такі, які одночасно є елементами віри та нормування (наприклад, місія організації). При цьому слід мати на увазі, що різні складові організаційної культури можуть бути на одних етапах розвитку організації складовими віри, на інших – складовими нормування. 

Американські вчені, теоретики менеджменту та  психології управління П.Харріс і Р.Моран пропонують розглядати конкретну організа​ційну культуру на основі таких десяти характеристик
:

· усвідомлення себе та свого місця в організації;

· комунікаційна система та мова спілкування;

· зовнішній вигляд, одяг і представлення себе на роботі;

· що і як їдять люди, звички та традиції в цій сфері;

· усвідомлення часу, ставлення до нього і його вико​ристання;

· взаємини між людьми;

· цінності та норми;

· віра в щось, ставлення або прихильність до чого-небудь;

· процес розвитку працівника і навчання;

· трудова етика та мотивування.

Вітчизняний дослідник теорії організації Г.Монастирський, вказує на  характеристика організаційної культури У.Холла, що розглядаються через абетку (АВС) корпоративної культури
:
А — артефакти і етикет (поверхневий рівень). Конкретні видимі елементи культури, такі як мова, форма вітання, одяг, фізичне розташування (відкриті або закриті приміщення);

В — поведінка та дії (глибший рівень). Стійкі зразки та сте​реотипи поведінки, що охоплюють методи ухвалення рішень індивідами, організацію командної роботи та ставлення до про​блем;

С — мораль, переконання, цінності (ядро). Ціннісні су​дження більшості співробітників організації (правильно — по​милково, справедливо — неетично). Нерідко в організаціях формуються різні колективні або загальні погляди на етичні проблеми діяльності.

Усі наведені визначення поняття організаційної культури не суперечать один одному. Відмінність полягає в тому, що одні даються у вузькому значенні, інші - в широкому. Проте більшість одностайні щодо того, що організаційна культура впорядковує сукупність виробничих, суспільних та духовних досягнень людей. Властивості організаційної культури базуються на та​ких істотних ознаках: загальність, неформальність, стійкість. 

Загальність організаційної культури виражається в тому, що вона охоплює всі види дій, здійснюваних в організації. По​няття загальності має подвійний зміст. З одного боку, органі​заційна культура — це форма, яку одержують дії в організації. Наприклад, організаційна культура може визначати певний порядок розробки стратегічних проблем або процедури найму нових працівників. З іншого — культура є не просто оболон​кою життєдіяльності організації, але і її змістом, елементом, Що визначає зміст діяльності. Культура перетворюється на одну зі стратегічних цілей організації. Певний порядок найму може бути підпорядкований необхідності якомога краще адап​тувати нових працівників до культури, що склалася в органі​зації.

Неформальність організаційної культури визначається тим, що її функціонування практично не пов’язане з офіційни​ми, встановленими у наказовому порядку правилами організа​ційного життя. Організаційна культура діє ніби паралельно з формальним механізмом діяльності організації. Відмінною рисою організаційної культури порівняно з формальним ме​ханізмом є переважне використання усних, мовних форм ко​мунікацій, а не письмової документації та інструкцій, як це прийнято у формальній системі.

Значення неформальних контактів визначається тим, що більше 90 % ділових рішень у сучасних організаціях ухвалю​ються не у формальній обстановці — на нарадах, зборах, а на неофіційних зустрічах, за межами спеціально відведених місць. Організаційну культуру не можна ототожнювати з будь-якими неформальними контактами в організації. До організа​ційної культури належать тільки ті неформальні контакти, які відповідають цінностям, прийнятим у межах культури. Не​формальність організаційної культури є причиною того, що параметри і результати дії культури практично неможливо виміряти за допомогою кількісних показників. Вони можуть бути виражені шляхом якісного протиставлення: «краще — гірше».

Стійкість організаційної культури пов’язана з такою за​гальною властивістю культури, як традиційність її норм та ін​ститутів. Становлення будь-якої організаційної культури ви​магає тривалих зусиль з боку керівників. Проте, будучи сфор​мованими, цінності культури та способи їх реалізації набува​ють характеру традицій і зберігають стійкість впродовж де​кількох поколінь працівників організації. Багато сильних ор​ганізаційних культур успадкували цінності, запроваджені лі​дерами і засновниками компаній багато десятиліть тому. 

Можна виділити декілька основних ознак організаційних культур, за якими вони відрізняються. Особлива комбінація таких ознак додає кожній культурі індивідуальності, дає змо​гу її ідентифікувати.

До основних ознак організаційної культури відносять:

· відображення в місії організації її основних цілей;

· спрямованість на вирішення інструментальних завдань організації або особистих проблем її учасників;

· ступінь ризику;

· міра співвідношення конформізму та індивідуалізм;

· перевага групових або індивідуальних форм ухвалення рішень;

· ступінь підлеглості планам та регламентам;

· переважання співпраці або суперництва серед учас​ників;

· відданість або байдужість людей стосовно організації;

· орієнтація на самостійність, незалежність або підлег​лість;

· характер ставлення керівництва до персоналу;

· орієнтація на групову або індивідуальну організацію праці та стимулювання;

· орієнтація на стабільність або зміни;

· джерело та роль влади;

· засоби інтеграції;

· стилі управління, відносини між працівниками та ор​ганізацією, способи оцінки працівників.

Різними авторами називається понад 30 різних складових організаційної культури. За своєю природою організаційна культура є соціальним феноменом. Як зазначає А.Рачинський, елементи організаційної культури є соціально сконструйованими в процесі взаємодії членами організації. При цьому така взаємодія може мати як безпосередній, так і опосередкований характер
. 

Культура організації містить як суб’єктивні, так і об’єктивні елементи. До суб’єктивних елементів культури належать вірування, цінності, образи, ритуали, табу, легенди та міфи, пов’язані з історією організації та життям її засновників, звичаї, сприйняті норми спілкування, гасла.

Під цінностями розуміються властивості тих або інших предметів, процесів та явищ, емоційно привабливі для біль​шості членів організації, що робить їх взірцями, орієнтирами, мірилом поведінки. До цінностей належать передусім цілі, ха​рактер внутрішніх взаємин, орієнтованість поведінки людей, старанність, новаторство, ініціатива, трудова і професійна, ети​ка. Вважається, що сьогодні необхідно не тільки спиратися На наявні цінності, але і активно формувати нові. Тому важливо ретельно відстежувати все нове, корисне, що є в цій сфері у ін​ших, справедливо і неупереджено його оцінювати. При цьому не можна знищувати повністю або пригнічувати старі цінності. Навпаки, до них необхідно відноситися дбайливо, використо​вувати їх як основу для формування нових цінностей, залучив​ши відповідні механізми, зокрема спільної творчості
.

Офіційні та неофіційні цінності, правила і норми можуть повністю або частково збігатися або вступати одне з одним у протиріччя. Якщо офіційні та неофіційні системи цінностей, правил і норм не збігаються, а вступають у протиріччя одне з одним, в організації підвищується рівень конфліктності й емоційного напруження, з’являються тіньові лідери, які вступають у протистояння з керівництвом, зростає кількість немотивованих звільнень тощо.

Можна сказати, що ключові цінності, будучи об’єднаними в систему, утворю​ють філософію організації. Вона відповідає на питання, що є для неї найважливішим. Філософія відображає сприйняття організацією себе та свого призначення, головні напрями ді​яльності, створює основу вироблення підходів до управління, упорядковує діяльність персоналу на основі загальних при​нципів, полегшує освоєння вимог адміністрації, формує за​гальні універсальні правила поведінки.

Обряд — це стандартний, такий, що повторюється захід, який проводиться в певний час і за спеціальним приводом. Найширше розповсюджені такі обряди, як вшановування ве​теранів, проводи на пенсію, посвята в члени організації.

Ритуал є сукупністю спеціальних заходів (обрядів), що чи​нять психологічний вплив на членів організації з метою зміц​нення відданості їй, затушовування дійсного сенсу певних сторін її діяльності, навчання організаційним цінностям та формування необхідних установок. Працівники багатьох япон​ських компаній, наприклад, починають трудовий день зі співу гімнів.

Легенди і міфи відображають у потрібному світлі й у зако​дованій формі історію організації, успадковані цінності, при​крашені портрети її відомих діячів.

Звичай є формою соціальної регуляції діяльності людей та їх відносин, що перейнята з минулого без змін.

Як елементи культури можуть розглядатися також прий​няті в організації норми і стиль поведінки її членів — їх став​лення один до одного та зовнішніх контрагентів, здійснення управлінських дій, вирішення проблем.

Нарешті, елементом організаційної культури є гасла, тобто заклики, що в короткій формі відображають її керівні завдан​ня, ідеї або місію організації.

Об’єктивні елементи культури відображають матеріаль​ний бік життя організацій. Це, наприклад, символіка кольору, зручність і оформлення інтер’єрів, зовнішній вигляд будівель, устаткування, меблі.

Цінності, звичаї, обряди, ритуали, норми поведінки членів організації, привнесені з минулого в сьогодення, отримали на​зву традицій. Останні бувають як позитивними, так і негатив​ними. Як позитивну традицію можна розглядати доброзичли​ве ставлення до всіх нових співробітників, що приходять в ор​ганізацію, а як негативну — дідівщину в армії.

Образ мислення членів організації, що визначається тради​ціями, цінностями, рівнем культури, свідомістю членів органі​зації називається менталітетом.
Елементи організаційної культури є орієнтиром в ухваленні керівництвом організації управлінсь​ких рішень, налагодженні контролю за поведінкою та взаєми​нами співробітників у процесі оцінювання виробничих, госпо​дарських та соціальних ситуацій.

На думку С.Нікітової основними елементами організаційної культури є
: 

1. Поведінкові стереотипи: 

- загальна мова, використовувана членами організації; 

- звичаї і традиції, яких вони дотримують; 

- ритуали, чинені ними у визначених ситуаціях. 

2. Групові норми: властиві групам стандарти і зразки, що регламентують поведінку їхніх членів.

3. Проголошувані цінності: артикульовані, що повідомляються привселюдно принципи і цінності, до реалізації яких прагне організація або група («якість продукції», «лідерство на ринку» і т.п.).

4. Філософія організації: найбільш загальні політичні й ідеологічні принципи, якими визначаються її дії стосовно що служить, клієнтам або посередникам. 

5. Правила гри: 

- правила поведінки при роботі в організації; 

- традиції й обмеження, які варто засвоїти новачкові для того, щоб стати повноцінним членом організації; 

- «заведений порядок». 

6. Організаційний клімат: почуття, обумовлене фізичним складом групи і характерною манерою взаємодії членів організації один з одним, клієнтами або іншими сторонніми особами. 

7. Існуючий практичний досвід: 

- методи і технічні прийоми, використовувані членами групи для досягнення визначених цілей; 

- здатність здійснювати визначені дії, передана з покоління в покоління і не потребуючої обов'язкової письмової фіксації.

Отож, можемо описати особливості, які дозволяють відокремити організаційну культуру від культури суспільства. До таких особливостей можна віднести
:

- невеликий, в порівнянні з культурою суспільства, термін існування організаційної культури, що визначає велику динамічність (змінюються самі ознаки тієї або іншої культури: система цінностей, норми поведінки, традиції);

- організаційна культура виникає в трудових колективах, регулює стосунки, що виникають в процесі досягнення цілей організації і її співробітників;

- засвоєння організаційної культури відбувається не з народження і не з "чистого аркуша", тому великий вплив національною, релігійною, професійною і т. д. культур, можлива критична переробка і дія культури особи на організаційну культуру;

- на організаційну культуру сильний вплив здійснює характер діяльності організації;

- невеликий розмір спільноти, в якій вона виникає, дозволяє управляти

нею, і на цьому рівні найбільше проявляється вплив лідера на зміст і

особливості культури організації
.

Таким чином, можна зробити висновок, що організаційна культура є достатньо складним феноменом, що говорить про  сформовану впродовж всієї історії організації сукупність прийомів та пра​вил адаптації організації до вимог зовнішнього середовища і формування внутрішніх відносин між групами працівників. Організаційна культура концентрує політику та ідеологію життєдіяльності організації, систему її пріоритетів, критерії мотивації та розподілу влади, характеристику соціальних цін​ностей та норм поведінки. Вона має  соціальний характер і являє собою певну ієрархію цінностей, правил, норм, традицій, церемоній та ритуалів, які прийняті в організації, дотримуються її членами і сприяють ефективності діяльності організації.

1.2 Функції організаційної культури

Організаційна культура виконує різні функції, які вона ха​рактеризує якнайповніше. Всі функції умовно можна підрозді​лити на дві групи: ті, що визначаються внутрішнім станом формального механізму організації; ті, що визначаються необ​хідністю адаптації організації до свого зовнішнього середо​вища
.

До першої групи функцій належать такі.

Охоронна функція. Культура є своєрідним бар’єром для проникнення небажаних тенденцій та негативних цінностей, характерних для зовнішнього середовища, тобто вона нейтра​лізує дію негативних зовнішніх чинників. Культура охоплює специфічну систему цінностей, особливий клімат та способи взаємодії учасників організації і тим самим створює неповтор​ну зовнішність організації, що дає змогу відрізняти її від ін​ших організацій, від зовнішнього середовища в цілому. Особ​ливо актуальна ця функція культури для сучасних українсь​ких економічних організацій, що обумовлює необхідність особ​ливої уваги керівників організацій до проблем формування організаційної культури. Вона здатна обмежити простір неви​значеності та змінити баланс сил на користь стабільності та стійкості.

Інтегруюча функція. Прищепивши певну систему ціннос​тей, організаційна культура створює відчуття ідентичності у індивідів та груп — її учасників. Це дає змогу кожному су​б’єктові внутрішньоорганізаційного життя: краще усвідомити цілі організації; одержати найбільш сприятливе враження про організацію, в якій він працює; відчути себе частиною єдиної системи і визначити свою відповідальність перед нею.

Регулююча функція. Організаційна культура включає не​формальні, неписані правила. Вони вказують на те, як люди повинні поводитися в процесі роботи. Ці правила визначають звичні способи дій в організації: послідовність здійснення робіт, характер робочих контактів, форми обміну інформацією. Таким чином, задаються однозначність і впорядкованість ос​новних форм діяльності.

Інтегруюча і регулюючі функції сприяють зростанню про​дуктивності праці в організації, оскільки: відчуття ідентично​сті та сприйняття цінностей організації дають змогу підвищи​ти цілеспрямованість та наполегливість учасників організації у виконанні своїх завдань; наявність неформальних правил, що упорядковують організаційну діяльність і дій, що усувають неузгодженість, створює економію часу в кожній ситуації.

Функція заміщення. Сильна організаційна культура, спро​можна до ефективного заміщення формальних, офіційних ме​ханізмів, дає змогу організації не вдаватися до надмірного ускладнення формальної структури і збільшення потоку офі​ційної інформації та розпоряджень. Таким чином, відбуваєть​ся економія на витратах управління в організації. Оскільки культура, на відміну від формального механізму, є феноменом, що самовідтворюється (мова культури, культурні комунікації, звичні форми поведінки в межах куль​турного середовища), то багато елементів культури для свого відтворення не вимагають спеціальних зусиль та витрат.

Адаптивна функція. Наявність організаційної культури полегшує взаємне пристосування працівників до організації та організації до працівника. Адаптація здійснюється за допомо​гою сукупності заходів, званих соціалізацією. У свою чергу можливий протилежний процес — індивідуалізація, коли ор​ганізація здійснює свою діяльність так, щоб максимально ви​користовувати особистий потенціал та можливості індивіда для вирішення власних завдань.

Освітня та розвиваюча функція. Культура завжди пов’я​зана з освітнім, виховним ефектом. Керівники в організаціях повинні піклуватися про підготовку та освіту своїх працівни​ків. Результатом таких зусиль є приріст знань і навичок пра​цівників, яких організація може використовувати для досяг​нення своєї мети. Таким чином, організація розширює кіль​кість і якість економічних ресурсів, що знаходяться в її розпо​рядженні.

Функція управління якістю. Оскільки культура, зрештою, втілюється в результатах господарської діяльності — еконо​мічних благах, то організаційна культура, продукуючи уваж​ніше та серйозніше ставлення до роботи, сприяє підвищенню якості товарів та послуг, що пропонуються економічною ор​ганізацією. Іншими словами, якість роботи та робочого середо​вища переходить в якість продукції.

Орієнтуюча функція спрямовує діяльність організації та її учасників у необхідне русло.

Мотиваційна функція створює необхідні стимули для ефективної роботи та досягнення мети організації.

Функція формування іміджу організації, тобто її образу в очах тих, хто її оточує. Цей образ є результатом мимовільного синтезу людьми окремих елементів культури організації в якесь невловиме ціле, що здійснює величезний вплив як на емоційне, так і на раціональне ставлення до неї.

Культура пронизує процес управління від початку до кін​ця, відіграє вагому роль в організації спілкування, обумовлюючи логіку мислення, сприйняття та інтерпретацію (надан​ня індивідуального змісту спостереженням та встановлення зв’язку між ними) вербальної та особливо невербальної інфор​мації.

До другої групи функцій організаційної культури належать такі.

Функція орієнтації на споживача. Врахування цілей, за​питів, інтересів споживачів, відображене в елементах культу​ри, сприяє встановленню міцніших та несуперечливих відно​син організації з своїми покупцями і клієнтами. Багато сучас​них організацій позиціонують турботу про споживачів як най​більш значиму цінність.

Функція регулювання партнерських відносин. Організацій​на культура виробляє правила взаємин з партнерами, що пе​редбачає моральну відповідальність перед ними. У цьому сенсі організаційна культура розвиває та доповнює норми і правила поведінки, вироблені в рамках ринкової економічної куль​тури.

Функція пристосування економічної організації до потреб суспільства. Дія цієї функції створює найбільш сприятливі зовнішні умови для діяльності організації, її ефект полягає в усуненні бар’єрів, перешкод, нейтралізації дій, пов’язаних з порушенням або ігноруванням організацією правил суспільної гри. Тобто вигода організації полягає в усуненні економічних мінусів — збитків.

1.3 Типологія організаційної культури

Багатьма дослідниками у сфері психології управління, теорії організації,  менеджменту доведено, що організаційна культура є вагомим чинником підвищення ефективності діяльності сучасних ділових організацій. Тому дослідження проблем, пов'язаних зі змістом, структурою, детермінантами розвитку організаційної культури тривалий час залишаються досить актуальними в сучасній науці.

Організаційну культуру можна спостерігати в будь-якій організації, але вона скрізь різна. Будь-яка типологія організаційної культури виділяє деякі ідеальні типи, що виражають лише провідні тенденції в діяльності тих або інших організацій. У реальному ж житті в «чистому» вигляді вони зустрічаються досить рідко. Проте з метою чіткішого розуміння діяльності організацій та рівня їх культури варто провести аналіз характеристик організаційної культури. При цьому можливі різні критерії, отже, й різні класифікації, типології.

Аналіз наукової літератури  показав, що основними критеріями класифікацій, за якими розрізняють різні типи організаційних культур, є критерії, які стосується особливостей управління організацією, критерії орієнтації на людей або на інші цінності організації, критерії   організації, критерії суб'єктивних і об'єктивних ознак, стосуються місця організації та рівня впливу,  управлінського стилю, за джерелом влади.  Відповідно до цього нами було виділено основні групи типологій організаційної культури (Табл.1.1):

Табл. 1.1 - Типи організаційних культур

	Типи організаційних культур

	За особливостями управління організацією
	За орієнтацією на людей або на       матеріальні цінності
	За критеріями   організації
	За суб'єктивними і об'єктивними       ознаками
	За місцем організації та рівнем впливу
	За управлінським стилем
	За джерелом влади

	Р.Акофф та  В.Томілов
	Д. Коул
	К. Камерон та

Р. Куїнн
	Е. Шейн
	В.Сате
	Ч. Ханді
	   У.Оучі


До першої групи типологій за критерієм, який стосується особливостей управління організацією, належить типологія Р. Акоффа та типологія американських компаній В.Томілова.

Розглянемо, насамперед, типологію організаційної культури Рассела Лінкольна  Акоффа - класика теорії менеджменту, відомого американського вченого в галузях дослідження операцій і теорії систем, методи яких активно використовуються в теорії організації та управління. Він  аналізував культуру організацій як відносини влади в групі або організації в цілому
. 

Для дослідження він виділив два параметри: 

· ступінь залучення працівників до встановлення цілей у групі/організації 

· ступінь залучення працівників до вибору засобів для досягнення поставлених цілей. 

На підставі порівняння цих параметрів було Р.Акоффом було виділено чотири типи організаційної культури з характерними відносинами влади:

Корпоративний тип культури передбачає низький ступінь залучення працівників до встановлення цілей та низький ступінь залучення працівників до вибору засобів для досягнення поставлених цілей. Відносини влади мають характер автократії (традиційне управління організації із централізованою структурою).

Консультативний тип культури має високий ступінь залучення працівників до встановлення цілей, низький ступінь залучення працівників до вибору засобів для досягнення поставлених цілей. Відносини влади мають характер «лікар - пацієнт». Зазвичай характерний для організацій, які надають соціальні та інші послугу, лікувальні та навчальні заклади тощо.

Партизанський тип культури визначається низьким ступенем залучення працівників до встановлення цілей та високим ступенем залучення працівників до вибору засобів для досягнення поставлених цілей. Відносини влади мають автономний характер.

4. Підприємницький тип культури має високий ступінь залучення працівників до встановлення цілей, високий ступінь залучення працівників до вибору засобів для досягнення поставлених цілей. Відносини влади мають демократичний характер. Групи та організація в цілому мають управління «за цілями» або «за результатами», та ієрархічну структуру за принципом «переверненої піраміди».

В. Томілов  розглядає типи організаційних культур, що характерні для компаній США
. Основним критерієм класифікації в такому разі є ступінь та особливості участі працівників в управлінні компанією. На основі цього критерію дослідники виділяють різні типи культури:

Феодальну культуру, яка підкреслює різницю між вищим керівництвом та іншим персоналом організації. Участь найманого персоналу у власності підприємства розглядається як аналог традиційної системи заробітної плати. Адміністрація строго контролює активність працівників-власників, надання частки власності є своєрідним засобом платежу. Розмір частки власності найманого персоналу визначається інтересами керівництва підприємства. Партнерські відносини між персоналом і адміністрацією не розвинені. Права працівників-акціонерів не захищені юридично.

Керівництво організації з інвесторською культурою прагне видавати персоналу відчутну частку зарплати у вигляді акцій, причому розмір зарплати встановлюється залежно від економічних результатів діяльності компаній. Працівник-акціонер розглядається лише в статусі власника акцій, що істотно обмежує його інвесторську активність.

Культура участі побудована на активному залученні найманого персоналу до процесу управління з одночасною участю працівників у власності. Акціонерні права працівників ототожнюються з їхніми службовими обов'язками. Участь працівників в інвестиційній діяльності компанії є логічним і практичним способом визнання їхніх акціонерних прав. Основний недолік даної культури полягає в тому, що в ній ігнорується юридичний захист прав працівників-акціонерів, хоча реальна участь у керуванні сприяє росту інформованості й відповідальності персоналу й відповідає його інтересам як акціонерів.

Основною особливістю й головним принципом акціонерної культури вважається визнання працівників-акціонерів компанії в якості великого колективного власника, здатного та такого, що має право істотно впливати на управління організацією. Для співробітників передбачається можливість мати своїх представників у раді директорів і через них брати участь у рішенні найважливіших питань життєдіяльності акціонерних товариств.

Підприємницька культура характерна для організацій, які розглядають свою культуру як частину загального процесу перетворення компанії на найбільш конкурентоздатну в певній галузі й привабливу для інвесторів. Власність персоналу розглядається як особлива інвестиція, що дозволяє сформувати менталітет працівника як економічно активного співробітника й зацікавленого, вимогливого акціонера. Головний акцент робиться не на тому, щоб працівники одержали прибуток як акціонери, а на тому, щоб вони брали на себе більше відповідальності й були готові піти на ризик.

Наступною групою типологій, що виділяє тип організаційної культури, можна назвати такі, в основі яких лежать критерії, що стосуються орієнтації на певні цінності (на людей або на інші цінності організації). До цієї групи належать типологія Д.Коула, в основі якої лежать критерії, по-перше, орієнтації організації на людей або на матеріальні цінності, а, по-друге, відкритість або закритість організації. Відповідно до цих критеріїв виділяють наступні типи організаційної культури
:

Бюрократична культура  характеризується регулюванням діяльності організації на основі документів, чітких правил, процедур. Оцінка діяльності персоналу відбувається за формальними принципами та критеріями. Джерелом влади є посада. Така культура гарантує людям стабільність, безпеку, рятує від конфліктів.

Опікунська культура проявляється в сприятливому морально- психологічному кліматі, згуртованості людей, групових нормах і цінностях, неформальному статусі співробітників, їхньої особистої активності, взаєморозумінні, гармонії відносин. Культура гарантує персоналу стабільність, розвиток, участь у справах організації.

Праксіологічна культура ґрунтується на порядку, раціональності, планах, ретельному контролі, оцінці діяльності персоналу «за результатами». Влада керівника ґрунтується на посадових повноваженнях і глибоких знаннях. Допускається незначне залучення працівників до управління.

Підприємницька культура підтримує дії, спрямовані зовні організації й на перспективу, новаторство й творчу активність персоналу, гарантує задоволення потреб працівників у розвитку. Управління базується на вірі в керівника, його знаннях та досвіді.

В основі цієї типології лежать такі критерії, як орієнтація на завдання, орієнтація на стосунки та орієнтація на якість
. Слід зазначити, що така типологія пізніше була доповнена та модифікована дослідниками управління персоналом. Отже, виділяються чотири типи організаційної культури: 

Бюрократична організаційна культура. Діяльність у такій організації визначається й спрямовується сильним керівництвом. Лідерство ґрунтується на формальній владі, закріпленій за певною посадою, офіційним становищем і статусом. Сильний керівник визначає лідерів і шляхи можливого розвитку. Повсякденна робота співробітників залежить від чіткості, сталості цілей, активного контролю керівника. У такій організації важко адаптуватися творчим особистостям, що звикли працювати не з конкретними завданнями, а із проблемами й шукати шляхи рішення самостійно. При цьому функції й відповідальність членів колективу пропонуються й закріплюються за посадою. Інтереси колективу первинні, його діяльність будується за принципом «організація - це механізм, потрібно, щоб він працював, а деталі, тобто конкретних співробітників, завжди можна поміняти». Спілкування, комунікативні зв'язки формальні й підпорядковуються правилам і приписам. Що стосується службової інформації, то доступ до неї обмежений: щоб мати можливість попрацювати з певними даними, потрібні або спеціальний дозвіл керівництва, або певний статус.

Органічна організаційна культура. Діяльність членів цієї організації будується на принципі згоди із загально визначеною ідеєю та метою. Найчастіше, структура такої організації побудована чітко, ієрархія визначена й майже не змінюється, тому повсякденна робота нібито йде по інерції, на перший погляд, майже без втручання в неї ззовні. Функції й відповідальність членів групи теж визначені чітко й виконуються точно. Пріоритетними є інтереси спільної справи, тому бажання й інтереси особистості оцінюються й мають значення тільки в разі їхньої погодженості з метою організації. Комунікації з керівництвом і між членами групи обмежені й несуттєві, тому що схеми й моделі поводження й реагування чітко прописані. Панує колективна форма управління, що базується на авторитеті лідера.

Підприємницька організаційна культура. Діяльність у такій установі організується за допомогою вільних ініціатив персоналу. Персонал у таких організаціях здатний приймати рішення, виходячи з декількох можливих варіантів, здатний брати на себе відповідальність за результати цих рішень, підходити до розв'язання виникаючих проблем творчо в кожному окремому випадку. Лідерство в такій групі засновано на неформальному авторитеті, визнанні. Керівництво делегує частина повноважень підлеглим, при цьому даючи їм можливість вирішувати завдання так, як вони вважають за потрібне. Ця культура, скоріше, індивідуалістична: інтереси окремої особистості важливіше інтересів колективу. Разом із тим, задовольняючи потреби персоналу, організація має співробітників, які самореалізуються в рамках цієї структури, і при цьому приносять їй прибуток. Часто між підрозділами можуть виникати відносини за типом товарно-грошових. Це означає, що співробітник відділу «А» може замовити відділу «Б» виконати певну роботу, продукт якої буде використатися в роботі відділу «А».

 Партисипативна організаційна культура. Діяльність визначається всебічним обговоренням питань, пов'язаних із процесом і результатом діяльності. Проблеми відкрито обговорюються, колеги взаємодіють та співробітничають, може застосовуватись «мозкові штурми» для спільного вироблення способів розв'язання проблеми. Функції кожного розподіляються й легко змінюються за необхідності або за зміни умов. Співробітник відповідає за свою ділянку роботи, за стан певної ланки в технологічному ланцюзі. Роль керівництва - координація групової взаємодії, напрямок процесів згідно з узгодженим напрямом. В таких організаціях працюють співробітники, здатні працювати в команді, орієнтовані на співробітництво, здатні працювати на результат, виконуючи не все завдання цілком, а тільки свою частину роботи.

Ще однією типологією організаційних культур, яка має значно ширший перелік критеріїв класифікації,  є типологія К. Камерона та Р. Куїнна
. Така типологія є частиною загальної концепції організаційної культури К. Камерона та Р. Куїнна, та є досить відомою у вітчизняній науці.

В основу класифікації цих типів культур організації покладено такі критерії, як: гнучкість та дискретність, стабільність та контроль, внутрішній фокус та інтеграція, зовнішній фокус та диференціація. На основі згаданих критеріїв авторами було виділено чотири типи організаційної культури: 

1) кланова організаційна культура, 

2) адхократична організаційна культура, 

3) ієрархічна організаційна культура, 

4) ринкова організаційна культура. 

Кланова організаційна культура: дуже дружнє місце роботи. Організації (підрозділи) схожі на великі родини. Лідери сприймаються як вихователі або навіть як батьки. Організація тримається разом завдяки відданості та традиціям.

Адхократична організаційна культура: динамічне та творче місце роботи. Лідери вважаються новаторами та людьми, готовими ризикувати. Підкреслюється необхідність діяльності «на передньому рубежі». Успіх означає виробництво/надання унікальних і нових продуктів і/або послуг. Важливо бути лідером на ринку продукції або послуг. Організація заохочує особисту ініціативу, творчість і волю.

Ієрархічна організаційна культура: дуже формалізована та структурована організація. Часто її називають бюрократичним типом організаційної культури. Організацію поєднують формальні правила й офіційна політика.

Ринкова організаційна культура. Цей тип організаційної культури домінує в організаціях, орієнтованих на результати.

Слід зауважити, що, як ми бачимо, особливістю такої класифікації є те, що безпосередньо підприємницького типу вона не виділяє. Разом із тим, на нашу думку, за змістом підприємницькому типу цій класифікації відповідає адхократичний тип організаційної культури.

Досить відомою є типологія  організаційної культури, яку запропонував  Е.Шейн. Він поділяє її на суб’єктивну та об’єк​тивну
.

Суб’єктивна організаційна культура — це припущення, що поділяються працівниками, віра і очікування, а також гру​пове сприйняття організаційного оточення з його цінностями, нормами та ролями, що існують поза особою. Сюди включають такі елементи: героїв організації, міфи, історії про організацію та її лідерів, організаційні табу, обряди і ритуали, мову спілку​вання. Суб’єктивна організаційна культура є базою для форму​вання управлінської культури, тобто стилів керівництва, тех​нології ухвалення управлінських рішень, характеру взаємин керівника і колективу співробітників, професіоналізму, чіт​кості роботи апарату управління.

Аналіз суб’єктивної організаційної культури надає більше можливостей для аналізу її специфіки в конкретній організації. Не менш важливим при аналізі організаційної культури є розуміння того, що організаційна культура складається із культур різних суб’єктів, які стосуються її реалізації. На наш погляд, ці суб’єкти можна назвати суб’єктами організаційної культури.

Об’єктивна організаційна культура — це, зазвичай, стосується фізичного оточення, що створюється в організації (будівля та її дизайн, місце розташування, обладнання, меблі, кольори і обсяг простору, побутові послуги, стоянки для автомобілів і самі автомобілі) і відображає цінності, які прийняті в організації. 

Обидва ці аспекти організаційної культури активно вза​ємодіють один з одним. Проте суб’єктивний аспект організа​ційної культури здійснює більший вплив на формування як загальних рис культури, так і специфічних її відмінностей у різних людей і різних організацій.

Відповідно до цього, на основі аналізу літератури можна виділити: 

а) культуру особистості працівників; 

б) культуру особистості керівників організацій; 

в) культуру окремих підрозділів організації; 

г) культуру організації в цілому; 

д) культуру середовища, в якому функціонує організація. 

Кожна із названих культур є складовою культури організації в цілому (організаційної культури) і відіграє важливу роль у її функціонуванні. Наприклад, багатьма авторами відзначається провідна роль культури керівника організації у становленні та розвитку організаційної культури. Разом із тим, підкреслюється, що культура організації має сприяти задоволенню інтересів кожного працівника. Не менш важливою є проблема адаптації культури організації до культури середовища, в якому вона функціонує.

В.Сате  за місцем організації та рівнем впливу на неї виокремлю​є декілька типів організаційних культур
:

Безперечна культура характеризується невеликою кіль​кістю основних цінностей і норм, але вимоги до орієнтації на них є неухильними. Вона не допускає спонтанного впливу як ззовні, так і зсередини, є закритою (закритість культури — це небажання бачити недоліки, виносити сміття з хати, прагнен​ня зберегти показну єдність). Закрита культура пригнічує пер​сонал та стає вирішальним моментом мотивації. Але самі цін​ності та норми за необхідності свідомо коректуються.

Слабка культура практично не містить загальноорганізаційних цінностей та норм. У кожного елементу організації вони свої, причому такі, що часто суперечать іншим. Норми та цінності слабкої культури легко піддаються внутрішньому та зовнішньому впливу і змінюються під його дією. Така культу​ра роз’єднує учасників організації, протиставляє їх один одно​му, ускладнює процес управління та зрештою призводить до її ослаблення.

Сильна культура відкрита впливу як зсередини, так і ззов​ні. Відкритість передбачає гласність та діалог між усіма учас​никами, організаціями і сторонніми особами. Вона активно асимілює все краще, звідки б воно не виходило, і в результаті тільки стає сильнішою. Потрібно мати на увазі, що сильна культура, як і слабка, може бути ефективною в одному і не​ефективною в іншому.

Відомою також  є типологія управлінських культур Ч. Хенді
. Кожному з типів він привласнив ім’я відповідного олімпійсь​кого бога, який мав свій управлінський стиль.

Культура влади або культура Зевса. Її істотний момент — особиста влада, джерелом якої є володіння ресурсами. Органі​зації, що сповідають таку культуру, мають жорстку структуру, високий ступінь централізації управління, нечисленні прави​ла та процедури, пригнічують ініціативу працівників, здійс​нюють жорсткий контроль над всім. Успіх тут зумовлюється кваліфікацією керівника та своєчасним виявленням проблем, що дає змогу швидко ухвалювати і реалізовувати рішення. Така культура характерна для молодих структур.

Рольова культура або культура Аполлона. Це бюрократич​на культура, що ґрунтується на системі правил та інструкцій. їй властивий чіткий розподіл ролей, прав, обов’язків і відпові​дальності між працівниками управління. Вона негнучка та ут​рудняє нововведення, тому малоефективна в умовах змін. Дже​релом влади тут є посада, а не особисті якості керівника. Така управлінська культура властива великим корпораціям та дер​жавним установам.

Культура завдань або культура Афіни. Ця культура при​стосована до управління в екстремальних умовах та постійно змінюваних ситуаціях, тому основна увага тут приділяється швидкості вирішення проблем. Вона ґрунтується на співпраці, колективному виробленні ідей та загальних цінностей. Фунда​ментом влади є знання, компетентність, професіоналізм діння інформацією. Це перехідний тип управлінської куль​тури, здатний перерости в один із попередніх. Він властивий проектним або венчурним організаціям.

Культура особи або культура Діоніса. Вона пов’язана з емоційним началом і ґрунтується на творчих цінностях, об’єд​нуючи людей не для вирішення службових завдань, а для до​сягнення індивідуальної мети. Рішення тут ухвалюються на основі згоди, тому влада має координаційний характер.

Ч.Хенді вважає, що, як правило, на стадії зародження організації в управлінні нею переважає культура влади; стадію зростання характеризує ролева культура; стадію стабільного розвитку — культура завдань або культура особи; у кризі пере​важає культура влади.
У. Оучі виділив три основні види організаційної культури за джерелом влади
:

· ринкову культуру, яка характеризується пануванням вартісних відносин та орієнтацією на прибуток. Джерелом вла​ди в рамках такої культури є власність на ресурси;

· бюрократичну культуру, засновану на пануванні регла​ментів, правил та процедур. Джерелом влади тут є посада членів організації;

· кланову культуру, що доповнює попередні, її основу становлять внутрішні цінності, традиції організації, що спря​мовують діяльність останньої.

У.Оучі розвинув теорію організації діяльності працівників. За основу взяті японські досліди з психології та доповнені посилками з XY-теорії МакГрегора. Основним для теорії У.Оучі є принцип колективізму, в якому організація представляється, як цілий трудовий клан або велика сім’я. Головним завданням є приведення у відповідність цілей співробітників з цілями підприємства. Щоб керуватися теорією У.Оучі при організації діяльності співробітників, потрібно мати на увазі, що більшість з них люблять працювати в колективі і хочуть мати перспективу кар’єрного росту, пов’язану, крім усього іншого, з їх віком. Також співробітники вірять у те, що роботодавець подбає про них, а самі вони несуть відповідальність за виконувану роботу. Компанія повинна забезпечити своїх працівників програмами з навчання та підвищення кваліфікації. Велику роль відіграє термін, на який найнятий працівник. Краще всього, якщо наймання довічний. Для підвищення мотивації співробітників керівники повинні домогтися їхньої віри в загальні цілі, приділяти велику увагу їх благополуччю
.

Також,  відомі й інші загальнопоширені типології організаційних культур. Так,  організаційну культуру поділяють на дві великі відносно самостійні частини: матеріальну і духовну. 
Матеріальна культура — це вся сфера матеріальної діяль​ності та її результати. До неї належать: знаряддя і засоби пра​ці, речі, матеріально-предметна діяльність, матеріально-пред​метні відносини, штучне середовище, соціальні організації. 
Духовна культура — це цілісна система, що включає всі види, форми і рівні суспільної свідомості, освіти та виховання, релігії, науки, моральності. Вона включає: сенс, цінності, соціаль​ні норми, соціальні орієнтири, ритуали, вірування, знання.

Наявний також поділ організаційної культури за галузями про​фесійної діяльності на інженерну, управлінську, організацій​ну, фінансову тощо.

Таким чином можемо відзначити, що культура організації динамічний феномен - в одній організації може бути декілька «локальних» типів куль​тур: переважаюча в організації культура та культура її частин рівнів, підрозділів, професійних, національних, вікових,статевих та інших груп. Ці різні субкультури можуть співіснувати в межах однієї загальної культури. Зазвичай організація росте за раху​нок залучення нових членів, що приходять з інших організа​цій, для яких характерна інша культура та приносять нові еле​менти культури
.

РОЗДІЛ 2  ДОСЛІДЖЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В          ОРГАНАХ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ
2.1 Особливості організаційної культури в органах державного        управління 

Кожна структура чи організація визначає власні завдання, для вирішення яких вона має намір використовувати інструменти впливу. Водночас, особливості організаційної  культури визначаються сферою діяльності, і можна говорити про те, що організаційна культура – це особливий вид культури, перш за все, з точки зору специфічності об’єкту – організації, до якої належать також органи публічної влади. 
Сучасне державне управління  є досить складним та багатогранним процесом, який передбачає послідовне здійснення законодавчих, організаційно-управлінських, науково-дослідних та інших заходів, при оптимальному співвідношенні новацій та спадкоємності, перспективності та прагматизму
. 

Органи державної влади та місцевого самоврядування поставлені сьогодні перед викликом сформувати такі орієнтири розвитку, які відповідали б сучасним вимогам громадян і продовжували б тенденцію удосконалення системи публічного  управління через адаптацію форм і методів роботи як органів влади, так і окремих публічних управлінців  до потреб громадян і самих службовців.

Труднощі і прорахунки у здійсненні соціально-економічних, політичних перетворень, недоліки у вирішенні багатьох проблем суспільного життя в період становлення ринкових відносин в Україні полягають зовсім не в тому, що реформи є недостатньо розробленими чи не відповідають потребам людини, всього суспільства. Значною мірою вони зумовлюються саме тим, що для успішного здійснення реформ українському суспільству поки що не вистачає сформованої системи відповідних світоглядно-ціннісних орієнтацій, зрілої національної самосвідомості, які формуються, передусім, завдяки державній політиці у сфері організаційної культури та виступають головними чинниками економічного, політичного і взагалі духовного відродження України.

Зазначені тенденції свідчать про необхідність формування відповідної організаційної  культури, яка дозволить забезпечити єдність дій шляхом розуміння усіма державними службовцями своїх соціальних ролей, усвідомлення та прийняття  ними спільних цінностей і норм. 

С.Гайдученко виділяє наступні причини появи інтересу до формування нової корпоративної культури у системі державного управління
:

· Відбулися зміни в зовнішньому середовищі (забруднення, екологія, глобалізація, міграція, пандемії, війни,  голод, безробіття, перенаселення, медичного забезпечення) і призвели до певних змін у внутрішньому середовищі чи структурі організації;

· недоліки ідентифікації працівників з організацією,  в яких вони працюють внаслідок викликів сьогодення;
· обмеження управлінських можливостей у вирішенні  численних економічних, соціальних, політичних, психологічних проблем; 

· динамічні зміни в соціальному середовищі, які мали прояв у мотиваційній кризі у багатьох людей і втраті сенсу життя;

· синдром недовіри між керівниками та підлеглими.
Приймаючи до уваги ці зміни, державними органами управління було сформульовані нові завдання для управлінців, які приймали до уваги відповідальність перед суспільством, у тому числі й морально-етичну, а також існування в управлінні якісних психологічних складових. Вирішення зазначених завдань спричинило формування якісно нового розуміння організаційної культури і зростання інтересу до даного феномену.

На думку деяких науковців, організаційна культура органу публічної влади – це система цінностей, принципів, норм та правил поведінки, що склалася в конкретному органі публічної влади та поділяється його співробітниками, що визначає як внутрішні відносини, так взаємовідносини органу публічної влади із зовнішнім середовищем
. За допомогою організаційної культури визначаються моделі та правила організаційної поведінки, формується певний клімат у колективі, здійснюється координація та контроль діяльності службовців, створюється система мотивації тощо. 

Український науковець Е.Сергієнко дає визначення поняття «організаційна культура публічного  управління» як адаптовану до умов управління сукупність суспільних цінностей та уявлень, норм професійної публічно-управлінської поведінки, що є похідними від усвідомлення місії публічного управління, базуються на орієнтації всієї діяльності на клієнта-громадянина, зумовлюють здатність персоналу до змін і перетворення органу управління в «підприємство» з надання якісних послуг населенню
. 

Як відомо культура включає конкретні об’єкти, створені групою. Серцевину культури становлять традиції, ідеї та цінності, вироблені й відібрані культурою. В контексті цього підходу виділяють основні елементи культури: поняття, відношення, цінності, правила і стандарти
. До основних складових організаційної культури, які властиві будь-якому державному органу, можна віднести:

— цінності державної служби;

— правила етичної поведінки, дрес-код;

— ієрархічну систему лідерства;

— стиль управління;

— методи запобігання виникненню та вирішення конфліктів;

— систему комунікації та взаємовідносини у колективі;

— усвідомлення себе і свого місця у державному органі;

— особисті якості персоналу (звички та схильності, потреби, інтереси, моральні цінності, темперамент тощо);

— форми поведінки персоналу, що постійно відтворюються (ритуали, традиції, звичаї тощо);

— систему мотивації;

— розвиток і самореалізацію працівників державного органу.

2.2 Організаційна культура публічних управлінців як комплексне субкультурне явище

Якщо охарактеризувати організаційну культуру то можна говорити про те, що вона складається з переважаючої культури, субкультури груп і контркультур, посилюючи або послаблюючи культуру організації в цілому. Сила культури не в монолітності а залежить від масштабів і виокремлення основних її атрибутів членами організації, а також від ясності її пріоритетів
.
Дослідники цього феномену наголошують на тому, що організаційна культура органу державної влади має комплексний характер, де органічно поєднується "корпоративна", "психологічна", "професійна", "духовна", "моральна", "управлінська", "ціннісна", «політична», "правова", "культура праці" тощо
. Опишемо це субкультурне явище.
Деякі вчені вважають, що правильно визначивши функції, мотивацію, розвиток відносин між працівниками, узгодження інтересів, залучення працівників до розробки загальних цілей, можна розглядати організаційну культуру на корпоративному рівні, де коли інтереси і дії працівників максимально орієнтовані на цілі організації в цілому 
. 

Деякі дослідники визначають корпоративну культуру як сукупність норм, правил, звичаїв та традицій, які підтримуються в органі державної влади і задають загальні напрямки корпоративної поведінки в усіх сферах діяльності державних службовців 
. Е. Сергієнко зазначає, що запровадження корпоративних засад державного управління надає можливість розглядати певний орган державної влади як своєрідну корпорацію, де працівники – державні службовці реалізують свої спільні інтереси
. 
 

Український дослідник О. Бабич пропонує визначення терміну “корпоративна культура” як певний фон діяльності організації, який сприяє посиленню вектора результативності залежно від ступеня керованості усвідомлених цінностей організації, що особливо виявляється при динамічних змінах структури чи роду діяльності
. Цей фон включає в себе сукупність колективних базових уявлень учасників діяльності організації.

Одночасно Ю. Резник наголошує, що корпоративна культура є специфічною, характерною для певної організації системою зв'язків, взаємодій і відносин, що здійснюються в рамках конкретної діяльності, способу постановки і ведення справи
.

До поняття «корпоративна культура» відносять також принципи, норми, поведінки і традиції, що сформувалися за час діяльності та сприймаються більшістю працівників. Головною відзнакою корпоративної культури є ставлення до людей як до головної цінності,  а тому і взаємодія між людьми і групами організовується на психологічному рівні за системним соціально-психологічним підходом. 

Корпоративна культура виконує свої зрозумілі функції. До найбільш важливих можна віднести внутрішню інтеграцію відповідної організації в єдине ціле, що підвищує рівень організованості та керованості, формування певного іміджу організації та її адаптації до змін в навколишньому середовищі. Вона допомагає зрозуміти основні уявлення, цінності, очікування та норми, що поділяються більшістю співробітників компанії (організації); звернути увагу на традиції, правила та міфи, що існують у компанії; передбачити ставлення співробітників до таких важливих ситуацій, як адаптація нового співробітника, наявні стереотипи вирішення конфліктних ситуацій, стереотипи ставлення до керівництва, стереотипи у ставленні до успіху або невдачі, стереотипи щодо якості роботи, якості обслуговування клієнтів, надання послуг тощо
.

Світовий досвід свідчить, що на корпоративних засадах через мотивовані форми громадської участі в управлінні досягається більш ефективна взаємодія органами державної влади, представниками громадськості та бізнесу. Таким чином, ми можемо зробити висновок про те, що корпоративна культура певною мірою займає вищий щабель і посідає значне місце у підвищенні ефективності системи публічного управління.

Цікавими є дослідження Н.Нестеренко, в яких поєднуються «організаційна культура» і «психологічна культура». Ним визначається що психологічна культура  виступає як   «складова підсистеми професійної та за​галь​ної культури управлінця, основою якої є готовність державного службовця постійно й ґрунтовно оволодівати знаннями з психології, що в подальшому реалі​зу​ються в уміннях та навичках застосовувати знання з психології й особистий досвід для вирішення конкретних професійних завдань у процесі управлінської діяльності. За допомогою комплексного наукового підходу обґрунтовано наявність комунікативного, регулятивного, інтегра​тивного та когнітивного компонентів у структурі змісту психологічної культури державного службовця»
.

Чимало професійних проблем обумовлені через брак або низьким рівнем психологічної культури певної частини службовців різного рівня, а також традиційною психологічною безграмотністю в організації чи державній установі. Можна стверджувати, що сьогодні відсутні достатні можливості для розвитку психологічної культури як в системі професійної освіти державних службовців і немає належних сформованих мотиваційних факторів у механізмі державно-управлінської діяльності, які б сприяли формуванню та розвитку культури особистості. На жаль, цьому сприяє і загальна нестабільна економічна й політична ситуація в державі, цим самим - не даючи  змогу в повній мірі державному службовцю знайти підтвердження у зовнішньому соціальному прос​торі, самореалізовувати власні домагання.

Окремі науковці наголошують також на тому, що головною ознакою підвищення рівня психологічної культури є поява у психіці особистості управлінця нових рис, які визначають продуктивний вектор його становлення, оволодіння новими професійно важливими вміннями
. Це бажання, воля, наполегливість, прагнення самого державного службовця до самоосвіти, саморозвитку й само​вдоско​налення, планомірної і систематичної праці над збагаченням власних про​фесійних психологічних знань
. Проявом такого прагнення є удосконалення соціально-перцептивної компетентності, що реалізується у розвитку навичок соціальної перцепції, ідентифікації, емпатії, умінні уникати негативного впливу стереотипізації та соціально-оціночних еталонів. Вироблення вмінь управління власним емоційним станом (самосвідомість, саморегуляція, самомотивація, релаксація, самонавіювання, упевненість, аутотренінг, контроль імпульсивності) є важливою складовою соціальної та професійної зрілості особистості державного службовця.

У своїх наукових розвідках українська дослідниця Н.Сидоренко значну увагу приділила вивченню феномену «професійна культура державного службовця»
 , який може бути визначений як системний якісний стан особистості, що характеризує рівень соціально-професійного розвитку державного службовця, міру й спосіб реалізації його сутнісних сил та творчої активності у вигляді цінностей, норм, стилю мислення, мотивації, професійної та культурної компетентності, особистих якостей у процесі професійної діяльності та її результатів.

Український науковець С. Чукут зазначає, що поняття «духовна культура» представляє собою не якийсь сталий результат людської діяльності, а є процесом утворення і накопичення культурних надбань, в яких втілюється все розмаїття людської природи і які виникають в процесі духовного виробництва як окремої нації, так і людства в цілому
. Одним з підходів до розгляду сутності духовної культури, що поєднує в собі її минуле, сучасне та майбутнє, є аналіз процесу відтворення генераційної цілісності духовної культури. У зв’язку з цим мова йде про єдиний цілісний процес, що складається з окремих взаємопов’язаних елементів у вигляді форм та засобів відтворення духовної культури. Виділяються види відтворення генераційної цілісності духовної культури – формальний та неформальний. Носієм формального виду відтворення виступає держава, правляча еліта, а носієм неформального –особистість, творча еліта. виступають основою того чи іншого вибору напряму розвитку духовної культури. 

Одночасно аналізуючи  феномен «моральна культура», М. Нинюк дає його визначення як історично конкретної та соціально обумовленої творчої діяльності суспільства та соціальних груп, яка включає виробництво, освоєння й практичне втілення цінностей моральної свідомості в різні сфери буття і яка має свої особливості (моральна свідомість, моральні відносини, моральна поведінка, моральна практика)
. Одночасно рівень моральності як базової характеристики моральної культури створює один із важливих потенціалів (моральний потенціал) розвитку культури й суспільства в цілому, який або сприяє, або стримує поступ суспільства, мотивує практичну діяльність людей.

Ще одним важливим елементом організаційної культури публічної влади є «політична культура». С. Гайдученко висловлює думку, що цей тип культури визначається як сукупність знань, уявлень про політику, соціально-психологічних настанов та зразків поведінки державних службовців щодо таких політичних об’єктів, як суспільство, нація, держава та політичні інститути
. Від розвитку цієї культури визначаються напрями політичних процесів у державі, стійкість та демократизм політичної системи у цілому.
Українська дослідниця Ж. Писаренко підкреслює, що «управлінська культура, яка поєднує елементи загальної культури з особливостями управлінської діяльності, може розглядатися як система, що складається з цінностей, норм моралі і етики, управлінських знань та умінь. Культура управління, крім управлінських знань, умінь та навичок,  включає сукупність матеріальних і духовних досягнень, отриманих у процесі прийняття та реалізації управлінських рішень. Отже, культура управління є системою теоретичних та практичних положень, принципів і норм, що мають загальний характер і стосуються рівною мірою всіх аспектів людської діяльності»
.

Без сумніву, визначним чинником при формуванні й прийнятті громадянами нової парадигми соціальних цінностей українського суспільства є духовні фактори нашої держави. Духовність українського народу, збереження його самобутності, незалежності, а також подальший соціально-економічний і культурний розвиток, модернізація системи державного управління є неможливими без утвердження в суспільній свідомості національної ідеї України, яка виступає основою інтегративної суспільної ідеології, ідеологічною домінантою
.

Н.Сорокіна визначає поняття „ціннісна культура” як особливе соціальне явище, що є найбільш важливим фактором, який стимулює, мотивує поведінку та вчинки індивіда, регулює його особисте та суспільне життя й одночасно виступає як спосіб та результат самореалізації особистості
. Оскільки система цінностей є однією з основних характеристик особистості, то, спираючись на неї, людина демонструє внутрішню готовність здійснювати ті чи інші дії з метою задоволення потреб, запитів чи інтересів, визначає спрямованість своєї поведінки. 

Ціннісні орієнтації можуть бути визначені як настанови щодо тих чи інших цінностей суспільства, які поділяються особою, є метою її життєдіяльності, а тому набувають функцій найбільш важливих регуляторів соціальної поведінки членів суспільства
.
Уявлення про організаційну культуру розкривається під час спостереження за роботою співробітників на своїх робочих місцях, їх спілкуванням один з одним, перевагами в розмовах. Також розуміння організаційної культури може бути розширене, якщо ознайомитися з тим як побудована система кар’єри в організації і які критерії служать для просування працівників. У випадку якщо в організації працівники просуваються швидко і не завжди за результатами індивідуальних досягнень, можна передбачити, що існує слабка організаційна культура.

Досліджуючи поняття “професійна правова культура державних службовців”, Г. Хаварівська 
 зазначає, що ця категорія розглядається не просто як конкретизація правових норм у їх професійній діяльності, а є своєрідною формою реалізації правової свідомості і відповідної професійної поведінки суб’єктів професійної діяльності.

Основною методологічною ідеєю дослідження правової культури державних службовців є те, що вона розглядається як важлива умова стабільної діяльності органів державної влади, від якої суттєво залежать можливості підвищення ефективності та надійності функціонування цих органів. Таким чином, поняття “професійна правова культура державних службовців” може бути визначено як своєрідна форма реалізації правової свідомості, що включає сукупність уявлень, ідей, почуттів, що відображають ставлення до права і відповідної професійної поведінки суб’єкта професійної діяльності та відносин, зокрема, в органах державної влади.

Ураховуючи особливості управлінської діяльності держави (її масштабність і складність, вимоги щодо пріоритетності державних інтересів, раціональності рішень, компетентності та професіоналізму державних службовців) Ж.Писаренко розглядає культуру державного управління як специфічний вид культури управління, що носить більш регламентований характер, оскільки діяльність органів державної влади та їх посадовців суттєво обмежена законодавчими нормами 
.

Одночасно можна погодитись із думкою деяких дослідників про те, що «сила впливу основних культурних цінностей величезна, і вони можуть бути змінені лише в результаті спільної згоди та великих зусиль. Вони зберігаються і відтворюються, навіть якщо компанії доростають до міжнародних масштабів, коли на них працюють тисячі людей, які проживають в усьому світі»
. Саме такі ключові культурні цінності і є тим, що можна назвати «душею організації». 

Одночасно Л. Воронько вкладає в бачення культури праці такі складові: особиста відповідальність (добросовісне виконання державними служ​бовцями своїх обов’язків у контексті реалізації принципів державної служби, наслідком чого має бути задоволення з боку тих, хто працює, і задоволеність тих, хто користується результатами цієї праці); висока організованість, тобто набуття саме тих знань, форм поведінки, ціннісних установок тощо, які в остаточному підсумку повинні забезпечити раціональність, гармонійність та ефективність суспільних відносин і процесів; мистецтво спілкування з людьми як головний фактор створення конструктивних взаємовідносин із колегами і громадянами; робоча комфортність, що забезпечується сприятливою робочою атмосферою, належними умовами праці, які стимулюють високопродуктивну діяльність;  здатність і готовність працювати творчо, що сприятиме розвитку особистості державного службовця і громадянина; відчуття спільної мети як у конкретній справі, так і у вирішенні головного завдання державної служби;  гармонія між внутрішньою потребою в самореалізації особистості державного службовця і виконанням ним службових обов’язків
. 

Все це свідчить про те, що оволодіти культурою праці для державного службовця означає навчитися працювати відповідально і творчо за умов обов’язкового здійснення принципів державної служби, що сприятиме самореалізації особистості, створенню гармонізації у внутрішніх організаційних відносинах і взаємовідносинах державних службовців з іншими громадянами. 

Таким чином, можна простежити зв’язок між культурою праці державних службовців і культурою державного управління, а саме: культура праці державних службовців є основою культури державного управління, яку вчені вважають гарантом історично швидкого й успішного державотворчого процесу в Україні
.

Отже, організаційна культура державних службовців  – це є багатоаспектний цілісний соціальний організм, де існують норми поведінки, яких працівники дотримуються “де-факто”, а також і ті, до яких вони прагнуть і вважають ідеалом. корпоративна культура у вчиненні процедур – це культура дії, і тому вона не може бути нейтральною. Саме тому головне завдання керівництва органу державної влади полягає в розвитку її позитивних поведінкових аспектів, завдяки чому забезпечується привабливість дій суб’єкта управління. Робота за порядком – це не додаткові можливості бюрократичної машини, а перш за все, інноваційний підхід до вирішення системних типових управлінських завдань.

Важливою засадою формування позитивної організаційної культури суб’єкта державного управління є надання управлінських послуг. Розробка та затвердження порядку їх надання сприяє впровадженню позитивної культури органу державної влади. 

Враховуючи проведені дослідження, ми можемо визначити організаційну культуру державного управління як адаптовану до умов державного управління систему суспільних матеріальних і духовних цінностей переконань, вірувань, уявлень, очікувань, проявів, норм професійної публічно-управлінської поведінки, що є похідними від усвідомлення місії державного управління, зумовлюють здатність суб’єктів державного управління до змін та модернізації.

2.3 Нормативно-правове підґрунтя організаційної культури        державних службовців
Система державних органів, з їх вертикальною і горизонтальною структурами взаємодії і підпорядкування, в буквальному розумінні не є корпорацією, оскільки вона є державною системою управління. Тому при формуванні організаційної  культури державного органу важливо опиратись на  культуру, притаманну функціям організації, чи вертикалі. Водночас не слід забувати, що сама державна служба об’єднана єдиною метою, цінностями і принципами діяльності.

В статтях 1 та 4 Закону України «Про державну службу» дається визначення державної служби, її цінностей та принципів
.

Державна служба — це публічна, професійна, політично неупереджена діяльність із практичного виконання завдань і функцій держави.

Державна служба здійснюється з дотриманням принципів: верховенства права, законності, професіоналізму, патріотизму, доброчесності, ефективності, забезпечення рівного доступу до державної служби, політичної неупередженості, прозорості, стабільності.

Розділ 6 Закону "Про запобігання корупції" №1700- VII  присвячений правилам етичної поведінки осіб, діяльність яких, зокрема, пов’язана з виконанням функцій держави
. Норми статей цього розділу передбачають, що особи під час виконання своїх службових повноважень зобов’язані:

· неухильно додержуватися вимог закону та загальновизнаних етичних норм поведінки, бути ввічливими у стосунках з громадянами, керівниками, колегами і підлеглими;

· представляючи державу чи територіальну громаду, діяти виключно в їх інтересах;

· при виконанні своїх службових повноважень дотримуватися політичної нейтральності, уникати демонстрації у будь-якому вигляді власних політичних переконань або поглядів, не використовувати службові повноваження в інтересах політичних партій чи їх осередків або окремих політиків;

· діяти неупереджено, незважаючи на приватні інтереси, особисте ставлення до будь-яких осіб, на свої політичні погляди, ідеологічні, релігійні або інші особисті погляди чи переконання;

· сумлінно, компетентно, вчасно, результативно і відповідально виконувати службові повноваження та професійні обов’язки, рішення та доручення органів і осіб, яким вони підпорядковані, підзвітні або підконтрольні, не допускати зловживань та неефективного використання державної і комунальної власності;

· не розголошувати і не використовувати в інший спосіб конфіденційну та іншу інформацію з обмеженим доступом, що стала їм відома у зв’язку з виконанням своїх службових повноважень та професійних обов’язків, крім випадків, встановлених законом;

· незважаючи на приватні інтереси, утримуватися від виконання рішень чи доручень керівництва, якщо вони суперечать закону.

Звернемо увагу, що  Постановою Кабінету Міністрів України від 11 лютого 2016 р. № 65  затверджені Загальні правила етичної поведінки державних службовців
.
Ці Правила є узагальненням стандартів етичної поведінки державних службовців, якими вони зобов’язані керуватися під час виконання своїх посадових обов’язків. Загальні правила ґрунтуються на положеннях Конституції України, законодавства про державну службу, у сфері запобігання корупції і спрямовані на зміцнення авторитету державної служби, репутації державних службовців, а також на забезпечення інформування громадян про норми поведінки державних службовців стосовно них.

Тож, як бачимо, на рівні держави забезпечено нормативне підґрунтя для створення корпоративної культури в державних органах. Державні ж органи у випадку необхідності розробляють та забезпечують виконання галузевих кодексів чи стандартів етичної поведінки їх працівників, а також інших осіб, уповноважених на виконання функцій держави або місцевого самоврядування, прирівняних до них осіб, які здійснюють діяльність у сфері їх управління.

Як видно з огляду нормативно-правової бази організаційної культури державних службовців, одночасно можна спостерігати взаємозв’язок та взаємовплив цінностей державних службовців і морально-етичних норм державної служби. З одного боку, морально-етичні норми регулюють виникнення та поширення певних цінностей державних службовців, а з іншого – формування та утвердження сучасної системи цінностей державних службовців позитивно впливатиме на підвищення етичності, моральності в роботі органів державної влади, зокрема ефективно позначиться на зменшенні корупції, сприятиме наданню державними службовцями більш якісних послуг, сумлінному виконанню своїх службових обов’язків.
РОЗДІЛ 3 ШЛЯХИ  РОЗВИТКУ  ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В ОРГАНАХ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ
3.1 Система методів підтримки культури організації та її зміни

Як стверджує український дослідник Г.Монастирський, управління організаційною культурою здійснюється за допомогою таких важливих заходів, як: контроль за її станом з боку управлінців; пропаганда і навчання персоналу необхідним навичкам; підбір кадрів, що відповідають даній культурі, та усунення тих, хто в неї не вписується; широке використання символіки, обрядів та ритуалів
. 

Сила, стійкість і живучість організаційної культури визначаються низкою її провідних чинників: 

· кількість вірувань, цінностей, що поділяються працівниками або “товщиною” культури; 

· глибина підтримки культури членами організації; 

· зрозумілість пріоритетів культури. 

“Товщина” організаційної культури визначається кількістю важливих припущень, що поділяються працівниками. Культури з багатьма рівнями віри та цінностей мають сильний вплив на поведінку в організації. У одних культурах вірування, що поділяються, та цінності чітко розшифровані. Їх відносна важливість та зв’язок між ними не зменшують ролі кожної з них. У інших культурах відносні пріоритети та зв’язки між цінностями, що поділяються, не такі зрозумілі. У першому випадку досягається більший ефект з погляду впливу на поведінку працівників. Таким чином, сильна культура “товстіша”, вона поділяється великим числом працівників, чітко визначає пріоритети та має глибший вплив на поведінку в організації. Сильна культура не тільки створює переваги для організації. Слід мати на увазі, що вона є й серйозною перешкодою на шляху проведення змін в організації. Тому вважається, що кращі мати помірно сильну культуру в організації. 

Для підтримки організаційної культури теорією організації пропонується система методів. Основними групами методів є наступні
: 

Об’єкти і предмети уваги, оцінки, контроль з боку управлінців-керівників. Це один з найбільш сильних методів підтримки культури в організації, оскільки своїми діями, що повторюються, керівник орієнтує працівників на те, що важливе і що від них очікується. 

Реакція керівництва на критичні ситуації та організаційні кризи. У даних ситуаціях керівники та їх підлеглі розкривають для себе організаційну культуру в такій мірі, в якій вони собі її й не уявляли. Глибина і розмах кризи можуть вимагати від організації або посилення існуючої культури, або впровадження нових цінностей та норм, що змінюють її до певної міри. 

Моделювання ролей, навчання та тренування. Аспекти організаційної культури засвоюються підлеглими крізь призму виконання своїх ролей. Управлінці-керівники можуть спеціально вибудовувати важливі “культурні” сигнали в програми навчання та втілювати в щоденну допомогу підлеглим по роботі. Постійно концентруючи на цих моментах увагу, управлінець допомагає підтримувати певні аспекти організаційної культури.

Критерії визначення винагород та статусів. Культура в організації може вивчатися через систему нагород і привілеїв. Останні зазвичай прив’язані до певних зразків поведінки та визначають для працівників пріоритети, а також вказують на цінності, що мають більше значення для окремих управлінців та організації в цілому.

 Критерії прийняття на роботу, просування та звільнення. Це один з основних способів підтримки культури в організації. Вихідні моменти регулювання кадрового процесу стають швидко відомі персоналу щодо руху співробітників усередині організації. Критерії кадрових рішень можуть допомогти, а можуть і перешкодити зміцненню культури, що існує в організації. 

Організаційні символи та обрядовість. Багато вірувань та цінності, що покладені в основі культури організації, виражаються через різні ритуали, обряди, традиції і церемонії. До обрядів відносяться стандартні та повторювані заходи колективу, що проводяться у встановлений час за спеціальним приводом для впливу на поведінку та розуміння працівниками організаційного оточення. Ритуали є системою обрядів. Навіть певні управлінські рішення можуть ставати організаційними обрядами, які працівники інтерпретують як частина організаційної культури. Такі обряди виступають як організовані і сплановані дії, що мають важливе “культурне” значення. Дотримання ритуалів, обрядів і церемоній підсилює самовизначення працівників. 

Однією з форм прояву культури організації є її імідж, тобто репутація, добре ім’я, образ, що складається у відвідувачів, клієнтів, партнерів, громадськості під впливом результатів діяльності, успіхів або неуспіхів організації. Основу іміджу складають: існуючий стиль внутрішніх та зовнішніх ділових і міжособових відносин персоналу та офіційна атрибутика — назва організації, емблема, товарний знак. 

Сьогодні імідж є однією з найважливіших характеристик організації, чинником довіри до неї, а отже, є умовою її процвітання. Мета створення іміджу полягає не в отриманні організацією популярності, а в забезпеченні позитивного ставлення до неї. Його основою є надійність, порядність, гнучкість, культура та соціальна відповідальність. Імідж є динамічний і може змінюватися під впливом обставин, нової інформації. Він створюється цілеспрямованими зусиллями та залежить від кожного працівника. Сучасне управління  вкрай потребує формування високої культури. Перш за все потрібно визначити, який тип культури необхідний даній організації. Вибравши його, потрібно всебічно вивчити ту культуру, яка вже сформувалася. В результаті можна скласти план перетворень організаційної культури відповідно до наперед поставленої мети та заручитися підтримкою персоналу
. 

З часом і під впливом обставин культура організації може зазнавати зміни. Зміни в змісті культури потрібні тоді, коли культура, наяв​на в організації, не сприяє змінам поведінки до стану, необхід​ного для досягнення бажаного рівня організаційної актив​ності.

Причому, зміни в організаційній культурі можуть або передувати змінам поведінки, або йти за ними. Можливі два підходи при зміні культури: ухвалення спів​робітниками організації нових вірувань та цінностей; вклю​чення і соціалізація нових людей в організації, а також їх звільнення.

У процесі проведення змін у культурі організації виникає багато труднощів і особливо вони породжуються опором змі​нам культури. Це стає помітним, коли зміни починають зачі​пати глибинний зміст організаційної культури. Ступінь опору змінам у культурі організації пропорційний величині змін за змістом, тобто рівню їх радикальності та силі переважаючої в організації культури.

Методи зміни культури організації відповідають методам підтримки культури. Це: 

● зміна об’єктів і предметів уваги з боку керівництва; 

● зміна стилю управління кризою або конфліктом; 

● перепроектування ролей та зміна наголосу в програмах навчання; 

● зміна критерію стимулювання; 

● зміна акцентів в кадровій політиці; 

● зміна організаційної символіки та обрядовості. 

Зміни в поведінці можуть призвести до змін в культурі, і навпаки. Існують три можливості поєднання змін в поведінці та культурі в діловій організації. 

Зміни в культурі без змін в поведінці. В цьому випадку працівники можуть змінити одне або декілька вірувань або цінностей, але при цьому вони не здатні змінити свою відповідну поведінку. Головною проблемою є те, що люди в організації не володіють потрібними для зміни поведінки в даних умовах здібностями та підготовкою. 

Зміни поведінки без змін в культурі. В цьому випадку один або більше членів організації або група можуть бути переконані в тому, що організаційні зміни повинні відбутися, хоча окремі працівники можуть не хотіти цього. Головна проблема — відсутність прихильності та послідовності в адаптації своєї формальної поведінки до нової культури. 

Зміни відбуваються і в поведінці, й в культури. Це ситуація постійних змін в тому сенсі, що працівники  по-справжньому і щиро вірять та цінують те, як вони по-новому роблять свою роботу, що дає внутрішнє задоволення. 

Перш ніж вносити відповідні зміни, необхідно провести дослідження організаційної культури, що вже існує в тій чи іншій організації. На основі аналізу наукових джерел можна визначити основні методи оцінювання організаційної  культури в організації, а саме: 
· неформалізовані методи, в основі яких лежить використання таких інструментів, як глибинне інтерв’ю, монографічні дослідження (спостереження); вивчення правил, традицій, церемоній і ритуалів, що склалися в організації; вивчення практики управління, що склалася в організації; аналіз документів організації; спостереження заходів, які проводяться в певній організації тощо; 

· формалізовані (кількісні) методи, що характеризуються використанням інструментів соціологічних  досліджень   (анкетування,  тести тощо),  рольових  ігр,   тренінгів; різних стандартизованих опитувальників, які підготовлені із урахуванням особливостей державної служби.
Серед великої кількості підходів до вирішення проблеми діагностики організаційної культури цікавим є методологічний підхід, що базується як на стандартних діагностичних процедурах, так і на спеціальних методах оцінки культури в організації. Цей підхід передбачає якісну та кількісну оцінки корпоративної культури в організації.

У зв’язку з цим аналіз внутрішніх організаційних процесів і культурних цінностей в організації може включати такі складові:
· дослідження чинників зовнішнього і внутрішнього середовища, які впливають на організаційну  культуру;

· вивчення наявної системи стратегічного розвитку державної організації (вивчення існуючих регламентів стратегічного управління, їх вживаність і результативність для певної організації);

· аналіз наявної системи управління персоналом (вивчення регламентів, інших нормативно-правових актів, їх відповідність стратегічним цілям і завданням підприємства, їх вживаність і результативність для діяльності певної організації);

· аналіз застосування і розпізнання корпоративного стилю (ідентифікації) організації при взаємодії із зовнішнім і внутрішнім середовищем;

· аналіз існуючої внутрішньої організаційної культури як всередині організації, так і при взаємодії з представниками сторонніх організацій (партнерами, клієнтами) або громадянами;

· виявлення «проблемних зон» організаційної культури у відповідній організації, розробка рекомендацій щодо їх усунення.

Проведення аналізу організаційної культури в організації може проводитись за наступними напрямами: вивчення базових цінностей, традицій і символіки, стандартів поведінки, найбільш визначних особистостей цієї організації, сприйняття її бренду тощо.

В ході реалізації цього етапу мають бути проаналізована діяльність усіх структурних підрозділів державної організації, а також виявлення усіх базових цінностей (зокрема, тих цінностей, що вже сформовані, а також цінностей, які можуть бути сформовані у майбутньому)
.

З метою більш точної діагностики розвитку організаційної культури в організації можна виділити фактори внутрішнього та зовнішнього середовища, що можуть сприяти або навпаки гальмувати позитивні зміни в організаційній культурі (Табл. 3.1).

Таблиця 3.1 - Фактори, що впливають на зміни організаційної культури

	№
	Сприятливі фактори
	Фактори, що можуть гальмувати розвиток організаційної культури

	1. 
	Зростання контактів із зовнішнім середовищем, відкритість до сприйняття нових ідей
	Зосередження на внутрішніх процедурах і правилах організації

	2. 
	Вивчення та аналіз потреб клієнтів (громадян)
	Незрозумілі та непрозорі критерії оцінки успіху організації, а також мотивації її співробітників

	3. 
	Дослідження та аналіз дій і досягнень конкурентів
	Домінуюча позиція у певному середовищі, пов'язана з цим стагнація у діяльності організації

	4. 
	Навчання співробітників за межами організації
	Несприйняття ініціатив співробітників, зокрема з питань розвитку корпоративної культури

	5. 
	Залучення відомих зовнішніх консультантів
	Низький управлінський рівень, відсутність ротації керівного складу

	6. 
	Тиск з боку засновників організації з питань вдосконалення і розвитку корпоративної культури, забезпечення достатнього рівня мотивації співробітників
	Хаотичний та несистемний підбір кадрів, застосування суб’єктивних критеріїв оцінювання

	7. 
	Наявність в організації значних ресурсів, частина яких може спрямовуватись на розвиток корпоративної культури
	Відсутність достатніх ресурсів для розвитку корпоративної культури

	8. 
	Довгий «життєвий» цикл організації, що створює стабільні умови для розвитку корпоративної культури
	Короткий «життєвий» цикл організації, відсутність традицій корпоративної культури

	9. 
	Об’єктивний підбір кадрів, прозорі критерії кадрового і професійного зростання
	Введення обмежень у роботі з кадрами за суб’єктивними ознаками (політичні, релігійні, мовні та ін.)

	10. 
	Постійний контроль з боку керівництва за станом корпоративної культури, застосування різних практичних методів пропаганди усіх корпоративних досягнень
	Постійна увага до питань розвитку корпоративної культури


Слід зазначити, що для ефективного управління організаційною культурою в організації необхідно забезпечити наявність та чітке функціонування окремих компонентів цієї культури. 
Звернемо увагу на те, що під час втілення змін організаційної культури повинен працювати так званий принцип «першого керівника»: керівник організації власним прикладом повинен підтверджувати необхідність і правильність здійснюваних змін та нововведень. Також повинен реалізовуватися принцип «водоспаду»: керівництвом розробляються положення організаційної культури, які «спускаються» вниз, по рівнях ієрархії, до спеціалістів, «змиваючи» старі зв’язки і відносини між співробітниками
.

Фактором реалізації змін організаційної культури є рівень її зрілості, який можна визначити як інтегральний показник, що відображає ступінь розвитку характеристик цієї культури. На підставі виявленого показника зрілості організаційної культури може бути прийнято рішення про можливість і доцільність її зміни.
Аналіз наукових джерел (О.Бабич, С.Гайдученко, В.Заболотна, О.Креденцер, Л.Пермякова) допоміг нам визначити чотири рівня зрілості організаційної культури, а саме:

1. Перший рівень зрілості має такі критеріальні ознаки: установа не має проголошених цінностей; службовці самі визначають що вітається в організації, а що – ні; організаційна культура підтримується у вигляді легенд, традицій; знання про цінності організації у вигляді особистого досвіду службовців; можливі поодинокі випадки управління корпоративною культурою в окремих підрозділах. Для переходу на наступний рівень зрілості потрібно визначити ключові цінності органу державної влади та довести їх до відома усіх працівників, тому цей рівень має назву «знати». 

2. Другий рівень зрілості має такі критеріальні ознаки: певні правила задокументовано, але наявність документації з формування організаційної культури не свідчить про те, що правила працюють. Поступово відбувається усвідомлення керівництвом загальної користі від управління корпоративною культурою, тому назва цього рівня зрілості – «розуміти». 

3. Третій рівень зрілості організаційної культури органу державної влади характеризується тим, що цінності та норми установи доведено до персоналу; вони втілюються в роботі, використовуються інструменти управління на засадах якості. Отже, виробляються певні моделі поведінки працівників органу державної влади, звідси назва «використовувати». 

4. На четвертому рівні зрілості організаційної культури управління змінами стає стандартним процесом, що проводиться постійно. При цьому залучається набутий досвід формування корпоративної культури, відбувається оновлення цінностей, правил, що впливає на поведінку персоналу, що визначає назву «постійні оновлення».

Ми можемо також погодитись із думкою деяких дослідників (Ю. Шаров, І. Чикаренко, Т. Маматова) про те, що будь-який процес змін складається з трьох етапів: «розморожування», когнітивного реструктурування і «заморожування» 
.
 Якщо в якійсь частині базової структури відбуваються зміни, то вся система знаходиться в стані дисбалансу. При цьому діяльність системи є спрямованою не просто на закріплення вже існуючих уявлень, а на щось більше. Виникнення такого дисбалансу називається «розморожуванням» системи або формуванням мотивації до зміни. Виділяють три причини, які супроводжують формування цієї мотивації, а саме:
· достатня кількість даних, що суперечать сформованому порядку речей і приводить до серйозного дискомфорту і дисбалансу;

· отримані дані входять у суперечність з головними цілями та ідеями організації, що викликає занепокоєння або відчуття провини зі сторони співробітників;

· достатня психологічна безпека, тобто наявність можливості вирішити проблему без втрати індивідуальності співробітників або цілісності організації. Все це дозволяє членам організації погодитися з новими даними, пропозиціями, а не заперечувати, відкидати їх.


Після того як організація виявилася «розмороженою», в ній починається процес трансформації змін. Більшість процесів перетворень припускають зміну поведінки, необхідної для формування основ когнітивного перегляду уявлень. Поведінка може бути змінена насильно. Разом з тим, якщо цьому не передував або не сприяв когнітивний перегляд уявлень, то при зникненні примусової сили все повернеться на свої старі місця
 .


Завершальним етапом будь-якого процесу змін є повторне «заморожування», тобто закріплення нової поведінки або пізнань за допомогою одержання підтверджуючих даних. Якщо такого підтвердження не відбувається, процес пошуку і пристосування має продовжуватись.


Слід наголосити, що механізми зміни організаційної культури є різними в залежності від стадії розвитку організації, а саме:

· на стадії заснування та раннього розвитку організації зміни реалізуються еволюційним шляхом, за допомогою інструменту «внутрішньої організаційної терапії», сприяння створенню гібридних культур тощо;

· на етапі «середнього віку» існування організації зміни організаційної культури відбуваються за допомогою систематичного підживлення з обраних субкультур, реалізації проектів розвитку організації і створення паралельних навчальних систем, змін певних технологічних факторів тощо;

· на «зрілому» або фінальному етапі зміни здійснюються за рахунок «втручання» та впливу сторонніх осіб і організацій, «розвінчання» певних міфів, стереотипів тощо.


При зміні організаційної культури можливою є також зміна поведінки співробітників організації. При цьому можна виділити наступні моделі поєднання змін в поведінці і в організаційній культурі:

· значні зміни поведінки та організаційної культури (постійні зміни);

· значні зміни організаційної культури без зміни поведінки (проблеми здібностей і підготовки);

· значні зміни поведінки без зміни організаційної культури (проблеми прихильності і послідовності).

Слід відзначити, що перехід від одного рівня організаційної культури потребує відповідної стратегії, методології та інструментаріїв. Можемо констатувати, що недостатній рівень сформованості організаційної культури державних службовців залишається невирішеною проблемою усієї системи державного управління в Україні. Відсутність системного підходу щодо формування організаційної культури державних службовців призводить до того, що органи державної влади та їх керівництво позбавлені можливості впливати на організаційну  культуру, що є важливим практичним завданням модернізації системи державного управління та реалізації на нових засадах державної кадрової політики.

3.2 Цінності як ядро організаційної культури органу влади

Структуру культури організації вибудовують навколо культурного фокуса, ядра культури, створеного з осново​положних цінностей і «догматів віри», згідно з якими пев​ні манери поведінки і цінності мають переважати над ін​шими. Ефективна організація мусить мати, а персонал гли​боко усвідомлювати місію чітко сформульовану причину її існування. Для забезпечення існування держструктури управлінці повинні неухильно керуватися засадничими цін​ностями, постулатами, які формують еталони щоденної по​ведінки. Розроблення і запровадження цих постулатів і є виявом свідомого формування культури організації.

В Україні формування культур організацій перебуває поки що на початковому етапі. Це вимагає чіткого визна​чення зовнішніх і внутрішніх чинників та розуміння особ​ливостей процесу формування культур вітчизняних орга​нізацій у соціально-культурних і національно-етнічних координатах України
.

На загальносуспільному рівні простежуються такі век​тори формування свідомості (культури) сучасного насе​лення України, а отже і культури організацій: ідеально-ілюзорний, глобалізаційний, криміналізаційний і націо​нально-етнічний.

Ідеально-ілюзорний. Внаслідок довготривалої відсутно​сті достовірної інформації про особливості капіталістичної системи населення України, як і інших постсоціалістич​них країн, мало далеке від реальності, ілюзорне уявлення про неї. Формування його зумовлювали такі чинники:

- елементи пропаганди капіталістичної системи, які проникали через інформаційний бар'єр;

- характеристика Марксом капіталізму на етапі його зародження;

- «прочитана навпаки» критика капіталізму XX ст., що містилася в партійних документах і «дослідженнях» адептів соціалістичного устрою;

- враження осіб, які побували за кордоном.


Усе це сформувало ідеалізоване бачення капіталізму як суспільства, переповненого благами. Насправді реалії капіталізму значно складніші, багатоманітні, а поверх​неве, ілюзорне сприйняття відчутно ускладнює Свідченням цього є і побудована на ідеології суспільс​тва масового споживання практика капіталістичної дійс​ності, що реалізується транснаціональними корпорація​ми на ринках постсоціалістичних країн. Різноманітна про​дукція, яка заполонила ринок, виробляється не в ім'я істини, добра й краси, а задля отримання прибутку в систе​мі розширеного відтворення. Усвідомлення цього зруйну​вало багато ілюзій, породило у значної частини населення ностальгію за минулим, неприйняття і навіть відторгнен​ня перетворень, що відбуваються в сучасному економіч​ному й соціальному житті.

Глобалізаційний аспект. Сутністю глобалізації є пе​ретворення людства на єдину структурно-функціональну систему, організовану за універсальними принципами. Культурний аспект цього процесу пов'язаний з багатьма протиріччями, оскільки в ньому поєднуються несумісні феномени: протестантські духовні цінності, які були ідео​логічною основою виникнення капіталізму, і нав’язуванні рекламою стандарти масової культури суспільства спожи​вачів. Споживчо-гедоністське ставлення до життя суперечить аскетично-трудовому духові раннього й класичного капіталізму і блокує фор​мування його ідейно-мотиваційних засад, покликаних ста​ти фундаментом «ідеального» вітчизняного капіталізму.

Процес глобалізації безповоротний, протистояння йо​му недоцільне і безглузде. Проблема полягає в «селекціо​нуванні» цінностей, що проникають в Україну у процесі економічної трансформації, у відборі фундаментальних цінностей ринкового суспільства (індивідуалізм, раціональний егоїзм, активізм, прагматизм, толерантність тощо) поєднанні їх з національно-етнічними цінностями, які, своєрідно виявляючись, становлять культурно-цивілізаційну основу життя кожної нації
.

У постсоціалістичні суспільства проникають системи цінностей, що відповідають північноамериканській, євро​пейській та японській моделям управління. Перша з них ґрунтується на системі протестантських цінностей, друга на протестантсько-католицьких і третя синтоїстських. Прийняття конкретної системи цінностей залежить як від культурно-цивілізаційного типу суспільства, так і від сили експансії представників кожного напряму світо​вого менеджменту, зацікавленого у поширенні й утвер​дженні на світовому просторі, в тому числі й Україні, спо​відуваної ними моделі, що полегшує інтеграцію зарубіж​них фірм, управління якими побудоване за аналогічними моделями.

Намагаючись зберегти під тиском глобалізації націо​нальну самобутність, Україна не повинна опинитися на узбіччі розвитку світової ринкової системи. Щодо цього велике значення має культурно-цивілізаційний тип сус​пільства. Так, країни із традиційно сильними позиціями католицької чи протестантської церков мають потужну культурно-цивілізаційну противагу, здатну протистояти псевдоцінностям комерціоналізованої квазікультури (удава​ної, несправжньої, неповноцінної культури) суспільства масового споживання. Сповідувані протестантсько-като​лицькі традиції вселяють громадянам цих країн почуття спільної європейської єдності.

Слабші у цьому сенсі позиції України, значний ма​сив населення якої не усвідомлює своєї єдності з Євро​пейською спільнотою. Тому в нашій країні поширюється меркантильно-гедоністська свідомість, яка руйнує меха​нізм природного відновлення традиційних життєвих цін​ностей і за якої майже не реалізуються такі західні цін​ності, як свобода, рівність, гідність особистості, представ​ницька демократія.

Можна стверджувати, що в основі будь-якого типу організаційної культури лежить певна система цінностей, яка виступає природним регулятором поведінки співробітників організації. Цінність, яка виступає у формі формально закріпленого в документах організації вимог до відповідної поведінки, лежить в основі корпоративної культури як інструменту управління персоналом
.

Державні службовці з їх професійними навичками, менталітетом і культурою відрізняються від інших соціально-професійних груп такою важливою особливістю, як відповідальність за управління в державі. Саме ця особливість на всіх етапах суспільного розвитку викликала пильний інтерес науковців, який автоматично поширювався і на працівників цієї соціально-професійної групи. Причина такої зацікавленості полягає в тому, що особистість державного службовця - це цілісно-ціннісна сукупність властивостей індивіда, що фіксує органічну єдність індивідуальних якостей людини та особливості її включення до суспільних відносин через сферу державної служби
.
Цінність - це те, що значимо для людини, що дорого і важливо, на що вона орієнтується у своєму житті і діяльності. На підставі цінностей виробляються норми і форми поведінки у організації. Прагнення до загальних цінностей здатне об'єднувати людей в групи, створюючи потужну силу в досягненні поставлених цілей. 

Цінності забезпечують збереження цілісності соціальної системи (організації), внаслідок того, що в цінностях виражається особлива значущість певних матеріальних і духовних благ для існування і розвитку системи. Важливі як цінності-цілі, що відбивають стратегічні цілі існування організації, так і цінності-засоби, ті цінні для цієї організації якості персоналу (наприклад, дисциплінованість, чесність, ініціативність) і характеристики внутрішнього середовища (наприклад, командний дух), які дозволяють досягти цінності-мети.

Цінності-цілі виражаються в місії організації і є найважливішим елементом організаційної культури. Вони формуються, як правило, на початковому етапі утворення організації під безпосереднім впливом керівника (безпосередньо керівником, з урахуванням його здібностей, рівня компетентності, стилю керівництва і навіть його характеру).

Місія в якості цінності-мети дає суб'єктам зовнішнього середовища загальне уявлення про те, що є організація, до чого вона прагне, які засоби вона готова використати у своїй діяльності, яка її філософія, що у свою чергу сприяє формуванню або закріпленню певного іміджу організації.

Цінності-цілі сприяють формуванню єдності усередині організації і створенню корпоративного духу. Доведені до свідомості співробітників цінності-цілі орієнтують їх в невизначеній ситуації, створюють можливість для ефективнішого управління організацією. Цінність-мета стає основою організаційної культури підприємства, якщо її розвивають і впроваджують у свідомість працівників в комплексі з іншими елементами.

Цінності-засоби (цінності, що дозволяють досягати мети організації, наприклад, якості персоналу, принципи роботи організації) можуть як цілеспрямовано впроваджуватися в організацію, так і утворюватися (формуватися) стихійно - на основі досвіду трудового колективу або випадково, за збігом обставин. Необхідно заохочувати дисциплінованість, чесність, відповідальне відношення до виконання своєї роботи, зібраність і засуджувати прояв негативних сторін характеру
.

Моральність, етичність  - найважливіші регулятори життя організаційної системи. В той же час, прийшовши в організацію, індивід може зустрітися з двома ситуаціями:

· Перша ситуація полягає в тому, що цінності й норми культурі організації можуть збігатися  з набутими індивідуальними цінностями та нормами. За таких умов індивід легко входить і надовго адаптується в організації.

· Друга ситуація: домінанти індивідуальної культури відрізняються від домінант культури організації. Індивід може обрати один із двох способів поведінки: 

       а)перший спосіб: неприйняття норм і цінностей культури організації, що призводить до відторгнення індивіда організацією. У такому разі неминучий наступний цикл пошуку індивідом організації, цінності культури якої будуть близькими йо​го цінностям. Очевидно, цих циклів може бути багато.

б) другий спосіб: прийняття цінностей і норм культу​ри організації, які надалі неминуче індивід приносить у власну сім'ю. Отже, культура сім'ї певною мірою форму​ється під впливом організацій, де працюють її представ​ники. Крім того, сім'я, будучи первинною соціальною, економічною й виробничою коміркою суспільства, відчу​ває з його боку культурологічний вплив, одночасно впли​ваючи на процеси формування культури суспільства.

Поведінка управлінців має відбивати орієнтацію на різні цінності (наприклад, працівник затримується, щоб закінчити роботу - це може свідчити про орієнтацію на цінність "самопожертвування" або "кар'єра", або "колективізм", або "матеріальне благополуччя", а, може, і на все відразу).

Цінності тих, що становлять організацію суб'єктів можна умовно розділити на дві групи, цінності підсистеми, що управляє, і цінності керованої підсистеми. Деяка частина цінностей цих підсистем співпадає, а деяка відрізняється. Чим більше та частина, в якій цінності цих двох підсистем співпадають, тим стійкіше і ефективніше організація. Крім того, організаційні цінності - усі навколишні об'єкти (як усередині так і поза організацією), відносно яких члени організації займають позицію оцінки відповідно до своїх потреб і цілей організації
.

Позиція персоналу організації визначає допустимий тиск (зміст нових цінностей, характер їх впровадження тощо) з того чи іншого аспекту модифікації організаційної  культури. Одночасно інтегральні показники рівня ціннісного тиску визначаються на базі приватних індикаторів, що характеризують такі фактори: різноманітність вимог, що пред’являються до персоналу; дисциплінарну строгість (санкції) за їх порушення; різноманітність мотиваційних елементів, а також частоту їх застосування. 

Приватні індикатори рівня ціннісного тиску визначаються на базі наступних параметрів: вимоги до трудової дисципліни співробітників (можливі доповнення до типових посадових інструкцій),вимоги до зовнішнього вигляду співробітників організації, вимоги, які стосуються їх позаробочого часу. Одночасно усі згадані вимоги, за невиконання яких можуть бути застосовані певні санкції, можуть бути розділені на дві наступні групи:

· дисциплінарні санкції, які спрямовані на безпосереднє забезпечення виконання співробітниками їх прямих обов’язків;

· «соціокультурні» вимоги (санкції), які непрямим чином впливають на ефективність діяльності персоналу. При цьому дана група включає в себе певні підгрупи, що характеризують різноманітність можливого арсеналу санкцій.

Важливо відзначити обставини, які характеризують фор​мування культури організації:

1. Індивід, приймаючи, підтримуючи і сповідуючи цін​ності та норми організації, до якої він належить, не втра​чає власної індивідуальності в культурній сфері.

2. Прийняття індивідом норм і цінностей організації не має бути абсолютним, а лише достатнім для функціо​нування як повноцінного працівника.

3. Палітра індивідуальних цінностей і норм індивіда у більшості випадків значно багатша за спектр цінностей і норм культури організації. Та частина цінностей і норм індивіда, яка виходить за межі культури організації, ви​являється у побутовій і соціальній сферах.

4. Культура організації і культура суспільства не є про​стими арифметичними сумами культур співробітників організації або всіх організацій, які у суспільстві.

Культура організації формується також під впливом суспільства, а культура суспільства під впливом організацій. Суспільство в особі соціальних інституцій (держава, церква, громадські організації, тощо) безпосередньо або побічно формує параметри культури, обов'язкові для організацій. Організації або сприймають і дотримуються їх, або намагаються встановити свої, більш звичні чи вигідні лобіюючи власні інтереси у соціальних інституціях, спонсорстві, благодійності тощо.

С.Нікітова виділяє три форми існування цінностей
:

1. громадські ідеали - вироблені суспільною свідомістю і присутні в ній узагальнені уявлення про досконалість в різних сферах громадського життя;

2. мотиваційних структури (моделі, як повинно бути) - ті, що спонукають її до предметного втілення у своїй діяльності громадських ціннісних ідеалів;

3. предметне втілення цих ідеалів.

Ці три форми постійно розвиваються і удосконалюються, перетікаючи одна в одну, так розвивається культура організації.

Усі загальноорганізаційні цінності реально проявляються на поверхневому рівні організаційної культури у вигляді символів високого і низького профілю
.

Символи високого профілю були створені з метою формування іміджу організації і орієнтовані на споживачів і партнерів - логотипи, гасла, місія, уніформа і так далі.

Символи низького профілю створені для спостереження, як конкретно виконується робота:

а)фізичні форми: розташування будівлі; відкриті приміщення або окремі офіси; офісна їдальня або талони на обід; костюми або неофіційний стиль одягу; комп'ютери на одного користувача; меблі;

б)процедури: обряди - це стандартні і такі, що повторюються заходи колективу, що проводяться у встановлений час і із спеціального приводу для роботи впливу на поведінку і розуміння працівниками організаційного оточення; ритуали - є системою обрядів; звичаї - це сприйнята з минулого форма соціальної регуляції діяльності і відношення людей; традиції - елементи соціального - культурної спадщини, що передаються з покоління в покоління і що зберігаються в певному співтоваристві впродовж тривалого часу; спільна мова - це об'єктивна форма акумуляції, зберігання і передачі людського досвіду.

в)комунікації: історії; міфи; легенди.

Цінностями демократично орієнтованої державної служби є солідарність, справедливість, життя та гідність людини, повага до неї тощо. Задекларовані цінності державної служби базуються ідеї служіння всьому народу, що  поєднано з принципом пріоритету прав та свобод людини і громадянина. Служіння народу має зважувати на необхідність дослуховуватися до інтересів груп населення, які представляють меншість у суспільстві, до потреб кожного громадянина. Між правами і свободами громадянина та правами і свободами “колективного громадянина” (суспільства, держави) існують відносини координації, а не субординації; ці права однаково важливі для існування соціуму. Відданість ідеї служіння суспільству виявляється й у діяльності держави в цілому, й в діях окремих працівників. 

Нормативно-правове поле декларує, що професійна поведінка державних службовців повинна ґрунтуватися на прагненні найбільшого блага для суспільства та відповідати моральним цінностям, що прийняті у суспільстві як норма. Нині обговоренню підлягають не лише ціннісні настанова державного управління, а й реально діючі орієнтації та мотивації державних службовців. Неповажливе, грубе або байдуже ставлення представників влади до громадян, незнання справжніх потреб громадян є свідченням відірваності державних службовців від народу та відсутності у них мотивації на служіння суспільному благу.
Цінності органу державної влади проявляються в нормах, стандартах поведінки державних службовців –  конкретних вказівки щодо того, як мають діяти представники державної служби, щоб їх поведінка відповідала їх суспільно-правовому статусу. 

Принципами ціннісної діяльності державного службовця є пріоритет суспільного блага, верховенство права, чесність, повага, цінування загальновизнаних норм моралі, безпристрасність та неупередженість, відповідальність, відкритість, прозорість, ефективність, результативність тощо. При цьому, необхідними якостями державного службовця є патріотизм, громадянськість, законослухняність, людяність, повага до честі та гідності інших, відданість справі, професіоналізм, чесність, відповідальність, принциповість, послідовність, добросовісність, дисциплінованість, моральна й фінансова чистоплотність тощо.

Цінності можуть бути позитивними, орієнтуючими службовців на такі зразки поведінки, які підтримують досягнення стратегічних цілей організації, але можуть бути і негативними, які негативно впливають на ефективність організації в цілому.

Позитивні цінності, можуть бути виражені наступними висловлюваннями службовців:

· Робота може бути виконана на "відмінно";

· В спорі народжується істина;

· Інтереси споживача над усе;

· Успіх установи - це мій успіх;

· Настрій на взаємодопомогу і підтримку хороших стосунків з колегами;

· Не конкуренція, а співпраця в роботі на спільну мету.

Негативні цінності можуть характеризуватись  наступними висловлюваннями :

· Начальству довіряти не можна, довіряти можна тільки друзям;

· Ти начальник - я дурень, я начальник - ти дурень;

· Не висовуйся;

· Добре працювати - не це найголовніше в житті;

· клієнти, відвідувачі - це випадкові люди, і вони тільки додають незручності і заважають нашій роботі;

· Усієї роботи не переробити.

Цінності можна також розділити на індивідуальні і організаційні, проте вони багато в чому співпадають, але є і такі, які відносяться виключно або до однієї групи, або до іншої. Наприклад, такі як "благополуччя", "безпека", "ініціатива", "якість", "незалежність" можуть відноситися до обох груп, а такі як "сім'я", "передбачуваність", "робота", "авторитетність" відносяться до індивідуальних, а "взаємозаміна", "гнучкість", "зміна" пов'язані з організацією.

Кожен службовець вкладає свій сенс в назву цінності, тому варто при вивченні ціннісних орієнтацій просити уточнити сенс цієї цінності, що вони мають на увазі:

Безпека - може виражатися і в прагненні зберегти комерційну таємницю, і в турботі про збереження організації, і в забезпеченні не шкідливих і не небезпечних умов праці.

Благополуччя - націленість на матеріальне благополуччя, як умову реалізації потреб людини, його сім'ї, спільноти, у рамках якої він живе.

Влада - володіння владою дозволяє досягати цілей своїх і організаційних, підвищує значущість в очах оточення, ставить над іншими людьми, дозволяє відчути певні почуття, робити вплив на людей, спонукати їх до цілеспрямованої діяльності, наділяє людину певними правами і накладає відповідальність за результати діяльності підвладних йому людей.

Взаємозаміна - цінність, що дозволяє організації гнучко реагувати на несподівані зміни в довкіллі і позаштатні ситуації в самій організації.

Гармонія - орієнтація на відповідність різних аспектів, сторін життєдіяльності організації незалежно від того чи ефективні ці явища або ні, головне не порушувати рівновагу, гармонійність стосунків.

Гнучкість - націленість на гнучкість спонукає працівників до ефективної взаємодії, спільних пошуків оптимального рішення проблеми, прийнятних для представників різних служб способів реалізації намічених цілей, своєчасне реагування на зміни довкілля (особливо актуальна в нестабільному зовнішньому середовищі).

Дисципліна - орієнтує на дотримання норм, що регулюють поведінку співробітників в організації, сприяє досягненню цілей організації, чіткої організації трудового процесу, узгодженості діяльності різних підрозділів

Законність - дотримання законів і інших нормативно-правових актів.

Зміна - виховання в співробітниках націленості на зміни дозволяє уникнути деяких негативних явищ (опір змінам, боязнь невизначеності, консерватизм в ухваленні рішень, уникнення ризику), а також спонукати працівників до інноваційної діяльності, підвищення кваліфікації і навчання, сприяє прискоренню процесу трудової адаптації, освоєнню нових технологій і техніки.

Ініціатива - впровадження цієї цінності формує активну життєву позицію працівника, сприяє розвитку організації, свідчить про сприятливий соціально-психологічний клімат.

Кар'єра - ця цінність сприяє прагненню підвищувати кваліфікацію, проявляти ініціативу.

Якість - орієнтація на цю цінність дозволяє формувати імідж організації, підтримувати марку продукції в очах споживачів і конкурувати на ринку аналогічних товарів або послуг.

Клієнт, відвідувач - орієнтація на вимоги, які пред'являє клієнт до діяльності організації (якість продукції, її корисність, універсальність, ввічливе, уважне відношення), сприяє процвітанню, розвитку, підвищенню конкурентоспроможності, сприяє закріпленню постійних клієнтів.

Колектив як цінність характеризує прихильність співробітника цьому колективу, готовність багатьом пожертвувати заради процвітання колективу і членства в нім.

Малі зусилля - робота з мінімізацією витрат зусиль, ресурсів, часу може проявлятися як орієнтація на максимізацію ефективності при мінімумі витрат, так і на мінімум витрат незалежно від результату.

Отож, сформулюємо основні принципи формування єдиної системи цінностей організації державної установи:

· принцип системності - зумовлює розгляд культури що формується як системи взаємозв'язаних елементів;

· принцип комплексності - полягає в розгляді культури з урахуванням впливу психологічних, соціальних, організаційних, економічних, правових і інших чинників;

· принцип націоналістичності - передбачає при формуванні культури облік національних особливостей, менталітету, звичаїв регіону, країни, в якій знаходиться і діє організація;

· принцип історичності - необхідність відповідності системи цінностей організації і практики міжособистісних стосунків засадничим сучасним людським цінностям, а також облік їх динаміки за часом;

· принцип науковості - необхідність використання обґрунтованих методів при формуванні культури організації;

· принцип ціннісної орієнтації - принцип базової орієнтуючої ролі системи цінностей для усієї організації;

· принцип сценаріїв передбачає наявність рекомендацій, актів, визначальних і таких, що регулюють стосунки і дії персоналу організації, пропонує їм певний характер і стиль поведінки;

· принцип ефективності - припускає необхідність цілеспрямованої дії на елементи культури організації з метою досягнення найкращих соціально-психологічних умов діяльності персоналу і підвищення ефективності діяльності власне організації;

· принцип особистої відданості - включає виконавську готовність, здатність виконувати директиви точно в строк та ін.

Отже, можемо стверджувати, що основними цінностями демократично орієнтованої державної служби є солідарність, справедливість, життя та гідність людини, повага до неї і важливо об’єднати державних службовців єдиною місією та цінностями на державній службі. Звісно, організаційна культура не єдиний чинник, який впливає на залучення персоналу на державну службу, проте, він критично важливий. Особливо в умовах пандемії та світу, який вже давно перестав бути прогнозованим». Адже організаційна культура впливає на багато факторів - це і бренд роботодавця, і довіра до державних службовців, і сприйняття в суспільстві, і якість послуг, що надаються державою.
3.3 Джерела та напрямки формування ефективної організаційної культури в органах державної влади

Процес формування організаційної культури відбувається за допомогою інструментів зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції відповідної організації. Процес зовнішньої адаптації пов’язаний з пошуком відповідним органом державної влади свого місця в системі державного управління, а також його пристосуванням до зовнішнього середовища. Процес внутрішньої інтеграції пов’язаний зі встановленням і підтримкою ефективних відносин у роботі між членами колективу.

Основними завданнями зовнішньої адаптації організації (в контексті формування нової організаційної культури) можна визначити наступні: визначення місії організації і її головні завдання, а також вибір стратегії для виконання цієї місії; визначення специфічних цілей, досягнення згоди у їх досягненні; визначення методів, що можуть використовуватись для досягнення цілей, а також досягнення згоди щодо їх використання; вибір певної організаційної структури організації; встановлення дієвої системи стимулювання працівників; ідентифікація критеріїв виміру досягнутих результатів; створення ефективної інформаційної системи; визначення санкцій, інших можливих дій щодо окремих співробітників, які порушують певні стандарти та норми тощо.

Одночасно серед завдань внутрішньої інтеграції можна виділити такі: встановлення «спільної мови» між співробітниками організації; вибір дієвих методів комунікації; встановлення критерії членства в організації та її групах  (структурних підрозділах); визначення статусу членів організації; розподіл обов’язків між ними; визначення допустимого рівня відкритості в роботі; визначення як бажаної, так і небажаної поведінки співробітників; встановлення правил, що стосуються рівня та характеру відносин в організації між певними групами співробітників (із урахуванням статі, віку і ін.); визначення допустимого рівня відкритості у роботі тощо.

Український дослідник О.Бабич зазначає, що головними методами формування і підтримки організаційної культури можна назвати наступні: заяви, заклики, декларації керівництва, навчання персоналу, система стимулювання, критерії відбору для в організації, підтримка організаційної культури в процесі реалізації основних управлінських функцій, широке впровадження корпоративної символіки
.

В. Спивак визначає наступні джерела формування та управління організаційною  культурою:погляди, цінності, уявлення, що поділяються більшістю співробітників відповідної організації;колективний досвід, отриманий при створенні і розвитку відповідної організації;нові погляди, цінності і уявлення, привнесені новими членами організації та її керівниками тощо
.

Ці компоненти мають забезпечити низку заходів, що демонструють корпоративні традиції, викликають повагу до трудових, інтелектуальних, спортивних та інших досягнень, пропагують організаційну культуру у внутрішньому середовищі підприємства та за його межами. Метою таких заходів є виховання у працівників поваги до організаційної культури та заохочення їх до підняття її на ще більш високий рівень.
Серед можливих негативних ефектів впровадження (або модифікації) організаційної культури слід виділити наступні: зниження задоволеності співробітників роботою в організації; звільнення співробітника за власним бажанням з метою пошуку менш регламентованої (що стосується організаційної культури) роботи; високі показники абсентеїзму, а також збільшення у співробітників захворювань та перебування на лікарняному. Одночасно підвищення позитивних ефектів є пов’язаним із наступними показниками: задоволення роботою, керованість поведінки персоналу, підвищення ефективності діяльності тощо.

Поряд із санкціями мають також бути використані мотиваційні фактори, а саме: винагороди (фіксована або диференційована частини заробітної плати, премії, інші виплати тощо); подарунки; соціальний пакет, що може включати в себе безплатне медичне страхування, пенсійне забезпечення, видатки на транспорт, харчування, допомога в навчанні, отриманні додаткової професії тощо.

Як зазначають деякі дослідники, критеріями застосування як санкцій, так і певних мотиваційних факторів мають виступити щорічні програми атестації співробітників, співставлення критеріїв оцінки роботи співробітників з цілями організації, результати програм підвищення рівня професійної компетентності співробітників та ін.
.

Механізми впровадження і підтримки нової організаційної культури в організації можна поділити на дві великі групи, а саме:
· первинні механізми впровадження основ організаційної культури (оцінка і контроль явищ і процесів з боку лідерів; поведінка лідерів у критичних ситуаціях і під час організаційних криз; об’єктивні критерії розподілу дефіцитних ресурсів; свідоме рольове моделювання; навчання і наставництво; об’єктивні критерії визначення рівня винагороди і статусу працівників організації; об’єктивні критерії при наймі, відборі, просуванні і звільнення працівників організації тощо);

· вторинні механізми формування та закріплення основ організаційної культури (механізми розвитку організації, організаційні звичаї та ритуали, організаційні системи та процедури, організаційні звичаї та ритуал, дизайн фізичного простору, фасадів і будівель, офіційне визнання філософії організації та її цінностей тощо).

Одночасно є доцільним виділити наступні методи подальшої підтримки та розвитку організаційної культури у державному органі: 

· декларування та підтримка керівництвом державного органу місії, цілей, правил і принципів діяльності цього органу, що визначають відношення до його співробітників і громадськості; 

· підтримка зовнішніх символів (індикаторів) включає вимоги до зовнішнього вигляду співробітників, оформлення приміщень, організацію системи заохочення і покарань, відкритість і прозорість критеріїв, що лежать в основі кадрових рішень; 

· система взаємовідносин в колективі та зворотного зв’язку між керівництвом державного органу, керівниками структурних підрозділів і співробітниками державного органу; підтримка існуючих традицій державного органу; 

· участь керівництва державного органу в організаційних заходах; 

· поведінка керівництва державного органу в кризових ситуаціях; 

· кадрова політика державного органу.
Ухвалення рішень керівниками та іншими державними службовцями має ґрунтуватися на принципах прозорості та адекватності. Вони повинні надавати один одному достовірну інформацію своєчасно, без порушення норм конфіденційності та із урахуванням прийнятих колегіальних рішень.   В разі виникнення корпоративних конфліктів співробітники мають знаходити шляхи їх вирішення шляхом переговорів з метою забезпечення ефективної роботи та належної ділової репутації.

На нашу думку, формування організаційної культури слід почати з наступних кроків:мотивації персоналу – стимулювання особистих заслуг та досягнень, перспектив кар’єрного зросту, визнання та пошани; удосконалення ієрархії управління і влади – розподілу повноважень, відповідності осіб посадам; розробки ефективних критеріїв відбору на посади різних категорій державних службовців; підвищення дисципліни в органах державної влади; визначення та впровадження оптимального стилю керівництва (авторитарний, консультативний або стиль співробітництва); вдосконалення процесів прийняття рішень, оцінки ефективності роботи тощо. 

Для формування організаційної культури повинен бути вироблений певний формалізований механізм, який би відповідав основним етапам формування організаційної культури і був здатним виконувати свою інституційну роль за будь-яких умов. Можна погодитись із думою багатьох дослідників про те, що обов’язковими для формування позитивної організаційної культури є наступні елементи: вдосконалення стилю керівництва, введення стимулюючої системи винагороди, оптимізацію навчання кадрів, упровадження прогресивної кадрової політики, приділення адекватної уваги робочому оточенню тощо
. Таким чином, організаційна культура є предметом розвитку і змін протягом усього життя організації.

Особливе місце у формуванні організаційної культури займає взаємодія з громадськістю («паблік рилейшнз» - PR). У контексті державного управління «паблік рилейшнз» слід розуміти як вплив органів управління на громадську думку у напрямі формування бажаної поведінки різноманітних суб’єктів, а також як технологію сучасної соціальної політики
. Основою «паблік рилейшнз»  є створення зовнішнього і внутрішнього соціально-політико-психологічного середовища, необхідного для успішної роботи суб’єкта державного управління, забезпечення певної поведінки громадян щодо даного суб’єкта. Будь-які заходи «паблік рилейшнз», що здійснюються органом державної влади, спрямовуються не тільки на зовнішнє середовище, але і “всередину” організації, тобто на своїх працівників з метою формування сприятливих людських відносин, неформальної атмосфери, злагоди тощо. 

Важливим напрямом формування позитивної організаційної культури органів державної влади є удосконалення надання управлінських послуг. Розробка та затвердження порядку їх надання сприяє впровадженню позитивної організаційної культури у відповідному органі державної влади. Для роботи за таким порядком необхідна певна мобілізація фахівців різних рангів, створення компетентної команди, психологічно готової у найбільш оптимальний спосіб реалізувати місію організації. Отже особлива цінність такого порядку вбачається у системному підході до вчинення процедури.

Організаційна культура у вчиненні процедур – це культура дії, і тому вона не може бути нейтральною. Саме тому головне завдання керівництва виконавчого органу полягає в розвитку її позитивних аспектів, завдяки чому забезпечується привабливість дій суб’єкта управління. Робота за порядком – це не додаткові можливості бюрократичної машини, а перш за все, інноваційний підхід до вирішення системних типових управлінських завдань. Такий підхід привносить елемент ефективного управління в діяльність органів державної влади, а також зумовлює суттєву зміну моделі управління в системі державного управління взагалі.

Як вже зазначалось, управління організаційною культурою можна визначити як процес, що складається з формування, підтримки і зміни організаційної культури в установі. Досвід свідчить, що реалізація цього процесу має бути підкріплена новими інструментаріями стратегічного планування, проектного менеджменту, «управління знаннями» та «вимірювання результату і заохочення».

Перспективними напрямами також є підвищення кваліфікації на робочому місці та дистанційні форми навчання
. Дієвим засобом є підтримка кращих носіїв і зразків організаційної культури через мотивацію, стимулювання, винагороду, оприлюднення кращих досягнень, сайти, презентації.
Отож, формування організаційної культури в органі державної влади та управління нею переважно пов’язане із специфікою, сферою діяльності, в якій функціонує відповідний орган, соціальними, політичними та економічними умовами його існування, а також рядом інших внутрішніх і зовнішніх чинників. 
Можна виділити три основні джерела, що безпосередньо впливають на формування і зміну організаційної культури у державному органі, а саме:
· переконання, уявлення та цінності керівництва згаданого органу;
· колективний досвід, отриманий співробітниками органу у процесі його розвитку;
· нові переконання, уявлення та цінності, привнесені ззовні новими співробітниками цього органу, у тому числі новим керівництвом.

Важливими компонентами організаційної культури відповідної організації є корпоративні документи, стандарти і організаційна структура. Через корпоративні ЗМІ сутність цих документів може бути доведена до членів трудового колективу. Всі організаційні вимоги повинні виконуватись усіма членами колективу, що забезпечить високий рівень довіри до них і буде сприяти розвитку взаємовідносин між співробітниками організації.

Разом з тим, за результатами досліджень наукових джерел можемо виділити такі принципи формування організаційної культури у державному органі:
· комплексність планування розвитку органу державної влади, яке виражає не лише взаємовідносини між його співробітниками, але й уявлення про призначення (місію) цього органу в цілому та його працівників, цілі та завдання його діяльності;

· визначення цінностей, прийнятних і бажаних для цього органу;

· дотримання традицій, які значною мірою визначають характер і стиль управління;

· заперечення силової дії, згідно з якою не можна штучно насаджувати слабкій організаційній культурі у певному органі елементи сильної організаційної культури (і навпаки), або коригувати її без урахування згаданих критеріїв. Ефективність сильної організаційної культури (як і слабкої) залежить від конкретних умов функціонування того чи іншого органу;

· комплексність оцінки, відповідно до якого оцінка дії організаційної культури на ефективність функціонування органу державної влади повинна базуватися на комплексному підході. Цей принцип передбачає не лише врахування способів прямої дії організаційної культури на ефективність відповідного органу, але й врахування ряду опосередкованих шляхів впливу.

Враховуючи вищевикладене, можна виділити п’ять основних етапів формування організаційної культури у державному органі, а саме:визначення місії, стратегії, основних цілей і цінностей (пріоритетів, принципів, підходів, норм і бажаних зразків поведінки);дослідження існуючої організаційної культури, визначення рівня відповідності існуючої організаційної культури обраній керівництвом стратегії розвитку державного органу;виявлення позитивних і негативних цінностей; розробка організаційних заходів, спрямованих на формування, розвиток або закріплення бажаних цінностей і зразків поведінки; цілеспрямовані дії на організаційну культуру з метою усунення негативних цінностей.

При формуванні організаційної культури можуть бути використані наступні методи: 
· інструменти інформаційної дії на нових співробітників – система наставництва та адаптації; 
· внутрішня політика державного органу, що відображається у діях керівництва; поведінка і вчинки вищого керівництва, керівників структурних підрозділів і співробітників державного органу; 
· інструменти інформаційної дії на співробітників державного органу (корпоративні свята, корпоративне видання, музей державного органу тощо).
Враховуючи вищевикладене, можна виділити сім основних елементів сформованої організаційної культури у державному органі, а саме:

1. Ідеал, формулювання ідеального стану державного органу, до якого він прагне. Важливо щоб цей ідеал розділявся керівниками і співробітниками державного органу;
2. Цінності, коли формулюються ті поняття, які визнаються кращими для державного органу;
3. Цілі (місія), адже необхідно сформулювати основні довгострокові цілі, які певним чином є орієнтиром розвитку певного державного органу;
4. Знання, визначення вимог до рівня професійної компетентності осіб, які претендують на зайняття вакантних посад державної служби, та розроблення профілів професійної компетентності посад державної служби, в яких визначено вимоги до знань, умінь і навичок і особистих якостей, необхідних для досягнення поставлених цілей державного органу;
5. Стиль поведінки, тобто найбільш характерні для державного органу прийоми і принципи поведінки, що використовуються у службовій діяльності для досягнення поставлених цілей і виконання завдань;
6. Клімат, найбільш прості та найбільш помітні принципи взаємовідносин в державному органі, а також зовнішні атрибути (інтер’єр, символіка, дрес-код);
7. Процедури, тобто вимоги до стилю і методів управління у державному органі (планування та контроль, система мотивації, політика в сфері управління персоналом тощо).
Переконані, що професіоналізм сучасного управлінця вимагає „радикальної переорієнтації на гуманістичну домінанту, на пошук шляхів нового статусу: перестаючи бути лише теоретичним поняттям, вона стає реальною управлінською поведінкою, діями людей, способом спілкування, які матеріалізуються в інтелектуальних, організаційних, інформаційних, управлінських технологіях і продуктах.

У зв'язку з цим перегляду та осучаснення потребують: система психологічних настановлень, ціннісно-мотиваційна сфера, морально-етичні засади діяльності державних службовців - управлінців у першу чергу. Управлінські ресурси у сфері державного управління зобов'язані безперервно оновлювати набуті знання в питаннях організаційної культури , постійно навчатися науці управління людськими ресурсами. При цьому пріоритетним напрямом у процесі навчання і постійного поповнення штату управлінців має стати не економіка, не право, не технічні технології, а людинознавчі знання, поведінка людини в організації і суспільстві, закони розкриття творчого потенціалу керівника, культура ділового та особистісного спілкування, уміння працювати в команді і створювати її.

ВИСНОВКИ
Проведене магістерське дослідження дозволяє зробити наступні висновки:

1. Професійна діяльність будь-якої організації, її ефективність, якість і безпека значною мірою визначаються рівнем розвитку і спрямованістю (позитивною чи негативною) культури її членів. Недостатньо розвинена культура як членів групи так їх взаємовідносин  призводить до зниження якості праці, частої зміни кадрів, посилення конфліктності в діловому спілкуванні.
Організаційна культура є достатньо складним феноменом, що говорить про  сформовану впродовж всієї історії організації сукупність прийомів та правил адаптації організації до вимог зовнішнього середовища і формування внутрішніх відносин між групами працівників. Організаційна культура концентрує політику та ідеологію життєдіяльності організації, систему її пріоритетів, критерії мотивації та розподілу влади, характеристику соціальних цінностей та норм поведінки. Вона має  соціальний характер і являє собою певну ієрархію цінностей, правил, норм, традицій, церемоній та ритуалів, які прийняті в організації, дотримуються її членами і сприяють ефективності діяльності організації. Елементи організаційної культури є орієнтиром в ухваленні керівництвом організації управлінських рішень, налагодженні контролю за поведінкою та взаєминами співробітників у процесі оцінювання виробничих, господарських та соціальних ситуацій.
2. Організаційна культура виконує різні функції, які вона характеризує якнайповніше. Всі функції умовно можна підрозділити на дві групи: ті, що визначаються внутрішнім станом формального механізму організації; ті, що визначаються необхідністю адаптації організації до свого зовнішнього сере-довища. Сюди відносяться орієнтуюча, мотиваційна, освітня, розвиваюча, охоронна,  інтегруюча, регулююча, адаптивна функції, а також  функція заміщення, управління якістю, формування іміджу організації,  пристосування організації до потреб суспільства.
3. Організаційну культуру можна спостерігати в будь-якій організації, але вона скрізь різна. Будь-яка типологія організаційної культури виділяє деякі ідеальні типи, що виражають лише провідні тенденції в діяльності тих або інших організацій. У реальному ж житті в «чистому» вигляді вони зустрічаються досить рідко. Проте з метою чіткішого розуміння діяльності організацій та рівня їх культури варто розуміти різні критерії, отже, й різні класифікації, типології.
На основі теоретичного аналізу наукових джерел нами було описано різну типологію за такими ознаками: за особливостями управління організацією,  за орієнтацією на людей або на  матеріальні цінності, за критеріями організації, за суб'єктивними і об'єктивними   ознаками, за місцем організації та рівнем впливу, за управлінським стилем.
 

Культура організації динамічний феномен - в одній організації може бути декілька «локальних» типів культур: переважаюча в організації культура та культура її частин рівнів, підрозділів, професійних, національних, вікових,статевих та інших груп.
4.Враховуючи реалії сьогодення, державними органами управління сформульовані нові завдання для управлінців, які беруть до уваги відповідальність перед суспільством, у тому числі й морально-етичну, а також існування в управлінні якісних психологічних складових. Вирішення зазначених завдань спричинило формування якісно нового розуміння організаційної культури і зростання інтересу до даного феномену.
Культура управління – це теоретичне обґрунтування ефективної управлінської діяльності, розуміння управління як важливої соціальної функції. Тому й установлюється така висока планка вимог, які визначають квінтесенцію державно-управлінської діяльності, найбільш істотне, що пред’являється до державних службовців: професіоналізм, компетенції, моральні та етичні цінності, особистісні якості тощо. Рівень організаційної культури у закладах державної влади  та публічного управління оцінюється за допомогою того, як дотримуються юридичні, моральні, економічні, організаційні, технічні та етичні норми. Організаційна культура органів державної влади та місцевого самоврядування формується на підставі таких основних джерел: нормативно-правових документів; уявлення і ціннісних орієнтацій керівників організації; колективного досвіду діяльності державних службовців; поглядів і цінностей, привнесених новими членами організації.
5. Якщо охарактеризувати організаційну культуру органу влади то можна говорити про те, що вона складається з переважаючої культури, субкультури груп і контр-культур, посилюючи або послаблюючи культуру організації в цілому. Сила культури не в монолітності а залежить від масштабів і виокремлення основних її атрибутів членами організації, а також від ясності її пріоритетів. Організаційна культура органу державної влади має комплексний характер, де органічно поєднується "корпоративна", "психологічна", "професійна", "духовна", "моральна", "управлінська", "ціннісна", "правова", "культура праці" тощо.

6. На рівні держави забезпечено нормативне підґрунтя для створення організаційної  культури в державних органах. Державні ж органи у випадку необхідності розробляють та забезпечують виконання галузевих кодексів чи стандартів етичної поведінки їх працівників, а також інших осіб, уповноважених на виконання функцій держави або місцевого самоврядування, прирівняних до них осіб, які здійснюють діяльність у сфері їх управління.

Як видно з огляду нормативно-правової бази організаційної культури державних службовців, одночасно можна спостерігати взаємозв’язок та взає-мовплив цінностей державних службовців і морально-етичних норм держав-ної служби. З одного боку, морально-етичні норми регулюють виникнення та поширення певних цінностей державних службовців, а з іншого – формуван-ня та утвердження сучасної системи цінностей державних службовців пози-тивно впливатиме на підвищення етичності, моральності в роботі органів державної влади, зокрема ефективно позначиться на зменшенні корупції, сприятиме наданню державними службовцями більш якісних послуг, сум-лінному виконанню своїх службових обов’язків.
7.Сила, стійкість і живучість організаційної культури визначаються низ-кою провідних чинників її підтримки. Для підтримки організаційної культури пропонується система методів: об’єкти і предмети уваги, оцінки, контроль з боку управлінців-керівників; реакція керівництва на критичні ситуації та організаційні кризи; моделювання ролей, навчання та тренування; критерії визначення винагород та статусів; критерії прийняття на роботу, просування та звільнення; організаційні символи та обрядовість.

З часом і під впливом обставин культура організації може зазнавати зміни. Зміни в змісті культури потрібні тоді, коли культура, наявна в організації, не сприяє змінам поведінки до стану, необхідного для досягнення бажаного рівня організаційної активності. Фактором реалізації змін організаційної культури є рівень її зрілості, який можна визначити як інтегральний показник, що відображає ступінь розвитку характеристик цієї культури. На підставі виявленого показника зрілості організаційної культури може бути прийнято рішення про можливість і доцільність її зміни.
8.Структуру культури організації вибудовують навколо культурного фо-куса, ядра культури, створеного з основоположних цінностей і «догматів ві-ри», згідно з якими певні манери поведінки і цінності мають переважати над іншими. Ефективна організація мусить мати, а персонал глибоко усвідомлю-вати місію чітко сформульовану причину її існування. Для забезпечення іс-нування держструктури управлінці повинні неухильно керуватися засадни-чими цінностями, постулатами, які формують еталони щоденної поведінки. Цінність, яка виступає у формі формально закріпленого в документах організації вимог до відповідної поведінки, лежить в основі організаційної культури як інструменту управління персоналом.
Цінностями демократично орієнтованої державної служби є солідар-ність, справедливість, життя та гідність людини, повага до неї тощо. Задекла-ровані цінності державної служби базуються ідеї служіння всьому народу, що  поєднано з принципом пріоритету прав та свобод людини і громадянина. Служіння народу має зважувати на необхідність дослуховуватися до інтересів груп населення, які представляють меншість у суспільстві, до потреб кожного громадянина. Між правами і свободами громадянина та правами і свободами “колективного громадянина” (суспільства, держави) існують відносини координації, а не субординації; ці права однаково важливі для існування соціуму. Відданість ідеї служіння суспільству виявляється й у діяльності держави в цілому, й в діях окремих працівників.
Принципами ціннісної діяльності державного службовця є пріоритет су-спільного блага, верховенство права, чесність, повага, цінування загальнови-знаних норм моралі, безпристрасність та неупередженість, відповідальність, відкритість, прозорість, ефективність, результативність тощо. При цьому, не-обхідними якостями державного службовця є патріотизм, громадянськість, законослухняність, людяність, повага до честі та гідності інших, відданість справі, професіоналізм, чесність, відповідальність, принциповість, послідов-ність, добросовісність, дисциплінованість, моральна й фінансова чистоплот-ність тощо.
9.Процес формування організаційної культури відбувається за допомо-гою інструментів зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції відповідної організації. Процес зовнішньої адаптації пов’язаний з пошуком відповідним органом державної влади свого місця в системі державного управління, а та-кож його пристосуванням до зовнішнього середовища. Процес внутрішньої інтеграції пов’язаний зі встановленням і підтримкою ефективних відносин у роботі між членами колективу.
Методами подальшої підтримки та розвитку організаційної культури у державному органі вважаємо такі: 

•
декларування та підтримка керівництвом державного органу місії, цілей, правил і принципів діяльності цього органу, що визначають відношення до його співробітників і громадськості; 

•
підтримка зовнішніх символів (індикаторів) включає вимоги до зо-внішнього вигляду співробітників, оформлення приміщень, організацію системи заохочення і покарань, відкритість і прозорість критеріїв, що лежать в основі кадрових рішень; 

•
система взаємовідносин в колективі та зворотного зв’язку між кері-вництвом державного органу, керівниками структурних підрозділів і співробітниками державного органу; підтримка існуючих традицій державного органу; 

•
участь керівництва державного органу в організаційних заходах; 

•
поведінка керівництва державного органу в кризових ситуаціях; 

•
кадрова політика державного органу.
Можемо виділити такі принципи формування організаційної культури у державному органі:
· комплексність планування розвитку органу державної влади, яке виражає не лише взаємовідносини між його співробітниками, але й уявлення про призначення (місію) цього органу в цілому та його працівників, цілі та завдання його діяльності;

· визначення цінностей, прийнятних і бажаних для цього органу;

· дотримання традицій, які значною мірою визначають характер і стиль управління;

· заперечення силової дії, згідно з якою не можна штучно насаджувати слабкій організаційній культурі у певному органі елементи сильної організаційної культури (і навпаки), або коригувати її без урахування згаданих критеріїв. Ефективність сильної організаційної культури (як і слабкої) залежить від конкретних умов функціонування того чи іншого органу;

· комплексність оцінки, відповідно до якого оцінка дії організаційної культури на ефективність функціонування органу державної влади повинна базуватися на комплексному підході. Цей принцип передбачає не лише врахування способів прямої дії організаційної культури на ефективність відповідного органу, але й врахування ряду опосередкованих шляхів впливу.

Управлінські ресурси у сфері державного управління зобов'язані безперервно оновлювати набуті знання в питаннях організаційної культури , постійно навчатися науці управління людськими ресурсами. При цьому пріоритетним напрямом у процесі навчання і постійного поповнення штату управлінців має стати не економіка, не право, не технічні технології, а людинознавчі знання, поведінка людини в організації і суспільстві, закони розкриття творчого потенціалу керівника, культура ділового та особистісного спілкування, уміння працювати в команді і створювати її.
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