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РОЗВИТОК ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ  
В ОРГАНАХ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ

Розглянуто питання розвитку організаційної культури та її вплив на забезпечення ефек-
тивності діяльності органів державної влади. Проаналізовано підходи до визначення понять 
“організаційна культура” та “організаційні зміни”. Надано основні характеристики організацій-
ної культури, визначено зовнішні та внутрішні чинники, що впливають на її формування та 
розроблено структурну модель управління організаційною культурою в органах державної 
влади. Акцентовано увагу на ролі команди змін у формуванні системного бачення організа-
ційної культури та проведенні організаційних змін. Запропоновано напрями роботи з персона-
лом щодо розвитку організаційної культури, а саме формування командного духу організації, 
навчання персоналу та розвиток ефективних внутрішніх та зовнішніх комунікацій в організації.

Ключові слова: організаційна культура, організаційні зміни, управління персоналом, 
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Постановка проблеми. Сучасний етап реформування державної служби 
в Україні характеризується підвищеною увагою до питань організаційних змін, 
а саме: переходу від бюрократичної, ієрархічної, малоефективної організацій-
ної культури до результативної, позитивної, сильної організаційної культури, 
орієнтованої на потреби громадян, високу якість державних послуг та забез-
печення належного іміджу державної служби як у державі, так і за її межами.

“Минулий рік став не лише для Національного агентства України з питань 
державної служби (далі – НАДС), а й усієї державної служби роком змін та но-
вих можливостей”, – зазначила Н. Алюшина, голова НАДС, під час публічного 
звіту щодо діяльності НАДС за 2020 р. А далі вона акцентувала увагу на одно-
му з ключових пріоритетів у діяльності НАДС на 2021 р. – це “формування ор-
ганізаційної культури державної служби. Зокрема, оновлення загальних пра-
вил етичної поведінки держслужбовців, спрямованих на формування етичних 
принципів та дотримання гендерної рівності на державній службі” [11]. 

Організаційна культура є поєднанням політики та ідеології, її системи 
пріоритетів, мотивації та розподілу влади. Вона характеризує групові та ін-
дивідуальні цінності, норми, настанови поведінки її учасників, є основним 
переконанням, стандартом для норм та шаблонів поведінки, які поділяються 
співробітниками організації, зокрема у сфері державної служби.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми управління зміна-
ми в організаціях досліджуються такими зарубіжними науковцями: Р. Баллок, 
М. Бір, В. Брідж, Т. Норберт, Дж. Харрінгтон, К. Фрайлінгер, І. Фішер, Е. Ке-
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мірон та ін. У сфері державного управління питання організаційної культури 
досліджували провідні вітчизняні науковці: С. Гайдученко, Т. Желюк, В. Мали-
новський, В. Мартиненко, Н. Нижник, Л. Пермякова, С. Серьогін, Н. Сорокіна 
та ін. Водночас питання впливу організаційної культури на проведення органі-
заційних змін у сфері державного управління є недостатньо дослідженим. 

Мета статті: узагальнення теоретичних та практичних питань щодо 
розвитку організаційної культури та забезпечення її позитивного впливу 
на ефективність діяльності органів державної влади в системі державного 
управління.

Виклад основного матеріалу. Організаційна культура є міждисциплі-
нарним феноменом, який належить відразу декільком галузям знань (соціо-
логії, психології, менеджменту та ін.), кожна з яких використовує свої мето-
ди та інструменти вирішення завдань. Водночас управління організаційною 
культурою слід розглядати як процес, і відповідно, правильно дібраний по-
нятійно-категорійний апарат надасть можливість описати його особливості 
та визначити механізм управління. 

У теорії управління змінами наводяться різні погляди на сутність по-
няття “організаційні зміни” та роль їх у підвищенні конкурентоспроможності 
організації. Зокрема, Г. Хюбер, В. Глик, К. Міллер, К. Саткліфф дають ви-
значення сутності поняття “організаційні зміни” з позиції напрямку діяль-
ності підприємства, на якому впроваджуються зміни, звертають увагу на  
методи розподілу ресурсів і особисті характеристики лідера та персонал ор-
ганізації [21].  Дафт Р. визначає “організаційні зміни” як освоєння компанією 
нових ідей та нових моделей поведінки [2, с. 389]. Норберт Т. робить акцент 
на всеохопності організаційних змін та тривалості періоду проведення їх [12].  
Підтримуємо думку О. Гарафонової, що “організаційні зміни супроводжу-
ються зламом цінностей, норм і шаблонів дії, звичних і таких, які поділяють 
усі співробітники компанії, а також традиційних способів прийняття рішень 
та стають перешкодою в адаптації до темпу й напрямів ринкових змін” [1]. 

Слід відмітити, що в більшості випадків організаційні зміни супрово-
джуються “капітальним зламом” організаційної культури. Поняття “культура” 
Д. Майрс розкриває як “сукупність сталих моделей поведінки, ідей, настанов 
і традицій, які об’єднують великі групи людей і передаються з покоління в 
покоління” [9, с. 773]. 

У наукових працях В. Мартиненка, С. Гайдученко [10], Н. Сорокіної [13], 
В. Гошовської [7], які присвячено дослідженню організаційної культури пу-
блічної служби, акцентується увагу щодо впливу організаційної культури на 
структуру організації та формування передумов ефективної діяльності ко-
лективу й публічного органу влади як у громаді, так і на державному рівні.

Українська дослідниця Л. Пермякова зазначає, що “організаційна культу-
ра 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. Організаційна культура – це особливий 
вид культури, перш за все з точки зору специфічності об’єкта – організації, до 
якої належать також органи публічної влади” [13]. У праці Н. Сорокіної [Там 
само] визначено, що “організаційна культура є відмітною ознакою кожної 
організації та вирішальним фактором успішності всього колективу, оскіль-
ки цінності можуть безпосередньо чи опосередковано відображатися в таких 
важливих елементах діяльності публічних службовців, як: ефективність (ре-
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зультативність), компетентність, конкурентоздатність, інноваційність, про-
фесійність, професіоналізм, якість обслуговування громадян – споживачів 
адміністративних послуг, робота в команді, турбота про співробітників тощо”.

Деякі вчені дуже часто ототожнюють поняття “організаційна культура” 
та “корпоративна культура” [6; 13]. Зокрема, Е. Шейн характеризує корпо-
ративну культуру як “сукупність основних положень, сформованих самостій-
но, засвоєних або розроблених певною групою людей такою мірою, як вони 
навчаються вирішувати проблеми адаптації до зовнішнього середовища та 
внутрішньої інтеграції, які виявилися достатньо ефективними, щоб вважа-
тися цінними, а тому передаватися новим членам у ролі правильного способу 
прийняття, мислення та ставлення до конкретних проблем” [19]. Поділяємо 
думку з науковцями [17], що корпоративна культура певною мірою займає 
вищий щабель порівняно з організаційною культурою, а також відіграє важ-
ливішу роль у модернізації системи публічного управління. 

Узагальнюючи базисні положення управління організаційними змінами 
та враховуючи всі складові елементи організаційної культури, нами розро-
блена структурна модель управління організаційною культурою в органах 
державної влади (рисунок). Ця модель включає етапи реалізації формування 
та управління організаційною культурою, що включають комплекс заходів 
та охоплюють різні сфери життєдіяльності організації, у результаті чого не-
минуче супроводжується організаційним розвитком.

Управління організаційною культурою та її розвиток у кожній організації 
державної влади вибудовується індивідуально. Але кожна така організація є 
частиною системи державного управління, тому має відповідати принципам, 
місії та цінностям державної служби країни. Отже, вибір методів, інструмен-
тів та важелів управління організаційною культурою розпочинається з аналі-
зу проблем життєдіяльності органу державної влади (етап 1, рисунок ). 

Водночас до основних чинників, які значною мірою впливають на ді-
яльність організації, належать:

по-перше, зовнішні чинники, зокрема тип середовища (національна куль-
тура, система цінностей суспільства та спільнот регіону, місцева система 
цінностей, традиції управлінської культури та ін.);

по-друге, внутрішні чинники, а саме характеристики організації (її історія, 
розмір, керівництво, адміністративна система, політика та стратегія дій, про-
цедури та структура управління) та характеристики учасників (цінності, на-
станови, освіта, стать, вік, досвід роботи, життєвий досвід, емоційні зв’язки).

До методів оцінювання організаційної культури в органах державної 
влади необхідно віднести:

– неформалізовані методи, в основі яких лежить використання таких ін-
струментів, 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, які б відображали той, що існує, ре-
альний стан організаційної культури. Цю діагностику можна провести за до-
помогою соціологічного опитування (анкетування) або із застосуванням ме-
тодик: “Дослідження різних типів організаційної культури” Р. Харрісона [18],  
“Діагностика організаційної культури (ОСАІ)” К. Камерона і Р. Куїна [5],  
“Дослідження організаційної культури: кроскультурний аналіз” Г. Хофстеде і 
Д. Боллінже [20]. 
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Рисунок. Структурна модель управління організаційною культурою в ор-
ганах державної влади 
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Після аналізу ситуації щодо оцінки та рівня розвитку організаційної 
культури в організації необхідно розпочинати організовувати стратегічні се-
сії. Як пояснює М. Іванова, стратегічна сесія – це форма групової роботи, 
спрямована на спільне розроблення стратегічних рішень організації, за учас-
тю керівників і ключових співробітників компанії [4]. 

Під час проведення стратегiчних сесiй необхідно врахувати:
– важливiсть визначення прiоритетiв i завдання, що виконуються по-

етапно;
– доцiльнiсть сконцентруватися не бiльше нiж на трьох-п’яти 

взаємопов’язаних завданнях;
– вплив цих взаємопов’язаних прiоритетних завдань на ефективнiсть;
– обов’язковiсть регламентацiї завдань та прiоритетнiсть упровадження 

їх через окрему програму розвитку органiзацiйної культури.
Стратегiчнi сесiї необхiдно проводити на постійній основi, для того 

щоб перевiряти та контролювати етапи розвитку органiзацiйної культури в 
органiзацiї. 

На другому етапі (рисунок) відбувається формування команди змін та 
формування комплексного та системного бачення організаційної культури, 
що охоплює напрями (цінності державної служби, організаційні цінності, 
норми та традиції, психологічний клімат у колективі, стиль управління в ор-
ганізації, комунікації внутрішні та зовнішні), її організаційно-формальне за-
кріплення в документах, поширення на структурні підрозділи організації.

Формування команди змін (або вибір агентів змін) на цьому етапі є важ-
ливим завданням. Під час проведення організаційних змін важливо врахо-
вувати роль не тільки формальних, але й неформальних лідерів організації, 
здатних проводити зміни, – це так звані провідники змін, причому роль не-
формальних лідерів найчастіше виявляється набагато важливішою за роль 
керівників підрозділів, оскільки успіх реформ може багато в чому залежати 
від позиції саме неформальних лідерів. В умовах організаційних змін вимо-
ги до адміністративно-управлінського персоналу стають набагато жорсткі-
шими [15]. 

Вiд авторитету агентів змін (керівників структурних підрозділів та не-
формальних лідерів в організації) залежатиме результат роботи щодо подо-
лання як групового, так і iндивiдуального опору серед державних службовцiв 
пiд час проведення органiзацiйних змiн, а саме щодо формування бажаного 
стану органiзацiйної культури. У звʼязку з цим на третьому етапі (рисунок), 
ключовою буде робота з персоналом в органах державної влади.

З огляду на вищевикладене та враховуючи теоретичні напрацюван-
ня А. Жаркешової [3], визначимо кілька напрямів в управлінні персоналом 
щодо формування органiзацiйної культури:

1. Робота з людьми завжди є психологiчно складною. Тому необхiдно 
розраховувати на агентiв змiн як рушiйну силу, цiнний ресурс та iдеологiв 
для розвитку сильної органiзацiйної культури. Причому така культура пови-
нна формувати новi цiнностi та норми бажаної поведінки для всiх. У цьому 
сенсi велику iдеологiчну роботу покладено на агентiв змiн, за головної умови 
– постiйної демонстрацiї пiдтримки генеральної iдеї змiн з боку керiвництва.

Чинниками, що впливають на процес та швидкiсть розвитку 
органiзацiйної культури, є спiввiдношення рушiйної сили, що сприяє 
змiнам, та сили опору. Згiдно з Дж. Коттером i Д. Коеном [8], необхiдно про-



 Peculiarities of State Personnel Policy Realization in Ukraine 

141Theory and Practice of Public Administration 1(72)/2021

вести аналiз силового поля серед персоналу, щоб зрозумiти, якi чинники 
в органiзацiї є сприятливими, а які вiддаляють агентiв змiн вiд бажаного 
стану та якi чинники протистоять рушiйним силам. Iдея аналiзу силового 
поля належить нiмецькому вченому-психологу Курту Левiну, який дослiджує 
особистiсть та поведiнку людини пiд час iндивiдуальних змiн.

2. Посилення системи роботи з персоналом в ідеологічному планi, для 
чого рекомендується:

– для поповнення лав державних службовцiв, прихильних до цiнностей 
органiзацiї, слiд добирати кандидатiв на роботу вiдповiдно до профiлю 
“iдеальний державний службовець”;

– застосовувати методи психологiчної мотивацiї, постiйно вiдзначати 
позитивнi результати, уникати покарань i осуду за невдачi;

– постiйно демонструвати найкращi практики успiху;
– мотивувати агентiв змiн;
3. Формування командного духу (формування та розвиток навичок ко-

мандної роботи) – слiд памʼятати висновки вчених про те, що мотивацiя пер-
соналу i його прихильнiсть до органiзацiї помiтно пiдвищуються в умовах 
дiяльностi в згуртованих групах, командах, де їх обʼєднує спiльна iсторiя пе-
ремог чи невдач.

4. Навчання персоналу. У практиці зміни культури i змiни свiдомостi 
державних службовцiв розвинених країн свiту значних результатів дося-
гається через навчання та розвиток лідерства, комплекс навчальних про-
грам як для рушiйної сили (лiдерiв, агентiв змiн, керiвникiв), так i для iнших 
спiвробiтникiв. Зокрема, відповідно до наказу НАДС “Про затвердження об-
сягів державного замовлення на підвищення кваліфікації державних служ-
бовців і посадових осіб місцевого самоврядування у 2020 році” від 01.09.2020 
№ 162-20 [14], усього 23 396 державних службовців та посадових осіб міс-
цевого самоврядування упродовж вересня – грудня 2020 р. підвищили ква-
ліфікацію за такими напрямами короткострокових програм, як управління 
змінами, стратегічне управління та планування, дотримання прав людини 
та протидія дискримінації, інформаційна безпека, забезпечення прав та ін-
тересів осіб з інвалідністю, гендерна рівність, комунікація та взаємодія, за-
побігання корупції, управління фінансами [Там само]. 

Таким чином, для реалізації рекомендацій та пропозицій необхід-
ний безперервний розвиток стратегічно важливого процесу змiн ресурса-
ми, що виражаються в розвитку лiдерства, налагодженнi комунiкацiй для 
внутрiшнього та зовнiшнього середовища, включаючи потужну iнформацiйну 
роботу, навчаннi персоналу за програмами лiдерства, цiнностей державної 
служби (наприклад, за досвiдом Сiнгапура i Республiки Корея) та постiйній 
iдеологiчній роботі з персоналом. 

5. Комунiкацiї – вибудовування ефективних внутрiшнiх та зовнiшнiх 
комунікацій; ідеологiчна робота у формi регулярних iнформацiйних 
повiдомлень, що пiдтримують, пропагують цiнностi державної служби, 
iсторiї успiху (найкращi практики успiху), кейси, формулювання набору за-
тверджених законодавчо цiнностей державної служби в мiсiї, нормативно-
правових актах, стратегiчних планах, положеннях, регламентах, правилах. 
Це все, безсумнiвно, забезпечить потрiбний ефект у щоденнiй практичнiй 
дiяльностi державних органiв, коригуючи поведiнку державних службовцiв 
i громадян у цiлому.
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У звʼязку з вищевикладеним вбачаємо за необхiдність розробити стра-
тегічний комунiкацiйний план для органу державної влади, що забезпечить 
просування позитивного iмiджу державної служби. Результат комунiкацiйної 
роботи буде сприяти розвитку органiзацiйної культури.

Розвиток державної служби в Українi, з дня здобуття незалежностi, 
повʼязано з процесами трансформацiї системи державного управлiння.  
Система державної служби пройшла вже декілька етапів реформ, i на цей 
час триває робота над фомуванням власної української моделi, заснованої 
на принципах меритократiї, ефективностi та пiдзвiтностi суспiльству, яка 
б поєднувала в собi досягнення свiтового досвiду та специфiчні властивості 
української системи державного управлiння.

Висновки з цього дослідження і перспективи подальших розвідок 
у цьому напрямі. Надано всебічну характеристику організаційної культу-
ри й запропоновано структурну модель формування організаційної культу-
ри в органах державної влади. Розкрито особливості та етапи її формуван-
ня, визначено напрями, методи та інструменти на кожному з таких етапів, 
які дозволяють ефективно управляти персоналом. Упровадження таких 
організаційних змін на основі формування нової органiзацiйної культури 
для будь-якої органiзацiї вимагає часу, а також вiдповiдних матерiальних i 
нематерiальних ресурсiв. 

Подальших досліджень потребують питання управління опором персона-
лу під час формування організаційної культури в органах державної влади.

Список використаних джерел
1.	 Гарафонова О. І. Управління змінами: теорія, методологія та практика : монографія. 

Київ : КНУДТ, 2014. 314 с.
2.	 Дафт Р. Л. Менеджмент. Санкт-Петербург : Питер. 2002. 832 с. 
3.	 Жаркешова А. С. Управление организационной культурой государсвенной службы 

Республики Казахстан : дис. … д-ра PhD н. Астана. 2018. 181 с. URL: http://surl.li/neky (дата 
звернення: 12.02.2021).

4.	 Иванова Е. А., Шишикина Л. В. Корпоративное управление. Ростов-на-Дону :  
Феникс, 2007. 256 с.

5.	 Камерон К. Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры / под ред. 
И. В. Андреевой. Санкт-Петербург : Питер, 2001. 320 с.

6.	 Касич А. О., Хижняк С. С. Сучасне трактування концепції організаційної культури 
підприємства. Економіка та суспільство : електрон. наук. фах. вид. 2020. № 22. URL: https://
inlnk.ru/rZ3gD (дата звернення: 20.02.2021).

7.	 Комунікації в публічному управлінні: аспекти організаційної культури та ділового 
спілкування : навч. посіб. / уклад. : Гошовська В. А. та ін. Київ : К.І.С., 2016. 130 с.

8.	 Коттер Дж., Коэн Д. Суть перемен. Невыдуманные истории. Москва : Олимп-бизнес, 
2014. 208 с.

9.	 Майерс Д. Социальная психология. 7-е изд. Санкт-Петербург : Питер, 2004. 794 с.
10.	 Мартиненко В., Гайдученко С. Організаційна культура як об’єкт управлінської діяль-

ності у сфері державної служби. Публічне управління: теорія та практика. 2012. № 1 (9). 
С. 59–63. 

11.	 Наталія Алюшина: “Старт реформи оплати праці, впровадження HRMIS, адаптація 
державної служби до сучасних викликів – ключові напрями діяльності НАДС у 2020 році”. 
URL: http://surl.li/nbni (дата звернення: 04.03.2021).

12.	 Норберт Т. Управление изменениями. Проблемы теории и практики управления. 
1998. № 1. С. 68–74.

13.	 Пермякова Л. Д. Впливи національної культури на організаційну культуру публічної 
служби. Актуальні проблеми державного управління, педагогіки та психології : зб. наук. пр. 
Херсон : ХНТУ, 2012. Вип. 1 (6). C. 178–186.



 Peculiarities of State Personnel Policy Realization in Ukraine 

143Theory and Practice of Public Administration 1(72)/2021

14.	 Про затвердження обсягів державного замовлення на підвищення кваліфікації дер-
жавних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування у 2020 році : наказ НАДС від 
01.09.2020 № 162-20. URL: https://zakon.rada.gov.ua/rada/show/v162-859-20#Text (дата звер-
нення: 14.02.2021).

15.	 Резник С. Д., Черниковская М. В., Чемезов И. С. Управление изменениями : учеб-
ник. Пенза : ПГУАС, 2013. 384 с.

16.	 Сорокіна Н. Організаційна культура публічної служби та особливості її змін. Держав-
не управління та місцеве самоврядування. Дніпро, 2019. № 4 (43). С. 112–121.

17.	 Щербак Н. В., Журавля Т. В., Толкованова В. В. Формування нової корпоративної 
культури в умовах реалізації реформи місцевого самоврядування та розвитку міжмуніципаль-
ного співробітництва / за заг. ред. Щербак Н. В. Київ : Фенікс, 2018. 156 с.

18.	 Харрисон Р., Чаплина А. Н., Вашко Т. А. Культура организации : учеб. пособие / за 
ред. Чаплина А. Н. Красноярск : Краснояр. коммерч. ин-т, 1996. 164 с.

19.	 Шэйн Э. Х. Организационная культура и лидерство : пер. с англ. / под ред. В. А. Спи-
вака. Санкт-Петербург : Питер, 2002. 336 с.

20.	 Bollinger D., Hofstede G. Les differences des culturelles dans le management 
organisatinelles. Les Editions d’Organisation. 1987. P. 254. 

21.	 Huber G., Glick W., Miller C., Sutcliffe K. Understanding and Predicting Organizational 
Change. Organizational Change and Redesign. N. Y., 1993. Р. 215–265.

Pokotylo T. V., 
PhD in Public Administration, Associate Professor, Associate Professor of Personnel Management 

and Labor Economics Department, KRI NAPA, Kharkiv
ORCID  0000-0002-2706-6371;

Smahliuk A. A., 
PhD in Economics, Associate Professor, Associate Professor of Personnel Management and 

Labor Economics Department, KRI NAPA, Kharkiv
ORCID 0000-0002-8874-3719

DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN PUBLIC AUTHORITIES
The article considers the development of organizational culture and its impact on ensuring the 

efficiency of public authorities. Active involvement of employees in the activities of the organization, 
the ability to stimulate organizational change and reduce resistance to their implementation are no 
longer purely theoretical problems, they are included in the agenda of civil service reform in Ukraine.

Approaches to the definition of “organizational culture” and “organizational change” are 
analyzed. It is established that organizational culture is a hallmark of each organization and a 
decisive factor in the success of the whole team, values, norms and patterns of behavior and 
management style can be directly or indirectly reflected in such important elements of public servants 
as: efficiency, competence, competitiveness, innovation, professionalism, professionalism, quality 
of service to citizens-consumers of administrative services, teamwork, care for employees, etc.

The paper presents the main characteristics of organizational culture, identifies external 
and internal factors influencing its formation and developed a structural model of organizational 
culture management in public authorities. Emphasis is placed on the role of the change team in 
the formation of a systemic vision of organizational culture and organizational change. The role of 
agents of change as a driving force, a valuable resource, and ideologues in the development of a 
positive organizational culture is revealed. It is determined that changes in organizational culture 
are very slow and require significant time and effort, as well as high professionalism of managers. 
The directions of work with the personnel in the ideological plan, formation of team spirit of the 
organization, training of the personnel and strategic development of effective internal and external 
communications in the organization are offered.

Keywords: organizational culture, organizational changes, personnel management, civil 
service, public administration.
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