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ORGANIZATIONAL CULTURE OF PUBLIC ADMINISTRATION:
METHODOLOGY OF FORMATION AND PRACTICAL DEVELOPMENT TOOLS

У статті розглядається адміністративна культура, як передумова формування організа-

ційної культури, а також актуальна проблема формування субкультур організаційної куль-

тури у сфері публічного управління як визначального чинника ефективності функціонуван-

ня публічних інституцій в умовах трансформаційних змін. Теоретико-методологічну осно-

ву дослідження становлять положення інституціональної теорії, системного, культуроло-

гічного та ціннісного підходів, що дозволяє обгрунтувати організаційну культуру як склад-

ну багатовимірну категорію, інтегровану в стратегічне управління державним сектором.

Особливу увагу приділено питанню методології формування організаційної культури, що

передбачає наявність чіткої концептуальної межі, індикаторів оцінювання культурних змін

та механізмів зворотного зв'язку. Здійснено порівняльний аналіз корпоративної, органі-

заційної, професійної та адміністративної культури за такими ознаками: сутність поняття,

сфера поширення, ключова функція, основні елементи, рівень формалізації, зв'язок із

публічною службою. Вивчено методичні рекомендації Національного агентства України з

питань державної служби.

Обгрунтовано необхідність стратегічного управління організаційною культурою як ре-

сурсу довіри, репутаційного капіталу та сталого інституційного розвитку. Результати дос-

лідження можуть бути використані у процесі реформування публічного сектору, підви-

щення ефективності управлінських рішень і професійного розвитку державних служ-

бовців.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Сучасні трансформації публічного управління в Ук-
раїні супроводжуються зростаючою увагою до пробле-
матики організаційної культури як ключового чинника
ефективності інституційної спроможності органів вла-
ди. У контексті євроінтеграційних процесів, цифровізації
та посилення ролі громадянського суспільства виникає
потреба у формуванні сучасної організаційної культу-
ри, що забезпечувала б доброчесність, ефективність та
орієнтацію на суспільний інтерес у діяльності публічної
служби та її грунтування на принципах професіоналіз-
му та демократії, що базується на субкультурах органі-
зації публічного сектору.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Питання організаційної культури активно дослід-
жуються в працях Е. Шейна, Г. Хофстеде, Д. Денісона,
які розкривають природу культури як багаторівневої
системи цінностей, норм та моделей поведінки. Міжна-

The article considers administrative culture as a prerequisite for the formation of

organizational culture, as well as the topical issue of the formation of subcultures of

organizational culture in the field of public administration as a determining factor in the effective

functioning of public institutions in conditions of transformational change. The theoretical and

methodological basis of the study consists of the provisions of institutional theory, systemic,

cultural, and value-based approaches, which allow us to justify organizational culture as a

complex multidimensional category integrated into the strategic management of the public

sector. Particular attention is paid to the methodology of organizational culture formation, which

requires clear conceptual boundaries, indicators for assessing cultural changes, and feedback

mechanisms. A comparative analysis of corporate, organizational, professional, and

administrative culture was carried out according to the following criteria: the essence of the

concept, scope of application, key function, main elements, level of formalization, and

connection with public service. The methodological recommendations of the National Agency

of Ukraine for Civil Service were studied.

The necessity of strategic management of organizational culture as a resource of trust,

reputational capital, and sustainable institutional development was substantiated. The results

of the study can be used in the process of reforming the public sector, improving the

effectiveness of management decisions, and professional development of civil servants.

Ключові слова: public administration, subculture, administrative culture, organizational culture, corporate culture.
Key words: public administration, transformation, organizational culture, digitalization, managerial culture.

родні організації, зокрема OECD, Рада Європи, Світо-
вий банк, приділяють значну увагу розвитку управлі-
нської культури як елементу належного врядування. В
Україні ця тематика знаходить відображення у норма-
тивно-правових актах, рекомендаціях НАДС, аналітич-
них звітах та дослідженнях. Разом з тим, практичні
інструменти формування організаційної культури в
публічному секторі потребують подальшого методич-
ного розроблення з урахуванням національних особ-
ливостей.

Тому в межах цього дослідження доцільно пропо-
нувати використання поняття "адміністративна культу-
ра" як окремої категорії, що фокусується саме на куль-
турних аспектах здійснення адміністративних процедур,
організації владних повноважень і специфіки внутріш-
ньої взаємодії у публічних структурах.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті — дослідити теоретико-методологічні
засади формування організаційної культури в системі
публічного управління та обгрунтувати практичні інстру-
менти її розвитку з урахуванням сучасних викликів
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трансформації державного сектору. Для досягнення
визначеної мети необхідно проаналізувати сутність і
зміст поняття "організаційна культура" в контексті пуб-
лічного управління, з урахуванням сучасних наукових
підходів; визначити роль організаційної культури як
стратегічного ресурсу розвитку системи публічного уп-
равління; визначити чинники, що впливають на форму-
вання та трансформацію організаційної культури в дер-
жавних інституціях.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Зростаюча складність завдань, які постають перед
системою публічного управління, зумовлює посилення
наукового інтересу до пошуку внутрішніх чинників, що
забезпечують підвищення ефективності функціонуван-
ня організацій публічного сектору. Одним із таких чин-
ників є організаційна культура, яка розглядається як
інтегральне явище, що визначає ціннісні орієнтири, мо-
делі поведінки та управлінські практики в межах інсти-
туційної системи.

У цьому контексті особливої уваги набуває адмін-
істративна культура — як субкультура, що формуєть-
ся в межах організаційної культури публічного управ-
ління. Вона репрезентує усталені норми, управлінські
ритуали, стиль взаємодії між посадовими особами,
ставлення до влади та виконання службового обов'яз-
ку. Традиційно адміністративна культура розглядала-
ся як відносно самостійне явище, однак сучасні нау-
кові підходи вимагають її переосмислення саме як суб-
культурного шару, що істотно впливає на динаміку
трансформацій організаційної культури в умовах інсти-
туційних реформ.

Організаційна культура в публічному секторі ви-
конує не лише інтегративну, регулятивну та іден-
тифікаційну функції, але й виступає ключовим чин-
ником управлінської спроможності до змін. У зв'яз-
ку з цим вивчення адміністративної субкультури як
інституційної основи формування організаційної
культури відкриває перспективи для глибшого розу-
міння внутрішніх обмежень та потенціалів розвитку
публічної служби. Це особливо актуально в умовах
цифрової трансформації, децентралізації, антико-
рупційних зрушень та посилення суспільного запиту
на ефективність, прозорість і підзвітність державних
інституцій.

Цікавим з ціє точки зору є дослідження М. Чіні,
присвячені аналізу адміністративної культури в
Європейській комісії. Вона розглядає адміністратив-
ну культуру як систему спільних вірувань, норм, ідей
та поведінкових моделей, які формують внутрішню
динаміку інституцій, що визначають її здатність до
активної політики. У своїх емпіричних дослідженнях
М. Чіні демонструє, що різні підрозділи Єврокомісії
можуть мати власні адміністративні культури, сфор-
мовані під впливом як функціональних завдань, так
і світоглядних основ. Так, наприклад, в Генерально-
му директораті з конкуренції (DG IV) домінує право-
ва та неоліберальна ідеологія, тоді як у Генераль-
ному директораті з питань довкілля (DG XI) сфор-
мувалася культура екологічної модернізації, що по-
єднує екологічні цілі з економічним розвитком. Так,

адміністративна культура є багатовимірною систе-
мою, що поєднує ідеологічні засади, управлінські
практики та організаційні ідентичності, без розумі-
ння яких неможливо пояснити політичну поведінку
інституцій.

Водночас варто зазначити, що поняття "адмініст-
ративна культура", яке використовує М. Чіні, не є за-
гальновизнаним у класичних наукових чи прикладних
дискусіях щодо культури організації. Проте авторка
слушно акцентує на специфіці публічних інституцій,
які реалізують адміністративні функції, здійснюють
адміністративні процеси та приймають політичні
рішення.

Адміністративна культура є невід'ємною складо-
вою загальної культури публічного управління, визна-
чаючи стандарти здійснення адміністративних проце-
дур, норми службових відносин та етичні засади взає-
модії між органами влади та громадянами в межах виз-
начених адміністративних процедур. У науковій літе-
ратурі поняття "адміністративна культура" трактуєть-
ся як сукупність цінностей, норм, установок, процедур-
них стандартів і моделей поведінки, що регулюють
повсякденну діяльність державних службовців і забез-
печують ефективність реалізації владних повноважень
[1].

Для з'ясування цього питання необхідно звернути
увагу на наступне: адміністративні процедури є інстру-
ментом реалізації функцій публічної влади та забез-
печення правомірності управлінської діяльності. Вони
визначають порядок здійснення владних повноважень,
регламентуючи взаємодію органів державної влади,
місцевого самоврядування та громадян у процесі прий-
няття управлінських рішень. У науковій літературі ад-
міністративні процедури розглядаються як система
юридично встановлених правил і послідовних дій, яких
повинні дотримуватися органи публічної влади при ви-
рішенні конкретних справ, що мають значення для
прав, свобод та законних інтересів фізичних і юридич-
них осіб [2, 3].

Згідно із Законом України "Про адміністративні
послуги", адміністративна послуга — результат
здійснення владних повноважень суб'єктом надан-
ня адміністративних послуг за заявою фізичної або
юридичної особи, спрямований на набуття, зміну чи
припинення прав та/або здійснення обов'язків
такої особи відповідно до закону. Водночас суб'єкт
надання адміністративної послуги  —  орган вико-
навчої влади, інший державний орган, орган влади
Автономної Республіки Крим, орган місцевого са-
моврядування, їх посадові особи, державний реє-
стратор, суб'єкт державної реєстрації, уповнова-
жені відповідно до закону надавати адміністративні
послуги [4].

Адміністративні процедури є практичною основою
впровадження принципів верховенства права, правової
визначеності та захисту прав людини у публічному уп-
равлінні, а також є фундаментальним елементом належ-
ного врядування, ефективності державної служби та
розвитку адміністративної культури загалом. Адмініст-
ративна культура, що формується в процесі здійснення
адміністративних процедур, виконує правозабезпечу-
вальну та антикорупційну функцію, оскільки знижує
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рівень дискреційних повноважень посадових осіб, уне-
можливлює свавільне прийняття рішень і сприяє вста-
новленню високих стандартів якості надання адмініст-
ративних послуг.

Так, адміністративна культура є складовою час-
тиною, та виступає як субкультура,  ширшої органі-
заційної культури органів публічної влади та концен-
трується безпосередньо на сфері реалізації владних
повноважень та процесах надання адміністративних
послуг. Вона охоплює систему цінностей, норм пове-
дінки, професійних стандартів і управлінських прак-
тик, які забезпечують якість і правомірність надання
адміністративних послуг фізичним та юридичним осо-
бам.

Адміністративна культура формується під впли-
вом низки взаємопов'язаних факторів: історико-куль-
турних традицій, політичних інститутів, правових
норм, професійної підготовки персоналу, морально-
етичних стандартів публічної служби. Вона визначає
характер управлінських відносин, стиль керівництва,
рівень довіри до органів влади, а також ефективність
реалізації державної політики в умовах трансформа-
ційних змін.

Суттєвою особливістю адміністративної культури є
її функціональний характер, що виявляється у поєднанні
формально-правових норм із неформальними етични-
ми стандартами, які закріплюють моделі поведінки
службовців у конкретних управлінських ситуаціях. Саме
баланс правових приписів і внутрішніх моральних оріє-
нтирів дозволяє забезпечити стійкість адміністративної
системи, її гнучкість та відповідність очікуванням гро-
мадянського суспільства [5].

З огляду на вищезазначене, адміністративна культу-
ра в сучасних умовах може розглядатися як комплексна
характеристика якості функціонування публічної влади та
інституційної відповідальності під час надання адміністра-
тивних послуг та виконання адміністративних процедур.

На цьому етапі варто розглянути дискусійну приро-
ду поняття "організаційна культура". Досить поширеною
є позиція, згідно з якою організаційна культура зогля-
дається як система цінностей, принципів тощо. У той же
час необхідно звернути увагу, що і адміністративна, і
професійна, і корпоративна культури також розгляда-
ються як система цінностей, норм та установок тощо.
На погляд авторки відмінностями у визначенні цих куль-
тур є зміст культурного впливу (табл. 1).

Ознака 
Організаційна 

культура 
Корпоративна 

культура 
Професійна 

культура 
Адміністративна 

культура 
Сутність 
поняття 

Загальна 
система норм і 
цінностей, що 
регулює 
внутрішнє 
середовище 
організації та її 
взаємодію із 
зовнішнім 
середовищем 

Сукупність 
цінностей, 
норм, традицій і 
моделей 
поведінки, що 
формують 
унікальне 
обличчя 
організації 

Система норм, 
знань, навичок, 
стандартів та 
етичних 
орієнтирів 
певної 
професійної 
спільноти 

Система 
процедур, норм, 
цінностей і 
стандартів, що 
регламентують 
діяльність органів 
публічної влади у 
сфері надання 
адміністративних 
послуг 

Сфера 
поширення 

Будь-яка 
організаційна 
структура 
(державна, 
приватна, 
неурядова) 

Конкретна 
організація 
(компанія, 
установа, 
заклад) 

Професійна 
спільнота 
(юристи, лікарі, 
педагоги, 
державні 
службовці тощо) 

Органи державної 
влади та органи 
місцевого 
самоврядування 

Ключова 
функція 

Забезпечення 
стабільності та 
керованості 
організаційної 
системи 

Формування 
єдності 
колективу, 
створення 
лояльності, 
підтримка 
унікальної 
ідентичності 

Забезпечення 
професійної 
компетентності, 
етики та 
відповідності 
професійним 
стандартам 

Забезпечення 
законності, 
правової 
визначеності, 
захисту прав 
суб’єктів 
адміністративних 
відносин 

Основні 
елементи 

Структура 
управління, 
система 
внутрішніх 
норм, 
субкультури, 
стиль 
керівництва 

Місія, цінності, 
корпоративні 
ритуали, 
лідерські стилі, 
внутрішня 
комунікація 

Професійні 
знання і 
стандарти, 
кодекси етики, 
соціальні ролі, 
професійна 
відповідальність 

Адміністративні 
процедури, 
регламентовані 
процеси 
прийняття рішень, 
етичні стандарти 
державної служби, 
норми правової 
поведінки 

Рівень 
формалізації 

Частково 
формалізована 

Частково 
формалізована 

Високий рівень 
формалізації 
професійних 
стандартів 

Висока правова 
формалізація 
процедур 

Зв’язок із 
публічною 
службою 

Є основою для 
функціонування 
будь-якого 
публічного 
органу 

Існує у 
публічних 
органах як 
внутрішня 
культура 

Характеризує 
рівень 
професіоналізму 
державних 
службовців 

Формує якість 
виконання 
владних функцій 
та взаємодії з 
громадянами 

 

Таблиця 1. Порівняльна характеристика корпоративної, організаційної,

професійної та адміністративної культури
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У контексті сучасної теорії публічного управління
доцільно розглядати організаційну, професійну, корпо-
ративну та адміністративну культури як взаємопов'язані
рівні єдиної культурної системи публічної служби, ко-
жен з яких виконує специфічні функції та забезпечує
сталий розвиток публічного сектору.

Організаційна культура є базовим інтегруючим се-
редовищем, яке формує загальні цінності,  уп-
равлінські орієнтири та соціально-психологічний
клімат органу публічної влади. Вона є фундаменталь-
ною системною межею для всієї управлінської діяль-
ності та включає в себе інші види управлінських куль-
тур — субкультури.

Водночас професійна культура, що є однією з суб-
культур організаційної культури,  наповнює організа-
ційну культуру змістом професійних знань, компетент-
ностей і етичних стандартів публічних службовців, за-
безпечуючи відповідність їх поведінки професійним ви-
могам, стандартам належної публічної служби та су-
спільним очікуванням, а також грунтується на профе-
сійних стандартах у поєднанні зі стандартами вищої ос-
віти.

Корпоративна культура, як субкультура організа-
ційної культури, відображає індивідуальну специфіку
кожного органу публічної влади, що грунтується на виз-
нанні та дотримання культурних стандартів кожним пуб-
лічним службовцем та визначає внутрішню ідентичність
інституції, її традиції, стиль керівництва, механізми мо-
тивації персоналу та комунікативну політику. Вона ви-
конує роль адаптивного модуля та ідеологічного змісту
організаційної культури.

Адміністративна культура функціонує як норма-
тивно-процедурна складова загальної культури уп-
равління організацією, що безпосередньо регламен-
тує реалізацію владних повноважень через адмініст-
ративні процедури, рішення та дії. Саме вона забез-
печує правову визначеність, мінімізацію дискрецій-
ності та захист прав учасників адміністративних відно-
син.

Узгоджене функціонування усіх рівнів культурного
забезпечення публічної служби, гармонійне поєднання
всіх субкультур створює умови для досягнення ефек-
тивності, прозорості та доброчесності публічного управ-
ління.

Професійна культура забезпечує нормативно-
етичний каркас і стандарти фахової діяльності, тоді
як корпоративна культура формує систему міжосо-
бистісних взаємин, управлінських практик, ціннісних
орієнтацій та інституційної ідентичності, а адмініст-
ративна культура реалізує ці всі ідентичності під час
надання адміністративних послуг. Взаємодія цих
складових створює багатовимірну структуру орга-
нізаційної культури публічної служби, яка формуєть-
ся під впливом публічних цілей, нормативно-право-
вого поля та соціальної відповідальності, забезпе-
чуючи ефективне функціонування органів публічно-
го управління.

Виходячи з наведеного проведено дослідження
впровадження у системі публічного управління системи
культурних вимог різного рівня. Так, методичні реко-
мендації Національного агентства з державної служби
(НАДС), які є настановою з корпоративної культури,

визначають, що корпоративна культура це унікальна
система цінностей та переконань у державному органі,
що безумовно підтримується всіма працівниками цього
органу і пов'язана з кінцевою метою його діяльності,
обумовлює поведінку всіх його працівників, способи
прийняття рішень, шляхи об'єднання колективу та ок-
ремих працівників для досягнення поставлених перед
ним цілей і завдань [6].

НАДС визначив та легітимізував етичні стандарти
поведінки працівників через Загальні правила етичної
поведінки державних службовців та посадових осіб
місцевого самоврядування, що в розрізі цього дослід-
ження є і нормою професійної культури, а також нор-
мою корпоративної [7].

Стратегією управління персоналом НАДС визначив
основні стратегічні цілі щодо управління персоналом
апарату НАДС. "Працівники апарату НАДС — це висо-
копрофесійна та вмотивована команда експертів у сфері
публічної служби, які досягають поставлених цілей та
демонструють високі результати у роботі, прагнуть ро-
бити свій внесок у діяльність та розвиток НАДС, прояв-
ляють ініціативу та несуть відповідальність за власні дії
для досягнення цілей НАДС, чому сприяє існуюча орга-
нізаційна культура" [8].

Закон України "Про державну службу" визначає, що
професійна компетентність — здатність особи в межах
визначених за посадою повноважень застосовувати
спеціальні знання, уміння та навички, виявляти відпо-
відні моральні та ділові якості для належного виконан-
ня встановлених завдань і обов'язків, навчання, профес-
ійного та особистісного розвитку. У той же час профес-
ійний розвиток — безперервний, свідомий, цілеспрямо-
ваний процес особистісного та професійного зростан-
ня, що базується на інтеграції знань, умінь і компетент-
ностей [9]. Для реалізації питання розвитку професій-
них компетентностей, а також закріплення сталих прак-
тик професійної культури, Постановою Кабінету
Міністрів України № 106 від 06.02.2019 "Про затверд-
ження Положення про систему професійного навчання
державних службовців, голів місцевих державних адм-
іністрацій, їх перших заступників та заступників, поса-
дових осіб місцевого самоврядування та депутатів місце-
вих рад" визначено організаційні засади функціонуван-
ня системи професійного навчання публічних служ-
бовців [10].

Межі адміністративної культури визначаються За-
коном України "Про державну службу", "Про службу в
органах місцевого самоврядування", "Про затверджен-
ня Регламенту Головного управління державної служ-
би України та його територіальних органів", Постано-
вою КМУ від 10.12.1993 № 1010 "Про тривалість робо-
чого дня для працівників органів виконавчої влади і
органів місцевого самоврядування" тощо.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Так, можна зробити висновок, що системоутворю-
ючі підходи до формування організаційної культури та
включених субкультур, що забезпечують ефективне
функціонування публічної служби знаходяться в актив-
ному стані реалізації. Визначальним у цьому процесі є
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створення балансу між субкультурами організаційної
культури організації для забезпечення довіри, добро-
чесності, прозорості та професіоналізму в діяльності
публічної служби та до діяльності публічної служби.

Побудова ефективної організаційної культури у пуб-
лічному секторі вимагає комплексного поєднання фор-
малізованих процедур і неформальних ціннісних орієн-
тирів, які визначають поведінку посадових осіб та рівень
їхньої соціальної відповідальності. В умовах динаміч-
них суспільних трансформацій саме культура організації
стає основою стійкості публічного управління, його
здатності до інноваційного розвитку, підвищення якості
надання послуг та зміцнення взаємної довіри між дер-
жавою і громадянами. Надалі поглиблення досліджень
організаційної культури публічної служби дозволить
сформувати нові концептуальні підходи до кадрової
політики, управлінської етики та стратегічного розвит-
ку публічного управління в Україні.
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