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Вступ 

Актуальність проблеми. В умовах реалізації реформи публічного 

управління починають формуватися нова культура та новий стиль роботи 

органів публічної влади, які орієнтовані на підвищення відповідальності їх 

діяльності, забезпечення її підзвітності громадянам та суспільству.  

Крім того, процес реформування місцевого самоврядування передбачає  

розвиток людського потенціалу на службі в органах місцевого самоврядування. 

Загальною практикою в більшості європейських країн стає формування нової 

культури та нового стилю роботи органів місцевого самоврядування, 

орієнтованого на потреби громадян, підвищення відповідальності за свою 

роботу перед суспільством, населенням. Це є особливо актуальним і для 

вітчизняних органів місцевого самоврядування, оскільки цінності цієї культури 

допомагатимуть їм адаптуватися у зовнішньому середовищі, досягати цілей і 

створювати соціальний ефект, доводячи свою корисність споживачам послуг, 

покращувати власний імідж, здійснювати нововведення.  

Аналіз останніх досліджень та наукових праць. Теоретичні засади, 

окремі аспекти і складові організаційної культури публічного управління й 

середовища її формування визначають і обґрунтовують у своїх наукових 

працях С.Гайдученко, Т.Желюк, Н.Кривокульська, А.Ліпенцев, В.Мартиненко, 

Г.Монастирський, І.Отенко, В.Тертичка, В.Толкованов, У.Фокшей, Е.Шейн, 

М.Чепелюк, М.Шкільняк, Н.Щербак та ін. Водночас, із урахуванням здійснення 

в Україні реформи місцевого самоврядування набуває особливого значення 

більш ґрунтовне дослідження питань формування і розвитку корпоративної 

культури як інструменту модернізації служби в органах місцевого 

самоврядування. Це зумовило вибір теми випускної кваліфікаційної роботи, 

постановку її мети і завдань. 

Метою роботи є напрацювання теоретичних положень і вироблення 

практичних рекомендацій щодо вдосконалення механізму формування 

організаційної культури в Тернопільській міській раді. 

Для досягнення мети роботи поставлені і розв’язувались такі завдання: 

- довести необхідність формування організаційної культури в органі 

місцевого самоврядування; 
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-вивчити зарубіжний досвід формування організаційної культури в органах 

місцевого самоврядування; 

- здійснити аналіз організаційно-функціональних основ формування 

організаційної культури в досліджуваному органі місцевого самоврядування; 

- оцінити інструментальну складову формування організаційної культури в 

досліджуваному органі місцевого самоврядування; 

- проаналізувати стан формування організаційної культури в 

досліджуваному органі місцевого самоврядування; 

- визначити напрями вдосконалення організаційно-функціонального 

забезпечення формування організаційної культури в досліджуваному органі 

місцевого самоврядування; 

- систематизувати шляхи вдосконалення оцінювання праці посадових осіб 

місцевого самоврядування як мотиваційного інструменту формування сучасної 

організаційної культури в органі місцевого самоврядування. 

Об’єктом випускної кваліфікаційної роботи є процес формування 

організаційної культури в Тернопільській міській раді. 

Предметом роботи є теоретичні і практичні аспекти формування 

організаційної культури в Тернопільській міській раді. 

Для досягнення визначеної мети у роботі використовувались такі методи 

дослідження: системний аналіз (для обґрунтування необхідності формування 

організаційної культури в органі місцевого самоврядування – розділ 1); 

порівняльний аналіз (для оцінки дієвості використовувних і пропонованих 

методів формування організаційної культури в досліджуваному органі 

місцевого самоврядування – розділ 2); факторний аналіз (для виявлення 

чинників, що зумовили потребу вдосконалення механізму формування 

організаційної культури в Тернопільській міській раді – розділ 2); метод 

моделювання (для побудови авторської моделі механізму формування 

організаційної культури в Тернопільській міській раді – розділ 3). 

Наукова новизна роботи полягає у розвитку теоретичних положень щодо 

формування організаційної культури в Тернопільській міській раді. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у тому, що 

розвинуті у роботі теоретичні положення та сформовані практичні рекомендації 
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щодо вдосконалення механізму формування організаційної культури в 

Тернопільській міській раді можуть бути використані у роботі цього та інших 

органів місцевого самоврядування. 

Апробація. Результати роботи апробовані на VІ Науково-практичній 

конференції студентів та молодих вчених з міжнародною участю «Актуальні 

проблеми економіки, підприємництва та управління на сучасному етапі» 

(Тернопіль, ЗУНУ 28 жовтня  2021 року) та науковій інтернет-конференції 

студентів та молодих вчених кафедри менеджменту, публічного управління та 

персоналу «Інноваційні технології в менеджменті та публічному управлінні» та 

опубліковані в збірнику матеріалів доповідей цієї конференції (25 листопада 

2021р. м.Тернопіль) [1-2].  

Структура та обсяг роботи. Робота розміщена на 56 сторінці, включає три 

розділи, вісім параграфів, 15 рисунків, 9 таблиць, список використаних джерел 

із 52 позицій, додатки. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В ОРГАНІ МІСЦЕВОГО 

САМОВРЯДУВАННЯ 

1.1. Об’єктивна необхідність формування організаційної культури в 

органі місцевого самоврядування 

Посилення інституційної спроможності публічної служби, вдосконалення її 

організаційно-функціонального супроводу стосується питання побудови 

оптимальної національної моделі нового публічного адміністрування з 

урахуванням культурної компоненти (через формування і розвиток 

організаційної культури). 

Як стверджується у науковій праці [35] «…реформування державного 

управління в Україні має відбуватися на основі сучасних орієнтирів та 

ціннісних пріоритетів розвитку світового співтовариства у цій сфері. Основний 

зміст управлінських сучасних тенденцій в Європі характеризується як 

державний менеджеризм. Тому, має йтися про зміну парадигми державного 

управління, формування нової культури та нового стилю діяльності публічних 

органів, орієнтованих на підвищення якості послуг для громадян, підвищення 

відповідальності за розподіл послуг і ресурсів» [35]. 

Формування нової культури та нового стилю діяльності публічних органів 

означає, що процес формування організаційної культури повинен бути 

реалізований в усіх органах публічної служби. 

У відповідності до ст. 140 Конституції України «…місцеве самоврядування 

є правом територіальної громади — жителів села чи добровільного об'єднання у 

сільську громаду жителів кількох сіл, селища, міста — самостійно вирішувати 

питання місцевого значення у межах Конституції і законів України. Сутність 

місцевого самоврядування полягає у гарантованому державою праві 

територіальної громади, громадян і їх органів в інтересах населення вирішувати 

в межах чинного законодавства і під власну відповідальність значну частину 

місцевих питань» [11]. 

Місцеве самоврядування та служба в органах місцевого самоврядування 

сьогодні не задовольняють потреб суспільства. На це вказує теза Н.Махначової, 
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яка зазначає, що «функціонування органів місцевого самоврядування у більшості 

територіальних громад не забезпечує створення та підтримку сприятливого 

життєвого середовища, необхідного для всебічного розвитку людини, її 

самореалізації, захисту її прав, надання населенню органами місцевого 

самоврядування високоякісних і доступних адміністративних, соціальних та 

інших послуг на відповідних територіях» [19]. 

Тому, «Україна знаходячись у процесі широкомасштабної реформи 

місцевого самоврядування, вирішує питання розвитку людського потенціалу на 

службі в органах місцевого самоврядування. Адже загальною практикою в 

більшості європейських країн є формування нової культури та нового стилю 

роботи органів місцевого самоврядування з орієнтацією на запити і потреби 

населення, підвищення відповідальності за свою діяльність. Формування 

організаційної культури в органах місцевого самоврядування є особливо 

актуальним питанням, оскільки цінності цієї культури допомагатимуть їм 

адаптуватися у зовнішньому середовищі, досягати цілей і створювати 

соціальний ефект, доводячи свою корисність споживачам послуг, покращувати 

власний імідж, здійснювати нововведення» [23].  

«Реформування української моделі місцевого самоврядування має 

здійснюватися, з урахуванням міжнародно-правових стандартів та практики 

інших країн в різних напрямах: системно-структурному, функціональному, 

процедурно-організаційному, фінансовому. Головними завданнями 

реформування місцевого самоврядування в Україні є розвиток місцевої 

демократії та модернізація його організаційної основи. Це досягається через 

розширення можливостей територіальних громад на участь в управлінні 

питаннями місцевого значення, підвищення здатності органів і посадових осіб 

місцевого самоврядування реагувати на щоденні потреби населення, 

налагоджувати співпрацю із ним і організовувати соціально-економічний 

розвиток відповідних територій» [17]. 

Вирішенню головних завдань реформування місцевого самоврядування в 

Україні сприятимуть формування і реалізація організаційної культури в органах 

місцевого самоврядування. 
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Цілеорієнтуючою функцією організаційної культуpи є створення і 

збереження тих рамкових умов, у яких відбувається ряд циклів (процесів як 

всередині органу місцевого самоврядування, так і поза його межами). Так, 

оргкультура пропонує певні правила і дії, на які опиратиметься діяльність 

органу місцевого самоврядування; вона має ряд характеристик, котрі описують 

специфіку роботи службовців цього органу тощо. 

У якості доповнення вказаного вище, його деталізації наведемо положення 

наукової праці [25], де зазначено, що «ефективне реформування органів 

виконавчої влади та місцевого самоврядування потребує чіткого розуміння 

відмінностей між традиційною та бажаною культурами...Існує п’ять основних 

положень, на основі яких проведено різницю між встановленою старою 

культурою та бажаною новою» [25]. (табл. 1.1).  

Таблиця 1.1 

Положення за якими різняться стара і нова організаційні культури 

органу місцевого самоврядування [16; 25]. 

 

Примітка. Сформовано автором з використанням джерел [16; 25] 
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Одна із класифікацій організаційної культури поділяє останню на: об’єктивну і 

суб’єктивну (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1. Поділ організаційної культури органу місцевого самоврядування на 

об'єктивну та суб'єктивну [42]. 

Примітка Адаптовано автором з використанням джерела [42]. 

 

Можемо стверджувати, що організаційна культура органу місцевого 

самоврядування виконує такі основні функції: внутрішньої інтеграції 

службовців органу місцевого самоврядування; зовнішньої адаптації органу 

місцевого самоврядування (табл. 1.2). 

Таблиця 1.2 

Функції організаційної культури органу місцевого самоврядування [18]. 

 

Сформовано з використанням з використанням джерела [42]. 
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Автори статті [18] зазначають наступне: «…науковцями доведено, що 

організаційною культурою можна управляти. Процес цей дуже повільний і 

потребує обізнаності у його технологічних аспектах. Саме тому необхідно на 

даний час визначитися з основними положеннями управління організаційною 

культурою у сфері державної служби, враховуючи усі її особливості, і 

забезпечити їх впровадження у кожному органі державної влади та місцевого 

самоврядування у контексті європейської інтеграції нашої держави. Адже 

сучасні службовці мають повною мірою усвідомлювати, що високі результати 

професійної діяльності досягаються не стільки за рахунок працьовитості, 

дисциплінованості та законослухняності, стільки завдяки контактності, 

творчому підходу до вирішення завдань, стратегічному мисленню, високому 

професіоналізму» [18].  

Різні трансформації (перетворення), що стосуються організаційної 

культури, є наслідком дії багатьох факторів, а саме: концентрації уваги вищого 

керівництва стосовно діяльності співробітників за певними напрямками з 

огляду на процеси реформування і зміни законодавчих документів, їх 

оновлення; використовуваної адміністрацією мотиваційної стратегії і політики, 

організаційних впливів тощо.  

Ми погоджуємось із В.Мартиненком та С.Гайдученко [18], «що формування 

організаційної культури – це зусилля керівника стосовно конструктивного впливу 

на соціально-психологічну атмосферу в колективі, на поведінку співробітників. 

При цьому, можливо і необхідно прогнозувати, планувати та стимулювати 

необхідну поведінку співробітників, враховуючи історично сформовану в 

організації корпоративну культуру. Успішне формування організаційної культури, 

безумовно, відбувається на етапі професійного навчання майбутніх службовців і в 

процесі їх професійної адаптації. Реалізація і підтримка існуючого рівня 

організаційної культури має здійснюватися завдяки сучасним технологіям 

оцінювання та мотивації службовців» [18].  

Організаційна культура значною мірою пливає на ефективність діяльності 

органів місцевого самоврядування. Наприклад, «за інформацією 

Моніторингового звіту «Цілі сталого розвитку Україна 2020» місце України у 
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рейтингу Global Competitiveness Report за субіндексом «Показник сприйняття 

рівня корупції в державному секторі з боку ділових кіл та експертів» дещо 

покращувалося. Так, впродовж 2015, 2016, 2017, 2018, 2019 років місце України 

було 130, 130, 131, 120, 126 відповідно» [21]. 

Організаційна культура органів місцевого самоврядування є рухомою, 

динамічною системою, що значною мірою залежить від змін у зовнішньому 

оточенні. Разом з тим, ця система завжди зазнавала і зазнає державного впливу, 

зберігає культурні напрацювання, утворені в результаті тривалого 

функціонування цих органів. Тому, джерела, які її формують, є специфічними 

(рис. 1.2). 

 

Рис. 1.2. Джерела формування організаційної культури органів місцевого самоврядування 

_________ 

Сформовано автором самостійно 

 

«У процесі формування і реалізації організаційної культури органу 

місцевого самоврядування декларовані державою принципи повинні 

відобразитися у зразках поведінки, мові службовців органу місцевого 

самоврядування, бо саме вони створюють бажаний образ службовця, який є 

підставою для формування іміджу органу місцевого самоврядування, а також 

сприяють формуванню його активної позиції як професіонала. Причому, 

загальні принципи, закріплені в законодавчих і нормативно-правових 

документах (служіння суспільству, пріоритет права і свобод людини, 

стабільність служби та ін.), задають чіткі пріоритети діяльності, зменшуючи 

ступінь невизначеності уявлень службовців. Вважаємо, що саме формування 

ключових цінностей і принципів діяльності служби в органах місцевого 

самоврядування націлене на створення в навколишньому середовищі і в очах 

службовців цих органів позитивного іміджу такої служби» [18]. 
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Питання формування організаційної культури в органах місцевого 

самоврядування вимагає дослідження зарубіжного досвіду щодо цього, а також 

створення і використання варіантів формування організаційної культури. 

 

1.2. Зарубіжний досвід формування організаційної культури в органах 

місцевого самоврядування 

Публічне управління означає, що громадяни як споживачі послуг 

трансформуються у повноправних суб’єктів поряд з органами державної влади і 

органами місцевого самоврядування. Тому, якість публічного управління 

залежить від: здатності цих органів підпорядковувати діяльність інтересам 

громади; спроможності надавати публічні послуги високої якості; вміння 

будувати партнерські відносини у системі «влада-бізнес-громада»; розвитку 

персоналу органів публічного управління.  

«Корпоративний характер мотивує розвиток якісно нових відносин у 

громаді, яка розглядається специфічною корпорацією, в межах якої 

здійснюється формування спільної власності та встановлення балансу між 

індивідуальними і колективними інтересами, між економічними та соціальними 

цілями, перехід до партнерських відносин і розширення меж співпраці. Це 

вимагає змін традиційної культури взаємодії громадян і публічної влади, 

формування оновленої корпоративної культури публічного управління» [29].  

«Розвиток і зміни організаційної культури у державних органах влади в 

розвинених країнах світу регламентовані урядовими документами і 

здійснюються системно й цілеспрямовано відповідно до державних 

програм.·Так, у документі “Звіт про національне виконання” (1993р.), який був 

присвячений змінам у системі адміністративного управління в США, до 

ключових питань було віднесено: “змінити організаційну культуру в державних 

установах...”, що передбачало наступні напрями дій для адміністрації 

президента з поступової зміни культури у виконавчих органах влади і підходів 

до управління керівними кадрами: по-перше, розвиток навчальних центрів, 

зайнятих навчанням держслужбовців, з орієнтацією на потреби XXI ст.; по-



 14 

друге, розробку стратегії для зміни бюрократичної культури у федеральних 

міністерствах і відомствах; по-третє, вдосконалення інформаційної системи для 

сприяння керівникам у прийнятті рішень і плануванні» [25]. 

«У Великій Британії у 1999р. Було розроблено програму “Модернізація 

державного управління”, складовою якої стала реформа державної служби. 

Основне завдання цієї програми полягало у створенні сильного керівництва з 

чітким розумінням цілей на принципах “нового менеджеризму”. Ключові 

пріоритети для проведення змін охоплювали: «“розвиток інноваційної культури 

і розвиток співпраці між відомствами, а також виявлення талановитих людей у 

державних установах»» [25]. 

«Досвід країн із здійснення реформ державного управління показав, що 

зміна культури потрібна для впровадження інновацій та для того, щоб реформи 

стали частиною повсякденного режиму, а це передбачає навчання і підтримку 

службовців у процесі реформ. Багато країн докладають зусиль до розширення 

діапазону навчання з метою допомоги організаціям у реформуванні чи 

створенні ноу-хау, набуття досвіду трансформації культури та зміни ставлення 

до тих чи інших нововведень або діючих положень, наприклад, етичних» [16]. 

Будучи публічними організаціями, органи місцевого самоврядування 

цілеорієнтовані на надання публічних послуг, а тому цим органам притаманні 

тільки їм особливі взаємозв’язки із зовнішнім оточенням. Останні в умовах 

реформ і нових викликів змінюються. 

«Головними принципами публічного адміністрування виступають: 

максимальна наближеність до потреб клієнта (громадянина); направленість дій 

управлінців на забезпечення належного сервісу; гнучкість та здатність до 

новаторських рішень у забезпеченні сервісних послуг. Відтак, завдання 

адміністрації полягає у створенні прозорості та доступності послуг, забезпеченні 

належного рівня підготовки персоналу для обслуговування клієнтів та 

запровадженні ринкових умов, орієнтованих на сервіс» [7]. 

Отже, процес розвитку публічного адміністрування в Україні на сьогодні є 

сервісно орієнтований, а тому тісно корелює з необхідністю забезпечення: 
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- відкритості діяльності усіх суб’єктів адміністрування (через: 

інформування ними про свою діяльність, залучення громадян до прийняття 

рішень, що стосуються місцевого розвитку та ін.); 

- якості продукованих послуг у контексті касимально повного задоволення 

ними потреб різних категорій населення (громадян); 

- дотримання прав жителів громад (щодо їх соціальної і екологічної 

безпеки, розпорядження рресурсами тощо).  

«У розвинених демократичних країнах ідеології державного управління як 

системи, спрямованої на надання послуг населенню викладено у спеціальних 

актах, таких як: “Хартія громадян” (Великобританія, Індія), “Хартія державних 

службовців” (Італія) або “Хартія клієнтів” (Бельгія) тощо. Запровадження 

стандартів публічних послуг разом із системою показників та інструментарієм 

вимірювання ступеня реалізації встановленого стандарту в Європі вважають 

практичним виконанням конституційного права громадян на отримання 

загальнодоступних публічних послуг однакового рівня та якості» [7]. 

Отже, у країних Європи стосовно процесу управлiння кадровим ресурсом 

публічної служби, то його метою є імплементація етичних принципів у 

діяльність та принципів якості (табл. 1.3). 

«Орієнтація на якість обслуговування населення визначає цінність та 

ефективність державного управління і місцевого самоврядування для громадян. 

Відповідно до цього одним з напрямів адміністративних реформ, проведених у 

країнах розвиненої демократії, було запровадження оцінювання ефективності 

роботи органів влади у зв’язку з якістю надання публічних послуг. За висновками 

фахівців Світового банку, якість урядування (адміністрування) у більшості 

демократичних держав вимірюється відносно сталим набором критеріїв, які 

стосуються наступних аспектів: публічність і передбачуваність (прогнозованість); 

політична стабільність і відсутність насилля; ефективність уряду; якість 

регулятивної діяльності; верховенство права; контроль за корупцією» [32].  
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Таблиця 1.3 

Дані, що характеризують значимість етичного і якісного контенту у 

діяльності публічної служби 

 

Сформовано з використанням з використанням джерела [42]. 

 

«Як свідчить практика, запровадження критеріїв оцінки надання публічних 

послуг органами влади і органами місцевого самоврядування у багатьох 

розвинених демократичних країнах допомагає точніше оцінювати ефективність 

державного управління та діяльності влади. Зокрема, всі країни, що входять до 

ОЕСР, розробили цілісну систему виконавчих критеріїв і на національному 
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рівні мають обов’язкові програми щодо забезпечення підтримки даної 

оціночної системи, прозорі та гнучкі механізми перегляду методів, форм, 

інструментів та системи управління в цілому і самих результатів діяльності. У 

США федеральний уряд і понад тридцять штатів мають законодавчо 

затверджені виконавчі критерії для своїх департаментів і муніципалітетів. Цей 

процес стає дедалі динамічнішим у визначенні та уточненні критеріїв, оцінки їх 

відповідності як інтересам муніципалітетів, так і громадськості» [42].  

Отже, використання значного зарубіжного досвіду формування 

організаційної культури в органах місцевого самоврядування, оволодіння його 

методами і підходами зможе дозволити вітчизняним органам місцевого 

самоврядування працювати стабільно і забезпечити їм перспективи для 

розвитку.  

Зарубіжний досвід формування корпоративної культури публічного 

управління у найбільш розвинених країнах світу вказує на те, що «…активно 

використовують такі елементи, медіа-технологій як: корпоративні ЗМІ; 

корпоративні веб-сайти як для внутрішнього, так і для зовнішнього 

користування; інформаційні дошки, на яких розміщується вся інформація, яка 

доноситься до співробітників різними джерелами; корпоративні сторінки в 

соціальних мережах (Facebook, Instagram та інші). На формування 

корпоративної культури публічного управління у розвинених країнах світу 

впливає також: зміна філософії управління у відношенні до службовців, як до 

спільноти; баланс між «горизонтальним» та «вертикальним» управлінням; 

оптимізація дистанції між керівником і підлеглим та командний підхід; 

відповідність психологічного типу та ціннісних орієнтацій майбутнього 

співробітника внутрішньо-корпоративним стандартам; виготовлення 

корпоративних засобів масової інформації, використовуючи окрім традиційних 

форм й новітні, такі як сторінки органу управління у соціальних мережах, 

виготовлення відео контенту для відеохостингу Youtube та інші сучасні 

елементи медіа технологій; чітко зафіксована організаційна структура, 
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корпоративні документи, в яких прописані різні положення кадрової політики» 

[29]. 

При перенесенні наявного зарубіжного досвіду на вітчизняні реалії роботи, 

слід ідентифікувати: готовність керівників органів місцевого самоврядування 

здійснювати зміни в культурі; забезпечити чітку регламентацію діяльності 

щодо практичної реалізації корпоративної культури. 

 

Висновки до розділу 1 

1. Сьогодні Україна, здійснюючи процес реформування місцевого 

самоврядування, вирішує питання розвитку людського потенціалу на службі в 

ОМС. Це корелює із загальною практикою в більшості європейських країн, що 

грунтується на формуванні нової культури та нового стилю роботи органів 

місцевого самоврядування, спрямованих на задоволення потреб жителів, 

посилення відповідальності цих органів за результати своєї роботи.  

Формування організаційної культури в органах місцевого самоврядування є 

актуальним питанням, оскільки цінності цієї культури допомагатимуть цим 

органам і їх персоналу адаптуватися у зовнішньому середовищі, досягати цілей і 

створювати соціальний ефект, доводячи свою корисність споживачам послуг, 

покращувати власний імідж, здійснювати нововведення. 

2. Досвід розвинених демократичних країн Європи показує, що етичний і 

якісний аспекти їх діяльності є найважливішими в процесі роботи з кадровим 

ресурсом, оскільки останній повинен реалізовувати професiйну дiяльнiсть в 

iнтересах громадян. 

3. Використання значного зарубіжного досвіду формування організаційної 

культури в органах місцевого самоврядування, оволодіння його методами і 

підходами дозволить вітчизняним ОМС працювати стабільно і забезпечити їм 

перспективи для розвитку. 
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РОЗДІЛ 2 

ОЦІНКА ЧИННОГО МЕХАНІЗМУ ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В ДОСЛІДЖУВАНОМУ ОРГАНІ 

МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

2.1. Аналіз організаційно-функціональних основ для формування 

організаційної культури в досліджуваному органі місцевого самоврядування 

Аналіз організаційно-функціональних основ формування організаційної 

культури в досліджуваній організації (досліджуваному органі місцевого 

самоврядування (ОМС)) – Тернопільській міській раді здійснимо двовекторно, 

зокрема, в напрямі аналізу організаційної і функціонпльної діяльності. 

Документом (регламентом), що врегульовує питання побудови організаційно-

функціональних основ діяльності органу місцевого самоврядування є його Статут. 

Статут Тернопільської міської територіальної громади «є основним локальним 

нормативно-правовим актом Тернопільської міської територіальної громади, що 

приймається Тернопільською міською радою від імені та в інтересах територіальної 

громади… з метою врахування історичних, національно-культурних, соціально-

економічних та інших особливостей організації та здійснення місцевого 

самоврядування Тернопільською міською територіальною громадою... Статут є 

обов’язковим для виконання та діє в просторових межах Тернопільської міської 

територіальної громади... Статут є актом прямої дії, акти органів і посадових осіб 

місцевого самоврядування Тернопільської міської територіальної громади повинні 

прийматися з урахуванням положень Статуту та відповідати йому» [38]. 

Статтею 35 Статуту обумовлено, що «Тернопільська міська рада – 

представницький орган місцевого самоврядування, що представляє 

Тернопільську міську територіальну громаду та здійснює від її імені та в її 

інтересах функції і повноваження місцевого самоврядування, визначені 

Конституцією України, Законами України «Про місцеве самоврядування в 

Україні», «Про статус депутатів місцевих рад», Європейською Хартією 

місцевого самоврядування та іншими нормативно-правовими актами» [38].  
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Деталізуючи питання організаційних основ формування організаційної 

культури в досліджуваному ОМС, звернемось до статті 6 Статуту Тернопільської 

міської територіальної громади. Зміст цієї статті розкривається у тому, що 

організаційно-функціональна діяльність Тернопільської міської територіальної 

громади, передусім, регламентується Конституцією України, законодавчими і 

нормативними актами та положеннями Статуту.  

Система місцевого самоврядування Тернопільської міської територіальної 

громади включає (рис. 2.1). 

 

Рис. 2.1. Структура системи місцевого самоврядування Тернопільської 

міської територіальної громади [38]. 

_________ 

Сформовано за інформацією Тернопільської міської ради та джерела [38]. 

 

У контексті досліджуваного питання важливим є виокремлення принципів, на 

яких будується діяльність ОМС. Це питання врегульовує стаття 8 «Засади 

здійснення місцевого самоврядування», де вказується, що «…Тернопільська 

міська територіальна громада здійснює місцеве самоврядування на таких 

принципах: демократії участі, публічності, зручності процедури, пріоритет прав 

територіальної громади, максимальної ефективності, сталості, екологічності, 

системності, збереження архітектурної спадщини, культурних надбань поряд із 

надбаннями сучасності, формування естетичного зовнішнього вигляду громади, 

міжнаціональної єдності, мовної та міжконфесійної толерантності, взаємоповаги» 
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[38]. (рис. 2.2). Виокремлення цих принципів є практичною реалізацією функції 

організаційної культури – зовнішньої адаптації ОМСоргану місцевого 

самоврядування. 

 

Рис. 2.2. Принципи здійснення Тернопільською міською територіальною 

громадою місцевого самоврядування [38]. 

_________ 

Сформовано за інформацією Тернопільської міської ради та джерела [38] 

 

Чинне законодавство та Статут врегульовують питання розмежування 

повноважень в системі місцевого самоврядування Тернопільської міської 

територіальної громади.  

Організаційна структура управління Тернопільської міської ради 

представлена на рис. М (див. доадаток М). 

У Регламенті виконавчого комітету Тернопільської міської ради 8 

(восьмого) скликання [33] зазначено, що …відповідно до Закону України "Про 

місцеве самоврядування в Україні" виконавчий комітет Тернопільської міської 

ради (далі виконавчий комітет) є її виконавчим органом, їй підконтрольним і 
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підзвітним. Очолює та здійснює керівництво виконавчим комітетом міський 

голова, а в разі його відсутності чи неможливості здійснення ним цих функцій – 

секретар міської ради або заступник міського голови відповідно до 

розпорядження міського голови» [33]. 

Організаційно-функціональні основи діяльності виконавчого комітету 

Тернопільської міської ради відображає рис. 2.3. 

 

Рис. 2.3. Організаційно-функціональні основи діяльності виконавчого 

комітету Тернопільської міської ради [33]. 

_________ 

Сформовано за інформацією Тернопільської міської ради та джерела [33]. 

 

У статті 35 Статуту визначено, що «Тернопільська міська рада проводить 

свою роботу сесійно. Сесії Ради складаються з пленарних засідань і засідань 

постійних комісій. Робочими органами Ради є її постійні й тимчасові комісії, 

які обираються з числа депутатів для вивчення проблем і потреб, попереднього 

розгляду і підготовки проектів рішень Ради. Комісії здійснюють контроль за 

виконанням рішень Ради та її виконавчого комітету. Перелік і повноваження 

постійних депутатських комісій визначається Положенням про постійні комісії 

міської ради, затвердженим Радою. Формами роботи Ради є її пленарні сесійні 

засідання та робота постійних і тимчасових комісій Ради. Порядок роботи Ради 

визначається Регламентом Ради, який затверджується Радою у відповідності до 
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законодавства України і не може суперечити цьому Статуту. Дотримання вимог 

Регламенту Ради забезпечує міський голова» [38].  

Виконавчими органами ради є її структурні підрозділи (Управління та 

відділи) (рис. 2.4). 

 

Рис. 2.4. Структурні підрозділи Тернопільської міськради [34]. 

_________ 

Сформовано за інформацією Тернопільської міської ради [34]. 

 

Безпосередньо підпорядковуються міському голові відділи: кадрового 

забезпечення; взаємодії з правоохоронними органами, запобігання корупції та 

мобілізаційної роботи. Саме організаційно-функціональна діяльність цих відділів, 



 24 

а також Управління організаційно-виконавчої роботи створює важливу основу для 

формування організаційної культури в досліджуваному ОМС (рис. 2.5). 

«Міський голова є головною посадовою особою територіальної громади. 

Він обирається повноправними жителями територіальної громади, у 

визначеному законом порядку, шляхом вільних виборів на основі загального, 

прямого, рівного виборчого права при таємному голосуванні... При здійсненні 

наданих повноважень міський голова є підзвітним, підконтрольним і 

відповідальним перед територіальною громадою, відповідальним – перед 

Радою, а з питань здійснення виконавчими органами Ради делегованих їм 

повноважень органів виконавчої влади – підконтрольним відповідним органам 

виконавчої влади» [38].  

Отже, практична діяльність Тернопільської міської ради та її структурних 

підрозділів є свідченням реалізації таких фунцій організаційної культури: 

адаптування органу місцевого самоврядування до зовнішнього оточення 

(реалізується завдяки виробленню місії організації, її цілей і засобів їх 

досягнення) та внутрішньої інтеграції службовців органу місцевого 

самоврядування (розкривається через: створення механізму закріплення 

визначеного статусу за окремими службовцями органу місцевого самоврядування, 

а також наділення їх владними повноваженнями; формування оцінок стосовно 

того, що в поведінці службовців органу місцевого самоврядування бажано, а що ні 

тощо). 

Для створення належних організаційно-функціональних основ для 

формування організаційної культури в досліджуваному органі місцевого 

самоврядування є організаційно-управлінські перепони. Так, у нормативно-

правових документах (Статуті, регламенті виконавчого комітету) недостатньо 

відображені ті позиції (положення), які стосуються організаційної культури і 

формування її сучасного варіанту.  

Крім того, необхідно, щоб характер діяльності досліджуваного ОМС 

проявлявся у його місії, яка, своєю чергою, відображається у організаційній 

культурі. 



 25 

 

Рис. 2.5. Практична діяльність структурних підрозділів Тернопільської 

міської ради щодо реалізації фунції організаційної культури – внутрішня 

інтеграція службовців органу місцевого самоврядування 

_________ 

Сформовано за інформацією Тернопільської міської ради 
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Так, до переліку таких ознак як: цілі; функції повинні бути включені 

цінності і етико-моральні принципи, які сповідує Тернопільська міська рада. 

Причому, зміст місії повинен відображатися у Статуті громади, посадових 

інструкціях працівників, річних звітах, рекламних повідомленнях, планах 

роботи. Це, власне, буде однозначним свідченням формування сучасного 

варіанту організаційної культури в досліджуваному органі місцевого 

самоврядування. 

 

2.2. Оцінка інструментальної складової формування організаційної 

культури в досліджуваному органі місцевого самоврядування 

Організаційна культура має значний вплив на результати діяльності й 

ефективність роботи Тернопільської міської ради. Через це важливим є прове-

дення оцінки інструментальної складової формування організаційної культури в 

досліджуваному ОМС. Наслідком використання відповідних інструментів 

формування організаційної культури в органі є певна стадія її зрілості. 

Наведемо характеристики можливих стадій зрілості корпоративної культури 

на основі критеріальних ознак та визначимо, на якій стадії зрілості знаходиться 

корпоративна культура  Тернопільської міської ради. 

На те як розвивається корпоративна культура та її підсистеми, наскільки вона 

є досконалою і зрілою та відповідає сучасним трендам і особливостям (специфіці) 

роботи Тернопільської міської ради може вказати показник, що це відображає. 

Виявлений показник зрілості корпоративної культури може стати аргументом на 

користь прийняття рішення про можливість і доцільність її зміни. 

Ідентифікуємо стан зрілості організаційної культури в Тернопільській 

міській раді. 

Отримані результати відобразимо в табл. 2.1. 
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Таблиця 2.1 

Ідентифікація рівня зрілості організаційної культури в Тернопільській 

міській раді 
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Продовження табл. 2.1 
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Доповнюючи дані табл. 2.1 щодо реалізації Тернопільською міською радою 

заходів, притаманних четвертому рівню зрілості, та використання для цього 

відповідних інструментів, вкажемо на те, що адміністративними інструментами 

заохочення працівників є: доручення міського голови; розпорядження міського 

голови, приміром: 

- доручення міського голови заступникам та керівникам виконавчих 

органів встановити щомісячні премії працівникам органу місцевого 

самоврядування. Пропозиції (подання) щодо розміру преміювання надсилалися 

до відділу кадрового забезпечення через систему електронного документообігу 

«АСКОД». Витяг із додатку до доручення міського голови поданий в табл. 2.2. 

Таблиця 2.2 

Витяг із додатку до доручення міського голови 

 

Примітка. Сформовано за інформацією Тернопільської міської ради 

 

- доручення міського голови начальникам виконавчих органів, старостам 

подати пропозиції щодо нагородження до дня міста; 

- розпорядження міського голови оголосити подяку за багаторічну сумлінну 

працю, високий професіоналізм у роботі, добросовісне виконання службових 
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обовязків та з нагоди 60-річчя від дня народження і преміювати в розмірі 1000 

грн. в межах фонду оплати праці кожного згідно списком, що додається. 

Адміністративними інструментами мотивації праці персоналу органу 

місцевого самоврядування також є:  

- щорічне оцінювання посадовою особою посадових обовязків і завдань 

(див. додаток А); 

- навчання працівників (див. додаток Б); 

- графік проведення внутрішніх аудитів у виконавчих органах міської ради 

(див. додаток В); 

- атестація. Атестаційний лист керівника відділу квартирного обліку та 

нерухомості представлений в додатку К.  

Здійснення внутрішніх аудитів дозволяє виявляти вузькі місця у роботі 

(наприклад, недосконалий інформаційний стенд відділу квартирного обліку та 

нерухомості) та визначати завдання, реалізація яких сприятиме досягненню 

цілей якості (приміром, внесення змін у інформаційні картки 

неадміністративних послуг через зміни у структурі міської ради); 

- план-графік підвищення кваліфікації державних службовців та посадових 

осіб місцевого самоврядування та тематика семінарів до формування цього  

плану-графіку (див. додаток Д). 

Адміністративним інструментом кадрової політики органу місцевого 

самоврядування є зарахування до кадрового резерву (див. додаток Е). 

Економічними інструментами заохочення працівників є: посадовий оклад, 

кошторис, штатний розпис (див. додаток Ж). 

Отже, аналіз даних табл. 2.1 показує, що організаційній культурі 

Тернопільської міської ради притаманні окремі характеристики усіх чотирьох 

рівні зрілості корпоративної культури. Разом з тим, у сучасних умовах 

функціонуання досліджуваного ОМС його організаційна культура повинна твердо 

рухатися в напрямі червертого рівня зрілості – «постійні оновлення». 

Для зміцнення організаційної культури Тернопільської міської ради до 

системи правил, які лежать в основі його діяльності (зафіксовані в основному 
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регламенті – Статуті громади) повинні ввійти положення, які стосуються: 

документування корпоративної культури; залучення набутого досвіду формування 

корпоративної культури; оновлення цінностей, правил. 

Сильна корпоративна культура виражається у: спільності інтересів, 

адекватності обраної стратегії, адаптивності культури. Порівняльна 

характеристика «сильної організаційної культури» з організаційною культурою 

Тернопільської міської ради подана в табл. 2.3. 

Методи та інструменти формування організаційної культури в 

Тернопільській міській раді, націлені на отримання цим органом результату, 

повинні охоплювати:  

- постановку цілей щодо формування організаційної культури (метод 

цілеорієнтації); 

- розвинену систему документаційного супроводу та управлінської звітності з 

метою закріплення норм культури (метод інформування та звітності); 

- прийняття рішень щодо формування (розвитку) організаційної культури 

(метод прийняття рішень); 

- аналітичний підхід, що дозволяє вивчати і аналізувати показники діяльності 

(задоволеність працівників роботою, а споживачів отриманими послугами та ін.), 

які стануть базою для покращення результатів діяльності і розвитку організаційної 

культури (економіко-аналітичний метод).  

Використовуючи аналітичний підхід до явищ, що можуть слугувати базою 

для покращення результатів діяльності (економіко-аналітичний метод), проведемо 

опитування працівників Тернопільської міської ради щодо їх задоволеності 

роботою. Результати опитування ми приймемо за індикатор існуючої 

організаційної культури органу влади. 

Оскільки носієм організацйної культури і її відображенням є персонал, 

дослідимо стан задоволеності працівників роботою.  

Приміром, емпіричні дослідження вказують, що високий рівень задоволеності 

роботою скорочує прогули і плинність кадрів. Працівники, які більше задоволені 

роботою, більш схильні до результативного виконання робіт.  
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Таблиця 2.3 

Порівняльна характеристика «сильної організаційної культури» з 

організаційною культурою Тернопільської міської ради [48]. 

 

Примітка. Сформовано автором на основі аналізу діяльності Тернопільської міської ради і з 

використанням методологічного підходу [48] 
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Отже, дослідження стану задоволеності працівників роботою у Тернопільській 

міській раді дасть нам можливість отримати інформацію про ступінь лояльності 

працівників до ОМС; ідентифікувати кадрові ризики в цій організації; зробити 

відповідні резюмування щодо стану корпоративної культури. 

Структура анкети «Формування та розвиток організаційної культури 

Тернопільської міської ради» наведена в табл. 2.4. 

Таблиця 2.4 

Структура запропонованої анкети «Формування та розвиток 

організаційної культури Тернопільської міської ради» [3]. 

 

Сформовано автором на онові методологічного підходу Гайдученко [3]. 
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Проведене нами опитування працівників Тернопільської міської ради 

показало наступні результати (табл. 2.5). 

 

Таблиця 2.5 

Структура опрацьованої в результаті опитування анкети «Формування та 

розвиток організаційної культури Тернопільської міської ради» 

 

Розраховано автором самостійно 

 

Дані табл. 2.5 показують, що найнижчий рівень задоволеності персоналу 

стосується: організаційної структури; системи оплати праці; системи заохочень 

та пільг; оцінки професійної діяльності. 
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Низький рівень задоволеності працівників організаційною структурою 

(середній рівень задоволеності становить 2,4 бали (див. табл. 2.4)) дозволяє 

зробити висновок, що хоча діюча організаційна структура органу забезпечує 

йому певну гнучкість, можливість пристосування до змінного зовнішнього 

середовища, – самостійність цієї організації у прийнятті управлінських рішень 

та запровадженні інновацій є недостатньою.  

Сучасному і доцільному варіанту організаційної культури в 

досліджуваному органі місцевого самоврядування повинна відповідати 

організаційна структура, яку характеризують такі основні параметри: гнучкість; 

відкритість; доступність інформації (рис. 2.6).  

 

Рис. 2.6. Параметри, яким повинна відповідати оновлена організаційна 

культура Тернопільської міської ради 

_________ 

Сформовано автором самостійно 

 

Невдоволеність працівників системами оплати праці, заохочень і пільг 

(середній рівень задоволеності становить 2,2 бали (див. табл. 2.4)) доводить 

доцільність використання у роботі Тернопільської міської ради модернізованого 

механізму управління мотивацією праці персоналу. 

Більше того, цілями системи мотивації і стимулювання праці персоналу 

досліджуваного ОМС в рамках здійснення ним кадрової політики мають стати: 

залучення нового висококваліфікованого персоналу, збереження кадрового ядра 
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цього органу, справедлива оцінка внеску кожного із працівників у загальний 

результат роботи міської ради (її окремого відділу).  

Ці цілі зможуть бути досягнуті завдяки: 

- постійному вдосконаленню і модернізації організаційної культури;  

- розвитку системи організаційних цінностей (особливо, це стосуються 

групового виконання завдань, командної роботи);  

- мотиваційному механізму впливу на службовців; 

- орієнтації на ті типи поведінки, які будуть винагороджуватися; 

- набуттю персоналом нових компетентностей, які дозволять  

результативніше виконувати роботу. 

Низький рівень задоволеності працівників Тернопільської міської ради 

оцінкою їх професійної діяльності (середній рівень задоволеності становить 2,1 

бали (див. табл. 2.4)) дозволяє констатувати недосконалість кадрової політики 

органу, що потребує належного оцінювання професійних якостей.  Процес такого 

оцінювання повинен ґрунтуватися на аналізі результатів роботи і відповідності 

компетентнісного потенціалу спеціаліста функціональним обов’язкам і посадовим 

вимогам. 

Оцінюючи інструментальну складову формування організаційної культури в 

Тернопільській міській раді, вкажемо на те, що методи та інструменти можуть 

бути орієнтовані: на результат роботи цього органу місцевого самоврядування; на 

його працівників; на співпрацю з стейкхолдерами тощо. 

Більше того, з урахуванням нових реалій проведення реформи децентралізації 

влади в Україні, реалізація процесу підтримки та зміни корпоративної культури 

має бути підкріплена впровадженням в Тернопільській міській раді сучасних 

інструментів стратегічного планування, проектного менеджменту, управління 

якістю, технологій “бенчмаркінгу”, “управління знаннями” тощо. 

 

2.3. Аналіз стану формування організаційної культури в досліджуваному 

органі місцевого самоврядування 

Аналіз стану і процесу формування організаційної культури в Тернопільській 

міській раді здійснюватиметься в розрізі етапів цього процесу та відповідної 

інструментальної складової для оцінки рівня цієї культури в органі (рис. 2.7). 
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Рис. 2.7. Аналіз стану формування організаційної культури в Тернопільській 

міській раді 

_________ 

Сформовано автором самостійно 

 

Результати аналізу стану формування оргкультури в Тернопільській міській 

раді з позиції її функціонального навантаження наведено в табл. 2.6. 

Для аналізу стану формування організаційної культури в досліджуваному 

органі місцевого самоврядування на основі виконуваних цією культурою 

функцій ми скористалися такою шкалою:  

«- до 20 балів – корпоративна культура відсутня;  

- 21 - 40 балів – низький рівень корпоративної культури;  

- 41 – 60 балів – середній рівень;  

- 61– 80 – достатній рівень корпоративної культури;  

- 81 – 100 балів –  високий рівень корпоративної культури» [16]. 
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Таблиця 2.6 

Результати аналізу стану формування організаційної культури в 

Тернопільській міській раді з позиції її функціонального навантаження [16]. 

 

Сформовано і розраховано самостійно з використанням методологічного підходу Ліпенцев [ 16] 
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Результати аналізу стану формування оргкультури в Тернопільській 

міській раді в контексті виконуваних нею функцій систематизовано на рис. 2.8. 

 

Рис. 2.8. Резюмування за підсумками аналізу стану формування оргкультури 

Тернопільської міської ради 

_________ 

Сформовано автором самостійно 

 

Доповнюючи рис. 2.8, слід зазначити, що істотним чином посилює 

комунікативну функцію сайт Тернопільської міської ради. На ньому розміщена 

інформація про діяльність органу місцевого самоврядування за різними 

напрямами, його виконавчого комітету, депутатського корпусу тощо, дані про 

громаду, місто, електронні сервіси та ін. Так, закладка «Електронні сервіси» 

включає: карту спортивних майданчиків Тернополя, опитування щодо якості 

надання соціальних послуг, форму повідомлення про корупцію, онлайн-форму 

для повідомлення про неетичну поведінку або конфлікт інересів посадових осіб 

Тернопільської міської ради та інші. 

Щодо комунікативної функції також вкажемо на те, що місто Тернопіль 

веде активну міжнародну діяльність відповідно до Програми розвитку 

міжнародного співробітництва і туризму Тернопільської міської територіальної 

громади на 2019-2021 роки, затвердженої рішенням Тернопільської міської ради 

від 22.11.2021р. № 7/30/26.  

Основними напрямами робіт в рамках програми є (рис. 2.9). 
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Рис. 2.9. Напрями діяльності в рамках Програми розвитку міжнародного співробіт-

ництва і туризму Тернопільської міської територіальної громади на 2019-2021рр. 

_________ 

Сформовано автором самостійно 

 

У рамках реалізації Програми розвитку міжнародного співробітництва і 

туризму Тернопільської міської територіальної громади на 2019-2021 роки здій-

снюються: співпраця Tернополя з зарубіжними містами, організація і проведення 

в місті  міжнародних заходів, членство міста в міжнародних організаціях, реаліза-

ція міжнародних проектів, участь міста у міжнародних комунікативних заходах 

(конференціях, семінарах, круглих столах, програмах обміну досвідом, навчаль-

них програмах та тренінгах), співпраця місцевої влади та міжнародних компаній. 

Також Тернопіль співпрацює з 30 муніципалітетами серед них: 4 міста-

побратими, 19 міст-партнерів, 7 дружніх міст. 

Керівники та працівники структурних підрозділів Тернопільської міської 

ради здійснюють візити до закордонних партнерів для участі в заходах та обміну 

досвідом. Так, начальник  відділу квартирного обліку та нерухомості  була у 
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складі делегацій, які відвідали такі закордонні міста впродовж 2019-2021р.р.: 

Плонск (Республіка Польща), Вільянді (Естонська Республіка), Таураге 

(Литовська Республіка). 

Значною мірою актиній реалізації інноваційної функції сприяло 

затвердження Концепції розвитку е-урядування Тернопільської міської 

територіальної громади на 2019-2020 роки. 

«Основними завданнями у реалізації плану заходів, розроблених у рамках цієї 

Концепції, стали: інформатизація міських галузей та розвиток галузевого е-

урядування (е-медицина, е-освіта, е-торгівля, е-транспорт, е-туризм тощо); 

забезпечення функціонування нових інструментів е-демократії; наскрізне сервіс-

орієнтоване проектування; орієнтованість інструментів е-урядування на жителів; 

забезпечення якісно нового рівня відкритої взаємодії Тернопільської міської ради 

та жителів громади, надання повного комплексу е-послуг для всіх категорій 

громадян та суб’єктів господарювання тощо» [34].  

Щодо процесу реалізації мотиваційної функції організаційної культури, – 

вкажемо на те. що цей процес прямо пов'язаний з задоволеністю працівників 

службовою діяльністю. Задоволеність відображає емоційно-оціночне ставлення 

працівника до проходження служби, є показником ефективності цієї діяльності, 

що пов’язаний із виконанням персоналом своїх функціональних обов’язків та 

системою міжособистісних стосунків. Власне, задоволеність працівників 

Тернопільської міської ради своєю діяльністю значною мірою обумовлюється 

мотивацією їх праці. На сьогодні актуальним питанням для службовців 

досліджуваного ОМС є питання підвищення оплати праці, оскільки вона є 

недостатньою для забезпечення якісної трудової діяльності, що знижує мотивацію 

до праці й негативно позначається на виконанні посадових обов’язків. 

Крім того, як зазначено у літературному джерелі [28] «…формуючи своє 

ставлення до праці, люди беруть до уваги не тільки поточні, але й майбутні 

доходи, і тому враховують можливість інвестування у свій людський капітал. 

Зокрема, можливість до кар’єрного заростання і самореалізація позитивно вплива-

ють на задоволеність діяльністю працівників органів місцевого самоврядування» 

[28]. 

Аналізуючи стан реалізації мотиваційної функції організаційної культури 
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Тернопільської міської ради, ми неформально спілкувалися із працівниками і 

виявили, що службовці цього органу значущими вважають такі критерії: 

відповідальність, усвідомлення значення поставлених завдань, своєчасний 

контроль за виконанням завдань, професійну етику, трудову дисципліну, 

здатність ефективно реалізувати посадові функції, професійний досвід. Більше 

того, результати оцінки виконання професійних обов’язків службовцями мають 

впливати на кар’єрне просування, матеріальне та моральне стимулювання, 

здатність працівника постійно самовдосконалюватися. Основними суб’єктами 

оцінки роботи персоналу мають бути вище керівництво та громадяни. 

Щодо процесу реалізації інноваційної функції організаційної культури, то 

слід враховувати особливості цього процесу. Наприклад, у літературному 

джерелі [28] вказується, що «…далеко не всі професіонали схильні до творчих 

самовиявлень через недостатність знань, досвіду, гнучкості мислення, 

здібностей, страху перед відповідальністю, духовну лінь. Так, за результатами 

дослідження щодо психологічної готовності державних службовців до 

інноваційної трудової діяльності, інноваційно орієнтовані становлять 13,2%, 

ситуаційно інноваційно орієнтовані – 16,1%, консерватори – 60,6%» [28]. 

Відповідно до шкали, тобто кількісної інтерпретації стану формування 

моделі організаційної культури в організаціях, в тому числі, публічних, 

здійснимо характеристику цих рівнів. Це відображено в табл. 2.7. 

Констатуючи факт поступового розвитку організаційної культури в 

Тернопільській міській раді, вважаємо, шо деяке відставання в частині 

мотиваційної функції цієї культури вимагають реалізації відповідних дій у цьому 

напрямку. Приміром, «…методи стимулювання творчої активності працівників 

можуть бути різноманітні. До них можна віднести заробітну плату, надбавки, 

премії, винагороди, пільги, страхування, оплату членства у наукових товариствах та 

участі у наукових конференціях, семінарах, надання права самостійного вибору 

наукової тематики досліджень, вільне спілкування між співробітниками у робочий 

час, зміна статусу підрозділу і керівництва. заохочення до роботи в команді» [19].  
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Таблиця 2.7 

Характеристики рівнів формування організаційної культури в організаціях 

(адаптовано до Тернопільської міської ради) [16]. 
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Продовження табл. 2.7 

 
Сформовано і розраховано автором з використанням методологічного підходу Ліпенцев [16] 

 

У якості стимулювання творчої активності працівників пропонуємо 

застосувати змагання та пізнавальні ігри. Приміром, «…змагання передбачає 

залучення працівників до боротьби за досягнення найкращих результатів 

діяльності, праці, чим стимулює розвиток творчої активності, ініціативи, 

новаторських починів та креативу, відповідальності. Змагання може бути 

колективним та індивідуальним, тривалим і епізодичним. У його процесі слід 

дотримуються таких принципів: гласність, конкретність показників, порівняння 

результатів, можливість практичного використання отриманого досвіду» [50].  

Слід констатувати, що сьогодні процеси формування корпоративної культури 

в ОМС є недостатньо керованими та цілеспрямованими. Длявиправлення ситуації 

необхідно забезпечити: 

- відповідність цінностей працівників місії та стратегічним цілям 

досліджуваногоОМС; 

- відповідність організаційної структури організаційній місії. 

Будуючи корпоративну культуру Тернопільської міської ради, за якої 

працівники здатні і вмотивовані брати на себе відповідальність, керівництво 

повинно використовувати інструменти посилення мотиваційного потенціалу. Ці 

інструменти повинні опиратися як на економічні важелі. так і адміністративні (до 

прикладу, інститут відповідальності).  
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Висновки до розділу 2 

1. Практична діяльність Тернопільської міської ради та її структурних 

підрозділів є свідченням реалізації таких фунцій організаційної культури: 

зовнішньої адаптації ОМС (реалізується через визначення цілей та інструментів, 

необхідних для їх досягнення) та внутрішньої інтеграції службовців цього органу 

(розкривається через: створення механізму закріплення визначеного статусу за 

окремими службовцями, а також наділення їх владними повноваженнями; 

формування оцінок стосовно того, що в поведінці службовців ОМС бажано, а що ні 

тощо). 

2. Джерелами і одночасно інструментами формування організаційної культу-

ри Тернопільської міської ради є: законодавчі і нормативно-правові документи; 

ціннісні орієнтації керівника органу місцевого самоврядування; колективний досвід 

діяльності; погляди і цінності, привнесені новими членами органу. Однак, у 

Статуті, регламенті виконавчого комітету недостатньо відображені ті позиції, які 

стосуються організаційної культури і формування її сучасного варіанту.  

3. Організаційна культура має значний вплив на результати діяльності й 

ефективність роботи Тернопільської міської ради. Через це важливим є проведення 

оцінки інструментальної складової формування організаційної культури в органі. 

Наслідком використання відповідних інструментів є певна стадія зрілості 

корпоративної культури міської ради. Тому, автор наводить характеристики 

можливих стадій зрілості корпоративної культури на основі критеріальних ознак та 

визначає, що організаційній культурі в Тернопільській міській раді притаманні 

окремі характеристики усіх чотирьох рівні зрілості корпоративної культури. 

4. У рамках проведення оцінки інструментальної складової формування 

організаційної культури Тернопільської міської ради, автор:  

- здійснив порівняльну характеристику «сильної організаційної культури» з 

організаційною культурою міської ради; провів опитування працівників 

Тернопільської міської ради щодо їх задоволеності роботою. Було виявлено, що 

найнижчий рівень задоволеності персоналу стосується: системи оплати праці; 

системи заохочень та пільг; оцінки професійної діяльності;  

- підсумував, що з урахуванням нових реалій проведення реформи децентра-

лізації влади в Україні, реалізація процесу підтримки та зміни корпоративної 



 47 

культури має бути підкріплена впровадженням в Тернопільській міській раді 

сучасних інструментів стратегічного планування, проектного менеджменту, 

управління якістю, технологій “бенчмаркінгу”, “управління знаннями” тощо. 

5. Отримані результати аналізу стану формування організаційної культури в 

Тернопільській міській раді на основі виконуваних цією культурою функцій 

засвідчили достатній рівень корпоративної культури цього органу (80 балів за 

шкалою «61-80»). Бальна оцінка виконання корпоративною культурою функцій 

показала, що просвітницько-виховна, стабілізуюча, адаптивна, регулююча і 

комунікативна функції отримали приблизно однакову оцінку (в діапазоні: 10-12 

балів із 15 можливих). Мотиваційна та інноваційна функції організаційної культури 

органу місцевого самоврядування отримали по 7 та 4 бали відповідно, що свідчить 

про недоліки у виконанні цих функцій, та вимагає реалізації відповідних дій. 
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РОЗДІЛ 3 

ВДОСКОНАЛЕННЯ МЕХАНІЗМУ ФОРМУВАННЯ І РЕАЛІЗАЦІЇ 

СУЧАСНОЇ МОДЕЛІ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В 

ТЕРНОПІЛЬСЬКІЙ МІСЬКІЙ РАДІ  

3.1. Напрями вдосконалення організаційно-функціонального 

забезпечення формування організаційної культури в досліджуваному 

органі місцевого самоврядування 

Вдосконалення організаційно-функціонального забезпечення формування 

організаційної культури в органах місцевого самоврядування, в тому числі, 

Тернопільській міській раді, повинно здійснюватись, передусім, шляхом зміни 

ролі керівника, моделі його внутріорганізаційної взаємодії, передусім, в системі 

«керівник-підлеглий». 

Значимість удосконалення організаційно-функціонального забезпечення 

формування організаційної культури в Тернопільській міській раді шляхом 

зміни ролі керівника обумовлюють такі причини (рис. 3.1). 

 

Рис. 3.1. Причини, що обумовлюють удосконалення організаційно-функціо-

нального забезпечення формування організаційної культури в Тернопільскій 

міській раді шляхом зміни ролі керівника 

__________ 

Сформовано автором самостійно 

 

Доповнюючи дані рис. 3.1, вкажемо на такі усталені риси і характеристики 

щодо управління кадрами в сфері публічного управління: 

- активно застосовуються такі важелі адміністративного характеру як 
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вимоги, покарання, заборони, інструктування 

- іноді використовуються такі важелі соціально-психологічного і морально-

психологічного впливу як: роз’яснення, переконання. 

Загалом, в основі роботи з кадровим складом повинно лежати врахування 

потенціалу його активності. Так, Голова Тернопільської міської ради повинен 

використовувати нову модель впливу на персонал, яка б створювала умови для 

вдосконалення взаємовідносин в контексті формування сучасної організаційної 

культури. В основі такої культури мають лежати не лише вимоги до Голови 

стосовно належного виконання основних функцій управління з метою 

досягнення існуючих і нових цілей Тернопільської міської ради, а й 

психологічна готовність усіх учасників до управлінської діяльності, 

налагодження та удосконалення взаємовідносин в системі «Голова-працівники» 

задля побудови сучасної організаційної культури в цьому органі. 

Структурно-логічну схему психологічної готовності керівника 

Тернопільської міської ради до здійснення професійної управлінської 

діяльності представлено на рис. 3.2. 

Тобто, у професійні характеристики Голови Тернопільської міської ради з 

метою удосконалення взаємовідносин в системі «Голова-працівники» в 

контексті формування нової організаційної культури має бути „включена” 

система соціально-психологічних і морально важливих якостей. Вони поряд з 

чисто професійними визначають критерії результативності управлінської 

діяльності за усіма її напрямками. 

До таких якостей, на нашу думку, слід віднести наступні: креативність і 

творче спрямування; уміння керувати власною поведінкою; колегіальність; 

культуру управлінського і комунікативного спілкування; орієнтованість на 

оптимізацію соціально-психологічного клімату в трудовому колективі, 

здатність створювати соціально-психологічний комфорт; психологічну 

грамотність і компетентність Голови тощо. 
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Рис. 3.2. Структурно-логічна схема психологічної готовності керівника 

Тернопільської міської ради до здійснення професійної управлінської 

діяльності [24]. 

___________ 

Сформовано і адаптовано автором з використанням джерела [24] 

 

Виходячи зі статусу, важливою психологічною характеристикою Голови 

має бути його готовність і здатність до реалізації владних повноважень щодо 

управління персоналом у відповідності з їх статусом і роллю як управлінців. 

«Ці ролі позначаються як конвенціональні (пов’язані з стандартизованими 

правами та обов’язками, які обумовлюються тими чи іншими управлінськими 

функціями щодо управління персоналом) та міжособистісні, що базуються на 

дотриманні соціальних норм поведінки і залежать від їх індивідуально-

психологічних та особистісних якостей» [24]. 

Соціально-психологічний резерв у виконанні Головою Тернопільської 

міської ради цих ролей, а в кінцевому рахунку здатності цього керівника до 
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удосконалення його взаємовідносин в системі «Голова ради-кадровий склад» у 

контексті формування нової організаційної культури вважаємо, лежить в 

площині стимулювання таких якостей як: 

- цілеспрямованість на реальну, чітко поставлену мету і чіткі та досяжні 

результати діяльності ОМС; 

- готовність нести відповідальність за прийняті рішення, забезпечувати 

участь персоналу у їх прийнятті і реалізації. передусім, через побудову 

командної роботи; 

- ініціативність і творчість у виконанні функцій і завдань щодо розвитку 

кадрової компоненти Тернопільської міської ради. 

Наявність позитивної мотивації є важливою і необхідною умовою 

ефективної діяльності. До чинників, які впливатимуть на задоволеність працею 

і мотивацію керівника Тернопільської міської ради, віднесемо (рис. 3.3). 

 

Рис. 3.3. Чинники впливу на задоволеність працею і мотивацію керівника 

Тернопільської міської ради [24]. 

___________ 

Сформовано і адаптовано автором з використанням джерела [24] 

 

 

В процесі формування нової організаційної культури Тернопільської міської 

ради, забезпечення психологічної готовності її керівника до здійснення 

організаційної діяльності постає питання про критерії встановлення вимог до 

керівника, векторизованого у роботі на реалізацію складних організаційних 
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завдань. Такими критеріями, на нашу думку, мають стати наступні (рис. 3.4). 

 

Рис. 3.4. Доцільні для використання Тернопільською міською радою критерії 

встановлення вимог до керівника, векторно напрявленого у власній роботі на 

реалізацію складних організаційних завдань [24]. 

___________ 

Сформовано і адаптовано автором з використанням джерела [24] 

 

Таким чином, можна зробити висновок, що норми і вимоги до 

управлінської діяльності в системі публічного управління передбачають 

особливі психологічні відносини як в системі „керівник-підлеглі”, так і в 

системі „працівник-споживач”. У зв’язку з цим, актуалізується питання 

зміцнення психологічних знань керівництва, яка сприямиме: створенню 

організаційно-функціональних передумов для формування нової організаційної 

культури ОМС, зміцненню психологічної компетентності кадрів усіх рівнів 

управління Тернопільської міської ради. 

 

3.2. Вдосконалення оцінювання роботи кадрів як мотиваційного 

інструменту формування сучасної організаційної культури в органі 

місцевого самоврядування 

Недосконалі: робота кадрової служби ОМС, функція планування кадрової 
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роботи, розвиток професійної кар’єри працівників тощо вимагають 

удосконалення роботи з персоналом, зокрема, за такими напрямами як: 

розвиток системи преміювання персоналу; адекватне планування потреби в 

персоналі; застосування різних форм навчання кадрів; посилення 

відповідальності за виконання обов’язків; дієве оцінювання роботи кожного 

працівника. Це означає, що об’єктивно необхідним є вдосконалення процесу 

оцінювання праціслужбовцва ОМС. Воно має стати дієвим мотиваційним 

інструментом формування оновленої відповідно до сучасних вимог моделі 

організаційної культури в міській раді. 

З урахуванням вказаного вище, пропонуємо наступну структурно-логічну 

схему оцінювання діяльності персоналу Тернопільської міської ради (рис. 3.5-

3.6). 

 

Рис. 3.5. Пропонована структурно-логічна схема оцінювання діяльності персоналу 

Тернопільської міської ради 

Примітка. Сформовано автором самостійно 

 

Обгрунтовуючи пропоновану структурно-логічну схему оцінювання 

діяльності персоналу Тернопільської міської ради, вкажемо на те, що процес 

оцінювання праці окремого співробітникацього ОМС, його здібностей і 

активності у роботі не може бути константою. Вона повинна бути динамічною і 

максимально адаптованою до специфіки роботи. 



 54 

 

 

Обгрунтування доцільності застосування схеми оцінювання діяльності 

персоналу Тернопільської міської ради відображає рис. 3.6. 

 

Рис. 3.6. Обгрунтування доцільності застосування схеми оцінювання 

діяльності персоналу Тернопільської міської ради 

Примітка. Сформовано автором самостійно 

 

На нашу думку, надзвичайно важливим є те, щоб показники оцінювання 

праці службовців Тернопільської міської ради дозволяли аналізувати 

результативність роботи працівника за усіма можливими напрямами (рис. 3.7). 
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Рис. 3.7. Напрями визначення результативності роботи службовців 

Тернопільської міської ради 

___________ 
Сформовано автором самостійно 

 

Отже, оцінювання працівника Тернопільської міської ради його 

безпосереднім керівником повинно бути обґрунтованим, опиратися на 

конкретні критерії, націлюватись на позитивні показники роботи працівника, 

ідентифікацію недоліків у роботі, а також шляхи їх подолання. Це означатиме, 

що вдосконалення оцінювання праці кадрового складу міської ради є дійсно 

мотиваційним інструментом формування його організаційної культури, що 

відповідає вимогам і викликам сучасності. 
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Висновки до розділу 3 

1. Автор переконаний, що вдосконалення організаційно-функціонального 

забезпечення формування організаційної культури в досліджуваному ОМС 

повинно здійснюватись, передусім, шляхом зміни внутріорганізаційної 

взаємодії в системі «керівник-підлеглий». З огляду на це, у роботі 

запропоновано сруктурно-логічну схему психологічної готовності керівника 

Тернопільської міської ради до здійснення професійної управлінської 

діяльності. 

2. У роботі автор запропонував структурно-логічну схему оцінювання 

діяльності персоналу Тернопільської міської ради. Обгрунтовуючи цю схему, 

автор пропонує доповнити Загальні методичні рекомендації щодо проведення 

щорічної оцінки виконання посадовими особами місцевого самоврядування 

покладених на них обов'язків і завдань системою показників, які охоплювали б 

усі види результативності роботи і оцінювання праці службовців 

Тернопільської міської ради (професійна етика, самостійність і творчість у 

виконанні завдань, оцінка роботи працівника громадськістю та колегами та ін.). 
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Висновки 

1. Сьогодні Україна, здійснюючи процес реформування місцевого 

самоврядування, вирішує питання розвитку людського потенціалу на службі в 

органах місцевого самоврядування. Це корелює із загальною практикою в 

більшості європейських країн, що грунтується на формуванні нової культури та 

нового стилю роботи органів місцевого самоврядування, спрямованого за 

задоаолення потреб громадян. Формування організаційної культури в органах 

місцевого самоврядування є актуальним питанням, оскільки цінності цієї культури 

допомагатимуть цим органам і їх персоналу адаптуватися у зовнішньому 

середовищі, досягати цілей і створювати соціальний ефект, доводячи свою 

корисність споживачам послуг. 

2. Досвід розвинених демократичних країн Європи показує, що професiйна 

етика розглядається ними як основна мета управлiння людськими ресурсами. 

Використання значного зарубіжного досвіду формування організаційної культури 

в органах місцевого самоврядування, оволодіння його методами і підходами 

зможе дозволити вітчизняним органам місцевого самоврядування працювати 

стабільно і забезпечити їм перспективи для розвитку.  

3. На формування корпоративної культури публічного управління у 

розвинених країнах світу впливає: зміна філософії управління у відношенні до 

службовців, як до спільноти; баланс між «горизонтальним» та «вертикальним» 

управлінням; оптимізація дистанції між керівником і підлеглим та командний 

підхід; відповідність психологічного типу та ціннісних орієнтацій майбутнього 

співробітника внутрішньо-корпоративним стандартам; використання 

корпоративних засобів масової інформації, причому, окрім традиційних форм слід 

застосовувати й новітні; чітко зафіксована організаційна структура, корпоративні 

регламенти, що фіксують різні положення кадрової політики та корпоративні 

стандарти, які обов’язково прописуються в статуті або кодексі.  

4. Практична діяльність Тернопільської міської ради та її структурних 

підрозділів є свідченням реалізації множини фунцій організаційної культури, а 

саме: адекватного корегування роботи органу місцевого самоврядування до 

зовнішніх умов (реалізується завдяки виробленню місії організації, її цілей і 

засобів їх досягнення) та інтегрування роботи службовців органу місцевого 
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самоврядування (розкривається через: створення механізму закріплення 

визначеного статусу за окремими службовцями органу місцевого самоврядування, 

а також наділення їх владними повноваженнями; формування оцінок стосовно 

того, що в поведінці службовців органу місцевого самоврядування бажано, а що ні 

тощо). 

5. Джерелами і одночасно інструментами формування організаційної культу-

ри Тернопільської міської ради є: законодавчі і нормативно-правові документи; 

ціннісні орієнтації керівника органу місцевого самоврядування; колективний 

досвід діяльності службовців органу місцевого самоврядування; погляди і 

цінності, привнесені новими членами органів місцевого самоврядування. Однак, у 

нормативно-правових документах (Статуті, регламенті виконавчого комітету) 

недостатньо відображені ті позиції (положення), які стосуються організаційної 

культури і формування її сучасного варіанту.  

6. Організаційна культура має значний вплив на результати діяльності й 

ефективність роботи Тернопільської міської ради. Через це важливим є 

проведення оцінки інструментальної складової формування організаційної 

культури в цьому органі місцевого самоврядування. Наслідком використання 

відповідних інструментів формування організаційної культури в досліджуваному 

органі є певна стадія зрілості корпоративної культури міської ради. Тому, у роботі 

автор наводить характеристики можливих стадій зрілості корпоративної культури 

на основі критеріальних ознак та визначає, що організаційній культурі в 

Тернопільській міській раді притаманні окремі характеристики усіх чотирьох 

рівнів зрілості корпоративної культури. 

7. Оцінюючи інструментальну складову формування організаційної культури 

в досліджуваному органі місцевого самоврядування, автор: 

- здійснив порівняльну характеристику «сильної організаційної культури» з 

організаційною культурою Тернопільської міської ради; 

- використовуючи аналітичний підхід до явищ, що можуть слугувати базою 

для покращення результатів діяльності, провів опитування працівників 

Тернопільської міської ради щодо їх задоволеності роботою. Було вичвлено, що 

найнижчий рівень задоволеності персоналу стосується: системи оплати праці; 

системи заохочень та пільг; оцінки професійної діяльності; 
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- підсумував, що з урахуванням нових реалій проведення реформи децентра-

лізації влади в Україні, реалізація процесу підтримки та зміни корпоративної 

культури має бути підкріплена впровадженням в Тернопільській міській раді 

сучасних інструментів стратегічного планування, проектного менеджменту, 

управління якістю, технологій “бенчмаркінгу”, “управління знаннями” тощо. 

8. Отримані результати засвідчили достатній рівень корпоративної культури 

цього органу місцевого саоврядування (70 балів за шкалою «61-80»). Бальна оцінка 

виконання корпоративною культурою функцій показала, що просвітницько-

виховна, стабілізуюча, адаптивна, регулююча і комунікативна функції отримали 

приблизно однакову оцінку (в діапазоні: 10-12 балів із 15 можливих). Мотиваційна 

та інноваційна функції організаційної культури органу місцевого самоврядування 

оцінюються по 7 та 4 балів відповідно, що свід-чить про недоліки у виконанні цих 

функцій, та вимагає реалізації відповідних дій. 

9. Вдосконалення організаційно-функціонального забезпечення формування 

організаційної культури в досліджуваному органі місцевого самоврядування 

повинно здійснюватись, передусім, шляхом зміни ролі керівника, його 

внутріорганізаційних взаємодій в системі «керівник-підлеглий» у цьому органі. Це 

пов’язано з новим рольовим навантаження керівника. У контексті цього, у роботі 

запропоновано сруктурно-логічну схему психологічної готовності керівника 

Тернопільської міської ради до здійснення професійної управлінської діяльності. 

10. Оскільки важливими складовими теорії адміністрування в місцевому 

самоврядуванні є вивчення і прогнозування поведінки посадових осіб, вимірюван-

ня і виявлення можливостей зміни їх поведінки, – у роботі автор запропонував 

структурно-логічну схему оцінювання діяльності персоналу органів місцевого 

самоврядування, в тому числі, досліджуваного. Обгрунтовуючи цю схему, автор 

пропонує доповнити Загальні методичні рекомендації щодо проведення щорічної 

оцінки виконання посадовими особами місцевого самоврядування покладених на 

них обов'язків і завдань системою показників, які охоплювали б усі види 

результативності роботи і оцінювання праці службовців Тернопільської міської 

ради (професійна етика, громадська оцінка роботи працівника та ін.). 
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