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АНОТАЦІЯ 

Бачмага Діана. Організаційна поведінка в органі місцевого 

самоврядування (на матеріалах Хмельницької міської ради). – 

Бакалаврська робота. 

Проведено актуальне дослідження наукового завдання, яке полягає в 

обґрунтуванні теоретичних засад та розробці практичних аспектів щодо 

удосконалення організаційної поведінки в органі місцевого самоврядування 

(на матеріалах Хмельницької міської ради). 

Визначено, що ефективна організаційна поведінка відіграє критичну 

роль у підвищенні результативності роботи посадових осіб, і, поряд із чітким 

адмініструванням, потребує впровадження інноваційних соціально-

психологічних та цифрових механізмів, на жаль, традиційні методи 

виявляються недостатніми для забезпечення високої якості муніципальних 

послуг. 

Метою Хмельницької міської ради є створення суспільного блага та 

задоволення потреб територіальної громади в умовах воєнного стану. 

Відкритість діяльності та сервісна орієнтація сприяють зростанню довіри 

громадян до інститутів місцевої влади та успішній реалізації стратегій 

локального розвитку. 

Основними напрямами вдосконалення організаційної поведінки 

Хмельницької міської ради з урахуванням сучасних викликів та обмежених 

ресурсів є: перехід до проактивної моделі управління через зміну 

компетентнісного профілю посадовців; впровадження системи ключових 

показників ефективності (KPI) для об’єктивного матеріального 

стимулювання; створення закритого цифрового порталу з модулями 

гейміфікації для оптимізації внутрішніх комунікацій; постійний розвиток 

емоційного інтелекту працівників; забезпечення максимальної доступності та 

прозорості адміністративних послуг шляхом їх цифровізації та моніторингу 

інтегрального індексу задоволеності громадян (CSI).  

Ключові слова: організаційна поведінка, орган місцевого 

самоврядування, виконавча дисципліна, цифровізація, KPI, 

клієнтоорієнтованість.   
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ANNOTATION 

Bachmaha Diana. Organizational behavior in a local self-government 

body (based on the materials of the Khmelnytskyi City Council). – Bachelor's 

thesis. 

A topical study of the scientific task was conducted, which consists in 

substantiating the theoretical foundations and developing practical aspects of 

improving organizational behavior in a local self-government body (based on the 

materials of the Khmelnytskyi City Council). 

It was determined that effective organizational behavior plays a critical role 

in increasing the performance of officials, and, along with clear administration, 

requires the implementation of innovative socio-psychological and digital 

mechanisms, unfortunately, traditional methods turn out to be insufficient to ensure 

the high quality of municipal services. 

The goal of the Khmelnytskyi City Council is to create a public good and meet 

the needs of the territorial community under martial law. Openness of activity and 

service orientation contribute to growing citizens' trust in local government 

institutions and the successful implementation of local development strategies. 

The main areas of improving the organizational behavior of the Khmelnytskyi 

City Council, taking into account modern challenges and limited resources, are: 

transition to a proactive management model through a change in the competence 

profile of officials; implementation of a key performance indicator (KPI) system for 

objective material stimulation; creation of a closed digital portal with gamification 

modules to optimize internal communications; continuous development of 

employees' emotional intelligence; ensuring maximum accessibility and 

transparency of administrative services through their digitalization and monitoring 

of the integral Citizen Satisfaction Index (CSI). 

Keywords: organizational behavior, local government, KPI, digitalization, 

municipal service.  
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ПЕРЕЛІК УМОВНИХ ПОЗНАЧЕНЬ ТА СКОРОЧЕНЬ 

 

Умовне позначення 

або скорочення 
Розшифрування 

  

ВПО внутрішньо переміщені особи 

ІТ інформаційні технології 

ПДФО податок на доходи фізичних осіб 

ЦНАП центр надання адміністративних послуг 

CSI 
індекс задоволеності громадян (Customer Satisfaction 

Index) 

KPI 
ключові показники ефективності (Key Performance 

Indicators) 

PESTEL 

методика аналізу факторів макросередовища 

(Political, Economic, Social, Technological, 

Environmental, Legal) 

ROI рентабельність інвестицій (Return on Investment) 
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ВСТУП 

Актуальність теми дослідження. Сучасний етап розвитку національної 

системи публічного управління характеризується переходом від жорсткої 

бюрократичної ієрархії до гнучких людиноцентричних моделей, що зумовлює 

критичну потребу в переосмисленні природи організаційної поведінки. В 

умовах повномасштабної війни, дефіциту бюджетних ресурсів та потреби у 

швидкій адаптації до кризових викликів, саме внутрішня динаміка взаємодії 

посадових осіб стає визначальним фактором інституційної стійкості 

територіальних громад. Традиційні методи адміністрування виявляються 

недостатніми для забезпечення високої якості муніципальних послуг та 

підтримки соціальної стабільності, вимагаючи впровадження інноваційних 

психологічних, етичних та цифрових механізмів регулювання трудової 

активності. Актуальність теми зумовлена необхідністю подолання формалізму 

в роботі муніципальних службовців, мінімізації корупційних ризиків та 

формування нової корпоративної культури, яка базується на цінностях 

професіоналізму та публічної підзвітності. Дослідження практичного досвіду 

конкретних органів місцевого самоврядування, таких як Хмельницька міська 

рада, дозволяє виявити дієві інструменти оптимізації управлінських процесів 

та запропонувати вектори їх модернізації в умовах обмежених ресурсів та 

високої зовнішньої турбулентності. 

Теоретичний фундамент дослідження організаційної поведінки в 

публічній та корпоративній сферах закладено у працях таких науковців, як 

А. Вітюк [1], F. Luthans [3], С. Зубко [4], Н. Сорокіна [6], J. Maine [11], 

О. Васильковський [12], В. Свічинський [16], О. Губанов [19], Н. Шишпанова 

[21], О. Дорофєєв [22], С. Богуславська [26], О. Сорока [42] та О. Каламан [43]. 

Попри значний масив напрацювань, питання трансформації 

організаційної поведінки в умовах воєнного стану та цифрової модернізації 

місцевого самоврядування залишаються недостатньо висвітленими. 

Потребують уточнення механізми антикризового управління персоналом та 
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інструменти оцінки сервісної орієнтації посадових осіб, що й зумовлює 

необхідність проведення даного дослідження. 

Мета та завдання дослідження. Метою кваліфікаційної роботи є 

обґрунтування теоретичних засад та розробка практичних рекомендацій щодо 

вдосконалення організаційної поведінки в органі місцевого самоврядування на 

прикладі Хмельницької міської ради. 

Для досягнення мети поставлено такі завдання: 

1. Розкрити сутність, зміст та роль організаційної поведінки в 

діяльності органу місцевого самоврядування. 

2. Систематизувати основні чинники та механізми формування 

організаційної поведінки в муніципальних структурах. 

3. Проаналізувати процеси формування організаційної поведінки в 

Хмельницькій міській раді. 

4. Здійснити оцінку ефективності реалізації організаційної поведінки 

в діяльності об’єкта дослідження. 

5. Обґрунтувати напрями модернізації механізмів формування 

організаційної поведінки. 

6. Запропонувати шляхи підвищення ефективності реалізації 

організаційної поведінки через сервісні та цифрові інструменти.  

Об’єктом дослідження є система організаційної поведінки в органах 

місцевого самоврядування України. 

Предметом дослідження є сукупність чинників, методів та інструментів 

формування та реалізації організаційної поведінки в діяльності Хмельницької 

міської ради. 

Методи дослідження. У роботі використано комплекс наукових 

методів: методи аналізу та синтезу – для уточнення дефініцій та 

категоріального апарату; PESTEL-аналіз – для оцінки впливу 

макросередовища на діяльність міської ради; статистичний та порівняльний 

аналіз – для вивчення динаміки бюджетних показників та стану виконавської 

дисципліни; метод моделювання – для розробки архітектури цифрового 
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порталу та дорожньої карти змін; фінансово-економічні розрахунки – для 

визначення показників ROI та CSI. 

Інформаційною базою дослідження є законодавчі та нормативно-

правові акти України, інструктивно-методичні матеріали Національного 

агентства України з питань державної служби, а також офіційна документація 

Хмельницької міської ради, зокрема її Регламент, рішення сесій та внутрішні 

статистичні дані – звіти щодо структури й чисельності виконавчих органів, 

стану кадрового забезпечення, виконавської дисципліни та бюджетні 

показники. Теоретичну основу роботи доповнюють монографічні видання, 

наукові статті у профільних періодичних виданнях та аналітичні матеріали 

вітчизняних і зарубіжних авторів за темою дослідження. 

Практичне значення. Отримані результати можуть бути використані 

керівництвом Хмельницької міської ради та відділом кадрової роботи для 

підвищення ефективності управління персоналом, впровадження KPI-систем 

та оптимізації надання адміністративних послуг. Запропоновані цифрові 

інструменти та методики оцінки задоволеності громадян є універсальними та 

можуть бути адаптовані іншими муніципалітетами України. 

Апробація результатів дослідження. Основні теоретичні положення і 

висновки бакалаврської роботи були апробовані на науково-практичних 

заходах, а саме: ІІІ Всеукраїнській науково-практичній конференції за 

міжнародною участю «Публічне управління та адміністрування в Україні: 

євроінтеграційний поступ» (м. Івано-Франківськ, 2026 р.), науково-

практичному семінарі «Децентралізація в Україні: здобутки, проблеми, 

виклики, перспективи» (м. Івано-Франківськ, 2026 р.). 

Структура роботи. Кваліфікаційна робота складається зі вступу, трьох 

розділів та 6 підрозділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. 

Загальний обсяг роботи становить 70 сторінок, з них основний текст 

розміщено на 50 сторінках машинописного тексту . Дослідження містить 10 

таблиць та 9 рисунків. Список використаних джерел налічує 52 найменування. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 

ПОВЕДІНКИ В ОРГАНІ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

 

1.1. Сутність, зміст та роль організаційної поведінки в діяльності 

органу місцевого самоврядування 

Дослідження теоретико-методичних засад функціонування сучасних 

публічних інституцій вимагає першочергового аналізу сутності, змісту та ролі 

організаційної поведінки, оскільки, як слушно зауважують А. Вітюк зі 

спіавторами, «у сучасному динамічному світі саме організаційна поведінка 

буде визначати життєдіяльність, а відповідно і конкурентоспроможність 

підприємств» [1, с. 108]. Вивчення еволюції наукової думки щодо дефініції 

організаційної поведінки в системі публічного управління свідчить про 

поступовий перехід від жорсткого адміністрування до людиноцентричних 

парадигм. Зарубіжні наукові школи тривалий час розглядали цей феномен 

виключно крізь призму підвищення продуктивності праці та оптимізації 

корпоративних процесів [2, с. 13]. Сучасні ж західні дослідники змістили 

фокус на психологічний капітал, лідерство та просоціальну мотивацію 

публічних службовців, що дозволяє глибше зрозуміти рушії в муніципальних 

структурах [3]. Водночас вітчизняна наука тривалий час фокусувалася 

переважно на нормативно-правовому регулюванні діяльності посадових осіб, 

залишаючи поза увагою соціально-психологічні аспекти їхньої взаємодії, і 

лише з розгортанням адміністративних реформ українські вчені почали 

активно інтегрувати світові здобутки, формуючи власне бачення 

організаційної культури та організаційної поведінки [4, с. 114]. 

Опрацювання організаційної поведінки становить відносно нову 

площину академічних розвідок. Вказане поняття ввів у науковий обіг Фріц 

Ретлісбергер наприкінці п'ятдесятих років двадцятого століття, що слугувало 

концептуальною альтернативою до популярної на той час дефініції «людські 

відносини». Статус самостійної академічної дисципліни організаційна 
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поведінка здобула в стінах Гарвардської бізнес-школи протягом 1962 року; 

згодом, починаючи з 1970 року, ця галузь почала активно інтегруватися в 

освітній простір Англії на базі Лондонської бізнес-школи, а у 1974 році 

відповідні студії ініціював шотландський Університет Глазго [5, c. 7]. 

Зарубіжні підходи до тлумачення сутності організаційної поведінки в 

публічній сфері демонструють значну варіативність, що зумовлено різницею 

інституційних середовищ. Зокрема, держави з високорозвиненими 

економічними системами (наприклад, США) трактують організаційну 

поведінку переважно як механізм подальшої консолідації власної високої 

результативності. Натомість країни з ринками, що розвиваються (Нігерія, 

Індія, Туреччина), ідентифікують цю дисципліну як інструментальний засіб 

для виявлення та впровадження інноваційних шляхів інтенсифікації 

виробництва [1, с. 108]. Отже, системна імплементація теоретичного базису та 

успішного практичного досвіду у сфері організаційної поведінки здатна 

гарантувати оптимізацію діяльності окремої організації та одночасно 

стимулювати прогрес макроекономічних показників держави.  

В свою чергу, українські науковці підкреслюють етико-правову 

складову, розглядаючи поведінку публічного службовця як систему дій, 

регламентованих законодавством та спрямованих на реалізацію державних 

функцій [6, с. 20]. Також І. Абрамова наголошує на беззаперечному значенні 

факторів мікросередовища та макросередовища для розвитку цього феномена, 

адже «організаційна поведінка працівників формується залежно від 

зовнішнього середовища: соціалізації та гуманізації праці, інформаційних 

технологій, науково-технічного прогресу та інших. Проте з іншого боку 

залежить від особистісних характеристик та якостей окр емого індивіда 

(ціннісні орієнтації, сприйняття, бачення, переконання, ментальних 

відмінностей, тощо)» [7, с. 44]. Інтеграція психологічних детермінант із 

жорсткою нормативною рамкою створює оптимальне теоретичне підґрунтя 

для дослідження локальних владних інституцій. Вітчизняні дослідники 

акцентують увагу на культурі праці та етичних імперативах публічної служби, 
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що є критично важливими для розбудови демократичної держави. Осмислення 

цих концепцій дозволяє сформувати цілісне уявлення про специфіку 

взаємовідносин у владних кабінетах. Порівняльний аналіз ключових 

теоретичних підходів до визначення сутності аналізованого поняття, що 

репрезентують різні наукові школи, систематизовано та представлено в 

таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1 

Порівняльний аналіз теоретичних підходів до визначення сутності 

організаційної поведінки 

Автор 
Визначення сутності 

організаційної поведінки 
Ключовий акцент 

А. Вітюк, Л. 

Несен, В. 
Несен [1] 

Сукупність вчинків і дій 
державних службовців, що 

визначаються їхнім 

адміністративно-правовим 
статусом та організаційною 

культурою. 

Нормативно-правова 

регламентація, культура праці, 
етичні імперативи 

Ф. Лютанс 

[3] 

Розуміння, передбачення та 
управління людською поведінкою 

на робочому місці з фокусом на 

психологічному капіталі 
працівників. 

Позитивна організаційна поведінка, 
внутрішні ресурси особистості, 

стійкість. 

С. Роббінс, 
Т. Джадж [8] 

Галузь знань, що вивчає вплив 

індивідів, груп і структур на 
поведінку людей в організаціях 
для підвищення їх ефективності. 

Мультидисциплінарність, 

структурно-функціональні зв'язки, 
орієнтація на загальну 

ефективність. 

Д. Б'юкенен, 
А. Гучинські 

[9] 

Вивчення структури, 

функціонування та 
результативності організацій, а 

також взаємодії груп та індивідів у 
їхніх межах. 

Системний підхід, соціотехнічні 
системи, динаміка групових 

процесів. 

Примітка. Складено автором за даними [1; 3; 8; 9]. 

Специфіка органу місцевого самоврядування як об'єкта управління 

поведінкою полягає в кардинальній відмінності його цілепокладання від 

приватного сектору економіки. Комерційні структури функціонують заради 

максимізації прибутку, тоді як діяльність муніципалітетів спрямована 

виключно на створення суспільного блага та задоволення потреб 

територіальної громади [10, с. 23]. Ця фундаментальна різниця формує 

особливий тип мотивації посадових осіб, де домінує просоціальна 
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спрямованість, порівняно із суто матеріальним стимулюванням у бізнесі. 

Службовці органів місцевого самоврядування діють у жорстко 

регламентованому правовому полі, що суттєво обмежує їхню поведінкову 

гнучкість та інноваційність порівняно з працівниками корпорацій. Високий 

рівень бюрократизації, зумовлений необхідністю дотримання процедурних 

норм, часто призводить до формалізації міжособистісних відносин та 

уповільнення процесів прийняття рішень [11, с. 6]. Водночас публічний 

характер діяльності вимагає від працівників органів державної влади постійної 

готовності до відкритого діалогу з громадянами, який О. Васильковський 

називає «способом більш точного розуміння державою потреб та інтересів 

суспільства» [12, с. 153]. Важливим атрибутом муніципального управління 

виступає підвищена суспільна підзвітність, яка детермінує специфічні вимоги 

до етичного обличчя службовця, що описано у відповідних підзаконних актах 

[13]. Якщо в приватному секторі помилка працівника впливає переважно на 

фінансові показники компанії, то некомпетентна дія посадової особи 

місцевого самоврядування здатна спровокувати соціальну напругу та 

підірвати довіру до інститутів влади. Тому регулювання активності в таких 

структурах фокусується на мінімізації корупційних ризиків, дотриманні 

принципів прозорості та забезпеченні рівного доступу громадян до сервісів. 

Сукупність цих факторів формує унікальне середовище, що зумовлює 

застосування спеціалізованих управлінських інструментів (табл. 1.2). 

Визначальною вважаємо роль організаційної поведінки у забезпеченні 

результативності роботи посадових осіб місцевого самоврядування, оскільки 

саме людський фактор визначає ефективність реалізації владних повноважень. 

Конструктивні моделі взаємодії, побудовані на принципах поваги та 

професіоналізму, сприяють формуванню сприятливого психологічного 

клімату, що безпосередньо впливає на продуктивність управлінської команди. 

Злагоджена групова динаміка дозволяє оптимізувати процеси обміну 

інформацією, знижуючи рівень бюрократичних перепон та прискорюючи 

реагування на звернення громадян [14].  
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Таблиця 1.2 

Відмінні риси організаційної поведінки в муніципальних структурах 

порівняно з комерційним сектором 

Критерій 
порівняння 

Публічний сектор 
(муніципальні структури) 

Комерційний сектор 

Мета та орієнтири 

діяльності 

Створення суспільної цінності 

та задоволення потреб громади. 

Максимізація фінансового 

прибутку та ринкової частки. 

Ступінь 
нормативної 

регламентації 

Високий рівень формалізації, 
суворе підпорядкування 

законодавчим нормам. 

Висока гнучкість, орієнтація на 
внутрішні корпоративні 

стандарти. 

Механізми 
підзвітності та 

контролю 

Багатостороння підзвітність 
перед громадою, державою та 

контролюючими органами. 

Підзвітність переважно перед 
акціонерами, власниками та 

інвесторами. 

Домінуючий тип 
мотивації 

працівників 

Просоціальна мотивація, 
гарантії стабільності, служіння 

суспільству. 

Переважання матеріальних 
стимулів, кар'єрна динаміка, 
бонуси за результативність. 

Примітка. Складено автором. 

Практичний вимір функцій організаційної поведінки найяскравіше 

проявляється у сфері надання адміністративних послуг населенню, де 

клієнтоорієнтована позиція працівників ЦНАПів та інших органів, що 

безпосередньо контактують з населенням, формує імідж органу місцевого 

самоврядування [15, с. 86]. Запровадження сучасних поведінкових стандартів 

та систематичні тренінги з комунікативних навичок здатні скоротити середній 

час обслуговування одного відвідувача на п'ятнадцять – двадцять %, 

одночасно знижуючи кількість конфліктних ситуацій та офіційних скарг. 

Зростання рівня задоволеності громадян якістю муніципального сервісу стає 

головним індикатором правильно налаштованих внутрішніх механізмів в 

установі. 

Отже, організаційна поведінка в органах місцевого самоврядування є 

складним феноменом, який поєднує сучасні людиноцентричні підходи з 

жорсткою нормативно-правовою регламентацією. На відміну від 

комерційного сектору, де домінує орієнтація на прибуток, муніципальні 

структури функціонують заради створення суспільного блага, що вимагає від 

службовців високої просоціальної мотивації, бездоганної етичності та 

публічної підзвітності. Дослідження доводять, що ефективне управління 
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організаційною поведінкою відіграє критичну роль у підвищенні 

результативності роботи посадових осіб. Створення сприятливого 

психологічного клімату, розвиток комунікативних навичок та впровадження 

клієнтоорієнтованих стандартів дозволяють суттєво оптимізувати процеси 

управління, зменшити рівень бюрократизації та покращити надання 

адміністративних послуг. У кінцевому підсумку, саме злагоджена взаємодія та 

професіоналізм працівників – це головна запорука зростання довіри громадян 

до інститутів місцевої влади. 

 

1.2. Основні чинники та механізми формування організаційної 

поведінки в органі місцевого самоврядування 

 

Формування організаційної поведінки муніципальних службовців є 

складним процесом, який детермінується сукупністю макрочинників та 

мікрочинників. Макрочинники створюють зовнішнє інституційне середовище, 

що задає жорсткі рамки для функціонування місцевої влади [16, с. 37]. 

Визначальним серед них є чинне законодавство, яке суворо регламентує права, 

обов'язки та межі відповідальності посадових осіб, мінімізуючи простір для 

дискреційних повноважень. В українських реаліях ключовим макрочинником 

останнього десятиліття стала реформа децентралізації, яка кардинально 

змінила філософію муніципального управління [17, с. 38]. Передача значного 

обсягу ресурсів та повноважень на базовий рівень вимагала від службовців 

докорінної зміни поведінкових установок, стимулюючи перехід від пасивного 

виконання вказівок центру до проактивного управління локальним розвитком. 

Соціально-економічна стабільність у державі, політична кон'юнктура та 

загальнонаціональний рівень довіри до інститутів влади також чинять 

потужний опосередкований вплив на мотивацію працівників. 

На противагу глобальним векторам впливу, мікрочинники діють 

безпосередньо всередині органу місцевого самоврядування, визначаючи 

щоденну динаміку міжособистісних та міжгрупових взаємодій. Ключову роль 
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тут відіграє стиль керівництва, оскільки саме лідери транслюють бажані 

моделі дій, створюють атмосферу довіри або, навпаки, продукують страх і 

напруженість. Корпоративна культура установи, яка охоплює неписані 

правила, спільні цінності та традиції, формує потужне психологічне поле, що 

абсорбує нових працівників і коригує їхні вчинки. Вагомим мікрочинником є 

також матеріально-технічне забезпечення робочого місця, рівень оплати праці 

та наявність зрозумілих перспектив кар'єрного зростання, що безпосередньо 

впливають на рівень задоволеності посадовців [18]. Комплексна класифікація 

макрочинників та мікрочинників формування організаційної поведінки 

муніципальних службовців, що дозволяє структурувати ці впливи, наведена на 

рисунку 1.1. 

 

Рис. 1.1. Класифікація чинників формування організаційної поведінки 

державних службовців 

Примітка. Складено автором. 

 

Ч
и

н
н

и
ки

Макрочинники

Нормативно-правові: загальнодержавне 
законодавство, адміністративні реформи.

Інституційні: процес децентралізації, перерозподіл 
владних повноважень.

Соціально-політичні: рівень довіри суспільства до 
влади, активність громадянського суспільства.

Економічні: загальний стан економіки держави, 
рівень фінансового забезпечення громад.

Мікрочинники

Організаційно-управлінські: стиль керівництва, 
структура апарату, ефективність комунікацій.

Культурно-етичні: корпоративна культура, 
усталені традиції, моральні норми колективу.

Мотиваційні: система оплати праці, можливості 
кар'єрного розвитку, умови праці.

Особистісні: рівень компетентності працівників, 
емоційний інтелект, психологічний капітал.
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Усвідомлення спектра чинників впливу вимагає від керівництва 

муніципалітетів розробки адекватного інструментарію для регулювання 

організаційної поведінки. Управління людським капіталом у публічній сфері 

не може обмежуватися хаотичними реакціями на поточні проблеми, воно 

потребує системного застосування спеціальних важелів, адже, як слушно 

зауважує О. Губанов, «від професійного рівня управлінців залежить 

проведення якісної публічної політики держави щодо її законотворчого, 

організаційно-розпорядчого та практико-інституційного забезпечення» 

[19, с. 6]. Механізми формування поведінки представляють собою 

впорядковану сукупність методів та процедур, за допомогою яких 

здійснюється цілеспрямований вплив на свідомість і діяльність працівників. 

Органічне поєднання різних груп механізмів дозволяє по-перше, забезпечити 

суворе дотримання службової дисципліни; по-друге, стимулювати творчий 

підхід до вирішення нестандартних завдань територіальної громади [20]. 

Практика свідчить, що домінування виключно директивних підходів 

призводить до професійного вигорання персоналу та зниження ініціативності, 

тоді як надмірна лібералізація здатна спровокувати втрату контролю над 

виконанням делегованих повноважень. 

В арсеналі управлінців місцевого самоврядування традиційно 

виокремлюють матеріальні та нематеріальні інструменти мотивації [21, с. 86]. 

Також погодимось з думкою О. Дорофеєва та К. Христенка, які вказують, що 

«лідер, який працює в публічній сфері, повинен демонструвати здатність 

формувати зрозуміле, перспективне та надихаюче бачення майбутнього, що 

слугує основою для консолідації суспільства навколо спільних цінностей і 

стратегічних цілей, одночасно спрямовуючи процеси розвитку відповідно до 

сучасних викликів і можливостей» [22, с. 87]. Загалом можна виділити три 

основні групи механізмів: по-перше, адміністративно-правові; по-друге, 

економічні; по-третє, соціально-психологічні [23, с. 95]. Адміністративно-

правові важелі базуються на владному підпорядкуванні, включаючи посадові 

інструкції, регламенти роботи та дисциплінарні стягнення, що забезпечує 
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чіткість виконання функцій [24, с. 112]. Економічні стимули апелюють до 

матеріальних інтересів службовців через систему преміювання, надбавок за 

інтенсивність праці та надання соціальних пакетів, хоча в умовах бюджетних 

обмежень їх ефективність часто є лімітованою [25, с. 258]. Соціально-

психологічні інструменти, до яких належать тімбілдінг, моральне заохочення, 

наставництво та залучення до прийняття рішень, стають дедалі актуальнішими 

в умовах трансформації публічної служби [26, с. 18]. Характеристика 

механізмів управління організаційною поведінкою в органах місцевого 

самоврядування систематизована в табл. 1.3. 

Таблиця 1.3 

Характеристика механізмів управління організаційною поведінкою в органах 

місцевого самоврядування 

Механізми Складові елементи Переваги Обмеження 

Адміністративно-

правові 

Посадові інструкції, 
правила внутрішнього 

розпорядку, накази, 
дисциплінарна 

відповідальність. 

Забезпечення суворої 
дисципліни, чіткий 
розподіл обов'язків, 

висока 
передбачуваність 

результатів. 

Придушення 
ініціативи, надмірна 

бюрократизація, 

ризик формального 
ставлення до 

роботи. 

Економічні 

Посадові оклади, 
система преміювання, 

надбавки за вислугу 
років, соціальні 

гарантії. 

Прямий вплив на 
матеріальну 

мотивацію, 
утримання 

кваліфікованих 

кадрів. 

Жорсткі рамки 
бюджетного 

фінансування, 
складність 

диференціації 

виплат. 

Соціально-
психологічні 

Лідерство, 
корпоративні заходи, 

делегування 
повноважень, 

моральне визнання, 

програми 
наставництва. 

Підвищення 
лояльності, розвиток 

інноваційного 
мислення, 

поліпшення 

мікроклімату в 
колективі. 

Відкладений у часі 

ефект, залежність 
від психологічної 
компетентності 

керівника. 

Примітка. Складено автором на основі [23-26]. 

 

Нормативно-етичний вимір організаційної поведінки посадових осіб 

місцевого самоврядування займає центральне місце в системі механізмів 

управління, виступаючи своєрідним моральним запобіжником від зловживань. 

Ключовим інструментом кодифікації цих норм є кодекси етики, які адаптують 
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загальнодержавні вимоги до специфіки конкретної територіальної громади, 

наприклад, Хмельницької міської ради [27]. Зазначені нормативні документи 

виконують чітку практичну функцію, встановлюючи суворі межі дозволеного. 

Їх порушення неминуче тягне за собою репутаційні та дисциплінарні наслідки 

для працівників муніципальних органів влади. Невіддільною складовою 

етичної поведінки є суворе дотримання антикорупційних стандартів, що має 

критичне значення для збереження легітимності муніципальної влади 

[28, с. 160]. Механізми управління поведінкою в цій площині передбачають 

обов'язкове декларування активів, проведення регулярних навчань та 

впровадження прозорих процедур прийняття управлінських рішень. 

Відкритість інформації сприяє формуванню інституційного середовища, у 

якому недоброчесні практики стають організаційно неможливими та 

суспільно неприйнятними. 

Підсумовуючи викладене, можна стверджувати, що організаційна 

поведінка в органі місцевого самоврядування є комплексним феноменом, який 

фундаментально відрізняється від корпоративних моделей. Її сутність 

визначається дуалізмом жорсткої нормативної регламентації та необхідністю 

проактивного служіння інтересам громади. Ефективність муніципальної влади 

безпосередньо корелює з якістю людського капіталу та здатністю керівництва 

вміло застосовувати весь спектр управлінських механізмів. Успішне 

маневрування між макрочинниками державного впливу та мікрочинниками 

внутрішнього середовища дозволяє вибудувати стійку корпоративну 

культуру. Застосування збалансованого поєднання адміністративних, 

економічних та соціально-психологічних важелів забезпечує формування 

високоморального та професійного апарату управління. Увага до етичних та 

антикорупційних стандартів гарантує прозорість діяльності, що є 

передумовою зростання довіри населення та успішної реалізації стратегій 

локального розвитку.  
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РОЗДІЛ 2 

ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЇ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 

ПОВЕДІНКИ В ХМЕЛЬНИЦЬКІЙ МІСЬКІЙ РАДІ 

 

2.1. Аналіз процесів формування організаційної поведінки в 

Хмельницькій міській раді  

Хмельницька міська рада функціонує як колегіальний представницький 

орган, мета якого полягає у забезпеченні життєдіяльності територіальної 

громади та реалізації законодавчо визначених повноважень  [29]. На 

стратегічному рівні діяльність інституції спрямовується на створення 

екологічно безпечного простору, формування енергоефективної 

інфраструктури та підтримку умов для підприємництва. Організаційна 

архітектура установи будується за функціонально-ієрархічним принципом – 

це передбачає розмежування компетенцій між міською радою, виконавчим 

комітетом та управліннями. Очолює структуру міський голова, який 

координує роботу апарату та виконавчих органів загальною чисельністю 650 

штатних одиниць [30; 31]. Побудова забезпечує правову визначеність і 

стабільність управлінських процесів в органі місцевого самоврядування, що 

подано у вигляді структурно-функціональної моделі на рисунку 2.1. 

Підпорядкованість підрозділів дає змогу делегувати завдання та контролювати 

результати на кожному етапі. Така структура мінімізує дублювання функцій 

працівників. Службовці діють у межах визначених посадових інструкцій, 

виконуючи встановлені обсяги робіт відповідно до затверджених планів.  

Чільне місце у формуванні моделей організаційної поведінки займає 

відділ організаційно-інформаційної роботи та контролю, який діє як 

виконавчий орган і підпорядковується міському голові. Цей підрозділ задає 

стандарти внутрішньої взаємодії, відповідаючи за організаційне забезпечення 

діяльності ради, планування роботи та проведення апаратних нарад. Фахівці 

відділу здійснюють контроль за виконанням рішень виконавчого комітету та 
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розпоряджень керівництва, відслідковуючи дотримання термінів через 

систему електронного документообігу.  

 

Рис. 2.1. Структурно-функціональна модель управління в Хмельницькій 

міській раді 

Примітка. Складено автором за даними [30; 31]. 

Структурна одиниця координує зв'язки з громадськістю, адмініструє 

соціальні мережі, організовує брифінги та аналізує інформаційний простір для 

реагування на звернення мешканців. Концентрація функцій в одному центрі 

забезпечує дотримання єдиного стандарту виконавської дисципліни – 

відповідний підхід впливає на сервісну поведінку муніципальних службовців 

та координацію роботи вертикалі. Працівники отримують індикатори 

виконання доручень, фіксуючи етапи опрацювання документів у цифровому 

середовищі без використання паперових носіїв інформації. 

Динаміка функціонування органу місцевого самоврядування 

детермінується нормативно-правовою базою та інституційним середовищем. 
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Правовий фундамент спирається на вимоги законодавства та статут 

територіальної громади, які фіксують компетенцію ради і стандарти процедур. 

Поведінкові установки посадових осіб регламентуються правилами 

внутрішнього розпорядку, антикорупційними нормами та правилами етичної 

поведінки. Організаційна поведінка апарату зазнала змін під впливом двох 

зовнішніх процесів – реформи децентралізації, яка передала на місця обсяг 

ресурсів, та режиму воєнного стану, що зумовлює зміну алгоритмів 

реагування на безпекові загрози. Для розуміння рівня впливу зовнішніх та 

внутрішніх чинників на діяльність організації проведено PESTEL-аналіз, 

результати якого оцінено у таблиці 2.1.  

Таблиця 2.1 
PESTEL-аналіз чинників впливу на організаційну поведінку в Хмельницькій 

міській раді 

Чинники 
Ваговий 

коефіцієнт 
Рівень 
впливу 

Зважена 
оцінка 

1 2 3 4 

Політичні чинники 

Режим воєнного стану та безпекові загрози 0,08 5 0,40 

Обмеження дискреційних повноважень 

децентралізації 
0,06 4 0,24 

Вектор євроінтеграції публічного управління 0,05 4 0,20 

Економічні чинники 

Дефіцит бюджету через вилучення ПДФО військових 0,07 5 0,35 

Високі темпи інфляційних процесів 0,06 3 0,18 

Регіональна стагнація інвестиційного клімату 0,05 3 0,15 

Соціальні чинники 

Потреба в соцзахисті ветеранів та ВПО 0,07 5 0,35 

Запит громадськості на прозорість влади 0,06 4 0,24 

Відтік кваліфікованих кадрів за кордон 0,05 3 0,15 

Технологічні чинники 

Цифровізація адміністративних послуг 0,06 4 0,24 

Загрози кібербезпеці муніципальних реєстрів 0,05 4 0,20 

Впровадження платформ відкритих даних 0,04 3 0,12 

Екологічні чинники 

Вимоги до енергоефективності інфраструктури 0,05 5 0,25 

Екологічні наслідки ведення бойових дій 0,05 4 0,20 

Реалізація місцевих «зелених» ініціатив 0,04 3 0,12 

Правові чинники 

Посилення антикорупційних стандартів 0,06 4 0,24 

Зміни у податковому законодавстві 0,06 4 0,24 

Оновлення локальних нормативних актів 0,04 4 0,16 

РАЗОМ 1,00  4,03 

Примітка. Складено автором. 
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Цей інструмент вимірює вплив макросередовища на робочі процеси в 

муніципалітеті. Усі показники у таблиці відображають авторське аналітичне 

оцінювання інтенсивності та ймовірності прояву кожного чинника. 

Розрахунок зважених оцінок здійснювався за таким алгоритмом: 

1. Ваговий коефіцієнт – визначено автором для кожного чинника 

індивідуально, виходячи з його пріоритетності та актуальності для 

Хмельницької міської ради. Загальна сума всіх вагових коефіцієнтів строго 

рівна 1,00. 

2. Рівень впливу – виставлено за 5-бальною шкалою, де 1 означає 

мінімальний ефект чинника на персонал, а 5 – критичний тиск на робочі 

процеси. 

3. Зважена оцінка – є результатом перемноження вагового 

коефіцієнта на рівень впливу чинника. 

Сумарне значення зважених оцінок (4,03) є інтегральним показником, 

який демонструє загальний рівень кумулятивного тиску макросередовища на 

діяльність міської ради. 

За результатами розрахунків найбільший тиск на організаційну 

поведінку здійснює група політичних чинників, серед яких режим воєнного 

стану отримав зважену оцінку на рівні 0,40. Цей фактор змінює пріоритетність 

робочих завдань, спрямовуючи діяльність працівників на підтримку 

обороноздатності та цивільного захисту населення. Вплив демонструють 

економічні детермінанти, серед яких фіксується дефіцит бюджетних ресурсів, 

зумовлений вилученням податку на доходи військовослужбовців до 

державного бюджету. Отримавши оцінку 0,35, цей чинник формує специфічне 

робоче середовище – посадовці забезпечують надання послуг у межах 

лімітованого фінансування. Серед соціальних факторів виділяється потреба в 

інтеграції внутрішньо переміщених осіб та підтримці ветеранів із оцінкою 

0,35. Це потребує від муніципальних службовців дотримання стандартів 

кризової комунікації. Працівники проходять інструктажі щодо взаємодії зі 

вразливими категоріями населення, адаптуючи навички до соціальних запитів. 
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Організація роботи підрозділів переформатовується з урахуванням нових 

демографічних показників громади. 

Технологічні фактори впливають на управлінську взаємодію: 

цифровізація послуг та перехід на електронний документообіг отримали 

зважену оцінку 0,24. Застосування інструментів знижує навантаження, 

прискорює обмін даними між підрозділами та фіксує рівень персональної 

відповідальності за виконання завдань. Правові чинники підтримують 

нормативну дисципліну: оновлення антикорупційних стандартів з оцінкою 

0,24 діє як запобіжник проти правопорушень та зумовлює необхідність 

підвищення кваліфікації працівників. Екологічні показники впливають на 

роботу апарату через необхідність забезпечення енергоефективності 

інфраструктури, що оцінюється у 0,25 бала. Сумарна оцінка на рівні 4,03 бала 

підтверджує турбулентність середовища – це вимагає від органу місцевого 

самоврядування адаптації організаційної поведінки до наявних умов. 

Відповідна адаптація здійснюється через перегляд посадових інструкцій, 

впровадження систем електронного моніторингу та регулярне проведення 

навчання персоналу. Зазначені заходи спрямовуються на стабілізацію 

адміністративних процесів у період інституційних перетворень.  

Організаційна поведінка посадових осіб Хмельницької міської ради 

детермінується фінансово-економічними умовами функціонування 

територіальної громади. Управлінські процеси протікають на тлі 

макроекономічних коливань та зміни структури наповнення місцевого 

бюджету. Вилучення податку на доходи фізичних осіб з грошового 

забезпечення військовослужбовців до державного бюджету призвело до 

скорочення власних надходжень муніципалітету. Згідно з показниками 

економічного і соціального розвитку, доходи бюджету громади у 2023 році 

становили 4960,5 млн грн, у 2024 році відбулося зниження до 4727,4 млн грн, 

а показник на 2025 рік зафіксовано на рівні 4300,0 млн грн [32]. Зміни 

формують специфічне середовище для роботи апарату, змушуючи 

керівництво переглядати пріоритети фінансування. Динаміка основних 
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фінансово-економічних показників Хмельницької міської територіальної 

громади, що відображає тенденцію до зниження обсягів надходжень, наведена 

в таблиці 2.2. Вказані цифрові параметри слугують індикаторами фінансової 

спроможності органу місцевого самоврядування реалізовувати програми 

розвитку. 

Таблиця 2.2 

Динаміка основних фінансово-економічних показників Хмельницької міської 

територіальної громади (2023-2025 роки) 

Показник 

Рік 
Відхилення (2025 до 

2024) 

2023 2024 2025 
Абсолютне, 

+/- 

Відносне, 

% 

Доходи бюджету громади 
(всього), млн грн 

4960,5 4727,4 4300,0 -427,4 -9,0 

Доходи загального фонду (без 

трансфертів), млн грн 
4175,9 3765,2 3450,0 -315,2 -8,4 

Обсяг реалізованої 
промислової продукції, млн 

грн 
25581,7 27600,0 30700,0 3100,0 11,2 

Капітальні інвестиції, млн грн 2428,3 2745,0 3120,0 375,0 13,7 

Роздрібний товарооборот, млн 
грн 

27013,1 32415,0 35655,0 3240,0 10,0 

Експорт товарів, млн дол. 
США 

170,1 173,5 178,7 5,2 3,0 

Середньомісячна зарплата 
штатного працівника, грн 

15555,0 17524,0 19817,0 2293,0 13,1 

Примітка. Складено автором на основі [33]. 

 

Зафіксовані бюджетні обмеження безпосередньо впливають на розподіл 

наявних ресурсів та інтенсивність праці муніципальних службовців. 

Скорочення дохідної частини вимагає від працівників структурних підрозділів 

виконання звичного обсягу завдань в умовах лімітованого фінансування. 

Посадові особи стикаються зі збільшенням робочого навантаження, оскільки 

виникає потреба в пошуку альтернативних джерел залучення коштів для 

підтримки інфраструктурних об'єктів. Організаційна поведінка персоналу 

трансформується у бік підвищення результативності – кожен управлінський 

крок має бути економічно обґрунтованим. Фахівці фінансового блоку змушені 

більш жорстко контролювати видатки, що періодично зумовлює робочі 
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дискусії з профільними департаментами щодо пріоритетності фінансування 

окремих напрямів. Зазначена тенденція підвищує рівень напруженості в 

колективі, проте одночасно стимулює вироблення навичок раціонального 

планування. У підсумку формується прагматична модель поведінки, 

орієнтована на максимізацію результату при мінімальних витратах 

матеріальних ресурсів міської громади. 

Внутрішньоорганізаційні механізми управління Хмельницької міської 

ради базуються на багаторівневій системі прийняття рішень, що охоплює 

представницьку, виконавчу та операційну ланки. На представницькому рівні 

рішення ухвалюються більшістю голосів депутатів під час пленарних засідань 

ради. Виконавчий комітет реалізує повноваження в межах делегованої 

компетенції, тоді як операційний рівень забезпечують структурні підрозділи 

шляхом підготовки проєктів розпорядчих документів та аналітичних довідок. 

Взаємодія з центральними органами виконавчої влади відбувається через 

систему офіційного листування, погодження стратегічних документів та 

виконання делегованих державних функцій. Механізм прийняття та реалізації 

управлінських рішень у виконавчих органах ради, що демонструє рух 

документів між зазначеними ланками, представлено на рисунку 2.2. 

Встановлені формалізовані процедури забезпечують юридичну правомірність 

розпорядчих актів. Послідовність проходження документів та строки їхнього 

погодження регламентовані інструкціями установи. 

Складовою функціонування апарату є система планування роботи та 

регулярні апаратні наради. Згідно з регламентом роботи виконавчих органів, 

наради у міського голови проводяться щопонеділка о 10:00. Під час зібрань 

відбувається делегування поточних повноважень, обговорення проблемних 

питань та визначення відповідальних осіб за напрями роботи. Працівники 

зобов'язані відслідковувати поставлені завдання та доручення через систему 

електронного документообігу, що формує навички самоорганізації та 

цифрової відповідальності. Координація діяльності різних управлінь дозволяє 

уникати дублювання обов'язків та оптимізувати процеси.  
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Рис. 2.2. Механізм прийняття та реалізації управлінських рішень у 

виконавчих органах 

Примітка. Розроблено автором. 

Система контролю стимулює службовців дотримуватися встановлених 

термінів виконання завдань. Якщо підрозділ не встигає опрацювати питання, 

керівник подає запит для подовження дедлайну із зазначенням об'єктивних 

причин. Такий підхід формує дисципліновану організаційну поведінку, де 

кожна посадова особа розуміє межі власної відповідальності.  

Кадровий склад муніципалітету діє в умовах етико-нормативних рамок, 

які визначають допустимі моделі міжособистісної взаємодії. Організаційна 

поведінка ґрунтується на принципах служби в органах місцевого 

самоврядування: служіння територіальній громаді, гласність, професіоналізм, 

підконтрольність та персональна відповідальність. Повсякденна діяльність 

регламентується правилами етичної поведінки, що вимагають ввічливості, 

Ініціювання та підготовка проєкту рішення

✓Рівень управління. Операційний рівень 

✓Відповідальні суб'єкти. Галузеві управління, 
структурні підрозділи та відділи 

Правове погодження та фахова експертиза

✓Рівень управління. Виконавчий рівень 

✓Відповідальні суб'єкти. Профільні заступники 
міського голови, юридичний відділ

Колегіальний розгляд і затвердження рішення

✓Рівень управління. Представницький та виконавчий 
рівні 

✓Відповідальні суб'єкти. Депутатський корпус міської 
ради, члени виконавчого комітету 

Реєстрація документів та доведення до виконавців

✓Рівень управління. Забезпечувальний рівень

✓Відповідальні суб'єкти. Апарат ради, відділ 
організаційно-інформаційної роботи та контролю 

Практична реалізація та формування звітності

✓Рівень управління. Операційний рівень 

✓Відповідальні суб'єкти. Відповідальні посадові особи 
на місцях, комунальні підприємства та установи
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поваги до прав громадян та унеможливлюють прояви дискримінації в 

колективі. Увага приділяється дотриманню антикорупційних обмежень та 

інструментів запобігання конфлікту інтересів під час виконання службових 

обов'язків. Посадові особи щорічно декларують свої активи та повідомляють 

про наявність суперечностей між приватними та публічними інтересами. 

Зазначені норми безпосередньо впливають на щоденну взаємодію працівників, 

формуючи обережність у прийнятті рішень та схильність до колегіального 

обговорення ситуацій задля уникнення правопорушень, що гарантує 

стабільність інституції. 

Підсумовуючи аналіз процесів формування організаційної поведінки в 

Хмельницькій міській раді, слід відзначити функціонування інституції в 

умовах високої зовнішньої турбулентності – про це свідчить інтегральна 

оцінка PESTEL-аналізу на рівні 4,03 бала. Основним деструктивним 

детермінантом виступає скорочення бюджетних ресурсів через вилучення 

«військового» ПДФО, що змушує апарат трансформувати управлінські 

алгоритми у бік жорсткої раціоналізації та прагматичного використання 

активів. Функціонально-ієрархічна архітектура у поєднанні з впровадженням 

систем електронного документообігу забезпечує належний рівень 

виконавської дисципліни та чітку персоналізацію відповідальності посадових 

осіб. Водночас зростання навантаження через необхідність підтримки 

ветеранів та внутрішньо переміщених осіб детермінує перехід до сервісно-

орієнтованої моделі поведінки, яка базується на принципах професійної етики 

та антикорупційної прозорості. Отже, сучасна організаційна культура 

муніципалітету характеризується адаптивністю до фінансових обмежень та 

суворою регламентацією процедур прийняття рішень, що є запорукою 

інституційної стабільності в період воєнного стану. 
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2.2. Оцінка ефективності реалізації організаційної поведінки в 

діяльності Хмельницької міської ради  

Оцінка ефективності організаційної поведінки в Хмельницькій міській 

раді розпочинається з аналізу стану виконавської дисципліни. Своєчасність 

виконання доручень є базовим індикатором результативності управлінських 

процесів органу влади. Апарат ради та виконавчі комітети використовують 

систему електронного документообігу для фіксації кожного етапу 

опрацювання розпорядчих актів. Завдяки цифровізації процесу керівництво 

отримує об'єктивні дані щодо дотримання регламентних строків 

структурними підрозділами. Якість підготовки проєктів рішень оцінюється 

юридичним відділом на етапі візування документів. Якщо документ містить 

правові колізії або не відповідає нормотворчим стандартам, він повертається 

на доопрацювання виконавцю. Відділ організаційно-інформаційної роботи та 

контролю здійснює щотижневий моніторинг виконання протокольних 

доручень міського голови. Аналіз стану виконавської дисципліни та 

своєчасності опрацювання внутрішніх документів наведено в таблиці 2.3.  

Таблиця 2.3 

Аналіз стану виконавської дисципліни та своєчасності опрацювання 

внутрішніх документів 

Показник 

Рік Відхилення (2025 до 2024) 

2023 2024 2025  Абсолютне, 
+/- 

Відносне, 
% 

Загальна кількість зареєстрованих 
документів, од. 

45123 48354 51218 2864 5,9 

Кількість контрольних доручень, 
од. 

12451 13812 14647 835 6,0 

Виконано в межах регламентних 

строків, од. 
11816 13121 14046 925 7,0 

Порушено терміни виконання 
(протерміновано), од. 

635 691 601 -90 -13,0 

Повернуто на доопрацювання через 

низьку якість, од. 
1422 1378 1153 -225 -16,3 

Примітка. Складено автором. 

Загальна кількість зареєстрованих документів у 2025 році порівняно з 

2024 роком зросла на 2864 одиниці, що становить 5,9 %. Водночас кількість 
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протермінованих доручень зменшилася на 90 одиниць, тобто на 13,0 %, а обсяг 

повернутих на доопрацювання документів скоротився на 225 одиниць, 

продемонструвавши відносне відхилення на рівні мінус 16,3 %. Ці показники 

підтверджують підвищення рівня відповідальності службовців. 

Зовнішній вимір організаційної поведінки проявляється через сервісну 

орієнтацію посадових осіб під час надання адміністративних послуг 

населенню громади. Цей процес організований на принципах доступності, 

законності та орієнтації на потреби суб'єктів звернення. Працівники центру 

надання адміністративних послуг проходять спеціалізоване фахове навчання з 

питань комунікації для мінімізації конфліктних ситуацій. Основні групи 

послуг охоплюють різноманітні реєстраційні дії, дозвільні процедури та 

розв'язання питань соціального характеру. Для вимірювання 

клієнтоорієнтованості персоналу запроваджено механізм регулярного 

опитування відвідувачів щодо рівня задоволеності отриманим державним 

сервісом. Результати анкетування безпосередньо впливають на преміювання 

адміністраторів, що стимулює їх дотримуватися стандартів обслуговування. 

Структура та динаміка надання адміністративних послуг населенню громади 

представлена на рисунку 2.3.  

Зростання кількості оброблених запитів вимагає від муніципальних 

службовців оптимізації алгоритмів роботи та підвищення власної пропускної 

здатності в умовах лімітованого кадрового ресурсу. Службовці змушені 

адаптувати свою поведінку до зростаючого потоку відвідувачів, застосовуючи 

навички тайм-менеджменту та стресостійкості під час щоденного виконання 

посадових обов'язків. 

Інформаційно-комунікативні зв'язки Хмельницької міської ради 

утворюють дворівневу систему, що складається з внутрішніх та зовнішніх 

каналів обміну даними. Внутрішні комунікації забезпечують координацію дій 

між структурними підрозділами під час підготовки комплексних цільових 

програм розвитку. Зовнішній контур комунікації спрямований на 
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інформування територіальної громади про результати діяльності місцевої 

влади та роз'яснення прийнятих нормативних рішень. 

 

Рис. 2.3. Структура та динаміка надання адміністративних послуг населенню 

громади 

Примітка. Складено автором. 

 

Управління організаційно-інформаційної роботи та контролю 

адмініструє офіційні цифрові ресурси органу місцевого самоврядування, 

забезпечуючи наповнення вебсайту та сторінок у соціальних мережах. 

Відкритість діяльності досягається через публікацію звітів пр о використання 

бюджетних коштів, планів закупівель та інвестиційних паспортів 

інфраструктурних об'єктів. Посадові особи несуть персональну 

відповідальність за достовірність інформації, що передається для 

оприлюднення. Такий рівень публічності формує організаційну культуру, у 

якій транспарентність стає обов'язковою нормою для кожного виконавця на 

будь-якому рівні муніципальної ієрархії посадовців. Зворотний зв'язок 
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дозволяє коригувати управлінські дії відповідно до реальних запитів 

мешканців, знижуючи ризик виникнення соціальної напруги в громаді.  

Розвиток інструментів електронної демократії змінив алгоритми 

взаємодії між посадовими особами та мешканцями міста. Громадяни отримали 

можливість ініціювати розгляд питань місцевого значення через механізм 

електронних петицій та онлайн-звернень до керівництва. Закон визначає 

процесуальні терміни опрацювання ініціатив, що зобов'язує апарат ради 

дотримуватися часової дисципліни. Фахівці профільних управлінь готують 

офіційні відповіді, які проходять процедуру узгодження з керівництвом. 

Додатковим елементом забезпечення прозорості є проведення регулярних 

консультацій з громадськістю щодо проєктів містобудівної документації. 

Оцінка інтенсивності використання інструментів громадської участі та 

зворотного зв'язку систематизована в таблиці 2.4.  

Таблиця 2.4 

Оцінка інтенсивності використання інструментів громадської участі та 

зворотного зв'язку 

Інструмент громадської участі 
Рік 

Відхилення (2025 до 

2024) 

2023 2024 2025  Абсолютне, 
+/- 

Відносне, 
% 

Кількість зареєстрованих 

електронних петицій, од. 
86 114 147 33 28,9 

Кількість петицій, що набрали 
необхідну кількість голосів, од. 

13 19 25 6 31,6 

Офіційні звернення громадян 

(письмові та електронні), од. 
15243 17415 19832 2417 13,9 

Проведено публічних консультацій 
та громадських слухань, од. 

23 29 36 7 24,1 

Кількість інформаційних запитів до 

апарату ради, од. 
1452 1683 2104 421 25,0 

Примітка. Складено автором. 

У 2025 році кількість зареєстрованих електронних петицій зросла на 33 

одиниці порівняно з 2024 роком, що демонструє відносне відхилення на рівні 

28,9 %. Кількість офіційних звернень громадян збільшилася на 2417 одиниць 

у абсолютному вираженні, що становить приріст у 13,9 %. Інформаційні 

запити до апарату ради показали найбільшу динаміку – абсолютне відхилення 
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склало 421 одиницю, а відносне зростання досягло 25,0 %. Наведені показники 

підтверджують суттєве збільшення навантаження на посадових осіб.  

Забезпечення доступу до публічної інформації виступає індикатором 

демократичної організаційної поведінки в органах місцевого самоврядування. 

Запити від фізичних та юридичних осіб або представників засобів масової 

інформації розглядаються службовцями у визначений п'ятиденний строк. Для 

оптимізації цього процесу Хмельницька міська рада інтегрувала локальні бази 

даних до єдиного державного вебпорталу відкритих даних. Розпорядники 

інформації зобов'язані регулярно оновлювати електронні реєстри 

комунального майна, земельних ділянок та затвердженої фінансової звітності 

підприємств. Автоматизація публікації масивів даних зменшує кількість 

прямих інформаційних запитів до підрозділів, вивільняючи робочий час 

службовців для виконання аналітичних функцій. Прозорість операційних 

процесів мінімізує корупційні ризики та унеможливлює приховування 

відомостей. Інтеграція цифрових рішень у повсякденну адміністративну 

практику формує тип відповідального посадовця, який усвідомлює 

підзвітність своїх дій перед громадою та діє в межах визначеного правового 

поля. Службовці переходять від реактивної моделі надання інформації до 

проактивного оприлюднення суспільно важливих даних, випереджаючи 

запити громадськості. 

Вплив цифровізації на робочі процеси в Хмельницькій міській раді 

можна оцінити через результати виконання Програми цифрового розвитку на 

2021-2025 роки. Цей нормативний документ закріпив перехід від паперового 

до електронного документообігу, що трансформувало повсякденні 

поведінкові звички посадових осіб. Працівники апарату та виконавчих органів 

адаптуються до нових алгоритмів роботи, де кожна дія фіксується 

інформаційною системою і підлягає моніторингу. Автоматизація рутинних 

операцій, наприклад реєстрації вхідної кореспонденції чи розподілу доручень, 

зменшила витрати часу на технічну роботу. Службовці отримали можливість 

зосередитися на аналітичних завданнях замість механічного перенесення 
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документів між структурними підрозділами. Формування нової цифрової 

культури управління супроводжувалося організаційними труднощами, 

оскільки частина персоналу потребувала додаткового навчання для 

опанування програмного забезпечення. Систематичні інструктажі та 

адміністративні вимоги щодо використання виключно електронних каналів 

зв'язку стимулювали працівників підвищувати власну цифрову грамотність 

під час виконання щоденних функцій. 

Впровадження інструментів електронного урядування вимагає від 

посадових осіб органу місцевого самоврядування неухильного дотримання 

регламентів кібербезпеки та захисту персональних даних. Муніципальні 

службовці використовують кваліфіковані електронні підписи для візування 

нормативних актів, що підвищує рівень персональної відповідальності за 

прийняті рішення. Керівництво установи отримало дієвий інструмент 

контролю за навантаженням кожного працівника завдяки аналітичним 

модулям системи документообігу. Це дозволяє об'єктивно оцінювати 

інтенсивність праці та приймати кадрові рішення на основі фактичних даних 

про опрацьовані документи. Рівень залучення структурних підрозділів до 

роботи в єдиній системі електронного документообігу представлено на 

рисунку 2.4.  

 

Рис. 2.4. Рівень залучення структурних підрозділів до роботи в єдиній 

системі електронного документообігу, % 

Примітка. Складено автором. 
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Переведення комунікації у цифрове середовище мінімізувало 

неформальні домовленості між відділами, підпорядкувавши горизонтальні 

зв'язки суворим процедурним правилам. Організаційна поведінка стала більш 

стандартизованою, а процеси погодження проєктів рішень  міської ради 

проходять із дотриманням чітких часових лімітів, які неможливо порушити 

без фіксації в системі. 

Мотиваційний клімат та командна взаємодія у виконавчих органах 

безпосередньо залежать від системи матеріального стимулювання службовців. 

Заробітна плата посадових осіб місцевого самоврядування складається з 

посадового окладу, надбавок за ранг та вислугу років, а також преміальних 

виплат. В умовах обмеженого фінансування керівництво використовує 

преміювання як основний важіль управління результативністю праці, 

диференціюючи виплати залежно від своєчасності виконання контрольних 

доручень. Порівняльний аналіз середньомісячної заробітної плати посадових 

осіб місцевого самоврядування із середньорегіональними показниками 

наведено на рисунку 2.5.  

 

Рис. 2.5. Порівняльний аналіз середньомісячної заробітної плати посадових 

осіб місцевого самоврядування із середньорегіональними показниками 

Примітка. Складено автором. 
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Матеріальна винагорода муніципальних працівників утримується на 

конкурентному рівні порівняно з середніми доходами в Хмельницькій області, 

що мінімізує плинність кадрів серед профільних спеціалістів. Незважаючи на 

стабільність виплат, інфляційні процеси та замороження посадових окладів на 

державному рівні змушують адміністрацію шукати додаткові внутрішні 

резерви для фінансової мотивації ключових фахівців, які несуть найбільше 

операційне навантаження. 

Нематеріальна мотивація та управління знаннями відіграють 

компенсаторну роль у формуванні стійкого організаційного клімату міської 

ради. Керівництво установи практикує вручення грамот, публічне визнання 

досягнень під час апаратних нарад та надання можливостей для професійного 

навчання. Психологічна стійкість колективу підтримується через регулярну 

комунікацію щодо цілей діяльності та соціальної значущості функцій органу 

влади. Здатність команди до антикризового реагування в поточних умовах 

перевіряється під час виникнення позаштатних ситуацій, пов'язаних із 

функціонуванням інфраструктури громади. Управлінський апарат демонструє 

високий рівень згуртованості, оперативно перерозподіляючи завдання між 

управліннями для вирішення термінових проблем. Службовці залучаються до 

розробки стратегічних документів, що посилює їхню причетність до 

результатів роботи інституції. Командна взаємодія базується на принципах 

взаємодопомоги та субординації, де керівники відділів виступають 

наставниками для новопризначених працівників, забезпечуючи безперервну 

передачу адміністративного досвіду в умовах режиму воєнного стану.  

Таким чином, оцінка ефективності організаційної поведінки в 

Хмельницькій міській раді свідчить про суттєвий прогрес у зміцненні 

виконавської дисципліни завдяки впровадженню системи електронного 

документообігу. Статистичні дані підтверджують зростання кількості 

опрацьованих документів на 5,9% при одночасному скороченні 

протермінованих доручень на 13%, що вказує на підвищення персональної 

відповідальності службовців. Цифрова трансформація та розвиток 
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інструментів електронної демократії зумовили перехід до проактивної моделі 

прозорості та сервісної орієнтації, про що свідчить зростання інформаційних 

запитів на 25%. Попри бюджетні обмеження, система мотивації успішно 

поєднує матеріальне стимулювання за результативність із нематеріальними 

інструментами підтримки командної взаємодії та професійного розвитку. 

Отже, організаційна поведінка апарату ради демонструє високу адаптивність 

до цифрових стандартів управління та зростаючих запитів громади в умовах 

воєнного стану.  



37 

РОЗДІЛ 3 

НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ ПОВЕДІНКИ В 

ОРГАНІ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

 

3.1. Модернізація механізмів формування організаційної поведінки 

в органі місцевого самоврядування  

Результати проведеного у другому розділі дослідження діяльності 

Хмельницької міської ради свідчать про функціонування установи в умовах 

високої зовнішньої турбулентності, що підтверджується інтегральним 

показником PESTEL-аналізу на рівні 4,03 бала. Ключовим деструктивним 

чинником виступає скорочення дохідної частини бюджету громади до 4300,0 

млн грн у 2025 році через вилучення податку на доходи фізичних осіб з 

грошового забезпечення військовослужбовців. Водночас зафіксовано 

зростання загальної кількості зареєстрованих документів на 5,9 % та 

підвищення навантаження на посадових осіб через необхідність підтримки 

ветеранів і внутрішньо переміщених осіб. Впровадження системи 

електронного документообігу дозволило стабілізувати виконавську 

дисципліну та скоротити кількість протермінованих доручень на 13,0 %, проте 

наявні фінансові обмеження вимагають переходу до нових управлінських 

алгоритмів. Подальше вдосконалення роботи апарату має базуватися на 

раціоналізації використання кадрового потенціалу та адаптації організаційної 

поведінки до вимог воєнного стану, що забезпечить стабільність надання 

адміністративних послуг населенню за умов дефіциту матеріальних ресурсів.  

Модернізація механізмів формування організаційної поведінки в 

Хмельницькій міській раді передбачає зміну підходів до визначення 

кваліфікаційних вимог та профілю компетенцій посадових осіб місцевого 

самоврядування. Замість орієнтації на виконання виключно нормативних 

інструкцій та регламентованих процедур пропонується запровадження моделі, 

що базується на стресостійкості, проактивності та здатності до антикризового 

управління. Стресостійкість працівників стає обов’язковою умовою 
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збереження працездатності під час безпекових загроз, тоді як проактивність 

дозволяє фахівцям самостійно ідентифікувати проблеми територіальної 

громади та пропонувати варіанти їх вирішення. Антикризовий компонент 

моделі компетенцій забезпечує швидку адаптацію робочих процесів до змін у 

законодавстві та соціально-економічній ситуації в регіоні без втрати якості 

управлінських рішень. Створення такого компетентнісного портрета 

дозволить сформувати кадровий склад, здатний ефективно функціонувати в 

режимі високої інтенсивності праці, що сприятиме підвищенню 

результативності роботи кожного структурного підрозділу установи. 

Впровадження оновлених стандартів поведінки забезпечить відповідність 

апарату управління принципам публічної служби та вимогам мешканців міста 

щодо оперативності та професіоналізму посадовців. 

Впровадження системи ключових показників ефективності (KPI) є 

необхідним етапом розробки нової мотиваційної моделі для працівників 

Хмельницької міської ради з метою усунення практики рівного розподілу 

преміального фонду. Поточна система оплати праці, яка базується на 

фіксованих надбавках за вислугу років та ранг, не дозволяє повною мірою 

врахувати реальний внесок кожного службовця в досягнення стратегічних 

цілей громади. Застосування об’єктивних індикаторів якості та швидкості 

роботи дозволяє прив’язати розмір матеріального стимулювання до 

фактичних результатів діяльності посадової особи, що зміщує акцент з 

процесу виконання обов’язків на кінцевий продукт. Матриця показників 

охоплює кількісні та якісні параметри, серед яких чільне місце посідає 

дотримання регламентних строків опрацювання документів та відсутність 

зауважень юридичного відділу при візуванні проєктів рішень. Вважаємо, що 

зміна механізму преміювання сприятиме зростанню відповідальності 

персоналу та стимулюватиме найбільш результативних фахівців до 

подальшого професійного розвитку всередині організації. Деталізовані 

критерії оцінювання та вага кожного показника для посадових осіб апарату 
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управління представлені в таблиці 3.1, що дозволяє забезпечити прозорість 

процесу нарахування стимулюючих виплат. 

Таблиця 3.1 

Матриця ключових показників ефективності (KPI) для оцінювання діяльності 

посадових осіб Хмельницької міської ради 

Критерій 

ефективності 

Вага в оцінці 

(коефіцієнт) 
Індикатор 

Опис цільового 

значення 

Виконавська 

дисципліна 
0,35 

Кількість виконаних 
доручень у строк / Загальна 

кількість 

Своєчасне 
опрацювання 

документів без 
порушень дедлайнів 

Якість 
підготовки 

рішень 

0,25 
Кількість актів без 

доопрацювання / Загальна 

кількість проєктів 

Відсутність правових 
помилок та технічних 

колізій у текстах 

Рівень 
задоволеності 

громадян 

0,20 
Середній бал опитування 
відвідувачів за 5-бальною 

шкалою 

Отримання оцінки не 
нижче 4,5 бала за 

результатами сервісу 

Ініціативність та 
розвиток 

0,10 
Кількість поданих 

раціоналізаторських 

пропозицій за рік 

Активна участь у 
модернізації 
внутрішніх 

регламентів установи 

Командна 

взаємодія 
0,10 

Оцінка за методом «360 
градусів» (відгуки колег та 

керівника) 

Конструктивна 
комунікація та надання 

допомоги підрозділам 

Примітка. Складено автором. 

 

Очікуємо, що системне використання запропонованої матриці ключових 

показників ефективності дозволить керівництву Хмельницької міської ради 

здійснювати моніторинг результативності праці персоналу на основі даних із 

системи електронного документообігу. Автоматизація збору інформації для 

розрахунку індикаторів усуне суб’єктивний фактор при оцінюванні роботи 

підлеглих та забезпечує справедливий розподіл бюджетних коштів, 

спрямованих на оплату праці. Встановлення прямого зв’язку між якістю 

підготовки розпорядчих актів та рівнем доходів службовців може призвести 

до скорочення часу опрацювання звернень громадян на 15-20 % протягом 

наступного бюджетного періоду, що дасть змогу ідентифікувати кадровий 

резерв для заміщення керівних посад та визначати напрями професійного 

навчання для працівників, чиї індивідуальні показники не відповідають 
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встановленим цільовим значенням. Раціоналізація системи матеріального 

заохочення в умовах фінансових обмежень стане запорукою збереження 

висококваліфікованих кадрів та підвищення загальної спроможності органу 

місцевого самоврядування реалізовувати програми соціально-економічного 

розвитку. У підсумку формується прагматична модель організаційної 

поведінки, де кожен виконавець усвідомлює вплив своїх дій на 

результативність функціонування всієї установи та рівень задоволеності 

потреб територіальної громади. 

Подальша діджиталізація внутрішніх комунікацій виступає логічним 

кроком у розвитку організаційної поведінки працівників Хмельницької 

міської ради після запровадження системи електронного документообігу. 

Пропонуємо розробити та імплементувати закритий цифровий портал, який 

об'єднає розрізнені канали зв'язку між структурними підрозділами в єдине 

віртуальне робоче середовище. На нашу думку, такий управлінський 

інструмент ефективно структурує поточний щоденний обмін інформацією та 

додатково створить надійну технічну базу для автоматизованого етичного 

контролю за дотриманням затверджених норм корпоративної культури. 

Перенесення частини горизонтальних комунікацій на платформу з функцією 

протоколювання знизить імовірність виникнення міжособистісних конфліктів 

на 15-20 %, оскільки службовці будуть більш виважено формулювати свої 

думки у цифровому просторі. Зазначений портал має містити спеціалізовані 

модулі для проведення пульс-опитувань, що дасть змогу керівництву 

оперативно збирати зворотний зв'язок від підлеглих щодо рівня їхньої 

задоволеності умовами праці. Архітектура запропонованого програмного 

рішення детально представлена на рисунку 3.1. 

Додатково пропонуємо інтегрувати в розроблену систему механізми 

гейміфікації рутинних управлінських процесів, які сприятимуть підвищенню 

залученості персоналу до виконання повсякденних завдань. Вважаємо за 

доцільне запровадити нарахування віртуальних балів за дострокове 
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опрацювання контрольних доручень або успішне наставництво над новими 

працівниками, які згодом можна буде обміняти на нематеріальні преференції.  

 

Рис. 3.1. Архітектура цифрового порталу управління організаційною 

поведінкою 

Примітка. Складено автором. 

 

За нашими розрахунками, застосування таких ігрових елементів 

дозволить зменшити рівень формального ставлення до посадових обов'язків 

серед службовців віком до 35 років на 25-30 %. Водночас модуль моніторингу 

психологічного клімату забезпечить адміністрацію достовірними 

статистичними даними про рівень стресу в конкретних управліннях, 

виявляючи осередки прихованої напруженості. Регулярний аналіз цих 

цифрових маркерів дасть можливість превентивно втручатися у ситуацію, 

переводячи працівників на менш завантажені ділянки роботи або пропонуючи 

їм додаткову психологічну підтримку до моменту настання стадії глибокого 

професійного вигорання. 

Вбачаємо нагальну потребу у формуванні системи безперервного 

навчання та психологічної підтримки муніципальних службовців, яка б 

відповідала викликам тривалого воєнного стану. На відміну від стандартних 

курсів підвищення кваліфікації, орієнтованих на вивчення змін у 

законодавстві, пропонуємо зосередити увагу на тренінгових програмах з 

Модуль внутрішньої 
комунікації

➢Захищений 
корпоративний 
месенджер із функцією 
збереження історії

➢Стрічка новин апарату 
ради та виконавчих 
комітетів

➢База знань із 
внутрішніми 
регламентами та 
посадовими 
інструкціями

Модуль гейміфікації та 
мотивації

➢Віртуальна дошка 
досягнень (рейтинг 
виконання KPI)

➢Система накопичення 
внутрішніх балів за 
раціоналізаторські 
ініціативи

➢Крамниця 
нематеріальних 
заохочень (додаткові дні 
відпустки, гнучкий 
графік)

Модуль моніторингу та 
зворотного зв'язку

➢Блок проведення 
анонімних пульс-
опитувань

➢Форма конфіденційного 
повідомлення про 
порушення етичних 
норм

➢Аналітична панель 
керівника (цифровий 
дашборд 
психологічного клімату)
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розвитку емоційного інтелекту. На нашу думку, працівники центру надання 

адміністративних послуг та управлінь соціального захисту щодня стикаються 

з високим емоційним навантаженням під час спілкування з ветеранами та 

внутрішньо переміщеними особами, що вимагає специфічних навичок емпатії 

та кризової комунікації. Проведення щоквартальних практичних занять із 

зовнішніми експертами-практиками дозволить сформувати у посадових осіб 

алгоритми саморегуляції та знизить кількість скарг громадян на неетичну 

поведінку персоналу щонайменше на 40 %. Прогнозний вплив запланованих 

навчальних заходів на ключові показники стабільності кадрового складу 

відображено на рисунку 3.2. 

 

Рис. 3.2. Прогнозний вплив тренінгових програм на рівень плинності кадрів 

та абсентеїзму 

Примітка. Складено автором. 

 

Аналіз наведених прогнозних даних демонструє, що системна реалізація 

заходів із профілактики професійного вигорання здатна суттєво стабілізувати 

роботу апарату Хмельницької міської ради. Протягом одного року після 

запуску тренінгових програм рівень плинності кадрів зменшиться з поточних 

14,5 % до цільових 9,0 %, що дозволить зберегти інституційну пам'ять 
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установи та мінімізувати витрати на рекрутинг. Водночас очікуємо зниження 

показника абсентеїзму вдвічі, що свідчитиме про покращення загального 

соматичного та психологічного стану працівників, які рідше братимуть 

лікарняні листи через перевтому. Інвестування ресурсів у ментальне здоров'я 

персоналу безпосередньо конвертується у зростання продуктивності праці, 

адже вмотивований і стійкий до стресів службовець виконує на 20 % більший 

обсяг завдань за аналогічний проміжок робочого часу, тому застосування 

групових супервізій додатково посилить рівень довіри всередині структурних 

підрозділів. 

Успішна імплементація запропонованих механізмів формування 

організаційної поведінки неможлива без належного ресурсного забезпечення 

та чіткого прорахунку необхідних фінансових витрат. За попередніми 

економічними оцінками, розробка та розгортання закритого цифрового 

порталу на базі наявних серверних потужностей Хмельницької міської ради 

потребуватиме залучення IT-спеціалістів та придбання спеціалізованого 

програмного забезпечення. Вартість ліцензійного продукту для організації 

захищеного корпоративного месенджера та модулів гейміфікації на 650 

користувачів становитиме близько 350 тис. грн на перший рік використання, а 

витрати на технічну підтримку та оновлення баз даних у наступні бюджетні 

періоди не перевищуватимуть 120 тис. грн щорічно. Пропонуємо покрити ці 

видатки за рахунок оптимізації витрат на закупівлю паперових канцелярських 

виробів та скорочення поштових відправлень, що стало можливим завдяки 

повноцінному переходу на електронний документообіг.  

Наступною статтею витрат виступає фінансування системи 

безперервного навчання та залучення зовнішніх коучів для проведення 

тренінгів з розвитку емоційного інтелекту. Використання послуг 

сертифікованих приватних тренерів є більш результативним підходом 

порівняно з покладанням цих обов'язків на працівників відділу кадрів, 

оскільки незалежні фахівці забезпечують вищий рівень конфіденційності. 

Орієнтовна вартість одного повного тренінгового дня для групи з 20 посадових 
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осіб складає 15 тис. грн, враховуючи роздаткові матеріали та гонорар 

викладача. Для забезпечення щоквартального навчання 150 службовців, які 

безпосередньо працюють з населенням, необхідно виділити 450 тис. грн на рік. 

Вважаємо цю суму цілком прийнятною для бюджету громади, оскільки вона 

становить менше одного % від загального фонду оплати праці апарату 

муніципалітету, який у 2025 році заплановано на рівні 85 млн грн.  

Підсумовуючи розрахунки ресурсного забезпечення, можемо 

констатувати, що загальний обсяг інвестицій у модернізацію механізмів 

формування організаційної поведінки становитиме 800 тис. грн протягом 

першого року реалізації проєкту. Вважаємо, що такі капіталовкладення є 

економічно обґрунтованими та швидко окупляться за рахунок підвищення 

операційної ефективності виконавчих органів місцевого самоврядування. 

Зниження рівня плинності кадрів дозволить зекономити близько 600 тис. грн 

щорічно, які раніше витрачалися на адаптацію нових співробітників та втрату 

продуктивності під час наявності вакантних посад. Взаємний ефект від 

цифровізації комунікацій та психологічної підтримки колективу 

трансформується у зростання якості надання адміністративних послуг, що 

опосередковано сприятиме поліпшенню інвестиційного клімату в регіоні. 

Таким чином, фінансові витрати на розвиток людського капіталу в публічній 

сфері слід розглядати як стратегічні інвестиції у стійкість територіальної 

громади. 

 

3.2. Шляхи підвищення ефективності реалізації організаційної 

поведінки в органі місцевого самоврядування 

 

На нашу думку, оптимізація сервісної поведінки під час надання 

адміністративних послуг має стати пріоритетним напрямом підвищення 

ефективності роботи Хмельницької міської ради. Пропонуємо розробити та 

затвердити єдиний стандарт клієнтоорієнтованої взаємодії для працівників 

Центру надання адміністративних послуг та профільних управлінь 
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соціального захисту. Регламентація комунікативних скриптів та визначення 

чітких алгоритмів дій у конфліктних ситуаціях дозволить знижити емоційне 

навантаження на персонал і стандартизувати якість обслуговування. 

Впровадження таких інструкцій зменшить середній час опрацювання одного 

звернення на 12-15 %, оскільки службовці витрачатимуть менше зусиль на 

узгодження процедурних питань. Практика доводить, що наявність зрозумілих 

правил комунікації формує у працівника відчуття захищеності, що 

безпосередньо впливає на його ввічливість та рівень емпатії під час контакту 

з відвідувачами. Такий підхід перетворює організаційну поведінку з 

формально-бюрократичної на сервісну, де головною ціллю посадової особи є 

оперативне задоволення правомірної потреби мешканця територіальної 

громади. 

Успішна реалізація сервісної стратегії потребує обов'язкової інтеграції 

дієвого механізму зворотного зв'язку від громадськості в щоденні управлінські 

процеси. Пропонуємо запровадити алгоритм оперативного коригування 

поведінки апарату, який базуватиметься на регулярному вимірюванні індексу 

задоволеності громадян (CSI) за допомогою коротких електронних 

опитувальників. Вважаємо доцільним надсилати такі форми через платформу 

«Дія» або міські чат-боти одразу після завершення процедури отримання 

адміністративної послуги, щоб зафіксувати свіжі враження відвідувача. За 

нашими розрахунками, охоплення щонайменше 30 % заявників дозволить 

сформувати репрезентативну вибірку для об'єктивного оцінювання якості 

роботи конкретних адміністраторів та структурних підрозділів загалом. 

Систематичний аналіз отриманих відповідей дасть керівництву можливість 

виявляти системні недоліки в організаційній поведінці персоналу та вчасно 

направляти працівників на додаткові комунікативні тренінги. 

Для уніфікації процесу оцінювання ми розробили методику розрахунку 

інтегрального індексу задоволеності громадян, яка враховує ключові 

параметри взаємодії мешканців з муніципальними службовцями. Пропонуємо 

визначати загальний показник на основі зважених коефіцієнтів, що 
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відображають значимість кожного критерію для кінцевого споживача послуги. 

На нашу думку, найбільшу вагу повинні мати показники професійності 

надання консультації та дотримання регламентних строків опрацювання 

документів, тоді як комфортність приміщення відіграє другорядну роль. 

Встановлення цільового значення індексу на рівні 85 балів зі 100 можливих 

стимулюватиме посадових осіб постійно вдосконалювати свої комунікативні 

навички. Досягнення або перевищення цього індикатора має стати підставою 

для нарахування додаткових преміальних виплат, що безпосередньо інтегрує 

механізм зворотного зв'язку в систему матеріального мотивування. 

Запропонована методика та шкала інтерпретації результатів детально 

представлені у таблиці 3.2. 

Таблиця 3.2 

Методика розрахунку інтегрального індексу задоволеності громадян (CSI) 

якістю муніципального сервісу 

Параметр оцінювання 
сервісної поведінки 

Ваговий 
коефіцієнт 

Максимальна 
оцінка (бали) 

Шкала інтерпретації 
загального результату 

Професійність та 

повнота наданої 
консультації 

0,35 100 

90-100 балів – Високий 

рівень сервісу (нараховується 
премія) 

Ввічливість та 

доброзичливість 
адміністратора 

0,25 100 

75-89 балів – Достатній 

рівень сервісу (базовий 
показник) 

Дотримання 

регламентних строків 
надання послуги 

0,25 100 

60-74 бали – Низький рівень 

сервісу (потребує 
додаткового навчання) 

Зрозумілість алгоритму 

дій та навігації 
0,15 100 

Менше 60 балів – Критичний 
рівень (підстава для 

дисциплінарного стягнення) 

Примітка. Складено автором. 

 

Логічним продовженням оптимізації взаємодії з громадянами є 

посилення антикорупційної поведінки через максимальне використання 

інструментів відкритих даних та автоматизацію операційних процесів. 

Пропонуємо мінімізувати дискреційні повноваження керівників структурних 

підрозділів шляхом переведення процедур видачі дозволів на розміщення 

зовнішньої реклами, паспортизації вивісок та погодження земельних питань у 
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повністю цифровий формат. На нашу думку, впровадження програмних 

алгоритмів, які автоматично перевірятимуть повноту поданих пакетів 

документів через взаємодію з державними реєстрами, унеможливить 

суб'єктивне трактування норм законодавства посадовими особами. 

Позбавлення муніципального службовця права одноосібно приймати рішення 

щодо прийнятності або відхилення заявки знизить корупційні ризики на 40-45 

% у найбільш вразливих сферах міського господарства. Такий інституційний 

дизайн формує середовище, де етична та законна поведінка стає єдиною 

можлию опцією виконання посадових обов'язків. 

Паралельне оприлюднення всіх етапів проходження дозвільних 

процедур на єдиному муніципальному геопорталі відкритих даних 

забезпечить належний рівень громадського контролю за діяльністю апарату 

ради. Пропонуємо запровадити автоматичне генерування відмов з 

обов'язковим посиланням на конкретну норму закону, що усуне можливість 

безпідставного затягування строків опрацювання справ. За нашими 

розрахунками, відкритість інформації щодо статусу розв'язання земельних чи 

майнових питань скоротить кількість особистих візитів підприємців до 

владних кабінетів на 60 %, що вивільнить близько 120 робочих годин 

щомісяця для кожного профільного спеціаліста. В результаті такої 

автоматизації організаційна поведінка службовців перетвориться з дозвільно-

контрольної на сервісно-аналітичну, оскільки основний робочий час 

витрачатиметься не на пошук формальних підстав для відмови, а на сприяння 

законній підприємницькій діяльності на території громади.  

Запровадження запропонованих заходів з оптимізації організаційної 

поведінки потребує чіткої оцінки очікуваного соціально-економічного ефекту 

для Хмельницької міської ради. Прогнозуємо, що основна фінансова вигода 

формуватиметься за рахунок економії робочого часу посадових осіб, зниження 

витрат на адаптацію нових працівників та загального підвищення 

продуктивності праці апарату. За нашими розрахунками, автоматизація 

дозвільних процедур та перехід на цифрові канали комунікації дозволять 
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вивільнити близько 1800 робочих годин щомісяця в масштабах усієї установи. 

Відповідний часовий ресурс може бути перенаправлений на виконання 

аналітичних функцій, залучення грантових коштів та розробку інвестиційних 

проєктів, що опосередковано збільшить надходження до місцевого бюджету, 

а зменшення плинності кадрів з 14,5 до 9,0 % дасть змогу суттєво скоротити 

непрямі збитки від простою робочих місць. Детальний розрахунок 

економічної ефективності від реалізації комплексної моделі вдосконалення 

управлінських процесів наведено в таблиці 3.3. 

Таблиця 3.3 

Розрахунок економічної ефективності від впровадження заходів з оптимізації 

організаційної поведінки 

Стаття витрат 
Прогнозована річна 

економія (тис. грн) 

Показник рентабельності 

інвестицій (ROI), % 

Економія фонду оплати праці через 
зниження плинності кадрів 

600,0 - 

Вивільнення робочого часу завдяки 

автоматизації адміністративних 
послуг 

450,0 - 

Оптимізація витрат на паперовий 

документообіг та поштові 
відправлення 

150,0 - 

Загальний прогнозований 
економічний ефект 

1200,0 50,0 

Примітка. Складено автором. 

 

Аналіз наведених у таблиці розрахунків підтверджує високу доцільність 

фінансування запропонованих модернізаційних заходів з бюджету 

територіальної громади. Очікуємо, що загальний прогнозований економічний 

ефект становитиме 1200,0 тис. грн протягом першого року після повноцінного 

впровадження нових механізмів управління організаційною поведінкою. 

Враховуючи, що загальний обсяг початкових інвестицій у розробку цифрового 

порталу та проведення тренінгових програм складає 800,0 тис. грн, 

розрахунковий показник рентабельності інвестицій досягне позначки у 50,0 %. 

Така фінансова віддача свідчить про успішність переходу від бюрократичної 

до сервісно-аналітичної моделі функціонування органу місцевого 
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самоврядування. Отримані заощадження керівництво Хмельницької міської 

ради зможе реінвестувати у подальше оновлення матеріально-технічної бази 

структурних підрозділів або збільшення преміального фонду для найбільш 

результативних фахівців. Відповідний підхід гарантує безперервність процесу 

організаційного розвитку установи за рахунок використання виключно 

внутрішніх резервів. 

Практична реалізація напрацьованих рекомендацій вимагає розробки 

стратегічної дорожньої карти, яка забезпечить планомірний перехід до нових 

стандартів роботи без порушення поточних операційних процесів. 

Пропонуємо розподілити процес впровадження комплексної моделі 

вдосконалення організаційної поведінки на чотири послідовні етапи 

загальною тривалістю дев'ять місяців. На нашу думку, такий часовий 

проміжок є оптимальним для адаптації персоналу до змінених умов праці та 

проведення необхідних процедур закупівель програмного забезпечення. 

Закріплення персональної відповідальності за кожним завданням нівелює 

ризики саботажу нововведень з боку окремих посадових осіб та гарантуватиме 

дотримання встановлених термінів виконання. Структурований покроковий 

алгоритм імплементації запропонованих ініціатив у повсякденну діяльність 

апарату муніципалітету з визначенням відповідальних виконавців та часових 

меж наочно демонструє рисунок 3.3. Регулярний моніторинг проміжних 

результатів на кожному з етапів дозволить керівництву оперативно коригувати 

управлінські дії. 

Пропонуємо розпочати реалізацію дорожньої карти з нормативно-

правового етапу, оскільки будь-які зміни в роботі органу місцевого 

самоврядування мають бути належним чином легітимізовані. Очікуємо, що 

протягом перших двох місяців відділ кадрової роботи спільно з фінансовим 

управлінням підготують проєкти розпоряджень міського голови щодо 

затвердження нової матриці компетенцій та оновленого положення про 

преміювання на основі ключових показників ефективності. На нашу думку, 

паралельний старт інфраструктурного етапу дозволить зекономити час, 
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необхідний для проведення тендерних процедур через систему електронних 

державних закупівель.  

 

Рис. 3.3. Етапи впровадження комплексної моделі вдосконалення 

організаційної поведінки 

Примітка. Складено автором. 

 

Переконані, що фахівці відділу програмного забезпечення зможуть 

розгорнути закритий цифровий портал та налаштувати модулі гейміфікації до 

кінця п'ятого місяця реалізації проєкту. Одночасно профільні департаменти 

повинні завершити перегляд своїх внутрішніх алгоритмів для автоматизації 

дозвільних процедур та їх інтеграції з державним вебпорталом відкритих 

даних. 

На нашу думку, третій етап впровадження, який охоплює навчання та 

адаптацію персоналу, є найбільш критичним для успіху всієї модернізаційної 

кампанії. Пропонуємо виділити три місяці на проведення комплексних 

тренінгів із залученням зовнішніх фахівців, щоб охопити всіх працівників, які 

безпосередньо взаємодіють із населенням. Поступове навчання дозволить 

уникнути зупинки роботи підрозділів, оскільки службовці відвідуватимуть 

Етап 1. Нормативно-правова 
підготовка (1-2 місяці)

➢Розробка та затвердження нової 
компетентнісної моделі 
посадової особи 

➢Оновлення положень про 
преміювання та інтеграція KPI

Етап 2. Інфраструктурне 
забезпечення (3-5 місяці)

➢Закупівля та розгортання 
закритого цифрового порталу

➢Переведення дозволів у відкриті 
дані та інтеграція реєстрів 

Етап 3. Навчання та адаптація 
(6-8 місяці)

➢Проведення тренінгів з розвитку 
емоційного інтелекту 

➢ Інструктажі щодо роботи з 
новими модулями порталу

Етап 4. Моніторинг та 
коригування (9 місяць і надалі)

➢Запуск системи пульс-
опитувань та вимірювання 
індексу CSI 

➢Оцінка перших результатів та 
внесення змін до регламентів 
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заняття невеликими групами. На завершальному, четвертому етапі 

передбачається повноцінний запуск системи пульс-опитувань для колективу 

та впровадження методики вимірювання індексу задоволеності громадян 

якістю муніципального сервісу. Відділ організаційно-інформаційної роботи та 

контролю має щомісяця формувати аналітичні звіти за цими показниками, що 

дасть змогу керівництву ради бачити реальну картину ефективності 

запроваджених змін. Відповідний алгоритм створює замкнений цикл 

управління, де результати моніторингу стають основою для подальшого 

вдосконалення внутрішніх процесів. 

Підсумовуючи викладене, можемо стверджувати, що підвищення 

ефективності реалізації організаційної поведінки в Хмельницькій міській раді 

вимагає комплексного підходу до оптимізації сервісних функцій. Формування 

чітких комунікативних стандартів у поєднанні з механізмом оперативного 

зворотного зв'язку від громадськості трансформує діяльність апарату 

відповідно до сучасних потреб мешканців територіальної громади. Очікуємо, 

що автоматизація рутинних процесів та мінімізація дискреційних 

повноважень суттєво знизять корупційні ризики, підвищивши рівень 

прозорості ухвалення управлінських рішень. Проведені розрахунки доводять 

економічну доцільність запропонованих ініціатив, оскільки прогнозована 

рентабельність інвестицій на рівні 50,0 % підтверджує високу фінансову 

віддачу від оптимізації робочого часу та зниження плинності кадрів.  

Дотримання розробленої стратегічної дорожньої карти гарантуватиме 

безперешкодну інтеграцію нових поведінкових алгоритмів у щоденну 

практику муніципальних службовців, забезпечуючи сталий розвиток 

інституції в умовах обмежених ресурсів. 
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ВИСНОВКИ 

Кваліфікаційна робота присвячена комплексному аналізу сукупності 

факторів, методів та інструментів формування та реалізації організаційної 

поведінки в діяльності Хмельницької міської ради. В результаті виконання 

поставлених у вступі завдань отримано наступні висновки.  

1. З’ясовано теоретичні засади функціонування організаційної 

поведінки в органах місцевого самоврядування, яка становить складний 

феномен із вираженим дуалізмом жорсткої нормативної регламентації та 

потреби в проактивному служінні інтересам суспільства. Специфіка 

муніципального управління докорінно відрізняється від корпоративного 

сектору відсутністю орієнтації на максимізацію прибутку, формуючи у 

посадових осіб особливий тип просоціальної мотивації. Високий рівень 

публічної підзвітності детермінує специфічні вимоги до етичного обличчя 

службовця, мінімізації корупційних ризиків та дотримання принципів 

прозорості. Конструктивні моделі взаємодії владних інституцій дозволяють 

оптимізувати процеси обміну інформацією, знижуючи рівень бюрократизації. 

Розбудова клієнтоорієнтованої позиції працівників є визначальною 

передумовою для поліпшення іміджу інституцій, зростання довіри громадян 

до влади та підвищення результативності надання державних сервісів.  

2. Визначено систему макрочинників та мікрочинників, що 

безпосередньо детермінують процес формування організаційної поведінки 

муніципальних службовців у сучасному інституційному середовищі. 

Глобальні вектори впливу задають жорсткі нормативні рамки через 

законодавчу базу та реформу децентралізації, тоді як локальні детермінанти 

формують щоденну динаміку взаємодій через стиль керівництва, 

корпоративну культуру та матеріально-технічне забезпечення. Управління 

людським капіталом у публічній сфері здійснюється за допомогою 

збалансованого поєднання адміністративно-правових, економічних та 

соціально-психологічних механізмів. Домінування виключно директивних 

підходів генерує ризик професійного вигорання персоналу. Нормативно-



53 

етичний вимір, кодифікований через правила етичної поведінки та 

антикорупційні стандарти, виступає базовим інструментом запобігання 

зловживанням і гарантує збереження легітимності органів місцевої влади під 

час виконання делегованих державних функцій. Належна імплементація цих 

стандартів забезпечує сталість управлінських рішень. 

3. Встановлено, що Хмельницька міська рада функціонує в умовах 

турбулентного макросередовища з інтегральним показником тиску на рівні 

4,03 бала. Ключовим деструктивним детермінантом виступає скорочення 

дохідної частини бюджету громади із 4960,5 млн грн у 2023  році до 

прогнозованих 4300,0 млн грн у 2025 році через вилучення податку на доходи 

військовослужбовців. Зафіксовані фінансові обмеження змушують 

управлінський апарат трансформувати поведінкові алгоритми у бік 

прагматичної раціоналізації видатків. Функціонально-ієрархічна архітектура 

установи, яка налічує 650 штатних одиниць, підтримує стабільність завдяки 

жорсткій регламентації. Водночас зростання соціального навантаження 

детермінує перехід посадових осіб до сервісно-орієнтованої моделі взаємодії 

з громадянами. Інституційна стійкість додатково забезпечується 

діджиталізацією документообігу та дотриманням антикорупційних обмежень 

у період дії воєнного стану. 

4. Виявлено суттєвий прогрес у зміцненні виконавської дисципліни 

апарату ради завдяки повноцінному впровадженню системи електронного 

документообігу. Статистичні дані фіксують зростання загального обсягу 

зареєстрованих документів на 5,9 % до 51218 одиниць у 2025 році. Попри 

інтенсифікацію праці, кількість протермінованих доручень скоротилася на 

13,0 %, а частка актів, повернутих на доопрацювання, зменшилася на 16,3 %. 

Інструменти електронної демократії стимулювали перехід посадовців до 

проактивної сервісної орієнтації, про що свідчить збільшення кількості 

інформаційних запитів на 25,0 %. Система мотивації персоналу залишається 

конкурентоздатною, поєднуючи матеріальне стимулювання за 

результативність із дієвими нематеріальними важелями підтримки командної 
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взаємодії в умовах бюджетних дефіцитів та зовнішніх макроекономічних 

викликів. Зазначені тенденції підтверджують високий рівень адаптивності 

муніципальної структури. 

5. Обґрунтовано необхідність модернізації механізмів формування 

організаційної поведінки через запровадження оновленої матриці компетенцій 

та системи ключових показників ефективності. Розроблено архітектуру 

закритого цифрового порталу з модулями гейміфікації для автоматизації 

горизонтальних комунікацій. Сукупний обсяг інвестицій у створення 

платформи та проведення квартальних тренінгів з розвитку емоційного 

інтелекту становить 800 тис. грн на рік. Імплементація цих заходів дозволить 

знижити рівень плинності кадрів з 14,5 до 9,0 %, що згенерує економію фонду 

оплати праці у розмірі 600 тис. грн щорічно. Інтеграція ігрових елементів 

додатково зменшить формальне ставлення до посадових обов'язків серед 

службовців віком до 35 років на 25-30 %. Відповідний управлінський крок 

забезпечить комплексну стабілізацію психологічного клімату всередині 

апарату. 

6. Сформовано єдиний стандарт клієнтоорієнтованої взаємодії, що 

передбачає впровадження індексу задоволеності громадян із цільовим 

значенням на рівні 85 балів. Автоматизація дозвільних процедур та їх 

переведення у цифровий формат мінімізує дискреційні повноваження 

управлінців, знижуючи корупційні ризики на 4-45 % у вразливих сферах. 

Відкритість муніципальних даних скоротить кількість особистих візитів 

підприємців, вивільнивши близько 1800 робочих годин щомісяця для 

виконання профільними фахівцями аналітичних завдань. Загальний 

прогнозований економічний ефект від реалізації комплексної моделі 

вдосконалення управлінських процесів становитиме 1200,0 тис. грн протягом 

першого року. Розрахунковий показник рентабельності інвестицій досягне 

50,0 %, підтверджуючи високу фінансову віддачу від оптимізації операційної 

діяльності установи в межах затвердженої дорожньої карти реформ. Це 

гарантує сталий інституційний розвиток.  
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