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SYNERGY OF MECHANISMS FOR THE TRANSFORMATION OF PUBLIC SERVICE CORPORATE
CULTURE IN THE CONTEXT OF THE DIGITAL SOCIETY FORMATION

У статті досліджено теоретико-методологічні засади та практичні аспекти трансформації корпоратив-
ної культури публічної служби в умовах становлення цифрового суспільства. Обгрунтовано, що цифров-
ізація публічного управління виступає технологічним процесом, а комплексною соціокультурною транс-
формацією, яка змінює управлінські підходи, організаційні моделі та професійні ролі публічних службовців.
Визначено, що корпоративна культура є базовим середовищем інтеграції цифрових інновацій у практику
публічного управління та ключовим чинником забезпечення ефективності реформ.

У роботі систематизовано та проаналізовано основні механізми трансформації корпоративної культу-
ри публічної служби, зокрема нормативно-ціннісний, лідерський, інституційно-організаційний, процес-
но-процедурний, кадрово-компетентнісний, цифрово-технологічний, етико-контрольний та комуніка-
ційно-інклюзивний. Доведено, що їх взаємодія формує синергетичну модель трансформаційних змін, у
межах якої забезпечується узгодженість цінностей, управлінських практик і цифрових інструментів.

Увагу приділено аналізу впливу цифрових технологій, включно з інструментами штучного інтелекту, на
зміну логіки публічного управління, характеру управлінських рішень та моделей взаємодії між державою
і громадянами.

Встановлено, що ефективність трансформації корпоративної культури визначається узгодженістю та
взаємним підсиленням різних механізмів, тоді як їх дисбаланс призводить до формалізації управління,
технократичних дисбалансів і зниження рівня довіри до публічної влади. Практичне значення отриманих
результатів полягає у можливості їх використання при формуванні політик цифрової трансформації, удос-
коналенні системи управління персоналом публічної служби та розробленні механізмів забезпечення
доброчесності й ефективності публічного управління.

The article examines the theoretical and methodological foundations and practical aspects of the
transformation of corporate culture in the public service under the conditions of the digital society formation. It
is substantiated that digitalization of public administration should be considered not only as a technological
process, but as a complex socio-cultural transformation that significantly affects managerial approaches,
organizational models, and professional roles of public servants. Corporate culture is defined as a fundamental
environment for integrating digital innovations into public governance practices and as a key factor ensuring
the effectiveness, integrity, and sustainability of institutional reforms.

The study systematizes and analyzes the main mechanisms of corporate culture transformation in the public
sector, including normative and value-based, leadership, institutional and organizational, process and
procedural, кадрово-competency-based (competency-based HR), digital and technological, ethical and control,
as well as communication and inclusive mechanisms. It is demonstrated that their interaction forms a synergistic
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ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
Й ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Сучасний етап розвитку публічного управління ха-
рактеризується глибокими трансформаційними проце-
сами, зумовленими становленням цифрового суспіль-
ства, активним впровадженням інформаційно-комуніка-
ційних технологій, а також поширенням інструментів
алгоритмічного врядування та штучного інтелекту. У цих
умовах змінюється технологічна основа управлінських
процесів, їх ціннісно-смислове наповнення, організа-
ційна логіка та поведінкові моделі публічних службовців.
Це актуалізує проблему трансформації корпоративної
культури публічної служби як базового середовища, в
якому формуються управлінські рішення, відтворюють-
ся інституційні норми та забезпечується взаємодія між
державою і суспільством.

Незважаючи на значну кількість досліджень у сфері
цифровізації публічного управління, питання комплек-
сного аналізу механізмів трансформації корпоративної
культури залишається недостатньо розробленим. Пере-
важна більшість наукових підходів зосереджується або
на технологічних аспектах цифровізації, або на окре-
мих елементах організаційних змін, що не дозволяє
сформувати цілісне уявлення про системний характер
трансформаційних процесів. Водночас відсутність уз-
годженості між нормативними цінностями, управлінсь-
кими практиками та цифровими інструментами призво-
дить до формалізації реформ, виникнення технократич-
них дисбалансів та зниження рівня довіри до публічних
інституцій.

model of transformation, within which coherence between values, administrative practices, and digital tools is
achieved. Particular attention is paid to the role of leadership in translating ethical standards into daily practices
and to the importance of competency development as a driver of sustainable cultural change.

The research highlights the growing influence of digital technologies, including artificial intelligence, big data,
and algorithmic decision-making systems, on the transformation of governance logic and interaction between
the state and society. In this context, the concept of ethical and algorithmic governance is substantiated as a
necessary framework for ensuring transparency, accountability, fairness, and human-centered decision-
making. It is emphasized that without proper ethical regulation and institutional support, digital transformation
may lead to technocratic bias, depersonalization of responsibility, and erosion of public trust.

The findings confirm that the effectiveness of corporate culture transformation depends on the balance and
mutual reinforcement of the identified mechanisms, whereas their imbalance leads to formalization of reforms,
fragmentation of organizational culture, and reduced adaptability of public institutions. The practical significance
of the study lies in the possibility of applying its results in the development of public administration reform
strategies, digital governance policies, and human resource management systems in the public sector. The
proposed approach contributes to strengthening institutional capacity, fostering integrity, and ensuring
alignment between technological innovation and public values in the context of digital transformation.

Ключові слова: корпоративна культура; публічна служба; цифрове публічне управління; цифровізація;
механізми трансформації; лідерство; доброчесність; управління персоналом; цифрові технології.

Key words: corporate culture; public service; digital public governance; digitalization; transformation mechanisms;
leadership; integrity; human resource management; digital technologies.

Особливої актуальності набуває проблема забезпе-
чення балансу між технологічною ефективністю та етич-
ною допустимістю управлінських рішень, що реалізу-
ються із застосуванням цифрових та алгоритмічних
інструментів. Тому постає необхідність інтеграції прин-
ципів доброчесності, підзвітності, прозорості та недис-
кримінаційності у процеси цифрової трансформації.
Практичне значення зазначеної проблеми пов'язане з
реалізацією реформ публічного управління, підвищен-
ням інституційної спроможності органів влади, адапта-
цією публічної служби до стандартів Європейського
Союзу та формуванням довіри громадян до держави.
Відтак виникає об'єктивна потреба у науковому обгрун-
туванні синергетичної моделі механізмів трансформації
корпоративної культури публічної служби.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ ТА ВИДІЛЕННЯ
НЕВИРІШЕНИХ АСПЕКТІВ ПРОБЛЕМИ

Аналіз наукових досліджень свідчить, що пробле-
ма корпоративної культури у публічному управлінні по-
ступово переходить від описового осмислення до розг-
ляду як інструменту трансформації. Класичні підходи (Е.
Шейн, К. Кемерон, Р. Квінн) визначають культуру як
систему цінностей і поведінкових норм, тоді як сучасні
дослідження (OECD, SIGMA) пов'язують її з інституцій-
ною спроможністю, ефективністю реформ та рівнем
довіри до держави.

В умовах цифровізації корпоративна культура на-
буває нових характеристик, пов'язаних із використан-
ням даних, алгоритмів і штучного інтелекту, що змінює
логіку прийняття рішень і взаємодії в організаціях. Па-
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ралельно посилюється увага до етичного виміру управ-
ління, де ключову роль відіграє лідерство та інтеграція
принципів доброчесності у щоденні практики.

Водночас низка аспектів залишається недостатньо
розробленою. Зокрема, відсутня цілісна система ме-
ханізмів трансформації корпоративної культури, яка б
поєднувала інституційні, кадрові, процесні та цифрові
компоненти. Недостатньо досліджено інтеграцію етич-
них принципів у цифрові рішення, взаємодію людини та
алгоритмів, а також вплив цифрових компетентностей
на відтворення управлінських практик.

Таким чином, актуалізується потреба у комплексно-
му підході до трансформації корпоративної культури
публічного управління, що враховує як інституційні
зміни, так і виклики цифрового середовища.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Міжнародні аналітичні звіти підкреслюють, що
ефективність цифрового врядування значною мірою
залежить від інституційної спроможності публічних
організацій управляти культурними змінами, зокрема в
умовах поширення алгоритмічного врядування та вико-
ристання штучного інтелекту, що актуалізує ризики упе-
редженості даних, розмиття відповідальності та випе-
редження технологічного розвитку над регуляторними
рамками 1], [10].

Нормативно-ціннісний механізм у системі трансфор-
мації публічної служби та, зокрема її корпоративної
культури, забезпечує зміну смислових рамок управлі-
нської діяльності. Дія нормативно-ціннісного механіз-
му полягає у нормативному закріпленні ключових цінно-
стей публічної служби — служіння суспільству, добро-
чесності, прозорості, підзвітності, сервісної орієнтації
та етичного використання цифрових технологій відпо-
відно до нових форм управління, що формуються в циф-
ровому середовищі [10].

Його впливу є опосередковано-регулятивним і куль-
туроутворюючим, оскільки практична реалізація
здійснюється через розроблення й прийняття на рівні
законодавчих приписів кодексів етики, стандартів про-
фесійної поведінки, антикорупційних політик і принципів
відповідального використання даних та алгоритмічних
рішень, які одночасно задають нормативні вимоги та
формують спільне ціннісне поле управлінської діяльності.

Водночас ефективність нормативно-ціннісного ме-
ханізму обмежується розривом між формально закріп-
леними цінностями та реальними управлінськими прак-
тиками. В умовах швидкого впровадження цифрових
рішень виникає ризик змістовного розриву між управл-
інськими рішеннями та принципами публічної служби
без належної інтеграції етичних принципів у дизайн уп-
равлінських процесів [11].

Лідерський механізм трансформації корпоративної
культури публічної служби реалізується через зміну уп-
равлінських стилів, поведінкових моделей і управлінсь-
ких рішень керівників усіх рівнів у відповідь на етичні
настанови. У цифровому середовищі лідерство посту-
пово відходить від ієрархічних моделей контролю та ко-
мандування і набуває рис фасилітативного, партнерсь-
кого та сервісного управління. Керівник є формальним
носієм влади, модератором процесів, провідником

цінностей і гарантом дотримання етичних стандартів у
роботі з даними, цифровими платформами та алгорит-
мічними інструментами [10], [12].

Ідея лідерського механізму у трансформації корпо-
ративної культури публічної служби, зокрема під час ре-
алізації ідеї доброчесності та протидії корупції знахо-
дить відображення в аналітичному огляді "Роль лідера
у протидії корупції: аналітичний огляд впровадження
концепції Tone at the Top" 2], підготовленому Національ-
ним агентством з питань запобігання корупції у парт-
нерстві з Програмою розвитку ООН та за підтримки
Європейського Союзу. У документі лідерство окрес-
люється визначальним чинником для трансляції ціннос-
тей публічної служби у щоденну практику, де особиста
поведінка керівників, стиль управлінських рішень є при-
кладом та публічною демонстрацією прихильності до
етичних стандартів [3].

Лідерський механізм трансформації корпоративної
культури в умовах цифровізації публічного управління
визначає, чи використовуються цифрові інструменти для
підвищення прозорості чи для посилення формального
контролю, формуючи відповідно клімат довіри або куль-
туру формалізму.

Трансформація корпоративної культури публічної
служби набуває структурно закріпленого характеру і
публічне управління отримує етично налаштованої інсти-
туційної архітектури — системи управління, організац-
ійних структур, розподілу повноважень, процедур ко-
ординації й відповідальності, завдяки чому цінності,
трансльовані лідерством, вбудовуються у сталі уп-
равлінські практики через їх формальне закріплення
[12]. На цьому рівні визначається, хто є носієм ціннос-
тей, хто відповідає за їх реалізацію та яким чином за-
безпечується узгодженість управлінських рішень у про-
цесі цифрових трансформацій.

Напрям дії інституційно-організаційного механізму
має структурно-інтегративний характер і проявляється
в адаптації організаційних моделей публічної служби до
умов цифрового середовища. Перехід від жорстко
ієрархічних структур до більш гнучких, мережевих і про-
єктно орієнтованих форм організації, здатних забезпе-
чити міжвідомчу взаємодію, горизонтальну координа-
цію та ефективну роботу з цифровими платформами 12].

У контексті становлення цифрового суспільства
інституційно-організаційний механізм виконує інтегра-
тивну функцію, поєднуючи нормативні вимоги, кадро-
вий потенціал, управлінські процеси та цифрові інстру-
менти в єдину організаційну систему.

Відокремлення інституційно-організаційного від
процесно-процедурного механізмів є необхідним для
коректного аналізу трансформації корпоративної куль-
тури публічної служби, оскільки вони належать до
різних рівнів управлінської реальності. Інституційно-
організаційний механізм формує структурно-рольовий
каркас системи публічного управління, закріплюючи
суб'єктів, їх повноваження та інституційні межі відпові-
дальності, тоді як процесно-процедурний механізм виз-
начає внутрішню логіку реалізації управлінських дій,
послідовність рішень і стандарти щоденної практики.

Логіка процесно-процедурного механізму полягає
у переведенні задекларованих етичних стандартів та
цінностей у рутинну управлінську діяльність через про-
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цеси та системи регламентів, інструкцій і процедур, які
визначають порядок кадрової адаптації, ухвалення
рішень, взаємодію між суб'єктами управління та конт-
роль за виконанням, що закріплюються на рівні повсяк-
денної практики [13].

Напрям дії цього механізму має операційно-інсти-
туційний характер і спрямований на уніфікацію та циф-
рову стандартизацію управлінських процесів. Важливу
роль у цьому відіграє регламентація управлінських дій,
яка забезпечує прозорість руху рішень, підзвітність по-
садових осіб і інтеграцію цифрових інструментів у діло-
водство та системи обліку. Аналогічну функцію вико-
нують процедури управління персоналом добору, адап-
тації, оцінювання результативності та професійного
розвитку, що закріплюють компетентнісний і результа-
тоорієнтований підхід у кадровій роботі.

Ми приходимо до висновку, що тип впливу процес-
но-процедурного механізму є регулятивно-відтворюваль-
ним, оскільки він змінює корпоративну культуру через
трансформацію управлінської логіки — від персоніфіко-
ваних рішень і неформальних практик до процедурно
визначених, документованих і відтворюваних дій, а та-
кож через закріплення фокусу на результаті та якості,
що реалізується у процедурах оцінювання діяльності,
управління персоналом і надання публічних послуг. Зни-
ження простору для дискреції та зловживань є ключо-
вим управлінським впливом, оскільки етичні й антико-
рупційні вимоги переводяться у чіткі алгоритми поведін-
ки, зокрема через діяльність із запровадження стандар-
тних процедур врегулювання конфлікту інтересів.

Водночас процесно-процедурний механізм несе вбу-
довані ризики деформації, якщо він функціонує ізольо-
вано від нормативно-ціннісного та лідерського ме-
ханізмів. Надмірна регламентація, формалізація цифро-
вих процедур і домінування звітно-контрольної логіки
здатні відтворювати модернізовану форму бюрократиз-
му, за якої цифрова трансформація зводиться до техніч-
ного оцифрування усталених практик та цифрові інстру-
менти перетворюються на засоби посилення контролю.

Механізми, що описані вище, у взаємодії виконують
функцію практичної імплементації нормативно закріп-
лених стандартів діяльності, забезпечуючи персоналі-
зацію відповідальності та імплементацію цифрових інно-
вацій у корпоративну культуру публічної служби як
інструментів, що допомагають у реалізації місії публіч-
ної служби служіння публічному інтересу.

Кадрово-компетентнісний механізм реалізує транс-
формацію корпоративної культури через цілеспрямова-
не формування професійного стандарту публічного
службовця, здатного діяти в умовах цифрового, інфор-
маційного, етичного й аналітично насиченого управлі-
нського середовища, оскільки його логіка полягає у
поєднанні вимог до професійної результативності з
ціннісними та поведінковими стандартами та є інтегра-
цією доброчесності, відповідальності та цифрової ком-
петентності у кадрову політику публічної служби [14].
Нормативну основу цього механізму становлять поло-
ження Закону України "Про державну службу" 4], За-
кону України "Про службу в органах місцевого само-
врядування" 5] та Закону України "Про запобігання ко-
рупції" 6], які закріплюють етичні стандарти до компе-
тентнісного підходу до добору, оцінювання, професій-

ного розвитку й персональної відповідальності публіч-
них службовців.

Цифрова трансформація сприймається як глибока
соціокультурна зміна, що впливає на характер взає-
модії, цінності та професійну ідентичність публічної
служби. Найбільшим викликом цифровізації процесів
публічного управління, відповідно до проведеного нами
опитування службовців державної служби та місцевого
самоврядування (n ? 1000) визначено зменшення осо-
бистої взаємодії та втрату "людяності" (19%), що вка-
зує на гуманістичний вимір проблеми. Низький рівень
цифрової грамотності (18%), який сигналізує про ком-
петентнісний розрив, та відсутність чітких етичних стан-
дартів застосування цифрових технологій (16%), що
актуалізує нормативно-ціннісний вимір. Додаткові ри-
зики: розмитість цінностей (11%), нерівний доступ до
ресурсів (10%), технократичність управління (9%) і
складність збереження єдності культурних стандартів
(8%) підтверджують системний характер трансфор-
мації.

У цій площині кадрово-компетентнісний механізм
наповнює змістом людиноцентричного спрямування
кадрове адміністрування: формування політики систем-
ного управління компетентностями та кар'єрними трає-
кторіями та мотивацією. Модель безперервного про-
фесійного навчання стає інструментом формування про-
фесійних характеристик, стійких поведінкових і
ціннісних моделей, що відтворюються в організації.

Довгостроковий і відтворювальний характер цього
механізму закріплено у Стратегії реформування публі-
чного управління України на 2022—2025 роки 7] та До-
рожній карті реформування публічного управління 8], а
їх реалізація супроводжувалася системними змінами у
сфері HR-управління: відновленням конкурсних проце-
дур з 2026 року, що бути призупиненні на час воєнного
стану, удосконаленням механізмів добору кадрів, зап-
ровадженням інструментів оцінювання ціннісної відпо-
відності кандидатів вимогам публічної служби тощо.

Попри очевидний прогрес у вдосконаленні право-
вих засад функціонування публічної служби та посту-
пову професіоналізацію публічного апарату, яка вже
кілька років визначається одним із ключових пріоритетів
адаптації української державної служби до стандартів
Європейського Союзу, проблема залишається глиб-
шою, ніж може здаватися [15]. Системність і прозорість
кадрових процедур є елементом управлінської рефор-
ми та фундаментом на якому вибудовується довіра до
публічної влади. Лише за умови чітко сформульованих
і зрозумілих правил відбору, однаково прозорих для
кандидатів і для суспільства, можна говорити про фор-
мування умовного "єдиного стандарту" працівників пуб-
лічного сектору.

У Дорожній карті реформування публічного управ-
ління підкреслюється, що модернізована система пуб-
лічної служби становить базис для імплементації права
ЄС: зміцнення верховенства права, розвитку демокра-
тичних інституцій і впровадження раціонального еконо-
мічного управління та етики управління 8].

Так, за результатами дослідження "Тренди у сфері
людського капіталу 2023: нові правила для світу без
меж" 9] проведеного компанією Deloitte, визначальним
викликом виступає формування робочого середовища
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майбутнього. В українському контексті, за результата-
ми проведеного нами опитування публічних службовців
(n ? 1000), серед ключових факторів респонденти виді-
ляють корпоративну культуру (44%), лідерство (38%),
організацію роботи та командну взаємодію (по 34%), а
також місце виконання роботи (34%). У світовій прак-
тиці пріоритети частково зміщуються: корпоративна
культура (37%), лідерство (37%) і місце виконання ро-
боти (36%) залишаються домінуючими, тоді як органі-
зація роботи (15%) і командна взаємодія (17%) мають
нижчу вагу [9].

Згідно з концепцією "цифрова ера врядування" 16]
ми спостерігаємо фундаментальну зміну управлінської
парадигми — від нового публічного менеджменту (NPM)
до цифрової ери, де домінують принципи реінтеграції,
повної цифровізації процесів та базування на користу-
вацькому досвіді. Цифрова ера врядування впливає на
формування корпоративної культури публічного секто-
ру, зокрема на зміну управлінських норм, моделей ко-
мунікації, стилів лідерства, механізмів прийняття рішень
та вимог до публічного службовця.

В умовах формування цифрового суспільства фор-
мується культура, в якій цифрова компетентність розг-
лядається як етичний і професійний імператив для пуб-
лічних службовців, що є похідним від його професійної
компетентності, оскільки цифрові інструменти більше
не сприймаються винятково як допоміжні технології,
призначені для автоматизації або оптимізації окремих
адміністративних процедур. Їхня роль суттєво транс-
формувалася: цифрові рішення дедалі частіше розгля-
даються як повноцінні інструменти управління, які
підтримують функціонування публічних інституцій та
формують нову логіку взаємодії між державою та су-
спільством. У цьому сенсі цифрові інструменти викону-
ють ключову функцію публічного управління — забез-
печення якісного, прозорого та своєчасного надання
публічних послуг, орієнтованих на потреби громадян.
Вони стають провідниками сервісного підходу в уп-
равлінні, уособлюючи перехід від адміністративного
контролю до сервісної держави.

Напрям дії цифрово-технологічного механізму має
інфраструктурно-системний характер, оскільки він ре-
алізується через формування державних цифрових еко-
систем ("Дія"), що забезпечують інтероперабельність,
сервісність і даноорієнтованість публічного управління.

Окремий вимір цифрово-технологічного механізму
пов'язаний із використанням даних і алгоритмічних
рішень, включно з елементами штучного інтелекту, у
процесах підготовки та реалізації управлінських рішень
17].

Цифрова трансформація публічного управління
формує якісно новий контекст функціонування публіч-
ної служби, у межах якого технологічні зміни виходять
за рамки інструментальної модернізації та породжують
нові виклики, що пов'язані з кібербезпекою та зловжи-
ваннями з даними, зокрема.

За цих умов корпоративна культура публічної служ-
би є базисним середовищем, у якому цифрові інновації
або інтегруються у практику етичного врядування та
спонукають рухатися в темпі розвитку суспільства, або
залишатися формальним нашаруванням на традиційні
бюрократичні моделі.

Зазначені зміни узгоджуються з положеннями Кон-
цепції розвитку цифрових компетентностей публічних
службовців [18] і формують підгрунтя для інституційно
стійкої трансформації корпоративної культури.

Принциповим є, що трансформаційний потенціал
цифрово-технологічних механізмів реалізується на рівні
формальних управлінських процедур та у площині міжо-
собистісної та організаційної взаємодії, оскільки на цьо-
му рівні цифрові інструменти, зокрема рішення на ос-
нові штучного інтелекту, починають виконувати функ-
цію посередника між управлінськими вимогами та
людським виміром публічної служби.

В умовах цифровізації публічного управління етико-
контрольний механізм поширюється на традиційні відно-
сини в управлінні та на використання цифрових та алго-
ритмічних рішень та грунтується на принципах підзвітності,
недискримінації, пояснювальності та захисту персональ-
них даних, які окреслюють допустимі межі застосування
цифрових технологій у публічному секторі й унеможлив-
люють їх використання всупереч публічному інтересу.

Оскільки культура є надбанням людини як соціаль-
ної істоти, алгоритмічні системи не можуть виступати
автономними носіями цінностей і потребують норматив-
ного та етичного включення у людоцентричну модель
управління, де протоколи взаємодії визначають роз-
поділ функціональних ролей, межі відповідальності,
процедури ухвалення рішень і стандарти етичної пове-
дінки в цифровому середовищі.

У межах публічної служби взаємодія людини та циф-
рового рішення виконує культуротворчу функцію, зак-
ріплюючи етичні стандарти у повсякденних управлінсь-
ких практиках і створюючи підгрунтя для розвитку циф-
рових регуляторних "пісочниць", у яких апробуються
моделі поведінки штучного інтелекту, узгоджені з кор-
поративними цінностями та фенотипом публічного служ-
бовця [11], [19].

Протоколи взаємодії людина — алгоритм формують-
ся в гібридному полі технічної, правової та етичної взає-
модії й визначають нову якість корпоративної культури
публічної служби. Через них реалізується перехід до
гібридного управління, у якому технологічна ефективність
поєднується з гуманістичною відповідальністю, а цифрові
та алгоритмічні рішення включаються у поле етичної оцін-
ки та персональної й інституційної відповідальності.

Сукупна дія нормативно-ціннісного, лідерського,
інституційно-організаційного, кадрово-компетентнісно-
го, процесно-процедурного, цифрово-технологічного,
етико-контрольного та комунікаційно-інклюзивного
механізмів формує цілісну синергетичну модель транс-
формації корпоративної культури публічної служби, у
якій ефективність змін визначається їх взаємним підси-
ленням і узгодженістю.

Подана схема в контексті доповнень відображає
логіку трансформації корпоративної культури публічної
служби як відкритої, динамічної та самокоригувальної
системи, у якій жоден механізм не діє ізольовано й не
має завершеного, "остаточного" характеру. Централь-
не розміщення корпоративної культури підкреслює, що
вона не є похідною лише від одного чинника, а фор-
мується через синергію всіх механізмів.

Особливу роль у системі доповнень відіграє кому-
нікаційно-інклюзивний механізм, який є провідником



Інвестиції: практика та досвід № 9/2026498

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

викликів суспільства та відповідною трансформа-
цією корпоративної культури.

Нами прослідковано, що подана система
містить ризики зміщення впливу, що виникають у
разі домінування окремих механізмів над іншими
або порушення балансу між ними.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

У результаті проведеного дослідження вста-
новлено, що трансформація корпоративної куль-
тури публічної служби в умовах становлення циф-
рового суспільства є складним, багатовимірним і
системно зумовленим процесом, який не може
бути зведений до окремих інституційних або тех-
нологічних змін, а реалізується через синергію
взаємопов'язаних механізмів. Обгрунтовано, що
синергія механізмів трансформації формує цілісну
архітектуру сучасної корпоративної культури пуб-
лічного управління.

Узагальнення результатів дослідження дозво-
лило встановити, що ефективність трансформації
корпоративної культури публічної служби визна-
чається не домінуванням окремого механізму, а їх
узгодженістю та взаємним підсиленням. Порушен-
ня цього балансу призводить до формалізації управлі-
нських практик, технократичного перекосу або фрагмен-
тації корпоративної культури, що знижує адаптивність і
інституційну спроможність публічного сектору.

Перспективи подальших наукових розвідок пов'я-
зані з поглибленням досліджень у сфері етико-алгорит-
мічного врядування, зокрема розробленням моделей
інтеграції штучного інтелекту у процеси публічного уп-
равління з урахуванням принципів пояснюваності,
підзвітності та збереження людської суб'єктності. Ак-
туальним є також вивчення механізмів формування циф-
рової етичної компетентності публічних службовців, а
також емпіричне дослідження впливу цифрових плат-
форм на трансформацію управлінської поведінки та
організаційної культури.
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