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Матеріали магістерської роботи будуть корисними для органів державної служби, місцевого самоврядування у вивченні проблематики лідерства в органах влади, а також можуть бути використані у процесі підвищення кваліфікації чи професійного навчання публічних управлінців.
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ВСТУП

Актуальність теми дослідження. Сучасна українська держава функціонує у винятково складних умовах: війна та безпекові загрози, прискорене відновлення і модернізація інфраструктури, євроінтеграційні зобов’язання, децентралізація, цифрова трансформація сервісів, зростання соціальної вразливості населення. Усі ці фактори різко підвищують вимоги до якості державного управління та персональної відповідальності посадових осіб. На цьому тлі лідерство постає не як «додаткова компетентність», а як ключова державна спроможність — здатність органів влади швидко, етично й результативно перетворювати політичні наміри на суспільно відчутні результати.

Класична адміністративна логіка в умовах війни та відбудови не гарантує ні швидкості, ні впливу. Від управлінців очікують проактивності, сміливого пріоритезування та відповідальної імпровізації у межах закону. Це потребує лідерства як здатності: бачити публічну цінність (для кого, у який спосіб і з яким ефектом діє політика); поєднувати швидкість і легітимність рішень (скорочені, але прозорі процедури); консолідувати стейкхолдерів (громади, бізнес, НУО, донорів) довкола спільного курсу.

Воєнний стан радикально стискає час на ухвалення рішень і підвищує ризики помилок. Критично важливо, щоб у кожному органі влади лідерські практики були інституціоналізовані (не залежали від конкретної особи): чіткі лінії делегування, протоколи кризових комунікацій, управління ризиками, плани безперервності послуг.

Курс України на ЄС означає перехід від «добрих намірів» до вимірюваних стандартів: меритократичний добір, етика та доброчесність, консультації з громадськістю, результати замість процесів. Це прямо вимагає компетентнісних профілів для керівних посад, лідерських треків професійного розвитку, системи оцінювання лідерства через результати політик і сервісів.

Посилення автономії громад створило нерівномірність спроможностей: десь є сильні команди та проактивні мери, десь — кадровий голод і дефіцит управлінських навичок. Координація «центр—регіон—громада» вимагає мережевого лідерства: спільнот практик, міжмуніципальних альянсів, горизонтальних обмінів. Без розвитку лідерства асиметрія лише зростатиме, а отже — тема набуває терміновості з погляду територіальної згуртованості й рівності доступу до послуг.

Ветерани, ВПО, люди з інвалідністю, сім’ї загиблих, домогосподарства, що втратили житло, — політики і сервіси мають бути інклюзивними та психологічно чутливими. Лідерство тут — це вміння не лише розподіляти ресурси, а й пояснювати справедливість рішень, підтримувати прозорість і захищати персональні дані. В умовах інформаційної війни саме лідерська комунікація вберігає від дезінформації й підриває ґрунт для маніпуляцій, зберігаючи суспільну довіру.

Мобілізації, переміщення, відтік кадрів, емоційне виснаження й «вигорання» — це буденна реальність публічних інституцій. Органи влади потребують системи відтворення лідерства: резервів, ротацій, менторства, перехресного навчання, політик ментального здоров’я. 
Параліч рішень, «силосність» підрозділів, затягування процедур, провал у комунікаціях, корупційні вразливості екстрених закупівель, помилки в проектуванні сервісів — ціна відсутності лідерства вимірюється не лише грошима, а й втраченою довірою та часом, що у війні дорівнює життям. Доведено, що організації з розвиненими лідерськими практиками швидше адаптуються, краще утримують таланти та якісніше впроваджують зміни. Таким чином, актуальність теми має і економічний, і морально-етичний вимір.

Сьогоднішня Україна потребує не просто «хороших керівників», а системи лідерства, яка відтворюється незалежно від персональних змін, політичних циклів і зовнішніх шоків. Саме така система — поєднання компетентних людей, зрілих процесів, прозорих правил, відповідального використання технологій та етичної культури — здатна перетворювати політичні наміри на вимірювані суспільні результати. 
Дослідження механізмів формування й розвитку лідерства у публічному управлінні тому й є своєчасним, що воно безпосередньо відповідає на запит держави та суспільства: як діяти швидко, етично і результативно саме тепер — у період війни та подальшого великого відновлення, і як зробити ці спроможності сталими на десятиліття вперед.

Стан наукового обґрунтування. Лідерство як соціальний феномен та лідерство в публічному управлінні та адмініструванні досліджували такі вітчизняні науковці і практики, як:  Антонова Л., Гончарук Н., Грищенко І., Дегтярьова І., Драган І., Ємельянов В., Кириченко Н., Клімова О., Колесник Л., Колісниченко Н., Кушнірюк В.,
Литвиновський Є., Нестуля О., Орлів М., Підлісна Т., Сторожев Р., Стоян О., Сурай І., Хаітов П., Шляхтіна Г., та ін.
Багато іноземних дослідників також внесли вагомий вклад у розуміння ролі лідерства в публічному управлінні, проте, незважаючи на значну кількість досліджень та праць, які присвячені питанню лідерства  в публічному управлінні, існує багато інших аспектів, які потребують окремої уваги та подальших досліджень, а, зокрема питання які стосуються кризового лідерства, лідерських компетенцій та форматів їх розвитку в період військового стану. 
Мета магістерської роботи полягає у вивченні умов формування та розвитку  лідерства в системі публічного управління. 
Завдання дослідження обумовлені актуальністю та метою проблематики і передбачають наступне: 
дослідити наукові підходи до вивчення сутнісних характеристик понять «лідер» та «лідерство»;
описати типи і образи лідера;
визначити роль лідера в управлінні змінами в публічному секторі;

розкрити лідерство як нову якість управління людськими ресурсами   в органах державної влади;

описати роль і значення інституцій лідерства в системі публічного управління;
дослідити нормативно-правові засади лідерства в органах публічного управління та адміністрування;
запропонувати напрями формування та розвитку лідерства в публічному управлінні сучасної України; 

описати зарубіжний досвід лідерства в органах влади: уроки для України.

Об’єкт дослідження: діяльність публічних управлінців в сучасному українському суспільстві.

Предмет дослідження: шляхи формування та розвитку  лідерства в системі публічного управління України.
Методологічна основа роботи. У магістерській роботі використано наступні методи досліджень: загальнонаукові (системний, соціологічний, формально-логічний, порівняльний) загальні логічні методи теоретичного аналізу (узагальнення, аналіз, порівняння, абстрагування, аналогія).
Новизна отриманих результатів. Подальшого розвитку набуло питання пошуку шляхів формування лідерства в публічному управлінні на сучасному етапі розвитку українського суспільства. 

Практичне значення одержаних результатів. Дослідження покликане заповнити прогалини, запропонувавши  підходи до удосконалення  лідерства, придатні для впровадження в органах влади різних рівнів. Отримані результати можуть бути використані при підготовці практичних занять для студентів, магістрантів, у курсах підвищення кваліфікації для публічних управлінців, а також можуть слугувати основою для подальших наукових пошуків у формування лідерства в органах влади.
Структура роботи. Проведене дослідження зумовило таку структуру: вступ, три розділи, висновки, список використаних джерел. Загальний обсяг роботи складає 71 сторінку. Список використаних джерел містить 72 найменування.
РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ДОСЛІДЖЕННЯ ЛІДЕРСТВА  
1.1 Дослідження наукових підходів до вивчення сутнісних характеристик понять «лідер» та «лідерство»  
 Лідерство сьогодні постає як практична відповідь на прискорений темп життя та безперервні трансформації у глобальному середовищі: загострення конкуренції й інтернаціоналізація економіки, розширення ринків у державах, що розвиваються, дерегуляція та приватизація, а також стрімкі технологічні зрушення — від миттєвих комунікацій до щільних інформаційних мереж, які з’єднують дедалі більше людей у світі. Така динаміка одночасно примножує ризики і відкриває додаткові можливості для особистісного та професійного зростання, що й робить лідерство затребуваною компетенцією XXI століття
 . У цьому контексті для публічної служби лідерство — не риторична фігура, а здатність швидко орієнтуватися в умовах невизначеності, брати відповідальність за рішучі, але виважені кроки та поєднувати інституційну дисципліну з інноваційністю.

У сучасній науковому дискурсі щодо дефініцій «лідер» та «лідерство» домінує міждисциплінарний, поліаспектний підхід. Попри багату історію термінів (англійське «Leader» простежується приблизно з XIV століття, а «Leadership» — із ХІХ століття), спільного, універсального трактування, прийнятного для всіх галузей знання, досі немає; у державному управлінні ці поняття залишаються предметом активних дебатів. Загальне ж ядро зводиться до ідеї «того, хто веде», хто задає напрям і мобілізує інших на рух уперед
. Для українського державного сектору це означає акцент на служінні публічному інтересу та етичній відповідальності поряд із управлінською компетентністю.

Багатозначність поняття «лідер» зумовлена його використанням у різних дослідницьких векторах: від психології (риси, мотивації, стилі впливу) та соціології (роль у групі, легітимація авторитету) до менеджменту (досягнення цілей через людей). Отже, робоче визначення завжди залежить від аналітичної рамки та цілей дослідження. Для практики публічного управління доцільно поєднувати ці виміри: розглядати лідера і як джерело змісту (бачення, цінності), і як носія процесу (організація взаємодії, ухвалення рішень), і як символ довіри (етика, репутація).

У повсякденній мові лідера часто описують як того, за ким ідуть добровільно; як «фронтмена» колективу, котрий завдяки енергії, переконливості та результатам здобуває підтримку; як координатора, до впливу якого інші апелюють не через примус, а через внутрішню згодy та спільні смисли. Для державного службовця така інтерпретація особливо релевантна: громадяни готові підтримувати рішення і процедури там, де бачать компетентність, повагу і готовність пояснювати складні речі простою мовою.

Спільнота, визнаючи когось лідером, фактично делегує йому право організовувати колективні дії та приймати ключові рішення
. З урахуванням цього лідера можна описати в кількох взаємодоповнювальних вимірах:

· член групи, якому колектив довіряє прийняття рішень у значущих ситуаціях;

· індивід із чіткою метою, здатний узяти на себе центральну роль в організації спільної роботи та регуляції стосунків;

· авторитетна особа, що вміє впливати, бере відповідальність і демонструє віру в успіх;

· людина з навичками самоуправління — контролює думки, слова, емоції та вчинки і задає взірець для наслідування;

· особистість із визначеним набором якостей і компетентностей, якій довіряють і яку приймають;

· яскрава харизматична індивідуальність, здатна утримувати увагу та надихати.

Таке багатошарове бачення дає підстави говорити про «портфель» якостей, а не про одну-дві риси, і підкреслює, що лідерство — це водночас про результат і про спосіб його досягнення.

Щодо явища лідерства, то його доцільно розуміти як практику організаційного проводу, яка охоплює формування бачення, планування, ухвалення рішень і мотивування. У ранніх концепціях Ч. Кулі (1902) лідерство визначалося як «фокус групових процесів», а М. Мемфорд (1906) та Дж. Блекмар (1911) трактували його як «централізацію зусиль у одній особистості», що репрезентує силу всієї групи. Ч. Бернард (1924) наголошував на здатності лідера спрямовувати увагу та енергію колективу у визначеному напрямі
. 
У вітчизняній традиції лідерство часто описують як феномен, що виникає у системі неформальних взаємин, але водночас слугує інструментом їх упорядкування: це процес взаємного впливу лідера і послідовників, мета якого — зорієнтувати групу на розв’язання спільних завдань не тільки формально-правовими, а й ціннісно-мотиваційними способами.

У прикладній площині лідерство доречно розглядати щонайменше у трьох аспектах.

• По-перше, як специфічну форму влади: вектор впливу спрямований «згори донизу», а носієм виступає не більшість, а одна особа або вузька група, легітимована довірою і результатами.

• По-друге, як управлінський статус: позиція, пов’язана з правом приймати рішення й відповідальністю за наслідки, — керівна посада у формальних структурах.

• По-третє, як мистецтво управління: здатність впливати на окремих людей і групи, надихати, домовлятися і спрямовувати спільні зусилля до мети. У цьому сенсі лідерство — «вінець» управлінської діяльності, який поєднує раціональність із емоційним інтелектом.
Проблематика витоків лідерства традиційно зводиться до кількох фундаментальних запитань: що визначає появу лідера — вроджені риси чи, радше, контекст і обставини; чи «лідером народжуються», чи це комплекс навичок, якому можна навчитися протягом життя? У відповідь на ці запити сформувалася широка палітра теорій і підходів. Далі розглянемо ключові з них, а також окреслимо, як вони «працюють» у сучасному публічному управлінні.

Теорія «великої людини». Перші пояснення цієї концепції простежуються ще у античній думці: історичний поступ осмислювали як результат дій небагатьох видатних постатей, наділених «природним правом» вести за собою. Прибічники вважають, що лідерські здібності закладені від народження, а великі лідери постають у часи суспільної потреби. Образ таких діячів часто міфологізується, особливо у військово-політичній сфері
.

Розвиваючи ідею, низка авторів припускала: якщо набір «вирішальних якостей» можна ідентифікувати, їх можна цілеспрямовано культивувати. Серед часто згадуваних — інтелект і обсяг знань, ініціативність, соціальний і матеріальний статус, упевненість у собі. Водночас сукупні емпіричні результати виявилися суперечливими: успішні лідери демонстрували різні набори рис у різних ситуаціях, отже самих лише «характеристик особистості» недостатньо, аби пояснити лідерство.

Теорія рис. Цей підхід близький до попереднього, але більш «інструментальний»: він описує відносно сталі індивідуальні відмінності як біполярні виміри (наприклад, ощадливий — щедрий, розсудливий — імпульсивний) і пропонує психодіагностичні засоби їх вимірювання. Дослідник К. Берд, узагальнивши численні праці, уклав перелік із десятків часто фігуруючих рис (ініціативність, комунікабельність, почуття гумору, ентузіазм, упевненість тощо). Серед ключових особливостей підкреслювались: емоційну витривалість, розуміння специфіки організації, порядність і здатність до дружньої взаємодії
.  Перевага підходу — багатий опис «портрета» лідера; обмеження — слабкий зв’язок між фіксацією рис і реальною ефективністю в різних контекстах.

Ситуаційне лідерство. Ситуаційний погляд вважає, що лідерські прояви «відносні»: одна людина може успішно вести за собою в одних умовах і бути менш ефективною — в інших. На перший план виходять цілеспрямованість, упевненість і готовність брати відповідальність, але їхня «вага» змінюється залежно від завдання, зрілості команди, часових і ресурсних обмежень. Підхід не заперечує ролі особистих якостей, проте привілейоване місце відводить обставинам
. Ефективність, за цією логікою, залежить і від орієнтації лідера (на завдання чи взаємини), і від ступеня його ситуативного контролю — авторитету, правил, підтримки в колективі. 
Теорія мотиваційних послідовників. Мотиваційні моделі (У. Мітчел, Е. Еванс) зводять результативність до здатності лідера впливати на мотиви послідовників, збільшуючи вірогідність якісного виконання й переживання задоволення від роботи. Відповідно, теорія послідовників трактує лідерство як особливий тип взаємин «керівник — прихильники/виборці», де обидві сторони формують систему впливу. Ступінь концентрації влади, рівень політичної культури, тип режиму — чинники, що задають рамки цих взаємин
.
Теорія обставин. Ця теорія підкреслює гнучкість: успіх залежить від стилю керівника, характеристик послідовників і параметрів середовища; отже, вирішальне — аналітичність і адаптивність, а не пошук «ідеального» інваріантного стилю
.
Біхевіористичний (поведінковий) підхід. Поводінкова школа виходить із тези, що лідерами радше стають, ніж народжуються: ключ у тому, що лідер робить, а не «ким він є» за психічними характеристиками. Через спостереження й навчання можна засвоїти дієві патерни впливу. Підхід заклав основу класифікацій стилів і дав практичні інструменти оцінювання управлінської поведінки, хоч і спрощував роль внутрішніх процесів
.

Трансакційне та харизматичне лідерство. Трансакційна модель трактує взаємини «лідер — послідовник» як обмін: ресурси/винагороди в обмін на прийняття авторитету й виконання стандартів. Сфокусована на підтриманні стабільної продуктивності, вона ефективна у регламентованих системах. Харизматичний підхід натомість робить акцент на особистій привабливості, здатній «запалювати» інших і підвищувати інтенсивність зусиль навіть попри труднощі
.
Трансформаційне лідерство та теорії впливу. Трансформаційний напрямок переносить фокус із зовнішньої винагороди на внутрішню відданість ідеї: лідер формує бачення, змінює стратегію та культуру, надихає на «вихід за межі» звичного. На відміну від трансакційного, тут ідеться не про підтримання стабільності, а про зрушення траєкторії розвитку організації. Поруч — теорії впливу, що вивчають джерела влади лідера та умови виникнення харизми — якособистісного, а не посадового феномену 

Лідерство у XXI столітті має свій напрямок дослідження, який реагує на модернові акценти
:

А) Д. Ґоулмен увів у проблематику вимір емоційного інтелекту: самосвідомість, саморегуляція, мотивація, емпатія та соціальні навички — компетенції, без яких сучасний лідер втрачає ефективність; їх слід не лише мати, а й постійно розвивати
. Він запропонував ідею «первинного» лідерства — потужного ефекту емоційного тону керівника на стан і результативність команди.

Б) Н. Тічі наголосив на «двигуні лідерства»: переможні організації готують лідерів на всіх рівнях; верхівка має свідомо культивувати лідерство «внизу».

В) Концепції розподіленого лідерства (Бредфорд—Коен) демонструють, як лідерська роль переходить між членами команди залежно від етапу проєкту та потрібних компетенцій. 
Г) Теорії опосередкованого лідерства (Р. Фішер, А. Шарп) і внутрішнього стимулювання (К. Кешман) підкреслюють, що не завжди потрібно мати формальний статус: важливо задати бачення, будувати співпрацю і плекати «внутрішнє лідерство» через самопізнання, цілевизначення, керування змінами й баланс .

Д) У добу мережевих взаємодій актуальною стала ідея сполучного лідерства (Дж. Ліпман-Блюмен): лідер має зводити «мости» між власними мотивами та цілями інших, діяти автентично, відповідально, етично прагматично і з довгою перспективою
.
Отож, єдиного «ключа» до розуміння феномену «лідерство» немає. Лідер — це і роль, і середовище. Ситуаційні, мотиваційні,  «послідовницькі» та інші  теорії показують, що ефективність залежить не лише від індивіду, а й від того, як організований простір на навчання, прозорість і довіру. Звідси випливає важливість будувати розподілені моделі лідерства, шукати і вирощувати лідерів «на всіх поверхах», а не концентрувати весь потенціал на верхівці.

1.2  Типи і образи лідера
Лідерство належить до «вічно актуальних» тем сучасної управлінської думки. Його багатоваріантність пояснюється розмаїттям сфер застосування, стилів менеджменту, ціннісних орієнтирів лідера, а також різницею між фокусом на короткостроковий результат і довгу стратегію, роллю команди та контекстом ухвалення рішень
.

У науковій і прикладній літературі за радіусом впливу зазвичай вирізняють
:

· Побутове лідерство — у шкільних і студентських колективах, молодіжних ініціативах, сім’ї (тут домінують неформальні правила та швидкий зворотний зв’язок).

· Соціальне (громадське/професійне) лідерство — на виробництві, у профспілках, творчих і спортивних спільнотах (акценти зміщені до координації, довіри та продуктивності групи).

· Політичне лідерство — вплив державних і громадських діячів на великі соціальні системи, де на перший план виходять легітимність, публічна підтримка й інституційні рамки.

Невід’ємним елементом усіх цих вимірів є фігура лідера — особи, уповноваженої (формально або фактично) ухвалювати рішення, що впливають на інших, і нести відповідальність за їхні наслідки. В цьому сенсі лідерство — це не лише риса, а тип управлінської взаємодії, зорієнтований на розкриття потенціалу команди задля спільної мети; лідер, відповідно, — той, хто запускає, підтримує і підсилює цю динаміку.

Класична типологія «емоційного лідерства» описує шість стилів, що різняться характером взаємодії з командою
:

1.Ідеалістичний (visionary) — веде до спільного бачення, не «диктує кроки», а окреслює вектор і надихає; забезпечує автономію; невдачі трактує як навчальний досвід. Доречний для стратегування, інновацій і проєктного запуску.

2.Навчаючий (coaching) — постійно розвиває сильні сторони людей, працює через зворотний зв’язок і рекомендації, а не накази; особливо ефективний із молодими фахівцями та командами з високою мотивацією до зростання.

3.Товариський/афіліативний (affiliative) — цементує довіру й згуртованість, допомагає виробити спільні цінності та правила взаємодії; корисний на етапі формування команди або після конфліктів.

4.Демократичний (democratic) — залучає команду до рішень, делегує повноваження, модеруючи обговорення; доцільний, коли важлива прийнятність рішення для багатьох стейкхолдерів.

5.Амбіційний/«задирає планку» (pacesetting) — задає високі стандарти й очікує швидкого досягнення, легко розстається з неефективними; дає результат «тут і тепер», але виснажує команду за тривалого використання.

6.Авторитарний/«командний» (commanding) — спирається на владу й страх санкцій; може бути необхідним у кризових, небезпечних ситуаціях, коли ціна зволікання надто велика.

У реальних організаціях чистих стилів не буває — лідери комбінують їх, підлаштовуючи пропорції під завдання, зрілість команди та часові рамки.

Опишемо ролі лідера в малих групах і стилі керівництва. Дослідження Р. Бейлса показало корисність розрізнення двох лідерських ролей у малій групі:

Емоційний (соціально-емоційний) лідер — арбітр і порадник, який створює психологічно безпечний клімат.

Інструментальний (завданнєвий) лідер — бере на себе ініціативу й відповідальність за організацію роботи, спираючись на експертизу.

За стилем керівництва  виділяють:

- Авторитарний — одноосібні рішення, слабка увага до «людського виміру».

- Демократичний — співтворення рішень з командою, інтерес до неформальних відносин.

- Нейтральний/«laisser-faire» — максимальна відстороненість від процесів, що в більшості випадків знижує ефективність .

У сучасних інтерпретаціях часто фігурують чотири «архетипи»:

· Прапороносець — має сильне бачення й здатен «запалити» маси.

· Слуга — артикулятор інтересів прихильників; діє «від імені» громади.

· Торговець — уміє привабливо упакувати ідею й переконати в її перевагах.

· «Пожежник» — миттєво реагує на найгостріші проблеми.

У житті ці ролі рідко існують у «чистому» вигляді — вони комбінуються залежно від контексту.

Дослідники лідерства наголошують на двох моделях лідерства: формальне й неформальне лідерство. Формальне спирається на призначення/обрання і регламентовані повноваження, а неформальне -  виростає з визнання й довіри. Найкращий сценарій — коли ці ролі сходяться в одній особі та взаємно підсилюють одна одну; гірший — коли конфліктують, підриваючи ефективність.

М. Вебер описував традиційні, харизматичні та раціонально-правові типи панування. У застосуванні до лідерства це три різні джерела легітимності.

Д. Кейсріч виділяв стилі за когнітивно-емоційною домінантою: інтуїтивно-емоційний (орієнтований на психологічний комфорт і розвиток людей), інтуїтивно-логічний (сильний у плануванні, менш чутливий до емоцій), сенсорно-вирішальний (правила, традиції, порядок понад усе), сенсорно-сприймаючий (швидкі рішення, доречний у високостресових службах).

Соціально-психологічні дослідження лідерства вивели такі образи лідера: 
· «герой» (самопожертва як джерело авторитету), 
· «прихований лідер» (інтенсивний емоційний вплив без формального статусу), 
· «кумир» (зразок для наслідування), 
· анти-лідер («козел відпущення»), довкола опору якому іноді парадоксально гуртується група.

Розмаїття типів і стилів лідерства безпосередньо пов’язане з широтою завдань, які доводиться розв’язувати лідерам у різних сферах. Жодна класифікація не є вичерпною: реальність послідовно породжує комбіновані моделі, де поєднуються елементи авторитарного, демократичного, навчального, амбіційного та інших стилів. Теоретичні схеми корисні як орієнтири, але дієвими вони стають лише тоді, коли лідер свідомо адаптує їх під контекст, цілі, зрілість команди й етичні стандарти, на яких тримається довіра суспільства. 
1.3 Роль лідера в управлінні змінами в публічному секторі

У публічному секторі рішення та дії безпосередньо позначаються на житті громадян, тому лідерство виступає ключовою передумовою результативних трансформацій. Ефективний лідер зокрема, у державному управлінні — це не лише носій повноважень, а організатор спільної дії, здатний узгоджувати інтереси стейкхолдерів, направляє енергію команди в чіткі цілі та підтримувати легітимність змін. Саме тому визначення кола якостей і поведінкових індикаторів лідера у публічному секторі набуває принципового значення.

По-перше, провідною рисою є орієнтація на публічний інтерес. Лідер має формулювати цілі, відштовхуючись від потреб громади, та інституціоналізувати канали участі (консультації, опитування, спільне проєктування рішень). Прозорість і підзвітність у процесі ухвалення рішень підвищують довіру та полегшують імплементацію політик.

По-друге, державному лідерові необхідні компетенції ухвалення рішень в умовах невизначеності й медіації інтересів. Публічна сфера — це простір множинних цінностей і конфліктних очікувань; уміння структуровано розв’язувати суперечки, будувати компроміси та керувати ризиками стає щоденним управлінським завданням.

Третя вимога — комунікативна спроможність. Лідер повинен чітко аргументувати вибір інструментів політики, слухати й інтегрувати зворотний зв’язок, мобілізувати коаліції підтримки та пояснювати наслідки реформ доступною мовою для різних аудиторій
.

Четверта характеристика — відповідальність і готовність до публічної підзвітності. Йдеться не лише про присвоєння заслуг, а й про визнання помилок, навчання на них і коригування курсу. До цього блоку належить і адаптивність — здатність швидко перебудовувати процеси у відповідь на нові дані та виклики.

П’ята риса — технологічна й інноваційна відкритість. Сучасний лідер у держсекторі повинен ініціювати цифрові рішення, використовувати дані для ухвалення рішень (evidence-informed policy), вміти керувати змінами, пов’язаними з автоматизацією послуг і впровадженням аналітичних платформ 
.

Шоста риса — уміння вибудовувати партнерства. Реформи рідко реалізуються силами лише однієї інституції, тому кооперація з громадами, бізнесом, науковими центрами та міжнародними партнерами є умовою масштабування й стійкості змін.

Сьома вимога — глибоке розуміння суспільних потреб і проблем. Лідер має володіти аналітичними інструментами діагностики (індикатори, опитування, картування потреб) і транслювати результати аналізу у політичні рішення, які вирішують реальні, а не уявні проблеми.

Восьма риса — відкритість до зворотного зв’язку та доступність. Наявність механізмів скарг, громадського моніторингу та регулярної комунікації забезпечує виявлення «вузьких місць» політики, підвищує якість сервісів і зміцнює підзвітність.

Зазначені якості формують інтегральний профіль лідерства, де поєднуються етичність, стратегічне бачення, комунікаційні навички та управління змінами. Саме на перетині цих спроможностей виникає здатність перетворювати політичні наміри на вимірювані суспільні результати.

Для ілюстрації важливості лідерства в процесах трансформації варто звернутися до прикладів управління змінами у великих організаціях, що часто слугують корисним навчальним матеріалом для публічної сфери. Так, Сатья Наделла трансформував Microsoft, змістивши акцент на «cloud-first, mobile-first» і культивуючи культуру «зростаючого мислення» (growth mindset), що дало синергію інновацій, сервісної орієнтації та фінансової стійкості
 .

Інший приклад — стратегічна наполегливість Ілона Маска у Tesla, яка змінила парадигму автомобільної індустрії, легітимізувала електромобільність і створила нові стандарти для ринку від енергетичних рішень до моделі прямих продажів. Елемент «місії» та довгострокового горизонту рішень тут особливо показовий для державного сектору, де короткі політичні цикли часто домінують над стратегією.

Не менш промовистою є трансформаційна роль Тіма Кука в Apple: після зміни покоління керівництва компанія зберегла інноваційність, посилила операційну досконалість і розширила портфель послуг, підтримавши зростання та стійкість бізнес-моделі. У сукупності ці приклади демонструють, що успішне управління змінами спирається не лише на документи стратегії, а на культуру, комунікацію, експерименти та послідовну реалізацію.

Якісне виконання лідерських функцій має конкретні організаційні наслідки. По-перше, лідер задає візію та формує єдине спрямування зусиль. Добре артикульована мета підвищує мотивацію, полегшує пріоритизацію та допомагає уникати розпорошення ресурсів.

По-друге, у динамічному середовищі потрібен керований перехід до нових процесів і сервісів. Спроможність планувати хвилі змін, проводити пілоти, масштабувати успішні рішення та зберігати операційну стабільність — це серцевина управління змінами.

По-третє, в організаціях неминучі конфлікти. Лідер, який володіє медіаційними інструментами й підтримує психологічну безпеку, перетворює конфлікти на ресурс розвитку, мінімізуючи деструктивні ефекти.

Важливою складовою є підтримка навчання та розвитку персоналу. Інвестиції у компетентності (аналітика, проєктний менеджмент, комунікація, етика) підвищують якість державних послуг та створюють внутрішній кадровий резерв для наступності реформ.

Окремий блок — комунікаційна культура. Чітка, своєчасна, двостороння комунікація зменшує невизначеність, посилює співучасть працівників і зовнішніх стейкхолдерів та знижує ризик опору змінам.

Лідерство також будує довіру — основу стійкості інституцій. Дотримання етичних стандартів, передбачуваність дій і послідовність сигналів створюють безпечне середовище для ініціатив, зворотного зв’язку та відповідального ризику.

Сукупно якісне лідерство підсилює керованість, зростання залученості персоналу, інноваційність та здатність організації до навчання. Це напряму корелює з продуктивністю та сталістю результатів, що особливо важливо для публічних інституцій.

Вплив лідера на колектив проявляється, зокрема, у мобілізації мотивації та підвищенні залученості: чіткі цілі, підтримка самостійності в межах заданих рамок і справедливі правила гри формують високі стандарти виконання.

Крім того, лідер формує робочий клімат і культуру: заохочує творчість, визнає внесок, підтримує відкритий обіг інформації. Розвинуті навички слухання і зворотного зв’язку підвищують взаєморозуміння та якість командної взаємодії.

Ефективний керівник-лідер розвиває потенціал команди: відкриває можливості для зростання, наставництва й обміну знаннями; уміє керувати конфліктами конструктивно; зшиває розрізнені компетенції в цілісну команду, орієнтовану на результат 
.

Нарешті, лідер виступає етичним рольовим зразком і драйвером інновацій: демонструє особисту відповідальність, дотримується задекларованих стандартів, підтримує тестування гіпотез і впровадження новаторських рішень навіть за умов обмежених ресурсів.

Узагальнюючи, успішне лідерство в управлінні змінами — це збалансоване поєднання служіння публічному благу, стратегічного мислення, відкритої комунікації, партнерств та інноваційності. Саме таке лідерство забезпечує згуртованість колективу, стійкість інституцій та досягнення суспільно значущих результатів.
РОЗДІЛ 2
ЛІДЕРСТВО В ОРГАНАХ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
2.1 Лідерство як нова якість управління людськими ресурсами в органах державної влади
На початку ХХІ століття лідерство визнають одним із вирішальних факторів успіху організацій. Саме розвиток лідерського потенціалу стає пріоритетом у багатьох державах — як розвинених, так і тих, що посилюють свою конкурентність у різних сферах. Лідерство відповідає на виклики стрімких змін: загострення конкуренції й глобалізації, розширення міжнародної економічної інтеграції, дерегуляції та приватизації, а також технологічних зсувів (швидкі комунікації, зростання інформаційних мереж і включеність більшої кількості людей)
. Такі трансформації водночас збільшують і ризики, і можливості.

Державне управління у будь-якій країні виконує базову координуючу функцію: узгоджує діяльність інституцій і забезпечує надання ключових послуг населенню. Від якості цієї сфери залежить нормальне функціонування держави та суспільна оцінка ефективності уряду.

В українських реаліях інтенсивні демократичні, соціальні та державно-правові перетворення змінюють роль держави, її функції й формат державно-управлінських відносин. Глибинне реформування висуває нові завдання: оновити механізми державного функціонування, переформатувати політичну та соціально-економічну архітектуру, модернізувати систему публічного управління, посилити кадровий потенціал і вибудувати спроможне керівництво на лідерських засадах — зокрема й у секторі державної служби.

Впорядкованість суспільних процесів спирається на багаторівневу систему врядування. Ефективна національна система управління — це і конкурентна перевага, і передумова сталого розвитку, і умова демократичного врядування, що ґрунтується на верховенстві права
. Її результативність напряму пов’язана з професійністю управлінців: компетенціями, навичками та управлінською культурою на різних щаблях влади. Потрібні зміни в органах державної служби неможливі без інноваційного мислення, відповідальності та лідерської спроможності управлінця — саме вони забезпечують просування реформ, формування адміністративної культури, оптимізацію процесів і зростання людського капіталу
 .

Лідерство в державному управлінні можна окреслити як специфічний процес організації роботи малої соціальної групи, спрямований на досягнення спільних цілей у оптимальні строки та з належним результатом, де рушійною силою є авторитет керівника-лідера
.

Якість публічних послуг залежить від роботи управлінців, а на їхню роботу впливають, зокрема, стиль лідерства та мотивація. Хоча лідерство часто асоціюють із приватним сектором, у державному управлінні воно постає з унікальними викликами. Дослідження показують: лише незначна частина держслужбовців високо оцінює політику, управлінські практики своїх керівників і рівень інформування про стан справ в організаціях. Це вимагає від теперішніх і майбутніх лідерів у публічних інституціях гнучкості, усвідомлення своєї ролі та готовності до її розвитку. Ще ранні студії лідерства в державному секторі фіксували, що різнорідність керівників і стадій життєвого циклу організацій створює майже невичерпну кількість варіацій управлінських конфігурацій.
Лідерство було складним завданням у всі історичні періоди, однак сьогодні воно ускладнюється додатковими викликами. Розподіл центрів влади, що сформувався у другій половині ХХ століття, з одного боку посилив демократичні процедури, а з іншого — зробив управлінське лідерство більш вимогливим. 
Публічні лідери — насамперед у державному секторі — перебувають під постійним спостереженням завдяки медіа, Інтернету та вищому рівню поінформованості громадян. Одночасно суспільство стає більш скептичним і менш терпимим до помилок і слабкостей керівників. У новій глобальній економіці, де посилюється конкуренція (включно з конкуренцією між публічними організаціями), набір компетентностей, необхідних для лідера, істотно розширився.

У науковому дискурсі існує багато дефініцій і підходів до організаційного лідерства, але у більшості робіт повторюються п’ять ключових елементів
: 
· життєздатність організації, 
· залученість і ентузіазм персоналу, 
· лояльність/відданість клієнта (або бенефіціара), 
· стратегічне лідерство (визначення напрямку й смислу) 
· операційне/тактичне лідерство (щоденне виконання й дисципліна реалізації) . 
Разом вони описують, як лідер утримує «вісь обертання» організації: від бачення до рутинних процесів, від культури до вимірюваних результатів.

Специфіка публічного сектору в тому, що лідерство тут менш однозначно окреслене, ніж у бізнесі: воно залежить від політичної системи, ступеня децентралізації, режимів підзвітності та правових обмежень. Навіть базове питання відповідальності трактують інакше: у державному управлінні критеріями стають законність, легітимність, справедливість і публічна цінність, а не комерційний результат. Стиль лідерства, відповідно, є некомерційно орієнтованим, з акцентом на суспільний ефект.

Попри розбіжності, порівняння публічних і комерційних організацій зручно будувати через три «великі» відмінності — призначення (місію), структуру управління, вимірювання результатів — і водночас через спільні організаційні потреби.

1) Відданість «клієнту» та коло зацікавлених. У державному секторі «клієнтом» не завжди є безпосередній користувач. Чимало установ (виправні заклади, екологічні інспекції, міграційні та податкові служби) працюють насамперед в інтересах віддалених стейкхолдерів — суспільства, виборців, майбутніх поколінь. Тому «відданість клієнту» тут радше означає підтримку з боку виборців: належне фінансування, законодавчу спромогу та суспільну «добру волю» — моральну й економічну опору для інституції. Залежно від ситуації лідерство може фокусуватися на кінцевому результаті, методах досягнення мети або відповідності організації зовнішнім потребам і можливостям (що інколи веде до суттєвих трансформацій)
.

2) Структура й підзвітність. Бізнесові організації очолюють ради директорів і топменеджмент, чия прерогатива — прибуток і вартість для акціонерів. Тому внутрішня архітектура і процеси підлаштовані під задоволення платоспроможного споживача. У публічному секторі на національному та регіональному рівнях установи очолюють здебільшого виборні посадові особи, відповідальні перед виборцями, які можуть не бути кінцевими користувачами конкретних послуг. Як наслідок, політика, процедури й управлінська філософія орієнтуються на інтереси ширшої, «віддаленої» публіки — іноді не на користь безпосереднього користувача.

3) Продуктивність і вимірювання. У державному управлінні концепція ефективності та практики вимірювання результатів є предметом тривалих дискусій. Оскільки цілі мають соціальний характер, питання валідних, кількісно надійних і суспільно прийнятних індикаторів постійно доопрацьовується. Якщо бізнес може опертися на фінансові метрики як на «тверді» свідчення продуктивності, то публічні організації змушені комбінувати різні показники, балансуючи законність, справедливість та результативність. Кінцевим випробуванням для керівництва стає здатність оцінювати задоволеність як віддалених стейкхолдерів, так і безпосередніх користувачів і коригувати політику за підсумками вимірювань.

Водночас обидва типи організацій мають спільний «мінімум життєздатності»: 
а) залучення ресурсів, 
б) досягнення поставлених цілей, 
в) ефективність зусиль персоналу, 
г) задоволеність клієнтів/бенефіціарів. 
Ефективне лідерство — це здатність стабільно задовольняти ці потреби, зберігаючи життєздатність організації. У цьому сенсі п’ять елементів організаційного лідерства (життєздатність; ентузіазм персоналу; лояльність клієнта/бенефіціара; стратегічне та операційне лідерство) залишаються універсальною рамкою для оцінювання як державних, так і бізнесових інституцій
.

Для публічного сектору додається ще один важливий штрих — мотивація служіння. Оскільки рівень оплати праці часто нижчий, ніж у комерції, матеріальна мотивація має обмежений потенціал. Завдання стратегічних і операційних лідерів — побудувати культуру сенсу й служіння, у якій люди розуміють суспільну важливість своєї роботи, мають адекватні умови й бачать справедливі правила гри. Враховуючи обмежені ресурси, але потужні моральні дивіденди публічної служби, саме такі культурні налаштування роблять робоче середовище реалістично мотивувальним і стійким.
Лідерство у сфері публічного управління — це багатовимірне явище, яке поєднує кілька підходів і змінюється залежно від нормативних рамок, конкретного контексту та професійного досвіду учасників. В різних ситуаціях акцент може зміщуватися з результату на людей, з внутрішньої трансформації — на взаємодію із зовнішнім середовищем, але сутність одна: лідерство організовує спільну дію заради публічної цінності. Ось виділені нами вектори спрямування лідерства
:
Лідерство як забезпечення результату законним і ефективним способом. У вузькому розумінні, що пасує насамперед до керівників верхнього рівня, лідерство — це спроможність доводити політику до вимірюваних результатів, дотримуючись принципів легітимності та підзвітності. Такий підхід резонує з прихильниками суворої політичної відповідальності: «є мандат → є рішення → є результат», без втрати правової й етичної якості процесу.

Лідерство як розвиток і підтримка службовців, які створюють результат. Оскільки саме працівники виконують роботу й визначають якість послуг, фокус переноситься з «продукту» на команди та культуру: добір, наставництво, підсилення компетенцій, безпечний простір для ініціатив. Для державного сектору це природний акцент, бо через людей реалізується публічний мандат.

Лідерство як адаптація організації до зовнішнього середовища. Йдеться про стратегічні зміни на макрорівні: перегляд місії, перебудову процесів, оновлення організаційної культури під вимоги часу (цифровізація, децентралізація, євроінтеграція). Такий підхід особливо актуальний для органів виконавчої влади, які мусять бути «антихрупкими» до шоків і швидких політичних циклів.

Лідерство як служіння. Ключ — чутливість до суспільних очікувань, відкритість, доброчесність і робота заради спільного блага. Публічний лідер формує довіру — не лише ефективністю, а й прозорими рішеннями, чесною комунікацією та залученням громадян.

Лідерство як поєднання технічної експертизи, внутрішнього курсу та зовнішнього вектору зі службовою орієнтацією. Лідер має одночасно забезпечувати методичну/аналітичну підтримку (техніка), задавати правила гри й культуру всередині (курс), і тримати стратегічний напрям назовні (взаємодія зі стейкхолдерами), не втрачаючи фокусу на публічній службі. Ця «триєдність» відображає складність ролі й уникає штучного пріоритету лише одного виміру.

Поняття “лояльності клієнта” у публічних інституціях доречно переформулювати як «громадська підтримка», «вдячність» або «повага виборців», адже мова не лише про досвід безпосереднього користувача послуг. Державні організації мають зважати на весь спектр заінтересованих сторін — від кінцевих отримувачів до ширшої спільноти та майбутніх поколінь. Їхня місія — служити публічному інтересу, надаючи послуги й просуваючи соціальні цілі для суспільства, якому вони служать.

Отже, лідерство — це ядро належного демократичного врядування і сучасна управлінська парадигма; воно визнано потужним фактором посилення спроможності державних інституцій і підвищення результативності їх діяльності. Вагу має  не формальна посада, а дієвий вплив: уміння вести людей і організацію крізь зміни, поєднувати політичну легітимність із ефективністю, розвивати команди та культуру служіння
. Тож лідерство в публічному секторі — це нова якість управління людськими ресурсами й управління змінами, де служіння суспільному благу стає головним критерієм успіху.
2.2 Роль і значення інституцій лідерства в системі публічного управління

Під інституціями лідерства розуміємо сукупність формальних і неформальних правил, організаційних структур, процедур та практик, які забезпечують появу, відтворення й відповідальне застосування лідерства в публічній сфері. Це не лише окремі посади чи «харизма» керівника, а системна інфраструктура: правові норми, центри урядування, кадрові та навчальні підсистеми, етичні й антикорупційні механізми, підходи до комунікації та залучення стейкхолдерів, системи моніторингу й оцінювання, а також організаційна культура.

Типологію інституцій лідерства можна пояснити через мета—мезо—мікро рівні
.
Мета-рівень (конституційно-правовий): принципи верховенства права, підзвітності, субсидіарності; розподіл повноважень між гілками влади.

Мезо-рівень (політики та центральні інститути): центр уряду, кадрове агентство державної служби, антикорупційні та аудиторські органи, регуляторні/аналітичні підрозділи, інституції відкритого уряду.

Мікро-рівень (організаційні практики): профілі компетентностей, команди змін, офіси проектного управління, регулярні ревю-цикли, менторство.
Відмітимо основних «тримачів» інституцій  лідерства:

1.Кабінет Міністрів України — формує політику в частині організації виконавчої влади, затверджує порядки, що регулюють навчання/оцінювання/консультації (зокрема, постанови № 106, № 640, № 996). 

2.НАДС (Національне агентство з питань державної служби) — методолог кадрового циклу: визначає підходи до спеціальних вимог, індивідуальних програм розвитку, пояснює застосування процедур оцінювання управлінського персоналу. 

3.Міністерства / ЦОВВ та ОМС — впроваджують норми в щоденних управлінських практиках: профілі компетентностей, контракти, КРІ, програми навчання, етичний комплаєнс (на підставі вищенаведених актів). 

На муніципальному рівні лідерство формалізується через:

· вимоги до служби в ОМС (Закон 2001 р. із посиланням на антикорупційні стандарти)
,

· застосування механізмів участі громадян (Постанова КМУ № 996)
,

· інтеграцію програм розвитку компетентностей (положення КМУ № 106 про навчання також поширюються на посадових осіб місцевого самоврядування)
. 
Сукупно це забезпечує «дзеркальність» державної служби й служби в ОМС щодо цінностей і стандартів лідерства. 

Інституції лідерства відіграють інтегративна роль у багаторівневому врядуванні:
· Центр уряду  — горизонтальна координація. Забезпечує узгодженість пріоритетів, регуляторних підходів та фінансів, тримає стандарт якості політик.

· Міністерства/ЦОВВ — вертикаль впровадження. Інституціоналізують лідерство через профілі компетентностей, управління портфелем програм і сервісну логіку.

· Місцеве самоврядування — близькість до громадянина. Інституції лідерства на рівні ОМС підвищують якість послуг, координацію з регіональними та центральними органами, і створюють простір для співтворення політик із громадою.
Стратегічна роль інституцій лідерства є важлива, адже вони координують напрямок, узгодженість і цілісність державних політик. Інституції лідерства задають довгострокове бачення (місію, бачення), переносячи політичні пріоритети у керовані програми, проєкти. Через координаційні механізми вони мінімізують «силосність» міністерств, синхронізують бюджет, регулювання, цифровізацію та кадрову політику. Також лідерські інституції підтримують відбір політик за критеріями цінності/вартості пропорційності та впливу, запобігаючи «розмазуванню» ресурсів.

Велику роль інституції лідерства відіграють у питанні кадрової й спроможнісної ролі як професіоналізації та «лідерського  контуру». Це стосується конкурсів,  компетентнісних профілів, щорічного оцінювання — де інституції конвертують вимоги до лідерства у прозорі процедури добору, розвитку, просування й ротацій. 
Інституції забезпечують безперервний професійний і особистісний розвиток кадрів: конкурси, компетентності, розвиток, оцінювання, ротації, лідерські програми, індивідуальні плани навчання, менторство, міжвідомчі резервації кадрів. І все це - підживлюює спроможності та потенціал майбутніх керівників.

Вагома роль інституцій лідерства в органах влади полягає у формуванні психологічної безпеки і культури. Інституційні правила формують простір для ініціативи, відповідального ризику та зворотного зв’язку; це зменшує залежність від «героїчного лідера» і переводить лідерство у командну спроможність.

Важливо згадати про нормативно-етичну роль інституцій у питанні  довіри, доброчесності, легітимності. Формується етична рамка: запобігання корупції, конфліктів інтересів через стандарти поведінки, кодекси, декларування, незалежні функції комплаєнсу й розслідування. Це ті «запобіжники», без яких лідерство втрачає легітимність.

Ціна роль інституцій у питанні дотриманні підзвітності і прозорості: процедури оприлюднення рішень, обов’язкові консультації з громадськістю, впорядкований діалог зі стейкхолдерами зміцнюють публічну цінність і соціальну ліцензію на дію.

Важливим інструментом є комунікаційне лідерство. Інституції задають стандарти залучення: консультації, партнерство, кризова комунікація, протидія дезінформації та пояснення складних реформ «людською мовою». 
В сучасному управлінні інституції відіграють також адаптивну роль через застосування інновацій, цифровізації, управління змінами, коли застосовуються інноваційні форми роботи. Варто згадати аналітичні платформи, лабораторії, реєстри, «єдине вікно», дизайн сервісів «від користувача», експериментальні режими («пісочниці»), інструменти поведінкової економіки, офіси трансформації, програми залучення персоналу, карти заінтересованих сторін і дорожні карти переходів знижують організаційний опір і пришвидшують якість надання послуг і перевірку робочих гіпотез та рішень
Чимало дослідників вказує на те, що інституції лідерства виконують ще й операційно-бюджетну роль (дисципліна виконання і відповідальність за результат), роль моніторингу та оцінювання (базові лінії, таргети, дашборди і незалежні оцінки дозволяють коригувати політики на підставі доказів, а не інтуїції); роль в управлінні ризиками (реєстри ризиків, stress-тестування, сценарії та плани безперервності, формують стійкість до шоків)
.

В цілому можемо констатувати, що інституції лідерства мають велике значення для державної спроможності та суспільного добробуту:
1.Ефективність і економність. Краще узгоджене управління скорочує транзакційні витрати, дублювання функцій і «порожні» витрати.

2.Справедливість і інклюзія. Інституції лідерства вбудовують принципи недискримінації та рівного доступу до послуг, зменшуючи нерівності.

3.Довіра і легітимність. Прозорі процедури та передбачувані правила підвищують довіру громадян і міжнародних партнерів.

4.Стійкість і безпека. Кризове лідерство, управління ризиками та безперервністю послуг підтримує суспільну стабільність у періоди шоків.

5. Євроінтеграція та відновлення. Інституції лідерства прискорюють наближення до європейських стандартів, підвищують спроможність переварювати значні обсяги донорських ресурсів і реалізовувати відбудову на засадах прозорості.

Типовими ризиками інституцій лідерства є: 
· Фрагментація та дублювання мандатів → створення чітких регламентів і координаційних рад.

· Політизація кадрових рішень → посилення незалежності конкурсних процедур і зовнішнього моніторингу.

· Витік талантів і вигорання → кар’єрні треки, менторство, гнучкі форми зайнятості, турбота про благополуччя.

· Дефіцит даних/аналітики → інвестування в аналітичні спроможності, стандартизація даних, відкрита звітність.

· Опір змінам → системна комунікація, швидкі перемоги, залучення «внутрішніх амбасадорів».

Отже, інституції лідерства — це архітектура спроможності держави діяти розумно, етично й результативно. Вони переводять лідерство з площини «особистих якостей» у керовані процеси й правила гри, що забезпечують: стратегічну узгодженість, професійну кадрову базу, доброчесність, інновації, фінансову дисципліну, підзвітність і довіру. Саме через такі інституції публічне управління стає здатним перетворювати політичні наміри на вимірювані суспільні результати — на рівні держави й кожної громади.
2.3 Нормативно-правові засади лідерства в органах публічного управління та адміністрування
Лідерство в публічному управлінні — це не лише особистісні якості керівника, а й інституційні «рейки», якими рухається управлінська машина: законодавчі принципи доброчесності та підзвітності, стандарти добору та оцінювання кадрів, механізми участі громадян і вимоги до відкритості
. Сукупно вони створюють нормативно-правове середовище, що або підсилює лідерство як здатність держави до змін, або консервує формалізм.
Аналіз наукових джерел дозволив нам систематизувати  такі норми за рівнями — від міжнародних стандартів до національних законів і підзаконних актів — та показати, як саме вони «прошивають» лідерські практики в органах державної влади й місцевого самоврядування.

Перш за все, важливо звернутись до міжнародних стандартів: «рамок» для лідерства та інституційної спроможності в Україні.
Рекомендація ОЕСР щодо лідерства та спроможності публічної служби (PSLC, 2019, оновлення й звіти імплементації 2025) визначає 14 принципів реформування державної служби у трьох блоках: цінності, довіра/спроможність, орієнтація на потреби громадян. Вони прямо адресують розвиток лідерських спроможностей, формування професійної, політично нейтральної й стійкої до криз публічної служби
. 

Рекомендація ОЕСР про публічну доброчесність (2017) задає політикам «дорожню карту» побудови цілісної антикорупційної системи — від оцінювання ризиків до культури доброчесності та координації інститутів. Для лідерства це — нормативне обґрунтування етичного менеджменту, прозорих рішень і нульової толерантності до конфліктів інтересів. 

Принципи державного управління SIGMA (редакція 2023) та моніторинги для України (2024) пропонують вимірюване «ядро» європейських стандартів у шести напрямах (координація політики, надання послуг і диджиталізація, стратегія/удосконалення, публічні фінанси, кадри, відкритість/підзвітність). Вони використовуються як орієнтир для реформ і для зовнішньої оцінки прогресу
. 

Міжнародні «рамки» роблять акцент на компетентнісному  циклі добору кадрів (добір-розвиток-оцінювання), етиці/інтегриті та відкритості — тобто на тих вузлах, де проявляється лідерство як інституційна практика.

Відповідність міжнародним стандартам ОЕСР-PSLC: 
· компетентнісний добір (Постанова КМУ № 448
 та методики НАДС), 
· безперервний розвиток (Постанова КМУ № 106)
, 
· прозоре оцінювання (Постанова КМУ № 640)

Це три «опори», які напряму відповідають принципам професійної, здатної до інновацій державної служби. 

Відповідність Рекомендації ОЕСР з доброчесності: норми Закону № 1700-VII про запобігання корупції й пов’язані комплаєнс-процедури (керування конфліктами інтересів, декларування) — це ключові умови для лідерства, яке не підривається етичними ризиками
. 

Відповідність Принципам SIGMA: практика відкритих консультацій (Постанова КМУ № 996)
, HR-цикл і професіоналізація, націлені на стійкість сервісів і якість політик, — це зона системного моніторингу й рекомендацій для України.

Аналітика SIGMA (2024) фіксує для України як прогрес у професіоналізації держслужби, так і «вузькі місця» — нерівномірну якість застосування HR-інструментів між органами, потребу в подальшій інституціоналізації стратегічного кадрового планування, посиленні центрів уряду для координації політики та уніфікації практик. Для лідерства це означає необхідність: 
а) посилення меритократії в доборі на керівні посади; 
б) масштабування компетентнісних профілів і навчальних треків; 
в) поглиблення етичної культури і регулярного аналізу ризиків; 
г) інституційної підтримки міжвідомчих команд і мобільності кадрів. 

Додатково, орієнтири ОЕСР пропонують для урядів системні рішення: інвестиції в лідерські програми, побудову кадрових резервів, практики регулярного зворотного зв’язку, експерименти з організаційним дизайном та міжсекторальними партнерствами. Це — сфери, де нормативні рамки вже існують, але потребують наповнення інструментами та даними.

Конституційно-правові засади лідерства в Україні стосуються системи виконавчої влади та місцевого самоврядування, державної служби. 
Система виконавчої влади та місцевого самоврядування. 
Закон «Про Кабінет Міністрів України» визначає місце Уряду як вищого органу виконавчої влади, принципи діяльності та взаємодію з громадськими об’єднаннями — що закладає політико-адміністративний контекст для формування лідерства в міністерствах
. 

Закон «Про центральні органи виконавчої влади» окреслює роль міністерств та інших ЦОВВ, їх правосуб’єктність, підпорядкування й координацію — нормативну «архітектуру», в якій працює керівна команда
. 

Закон «Про місцеве самоврядування в Україні» визначає систему, гарантії та повноваження місцевої влади — тобто середовище лідерства на муніципальному рівні
. 

Закон «Про службу в органах місцевого самоврядування» (чинний зі змінами) встановлює засади служби в ОМС, корелюючи з антикорупційним законодавством і вимогами до лідерської компетентності
. 

Державна служба як носій управлінського лідерства.
Закон «Про державну службу» № 889-VIII фіксує принципи публічної, професійної, політично неупередженої служби; категорії посад (А, Б, В); конкурсний добір; професійний розвиток; оцінювання результатів — тобто повний HR-цикл, на якому «тримаються» лідерські практики
. 

Засади лідерства корелюються з питанням етики, прозорості та доброчесності. Окреслимо нормативні акти, які саме ці питання описують:
· Закон «Про запобігання корупції» № 1700-VII  задає обов’язкові стандарти етичної поведінки, регулює конфлікт інтересів, фінансовий контроль, запроваджує інститути уповноважених з питань запобігання корупції — це «етичний каркас» для лідерства в публічній службі, «запобіжники», без яких лідерство втрачає довіру 
. 
· Постанова КМУ № 996  — рамка участі громадськості у формуванні й реалізації політики (консультації, громадські ради), що закріплює лідерські практики відкритості та діалогу зі стейкголдерами
. 
НАДС наказом від 20.08.2025 №116-25
 внесло зміни до Загальних правил (редакція 2016 р., №158)
, зареєстровано Мін’юстом 26.09.2025 №1409/44815. Ось ключові новації, пов’язані  з формуванням етичного лідерства :

· Обов’язкове професійне навчання з етики та доброчесності для держслужбовців і посадових осіб МС; 

· Поважливе ставлення до ветеранів: вимога визнавати гідність, життєвий шлях і внесок у захист суверенітету та територіальної цілісності України. 

· Відповідальне використання систем ШІ під час виконання обов’язків: повага до прав і свобод, етичні норми, захист персональних даних та інформації з обмеженим доступом. 

· Заборона мови ворожнечі/ненависті та дискримінації (раса, стать, мова, національне/етнічне походження, релігія, інвалідність, статус ВПО/ветерана/учасника бойових дій тощо). 

· Розширення вимог до комунікаційної компетентності (володіння англійською або іншою іноземною мовою, якщо необхідно для посадових функцій). 

· Етичні дилеми: окремий пункт про алгоритм їх вирішення на основі цінностей — доброчесність, професійність, прозорість; обов’язок керівників створювати робоче середовище з високою «антикорупційною культурою» 

· Політична неупередженість і вибори: пряма заборона використовувати службове становище в політичних цілях, особливо під час виборчих процесів; уточнення щодо виборних посад МС. 

· Доступність комунікацій: матеріали слід подавати чітко, послідовно, у форматах доступності (зокрема спрощена мова, «легке читання») для осіб з інвалідністю та з порушеннями інтелектуального розвитку.
Нововведення  стимулює і розвиває лідерство в органах влади і вказує, що:

лідер є носієм норм і культури:
· Модель поведінки: керівник тепер не лише «контролер», а ментор етики (обов’язок створювати етичне середовище, допомагати з етичними дилемами). Це формує «культуру служби», де стандарти — практичні, а не декларативні. 

· Довіра та легітимність: пряма заборона політичного використання повноважень під час виборів — це запобіжник проти зловживань і фундамент довіри до інституції. 

лідер є менеджером компетентностей:
· Системне навчання: обов’язкові курси з етики знімають «випадковість» у розвитку лідерських поведінок (коучинг етичних рішень, конфлікт інтересів, приватність даних). 

· Комунікація і міжнародність: вимога володіння іноземною мовою під завдання — підсилює здатність керівників вести партнерства й пояснювати політику назовні (ЄС/донори/громади). 

· Доступна комунікація: «легке читання» і спрощена мова — це сервісна складова лідерства: рішення стають зрозумілими кожному, що прямо корелює з якістю впровадження. 

лідер є рушієм ризиків і інновацій:
· Етика ШІ: лідер несе політичну/адміністративну відповідальність за безпечне, правомірне, недискримінаційне застосування алгоритмів (privacy-by-design, пояснюваність). Це переносить етику у проєктні рішення (тендери,  політики) 

· Антидискримінація: чіткі заборони встановлюють «червоні лінії» для внутрішніх комунікацій, HR-процесів і публічних сервісів — відповідно змінюються процедури реагування і дисциплінарні практики. 

Зміни в наказі НАДС від 2025 року логічно узгоджуються з OECD Public Integrity та підходами до стандартів поведінки в публічній службі (публічність норм, операційні механізми, навчання та відповідальність). Це підсилює «європейську» читабельність української етичної системи і формує вектор лідерства. 

Підзаконними механізмами, що «матеріалізують» лідерство є:
· Постанова КМУ № 106 створює сучасну систему підвищення кваліфікації для державних службовців, посадових осіб місцевого самоврядування й депутатів: типи програм, провайдери, порядок планування/обліку, індивідуальні програми розвитку. Це — нормативна «доріжка» для формування лідерських компетентностей
. 

· Постанова КМУ № 448 — Типові вимоги до кандидатів на категорію «А» (освіта, досвід, компетентності, доброчесність тощо)
. 

· Наказ НАДС № 4-21 — методичні рекомендації щодо визначення спеціальних вимог для категорій «Б» і «В» та підготовки умов конкурсу (орієнтація на реальні функції посади)
. 

· Постанова КМУ № 640 (з наступними змінами, зокрема № 1106 від 30.09.2022) — затверджує порядок щорічного оцінювання за показниками результативності, якості, дотримання етики та виконання індивідуальної програми розвитку; це транслює стратегічні пріоритети в індивідуальні цілі та відповідальність лідерів
. Цією постановою передбачено щорічні завдання й ключові показники та підсумкові висновки — механізм, що прив’язує лідерські ролі до вимірюваних результатів і етики. 

· Постанова КМУ № 996 інституціалізує публічні консультації — ядро сервісного та «партнерського» лідерства, особливо в політико-чутливих сферах
.  Публічні консультації залучають стейкголдерів до політичного циклу (плани консультацій, звітування про врахування пропозицій), що культивує сервісне й інклюзивне лідерство. 

Практичними інструментами, якими норми перетворюються на лідерські практики є:
Профілі компетентностей (для категорій А/Б/В): на підставі типових і спеціальних вимог описуються поведінкові індикатори (стратегічність, управління змінами, комунікація, формування команди, доброчесність). Це задає «мову» для добору та оцінювання, зменшує суб’єктивізм і підсилює наступність лідерських практик. 

Індивідуальні програми професійного розвитку: від методичних рекомендацій НАДС (потреби у навчанні) — до затвердження та моніторингу виконання планів. Це підтримує цілеспрямоване вирощування лідерів. 

Отже, нормативно-правове забезпечення лідерства в українському публічному управлінні — це багаторівнева система, де присутні:

· Міжнародні стандарти (ОЕСР, SIGMA) виступають «компасом» професіоналізації, доброчесності та сервісності. 

· Закони про державну службу, запобігання корупції, Кабмін/ЦОВВ/місцеве самоврядування створюють правову архітектуру відповідальності, підзвітності та розподілу повноважень. 

· Підзаконні акти та методики НАДС, що забезпечують операційну реалізацію: добір за компетентностями, навчання, оцінювання, участь громадян. 

Сумарно це формує інституційні умови для лідерства як здатності публічної служби бачити стратегічну мету, мобілізувати ресурси, взаємодіяти з громадянами та забезпечувати відчутну суспільну цінність — на національному й місцевому рівнях.
РОЗДІЛ 3 
ШЛЯХИ ФОРМУВАННЯ ТА РОЗВИТКУ ЛІДЕРСТВА В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ
3.1 Напрями формування та розвитку лідерства в публічному управлінні сучасної України

Сучасна Україна перебуває в умовах інтенсивних трансформацій: безпекові виклики, прискорене відновлення, децентралізація, наближення до ЄС, цифрова модернізація державних сервісів. За таких умов лідерство перестає бути суто індивідуальною рисою керівника й набуває значення інституційної спроможності — здатності державних органів системно ухвалювати рішучі, етично вивірені та соціально легітимні рішення. Виокремимо ключові напрями формування і розвитку лідерства в публічному управлінні та окреслимо інструменти їх реалізації на національному й місцевому рівнях.

Еволюція підходів у публічному управлінні веде від моделі «героїчного» лідера до командно-інституційного лідерства, де акцент зміщено з особистих харизматичних якостей на:

•
ціннісні засади (служіння публічному інтересу, доброчесність, неупередженість);

•
процеси та правила (відкриті консультації, прозорість рішень);

•
здатність до навчання (безперервний розвиток компетентностей, культура зворотного зв’язку);

•
управління змінами (планування, комунікація, управління ризиками, швидке коригування курсу).

Така рамка дозволяє розглядати лідерство як керовану організаційну практику, яку можна розвивати через політики, процедури й інструменти
.

Як ми раніше вказували, базовими для формування лідерства є: законодавство про державну службу і службу в ОМС; антикорупційні норми; регламенти публічних консультацій; порядки добору, оцінювання та професійного навчання. Важливо щоб була послідовна імплементація: від рівня Кабінету Міністрів і центральних органів до муніципалітетів та комунальних підприємств.  Потрібні механізми good-government: єдині стандарти якості політик, узгодження пріоритетів і ресурсів, уніфікація методологій оцінювання впливу, моніторингу та звітності. 
Лідерство в органах влади формується на стику рівнів: центр — регіон — громада. Для цього потрібні: типові профілі компетентностей керівників громад і ЦОВВ; спільні формати міжмуніципальної/міжвідомчої співпраці; платформи обміну практиками (communities of practice). Центр прийняття управлінських рішень та законів має виступати «тримачем стандартів лідерства»
.

Запровадження компетентнісної моделі лідерства є важливим напрямом розвитку лідерства. Лідерські компетентності (стратегічність, управління змінами, комунікація, етика, робота з даними, інклюзія) слід закріпити:

•
у профілях посад (категорії А/Б/В і керівні посади в ОМС);

•
в умовах конкурсів і рейтингових оцінюваннях;

•
у щорічних звітах (цілі, індикатори, зворотний зв’язок).

Управління змінами має виступати як базова компетентність. Кожен керівник має володіти необхідним набором: карта стейкхолдерів, план комунікації, реєстр ризиків, логіко-структурна модель проєкту, план пілотування і масштабування, критерії припинення/перезапуску ініціатив

Безперервний розвиток і нові формати навчання є цінним підгрунтям розвитку лідерського потенціалу управлінця. Важливо щоб було передбачено створення траєкторій зростання: від молодшого менеджменту до стратегічного рівня, із ротаціями, наставництвом, акселераторами для керівників, кадровими резервами та індивідуальними програмами розвитку.

Освітні програми (НАДУ, інститути підвищення кваліфікації, донорські проєкти) мають включати: поведінкові інструменти, кризові комунікації, цифрову трансформацію, управління даними, проєктний портфель. Форми  навчання мають бути з інноваціійними підходами: поєднання онлайн-курсів, воркшопів, симуляцій, кейс-методу, «навчальні спринти», практичні задачі з поточних проєктів.

Лідерство опирається на морально-етичні цінності. Кодекси поведінки та антикорупційні стандарти мають бути «оживлені» через:

•
обов’язкові етичні модулі;

•
механізми консультацій щодо етичних дилем;

•
процедури управління конфліктами інтересів і захист викривачів.

Лідерські практики мусять забезпечувати рівний доступ до послуг, інклюзивну мову комунікацій, доступність контенту («простою мовою», «легке читання»), увагу до вразливих груп (ветерани, ВПО, люди з інвалідністю).

Технологічним контуром лідерства є цифровізація та професійна робота з даними. Рішення мають спиратися на дані та аналітику: KPI сервісів, панелі моніторингу, відкриті дані, оцінювання впливу політик. Керівники відповідають за якість даних і культуру їх використання.

Політики використання ШІ мають передбачати: оцінку впливу на права людини та приватність, недискримінаційність алгоритмів, прозорість і пояснюваність, аудит сліду і навчання персоналу.

Гендерне та молодіжне лідерство є належним форматом розвитку ділової установи. Підвищення частки жінок і молоді в керівних позиціях посилює інноваційність та соціальну чутливість політик. Інструментами тут виступають : гендерно чутливе бюджетування, наставництво, програмні квоти/цільові орієнтири, мережі професійної підтримки.

Лідерство також розкривається через співуправління: громадські ради, партисипативні бюджети, муніципальні лабораторії інновацій, угоди про співпрацю з університетами та бізнесом, краудсорсинг рішень і даних.

Особливо важливим управлінське лідерство виступає сьогодні, з введенням воєнного стану в Україні. Воєнний стан радикально змінює умови публічного управління: зростає невизначеність, стискаються часові горизонти ухвалення рішень, загострюються етичні дилеми й розширюється спектр ризиків (безпекових, правових, фінансових, інформаційних). У таких обставинах лідерство перестає бути суто індивідуальною характеристикою і перетворюється на інституційну спроможність органу влади діяти швидко, скоординовано й доброчесно, зберігаючи легітимність і довіру громадян
.

Окреслимо ключові виклики лідерства під час війни:

1.Баланс між швидкістю та легітимністю. Часовий тиск потребує рішень «тут і зараз», однак відступ від процедур загрожує помилками, судовими оскарженнями й втратою довіри. Доцільно будувати «скорочені», але прозорі процедури та чіткі протоколи делегування, які дозволяють діяти швидко без руйнування принципів управлінської підзвітності.

2. Правова турбулентність і регуляторна складність. Часті зміни нормативних актів, поява спеціальних режимів (екстрені закупівлі, обмеження доступу до інформації) створюють регуляторну невизначеність. Лідерам сьогодні потрібні компетенції «правового навігатора» — вміння синхронізуватися з Мін’юстом/юрдепартаментом, оперативно оновлювати внутрішні регламенти та комунікувати зміни персоналу й громадськості.

3. Ресурсні обмеження й пріоритизація. Війна зумовила дефіцит бюджету, руйнування інфраструктури. Конкуренція за кадри та матеріальні ресурси ставлять питання жорсткої пріоритизації. Лідер-керівник має володіти портфельним підходом (value for money), уміти закривати/заморожувати непрофільні ініціативи й концентрувати ресурси на критичних напрямах.

4. Людський капітал: вигорання, ротації, мобілізація. Помітні: втрати кадрів, часті ротації, емоційне вигорання, ПТСР, високе навантаження на  команди підтримки (фінанси, закупівлі, ІТ). Лідерство має бути «травма-інформованим»; потрібні програми підтримки ментального здоров’я, перехресне навчання (cross-training), планування наступництва та резервів.

5. Цивільно-військова координація. Стан війни зумовив розмиті межі відповідальності між військовими адміністраціями, органами МС та ЦОВВ; конфлікти мандатів у кризових сценаріях. Керівники у державі повинні опанувати механізми спільного командування/координації, спільні «правила гри» і процедури ситуаційної обізнаності.

6. Інформаційна безпека, дезінформація й комунікації. Постійні інформаційні атаки ворога спричиняють ризики розкриття чутливих даних, і вказують на потребу в кризових комунікаціях. Лідери мають поєднати прозорість із секретністю: чітко визначати, що можна/не можна публікувати, впроваджувати протоколи «простою мовою» та «легкого читання» без шкоди безпеці.

7. Дані, цифрова стійкість та кіберризики. Часті атаки на реєстри/інфраструктуру, зумовлюють необхідність безперервності цифрових сервісів і збереження доказовості рішень. Лідери  мають володіти компетенцім data governance, резервування, кібергігієни, відповідального використання ШІ.

8. Закупівлі та антикорупційні ризики. Екстрені процедури військового стану підвищують корупційні вразливості. Лідер відповідає за «запобіжники» — попередні й пост-аудити, розділення функцій, відкриту звітність постфактум.

9. Багаторівневе врядування й асиметрія спроможностей. У суспільстві помітна нерівномірна спроможність громад, різний рівень доступу до донорських ресурсів, «вузькі місця» у координації. Лідерство потребує мережевих форматів (спільноти практик, міжмуніципальні альянси) і ролі «інтегратора» між рівнями влади.

10. Соціальна чутливість і інклюзія. Сьогодні помітне зростання кількості ветеранів, ВПО, осіб з інвалідністю, сімей загиблих; ризик невидимих бар’єрів у доступі до послуг. Лідер повинен впроваджувати інклюзивні стандарти сервісів, пріоритизувати захист уразливих груп і відповідну підготовку персоналу.

11. Фрагментація донорської допомоги та умовність фінансування. В умовах військового стану виникли високі вимоги до прозорості й моніторингу; різні підходи донорів до оцінки результатів. Лідерам потрібна «донорська грамотність» і потужний контур для узгодження показників, уникнення дублювань і доведення ефектів.

Вважаємо, що для  розвитку лідерських компетентностей потрібно в органах влади:

•
Навчати основам кризового лідерства й управління змінами та ризиками, методам швидкого оцінювання впливу (лідерські програми воєнного часу,  короткі інтенсиви, симуляції, командні навчання).

•
Розвивати правову та етичну навігацію: дотримання пропорційності обмежень, конфлікт інтересів, захист даних.

•
Формувати комунікації й інформаційну безпеку через кризові меседжі, протидія дезінформації.

•
Навчати основам профілактики вигорання, ментального здоров’я та стійкості команд. 

•
Втілювати програми кризового наставництва та ротації. Планувати наступництво: резерви, перехресне навчання, карти критичних ролей.

•
Розвивати мережеве лідерство: коаліції з громадами, бізнесом, НУО, донорами, створювати міжвідомчі команди, міжмуніципальні консорціуми, «спільноти практик»

•
Навчати управлінців швидким й безпечним процедурам: спрощення регламентів із «вбудованими» запобіжниками, післядіяльні аудити.

Воєнний стан висуває до публічних управлінців безпрецедентні вимоги: поєднати швидкість і законність, безпеку й прозорість, централізацію з ініціативністю на місцях, короткі політичні цикли з довгим горизонтом відновлення. Сучасні виклики — це водночас і точки зростання: вони змушують перевизначити профіль лідерських компетентностей, інституційну архітектуру рішень та культуру команд. Розвиток лідерства у цієї фазі — не «опція», а умова стійкості держави: без нього неможливі ані результативні реформи, ані відновлення, ані збереження довіри громадян і партнерів.

Формування лідерства в публічному управлінні України — це комплексна інституційна реформа, що поєднує правові зміни, організаційний дизайн, кадрову політику, етичне врядування, цифрову зрілість і культуру безперервного навчання. Успіх залежить від здатності закріпити лідерські компетентності у стандартах роботи органів влади, забезпечити меритократичний добір і розвиток, побудувати механізми підзвітності та участі, а також інтегрувати дані й інновації у щоденну управлінську практику. Саме така траєкторія робить державні інституції спроможними перетворювати політичні наміри на вимірювані суспільні результати, забезпечуючи довіру громадян і партнерів та пришвидшуючи європейську інтеграцію.
3.2 Зарубіжний досвід лідерства в органах влади: уроки для України  

Державне управління у світі демонструє велику різноманітність стилів і практик. Водночас, незалежно від історичних традицій та адміністративних моделей, для всіх країн залишається спільним викликом підвищення якості роботи державних службовців — через прозорий добір, продуману ротацію, системну підготовку та розвиток лідерських спроможностей.

Один із продуктивних шляхів розв’язання зазначених проблем — запозичення й адаптація позитивного міжнародного досвіду з урахуванням національних реалій. Ідеться не про механічне копіювання, а про вибірку інструментів, які підсилюють власні реформи й інституційні можливості
.

Ефективність реформ управління, спрямованих на оптимізацію діяльності державних службовців усіх рівнів, залежить від зростання професіоналізму кадрів. Це вимагає модернізації системи професійної підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації, а також інституалізації безперервного професійного розвитку, включно з самоосвітою як невід’ємною практикою.

Україна поступово інтегрується до європейського простору, де одним із найбільш обговорюваних напрямів є інтеграція всіх рівнів освіти. У контексті Болонського процесу та принципу «навчання впродовж життя» центральне місце посідає професійна підготовка спеціалістів, зокрема державних службовців. Це особливо актуально нині, адже саме вони як реалізатори державної політики відповідають за темп і якість подальших перетворень.

Проаналізувавши наявні проблеми, фахівці ЄС окреслили стратегічні напрями їхнього розв’язання. Україні необхідно наблизити національні моделі управління до стандартів ЄС через європейське право, а саме
:

– європеїзувати робочу діяльність національних посадових осіб як складову переговорних процесів, ухвалення рішень та їх реалізації;

– забезпечити європеїзацію типів державного управління і державної служби шляхом адміністративної співпраці;

– провести європеїзацію законодавства про державну службу та кадрової політики через прецедентне право Європейського суду та розвиток професійних мереж.

Ці вектори безпосередньо пов’язані із самоосвітою службовців. Для успішного впровадження практик ЄС — приміром, напрацювань Європейського бюро з добору персоналу (EPSO) та Європейського інституту державного управління (EIPA) — потрібні не лише правові підстави їхньої взаємодії з Україною та чіткі процедури, а й змістове наповнення: підготовка тренерів, розробка навчальних треків, гарантії доступності програм для всіх рівнів держслужби та формування стабільного попиту на такі послуги
.

Найскладніший бар’єр — освітній менталітет. Його зміна у бік загальноєвропейських цінностей та практик — процес довготривалий і ресурсоємний. Успіх потребує реформ не лише державної служби, а й усієї освітньої системи: від переорієнтації з трансляції знань до формування умінь і навичок самостійного здобування знань, як того вимагає Болонський процес і продемонстровано у досвіді Японії
.

Другою проблемою є неоднакове тлумачення базових понять. У міжнародному правовому полі терміни «самоосвіта» та «самоосвіта державних службовців» мають усталений зміст, натомість у вітчизняному законодавстві їх або бракує, або вони недостатньо конкретизовані. У підсумку сучасні тенденції самоосвіти (включно з неформальним і інформальним навчанням) відображені неповно. Звідси — низка не врегульованих належно питань у нормативно-правовому забезпеченні державної служби:

– створення системи неформального та інформального навчання держслужбовців (акцент на стандартах ООН розвитку людини у ХХІ ст.);

– визнання компетентності «навчатися заради здобуття знань» та самоосвітньої компетентності як базових для службовця (стандарти ЄС; приклади Франції та Нідерландів)
;

– забезпечення безперервності освіти протягом професійного життя й організація навчання безпосередньо на робочому місці, де ключовою практикою стає самоосвіта (досвід Великої Британії)
;

– державні програми стимулювання самоосвіти та їх належне ресурсне забезпечення як ядро безперервної освіти (практики країн ЄС, США, Канади, Китаю, Японії тощо) 
.

Безперечно, масштабування таких підходів потребує фінансових ресурсів. Позитивний досвід ЄС із підвищення професійної компетентності публічних посадовців в Україні імплементується обережно і повільно, зокрема через дефіцит коштів, на що звертають увагу українські дослідники та міжнародні оглядачі
 .

Додатковою перешкодою є брак інструментів залучення позабюджетних коштів для професійного розвитку, як у закладах освіти, так і на робочому місці. У цьому корисні кейси Великої Британії та Канади, де інституалізовану та неінституалізовану самоосвіту часто організують професійні наукові спільноти та галузеві асоціації, а держава виконує роль стимулятора й «підсилювача престижу». Досвід освіти дорослих у Норвегії також демонструє ефективність партнерств «держава—спільнота».

В Україні вже є зародки професійних мереж: спільнота найкращих держслужбовців, об’єднання докторів наук із державного управління, асоціації випускників НАДУ та її регіональних інститутів тощо. Однак ці ініціативи ще не стали масовими драйверами професіоналізації, тож одне з державних завдань — підтримати та масштабувати їхню діяльність.

Паралельно залишається коло системних питань, від розв’язання яких залежить темп європейської інтеграції: оновлення методик добору на державну службу; уніфікація актів з професійного навчання в єдину політику; визначення й підвищення правового статусу, престижу та привабливості державної служби; підвищення кваліфікації діючих службовців (у тому числі через оновлення поточного оцінювання); закладення в навчальні програми нових принципів роботи держслужбовця 
.

У підсумку необхідними виглядають докорінні зміни: єдині стандарти й критерії відбору, прозорі процедури проходження служби на центральному та регіональному рівнях, перегляд оплати праці й стимулів до професійного зростання, розгортання навчальних і профілактичних антикорупційних програм, комплексні заходи з підвищення престижу служби. Із зарубіжного досвіду варто врахувати китайську практику переакцентування з перевірки «суми знань» на оцінювання здатностей та навичок виконання функцій. Доречним є і періодичне матеріальне заохочення самоосвіти, особливо на старті кар’єри, щоб сформувати звичку до навчання як особистої цінності 
.

Глобально зростає роль неформальної професійної освіти. Альтернативні форми навчання стрімко розвиваються, а самоосвіта — одна з найефективніших. Приклад Японії показує, як методики організації та управління самоосвітою для малих професійних груп, із чіткими правилами та регулярністю, забезпечують стабільно високі результати без великих капіталовкладень
 .

Систематичне вивчення світового досвіду дає методичний інструментарій, що дозволяє зробити самоосвіту українських держслужбовців результативною та ефективною — як у формальних програмах, так і у форматах workplace learning.

Типологія зарубіжних моделей підготовки державних службовців може слугувати орієнтиром для вибудови сучасної системи
:

– північноамериканська — міждисциплінарна, із чіткими рівнями «бакалавр»/«магістр» і розгалуженою інфраструктурою безперервної освіти;

– французька — централізована підготовка висококваліфікованої еліти (Національна школа державного управління);

– німецька — опора на юридичну освіту з подальшою службовою підготовкою та регулярним підвищенням кваліфікації для середньої і нижчої ланок;

– англо-саксонська — широка інтеграція HR-технологій бізнесу у публічне управління.

Фактично не існує жодної ділянки функціонування органів державної влади та місцевого самоврядування, яка б не залежала від професіоналізму й компетентності персоналу. Модернізація системи професійного навчання є невід’ємною частиною становлення державної служби України та її кадрового забезпечення. Цей процес відбувається на тлі зміни суспільної парадигми, культурних орієнтирів і моральних стандартів, а отже — в логіці безперервної освіти, яку вітчизняні дослідники справедливо називають нагальною потребою та чинником зміцнення державності.

Шляхи поліпшення підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації визначаються стратегією державних реформ. Зміст і рівень спеціального навчання мають відповідати стратегічним пріоритетам державотворення, бути випереджальними, враховувати високий динамізм соціально-економічних процесів і завдання переходу до нової моделі публічного управління та кадрового менеджменту.

Змістовно в діяльності держслужбовця доцільно виділяти два рівні професіоналізму:

• перший — уміння розв’язувати управлінські задачі, тобто виводити діяльність із ускладнень і формулювати робочі рішення;

• другий — уміння розв’язувати управлінські проблеми, коли немає готових алгоритмів і потрібно створити нові підходи.

Проблеми та задачі супроводжують роботу посадовця в будь-якій сфері, а спроможність їх постановки й вирішення є ознакою керівника високого рівня. Тому формування навичок problem-solving має стати однією з ключових цілей не лише базової підготовки, а й підвищення кваліфікації досвідчених службовців — це стратегічний напрям реформування всієї системи державної служби
. Організація професіоналізації через самоосвіту за «нідерландською моделлю» — радше техніко-організаційне, ніж концептуальне завдання: технічна спроможність органів влади помітно зросла, тож бар’єр переважно управлінський .

Сьогодні неможливо гарантувати сучасний рівень підготовки лише силами вищої освіти та періодичних коротких курсів. Прискорення науково-технічного прогресу та стрімке оновлення інформаційного поля спричинюють швидке «старіння» знань і загострюють питання професійної придатності. Відтак безперервність освіти стає єдино можливим шляхом відповідати на складні економічні, суспільно-політичні та культурні виклики
. Державна служба успішно розвиватиметься, якщо буде створено мотиваційний механізм, який не лише зобов’язує, а й заохочує службовця регулярно оновлювати вміння й знання. Іншими словами, впровадження та розвиток багаторівневої системи освіти, де формальна освіта і самоосвіта у контексті безперервності відіграють рівнозначні ролі, є стратегічним вектором розвитку — і без його реалізації державна служба на засадах компетентності та професіоналізму неможлива .
ВИСНОВКИ

На основі проведеного магістерського дослідження можемо зробити наступні висновки:
1. Сутність феномену лідерства розкривається як поєднання служіння публічному інтересу, етичної відповідальності й здатності мобілізувати людей та ресурси під чітке бачення, зберігаючи баланс між інноваційністю та інституційною дисципліною. Тим самим «лідер» постає не лише як індивід із певними рисами, а як носій практик, що створюють публічну цінність і підтримують легітимність рішень.

Порівняльний огляд підходів — від «великої людини» та теорій рис до поведінкових, ситуаційних, контингентних, трансакційних/трансформаційних, а також концептів емоційного інтелекту, розподіленого та мережевого лідерства — засвідчує відсутність «єдиного ключа» до феномену. Ефективність лідера зумовлена не лише особистісними якостями, а й контекстом, зрілістю команди, параметрами середовища та якістю взаємодії з послідовниками. Для державного сектору це означає пріоритет етики, підзвітності, прозорої комунікації та спроможності приймати виважені рішення під тиском часу і ресурсних обмежень.

Сьогодні є потреба в інтегрованої моделі лідерства як «портфеля» компетентностей і інституційних механізмів: меритократичний добір і розвиток, системне навчання, оцінювання за результатами, управління змінами, даними та ризиками, а також підтримка розподіленого лідерства «на всіх поверхах» організації. Такий підхід знімає залежність від «героїчних постатей», робить лідерство відтворюваним і стійким, а отже — підвищує якість публічних політик і довіру громадян до влади.
2. Різноманіття типів і образів лідера відбиває різні фактори впливу (побутовий, соціальний/професійний, політичний) і різні логіки легітимності (традиційна, харизматична, раціонально-правова). Мікрорівневі ролі (за Р. Бейлсом: інструментальний і соціально-емоційний лідер) і макрорівневі стилі показують, що лідерство — це не «одна риса», а портфель взаємодоповнювальних поведінок, з яких ефективний керівник вибудовує власний репертуар відповідно до завдання, зрілості команди та часово-ресурсних обмежень. Водночас практичний досвід доводить: чисті типи майже не трапляються. Формальне й неформальне лідерство постійно переплітаються, а архетипи «прапороносця», «слуги», «торговця» й «пожежника» в реальних умовах комбінуються. Ефективність зумовлюється не лише індивідуальними якостями, а й контекстом, культурою взаємодії та рівнем довіри; отже, критичними стають здатність до ситуативного перемикання стилів, етична чутливість і комунікаційна прозорість. Такий підхід робить лідерство відтворюваним і стійким, мінімізує «силосність» і підсилює здатність органів влади до результативних, етично вивірених рішень у різних контекстах.
3. Роль лідера в управлінні змінами у публічному секторі полягає в поєднанні служіння публічному інтересу з організацією спільної дії. Ефективний лідер не лише формує візію та перетворює її на вимірювані цілі, а й інституціоналізує участь громадян, забезпечує прозорість і підзвітність, приймає рішення в умовах невизначеності та медіює конфліктні інтереси. Ключовими є комунікативна спроможність, готовність до відповідальності й адаптивність, технологічна та інноваційна відкритість, уміння вибудовувати партнерства і спиратися на дані для обґрунтування політик. У такій конфігурації лідер стає інтегратором — зшиває інтереси стейкхолдерів, енергію команди та ресурсні обмеження у керований процес змін.

Практичний ефект лідерства проявляється у якості реалізації трансформацій: вирівнювання пріоритетів довкола чіткої візії, керовані переходи до нових процесів і сервісів (пілотування, масштабування, стабілізація), конструктивне опрацювання конфліктів та формування культури навчання. Системна комунікація зменшує невизначеність і опір, а етична послідовність лідера підсилює довіру — фундамент стійкості інституцій. У підсумку зростають залученість персоналу, інноваційність і здатність організації до самовдосконалення, що безпосередньо корелює з продуктивністю та суспільно відчутними результатами. Звідси випливають інституційні наслідки: лідерство має бути не персональною «харизмою», а відтворюваною організаційною практикою. 
4. Лідерство в органах державної влади — це не «м’яка навичка» окремої особи, а нова якість управління людськими ресурсами як системи. Воно відповідає на прискорену динаміку середовища (глобалізація, цифровізація, дерегуляція, безпекові ризики) і перетворює кадрову функцію з адміністративної підтримки на рушій змін: від стратегічного бачення до операційної дисципліни виконання. Лідерство забезпечує здатність інституції швидко адаптуватися, залишаючись підзвітною та легітимною, — саме тому якість публічних послуг і спроможність до реформ прямо корелюють із рівнем лідерських практик на різних щаблях влади.

Специфіка державного сектору зумовлює інший критерій успіху, ніж у бізнесі: замість прибутку — публічна цінність, законність і справедливість. Це висуває вимогу вбудувати лідерство у весь HR-цикл: меритократичний добір, прозоре оцінювання за результатами, індивідуальні траєкторії розвитку, ротації й наступництво, культуру наставництва та безперервного навчання. П’ять опор організаційного лідерства — життєздатність інституції, ентузіазм персоналу, підтримка бенефіціарів/виборців, стратегічне й операційне керівництво — стають практичними орієнтирами для державних органів, які працюють у складних політико-правових рамках і з множинними стейкхолдерами.

Культура служіння — відповідальна комунікація, прозорість рішень, інклюзія — перетворює «кадри» на команду, що створює публічну цінність, знижує опір змінам і підсилює довіру. Саме таке інституціоналізоване лідерство робить державну службу антихрупкою до шоків, забезпечує сталі результати реформ і підвищує конкурентоспроможність держави у довгому горизонті.
5. Інституції лідерства — це не про «сильну особистість», а про архітектуру відтворюваної спроможності держави діяти розумно, етично й результативно. На мета-рівні вони закріплюють правила гри (верховенство права, підзвітність, субсидіарність); на мезо-рівні — перетворюють політичні пріоритети на керовані програми (центр уряду, НАДС, антикорупційні та регуляторно-аналітичні інституції); на мікро-рівні — стандартизують щоденні практики (профілі компетентностей, офіси змін, менторство). Саме така багаторівнева конфігурація знімає залежність від «героїчних лідерів», переводячи лідерство у командну та процесну спроможність, що живе довше за каденції конкретних посадовців.

Функціонально інституції лідерства виконують інтегративну, етичну, спроможнісну та операційно-бюджетну ролі. Вони синхронізують політики, бюджет, цифровізацію та HR-цикл; конвертують вимоги до лідерства у прозорі конкурси, оцінювання, індивідуальні плани розвитку й ротації; формують психологічно безпечну культуру ініціативи й відповідального ризику; задають етичні запобіжники (антикорупція, конфлікт інтересів, комплаєнс). Через стандарти комунікації та участі стейкхолдерів інституції підсилюють легітимність рішень; дашборди та управління ризиками — підвищують керованість і стійкість до шоків. Результат — менші транзакційні витрати, більше справедливості та інклюзії, вища довіра громадян і партнерів, швидше наближення до євростандартів і краща здатність «переварювати» великі обсяги відбудовчих ресурсів.

Водночас існують типові ризики: фрагментація мандатів, політизація кадрів, витік талантів, дефіцит даних, опір змінам. Їх нейтралізація потребує чітких регламентів і міжвідомчих координаційних форматів; незалежних конкурсних процедур і зовнішнього моніторингу; кар’єрних треків, менторства та політик благополуччя; інвестицій в аналітику та відкриті дані; проактивної комунікації з «швидкими перемогами» і внутрішніми амбасадорами. Отже, цінність інституцій лідерства полягає в тому, що вони роблять лідерство вимірюваним, відтворюваним і стійким, забезпечуючи трансляцію політичних намірів у реальні суспільні результати — на рівні держави і кожної громади.
6. Нормативно-правові засади лідерства переводять його з площини «харизми керівника» у вимір інституційно керованих практик. Багаторівнева рамка — від міжнародних орієнтирів (ОЕСР, SIGMA) до національних законів і підзаконних актів — задає правила гри для добору, розвитку та оцінювання керівників, фіксує етичні стандарти, механізми участі громадян і вимоги до відкритості. Саме ця архітектура забезпечує легітимність, підзвітність і стійкість лідерства, «прошиваючи» його в HR-цикл, антикорупційні запобіжники, комунікацію та сервісну логіку органів влади на центральному й місцевому рівнях.

Практичний нормативного поля полягає у конвертації політичних пріоритетів у керовані програми змін: компетентнісний конкурс на посади, індивідуальні плани розвитку, регулярне оцінювання за результатами й етикою, інституціалізовані консультації зі стейкхолдерами та прозоре прийняття рішень. 
Оновлення етичних правил в 2025 році (зокрема вимоги щодо недискримінації, політичної неупередженості, відповідального використання ШІ, доступної комунікації) посилює довіру й формує культуру, у якій керівник виступає не лише розпорядником повноважень, а ментором етики та носієм публічної цінності. У сукупності це зменшує залежність від «героїв-одинаків» і створює відтворювану організаційну спроможність до змін.

Для повного розкриття потенціалу нормативної бази потрібні узгодженість між інституціями (центр уряду — ЦОВВ — ОМС), уніфікація й дисципліна виконання на рівні організаційних процедур, інвестиції в аналітику та дані, а також сталі механізми моніторингу й публічної звітності. 
7. Напрями формування й розвитку лідерства в публічному управлінні сучасної України зводяться до переходу від «героїчних» персональних практик до інституційного лідерства як керованої спроможності держави. Його ядро — ціннісна рамка (служіння публічному інтересу, доброчесність, неупередженість), процеси участі та прозорості (консультації, підзвітність, відкриті дані), а також безперервне навчання управлінців. На цій основі лідерство «вшивається» в організаційний дизайн: узгоджені стандарти якості політик, єдина логіка оцінювання впливу, спільні методики моніторингу та звітування по вертикалі «центр—регіон—громада».

Практичне розгортання відбувається через компетентнісну модель і повний HR-цикл: профілі лідерських компетентностей для посад А/Б/В та ОМС, меритократичний добір, індивідуальні програми розвитку, регулярну оцінку за результатами й етикою, ротації та наступництво. Необхідні «жорсткі» інструменти управління змінами (мапи стейкхолдерів, комунікаційні плани, реєстри ризиків, пілотування та масштабування), цифрова аналітика (KPI сервісів, дашборди), відповідальне використання ШІ, а також етична інфраструктура (управління конфліктом інтересів, захист викривачів, доступна й інклюзивна комунікація). Розвиток гендерного та молодіжного лідерства, мережеві формати співпраці (міжмуніципальні альянси) підсилюють інноваційність і стійкість політик.

В умовах воєнного стану ці напрями набувають невідкладності: лідерство має забезпечити баланс швидкості й легітимності рішень, правову навігацію в турбулентному регулюванні, жорстку пріоритизацію ресурсів, травма-інформоване управління командами, цивільно-військову координацію, кіберстійкість і антикорупційні «запобіжники» екстрених процедур. Кінцевий ефект зрілого інституційного лідерства — це спроможність органів влади системно перетворювати політичні наміри на вимірювані суспільні результати, зберігати довіру громадян і партнерів та прискорювати європейську інтеграцію й відновлення країни.
8. Зарубіжний досвід свідчить: попри різноманіття адміністративних традицій, спільним знаменником успішних систем є професіоналізація державної служби через прозорий добір, продуману ротацію та безперервний розвиток лідерських спроможностей. Для України це означає не копіювання моделей, а свідоме «запозичення з адаптацією»: вибір таких інструментів, що підсилюють власні реформи — застосовуючи принципи «навчання впродовж життя». Європейські орієнтири задають рамку, у якій лідерство розуміється як інституційна спроможність держави системно ухвалювати етично вивірені, легітимні та результативні рішення.

Ключові важелі імплементації — компетентнісний HR-цикл (профілі компетентностей, меритократичні конкурси, регулярне оцінювання за результатами й етикою), інституалізація безперервної освіти (формальна, неформальна, інформальна), а також зміна освітнього менталітету від трансляції знань до розвитку здатностей. Корисними є підходи: зміщення акценту від «суми знань» до оцінювання спроможностей (китайська практика), матеріальне заохочення самоосвіти на ранніх етапах кар’єри, робота з малими професійними групами за зразком Японії, партнерства з професійними спільнотами на кшталт британських і канадських кейсів. Типологія північноамериканської, французької, німецької та англо-саксонської моделей може слугувати дороговказом для побудови збалансованої системи підготовки та лідерського розвитку.

Водночас успіх потребує усунення системних бар’єрів: уточнення дефініцій (зокрема «самоосвіти»), уніфікації політики професійного навчання, створення позабюджетних механізмів фінансування розвитку кадрів, масштабування спільнот практик і посилення моніторингу якості HR-інструментів між органами. Стратегічні пріоритети — єдині стандарти відбору й проходження служби, перегляд оплати праці та стимулів, розгортання антикорупційних навчальних програм і підвищення престижу служби. 
У підсумку адаптований міжнародний досвід має перетворитися на стійку інфраструктуру лідерства, де дві ключові компетентності — вирішення управлінських задач і управлінських проблем — забезпечують щоденну спроможність органів влади трансформувати політичні наміри у вимірювані суспільні результати.
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