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ВСТУП
Актуальність теми. У сучасних умовах трансформації системи публічного управління, яка відбувається в Україні у контексті європейської інтеграції, децентралізації та цифровізації державних процесів, особливої актуальності набуває проблема ефективності діяльності публічних управлінців. Від якості роботи державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування безпосередньо залежить рівень довіри громадян до держави, результативність реалізації реформ, а також конкурентоспроможність країни на міжнародній арені. У цьому контексті важливою умовою підвищення професійної діяльності управлінців виступає формування та розвиток командної роботи, яка стає одним із ключових інструментів забезпечення ефективного функціонування органів влади.

Командна робота розглядається не лише як метод організації діяльності групи фахівців, але й як особлива управлінська культура, заснована на спільній відповідальності, взаємоповазі та орієнтації на результат. У сучасній науковій літературі наголошується, що саме командна взаємодія забезпечує синергійний ефект, коли професійні компетентності кожного окремого управлінця підсилюються через співпрацю та узгодженість дій у колективі. Водночас недостатній рівень розвитку командної культури може призвести до зниження ефективності управлінських процесів, конфліктів і, як наслідок, до втрати суспільної довіри.

Актуальність дослідження впливу командної роботи на професійну діяльність публічних управлінців зумовлена кількома чинниками. По-перше, відбувається зміна парадигми публічного управління — від традиційного бюрократичного підходу до моделі «good governance», що ґрунтується на відкритості, підзвітності, участі громадян та ефективності. Ці зміни потребують від управлінців не лише високого рівня професійних знань, але й уміння працювати в команді, брати участь у колективному прийнятті рішень, координувати свої дії з різними стейкхолдерами. По-друге, українське суспільство перебуває в умовах воєнних викликів і масштабної відбудови, що потребує мобілізації колективних зусиль у сфері державного управління, а також нових підходів до взаємодії управлінців у кризових ситуаціях. По-третє, глобалізаційні процеси та поширення сучасних управлінських технологій зумовлюють необхідність адаптації українських управлінців до міжнародних стандартів організації командної роботи.

У публічному управлінні командна робота стає запорукою ефективної реалізації політики держави та задоволення потреб громадян, оскільки дозволяє поєднувати зусилля управлінців різних рівнів і забезпечує досягнення спільних стратегічних цілей. Особливе значення має розвиток компетенцій, пов’язаних із комунікацією, лідерством, здатністю до вирішення конфліктів і налагодження партнерських відносин у колективі.

Наукова новизна теми полягає у необхідності комплексного аналізу впливу командної роботи на професійну діяльність публічних управлінців саме в українських реаліях, де поєднуються європейські стандарти, національні традиції та специфічні виклики сучасності. Дослідження цього питання дозволить виявити особливості організації командної взаємодії у сфері публічного управління, визначити чинники, що сприяють чи перешкоджають її ефективності, а також сформувати рекомендації щодо вдосконалення кадрової політики держави.

Стан наукового обґрунтування. Теоретичне підґрунтя дослідження опирається на численні роботи вітчизняних і зарубіжних науковців та практиків, які розглядають команду як соціально-психологічний феномен, інструмент менеджменту та засіб розвитку організаційної культури в системі публічного управління та адміністрування. Аспекти зазначеної проблематики вже були предметом наукових розвідок зарубіжних дослідників, таких як: Belbin R., Boyne G., Denhardt R., Drucker P., Fisher S.,
 HackmanJ.,
 Katzenbach J., Maslow A., Robbins S., Tuckman B. та ін.
Вітчизняні дослідники у галузі державного управління та публічного адміністрування зробили значний внесок у розробку даної проблематики. Серед них  Біленко О., Сидоренко Є., Бондарчук О., Ващенко К., Голентовська О., Горбунова В., Гриненко А., Гречко А., Єщенко М., Книш П., Князєв В., Кобушко Я., Колот А., Кондратенко О., Литвин І., Муха Р., Петроє О., Приходченко Л., Серьогін С., Скуратівський В., Сорокун А., Таранюк К., Шведа Н.,Шульженко І. та ін., чиї праці створюють підґрунтя для подальшого розвитку наукового розуміння впливу командної роботи на професійну діяльність публічних управлінців в Україні.

В той же час, розглядаючи наукові доробки різних учених, слід зазначити, що провідними науковцями цього напрямку дослідження недостатньо цілісно розкрито питання значення командної роботи в системі публічного управління та адміністрування та пошуку інноваційних шляхів удосконалення цього процесу.
Таким чином, дослідження впливу командної роботи на професійну діяльність публічних управлінців є не лише науково значущим, але й практично важливим завданням, яке відповідає сучасним потребам реформування системи публічного управління в Україні.

Мета магістерської роботи полягає у дослідженні значення командної роботи у професійній діяльності публічних управлінців, визначенні її ключових особливостей та розробці пропозицій ефективного командотворення як іноваційного підходу в органах публічного управління та адміністрування.
Дана мета обумовлює необхідність вирішення наступних завдань:
· дослідити команду як соціальний феномен групової активності;
· окреслити фактори ефективної та збалансованої командної роботи;   

· визначити особливості командного підходу у сфері публічного управління та адміністрування; 

· дати характеристику нормативно-правовим важелям регуляції командної роботи у публічному управлінні;                                                                             

· описати проблеми та ризики командної роботи в системі        публічного управління; 

· запропонувати шляхи ефективного командотворення як іноваційного підходу в органах публічного управління та адміністрування.
Об’єктом дослідження є професійна діяльність публічних управлінців.

Предметом дослідження є дослідження впливу командної роботи на професійну діяльність публічних управлінців.
 Методи дослідження. У вирішенні поставлених завдань у магістерській роботі використано різні загальнонаукові  й спеціальні методи дослідження, які ґрунтуються на сучасних засадах науки державного управління та споріднених наук. Серед них: історичний, абстрактно-логічний, системно-аналітичний, логіко-семантичний,  метод порівняльного аналізу та синтезу.
Нормативно-правовою базою даного магістерського дослідження  є законодавчі та нормативні акти з питань принципів функціонування органів публічного управління та адміністрування, а саме: закони України, укази Президента України, постанови і розпорядження Кабінету Міністрів України, накази НАДС та інших державних інституцій, які уповноважені регулювати діяльність публічних управлінців в Україні.

Наукова новизна одержаних результатів полягає у здійсненні теоретичного обґрунтування впливу командної роботи на професійну діяльність публічних управлінців.

Практичне значення одержаних результатів магістерської роботи полягає у визначенні теоретичних положень, формуванні методичних підходів та практичних рекомендацій щодо реалізації процесів ефективного командотворення в органах влади з метою підвищення ефективності їх роботи.

Опис структури та обсягу роботи. Магістерська робота складається із вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел. Дослідження містить 3 таблиці. Повний обсяг роботи становить 77 сторінок. Список використаних джерел налічує 80 найменувань.

РОЗДІЛ 1 
СУТНІСНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ КОМАНДНОЇ РОБОТИ 

В ПРОФЕСІЙНІЙ ДІЯЛЬНОСТІ
1.1 Команда як соціальний феномен групової активності 
Фундаментальною умовою розвитку особистості є включення людини до соціальної групи. Саме у взаємодії з іншими індивідами формуються соціальні навички, відбувається засвоєння норм та цінностей, забезпечується процес соціалізації. Водночас варто підкреслити, що зіткнення особистісних і колективних інтересів нерідко зумовлює виникнення суперечностей і конфліктних ситуацій, які можуть стримувати індивідуальний розвиток. Думки та переконання окремих членів спільноти здатні суттєво відрізнятися від домінуючих позицій чи громадської думки, що виступає підґрунтям для внутрішньогрупових напружень.

Невід’ємною рисою будь-якої соціальної групи є наявність механізмів соціального контролю. Вони впливають не лише на поведінку окремих її учасників, але й формують цілісні соціально-психологічні характеристики самої групи. Індивід може одночасно належати до кількох різних соціальних об’єднань: родини, трудового колективу, спортивної команди, політичної партії чи громадської організації. У кожному з таких утворень він посідає певне соціальне місце, виконує роль, очікувану іншими учасниками, і в такий спосіб від нього прогнозується відповідний тип поведінки.

Соціальна група визначається як відносно стабільне об’єднання людей, зорієнтоване на досягнення певних цілей та інтегроване системою відносин, які регулюються спільними цінностями й нормами
. Для неї характерні такі ознаки:

· формування відбувається на основі певних критеріїв (вік, стать, національність, професійні інтереси, релігійні чи культурні уподобання);

· наявність внутрішньої структури, що передбачає розподіл статусів і ролей;

· спільність інтересів, яка проявляється через колективні цінності, громадську думку, психологічний клімат, а також систему групових норм і санкцій;

· існування формальних і неформальних відносин: перші визначаються правами та обов’язками учасників, другі — ґрунтуються на особистих симпатіях та емоційних зв’язках;

· узгодженість дій, що забезпечує ефективність колективної взаємодії;

· усвідомлення членами власної належності до групи, що формує основу для соціальної ідентичності.

У сучасному суспільстві, яке розвивається в умовах глобалізації, інтернаціоналізації культурних, політичних і економічних процесів, а також стрімкого зростання інформаційних потоків, дедалі більшої актуальності набувають колективні форми діяльності. Ускладнення завдань і посилення потреби у взаємодії висувають вимогу якісного оновлення групової діяльності, зокрема — переходу від традиційної моделі співпраці саме до командної організації праці.

Перехід до командної організації діяльності є закономірною реакцією на виклики сучасності. Він забезпечує не лише ефективніше виконання завдань, але й формування нової якості міжособистісних відносин, підвищення рівня довіри, відповідальності та інноваційності у професійній сфері.

Поняття «команда» набуло поширення в управлінській практиці у другій половині ХХ ст. Одним із перших дослідників, який застосував командний підхід у вирішенні управлінських завдань, був Дж. Джуран. Уперше він апробував його в Японії на початку 1950-х років, а згодом - у США у 1980-х роках
. 

У науковій літературі можна знайти різні підходи до визначення поняття «команда». Зокрема, вона трактується як (Табл.1.1):

Табл.1.1 – Наукові підходи до трактування поняття «команда»
	Шкільняк М.М, Овсянюк-Бердадіна О.Ф., Крисько Ж.Л., Демків І.О.

	- спосіб організаційного розвитку з урахуванням особистісних характеристик працівників, орієнтований на досягнення максимальної результативності

	 Шведа Н. М.
 
	- колектив фахівців, що об’єднує спільні цінності, цілі та методи діяльності, де учасники володіють взаємодоповнюючими навичками й несуть спільну відповідальність за кінцевий результат

	Ребкало В., Кравченко С.

	 – спосіб побудови організації з урахуванням реальних якостей її працівників, спрямований на максимально ефективне досягнення поставлених цілей»

	Муха Р.

	- група осіб, які постійно співпрацюють і координують свої дії заради досягнення єдиної мети

	Біленко О., Сидоренко Є. 

	- спеціально сформоване об’єднання людей, покликане вирішувати певну проблему або виконувати визначене завдання

	Єщенко М., Гречко А.

	 - група з двох або більше осіб, які постійно взаємодіють, координують свої дії та співпрацюють для досягнення спільної мети

	Колот А.М.

	- колектив фахівців, які поділяють цінності, мету та спільні підходи до реалізації діяльності, володіють взаємодоповнюючими компетентностями та несуть колективну відповідальність за кінцевий результат

	Тимошенко Д. 

	- колектив однодумців, що згуртовані навколо лідера, який виступає найвищою посадовою особою в даній організації


Команда, на відміну від звичайної групи, характеризується особливим рівнем згуртованості та інтеграції. У ній неформальні зв’язки часто набувають більшої ваги, ніж формальні статуси, а реальний вплив окремих осіб може перевищувати їх офіційні посадові повноваження. По суті, команда — це трудовий колектив, у якому всі учасники поділяють спільні цінності та цілі, відчувають взаємну відповідальність за кінцевий результат та демонструють високий рівень солідарності.

Команда як соціальний феномен супроводжує людство протягом усього історичного розвитку, виступаючи однією з базових форм колективної організації життя. Її значення для суспільства виходить далеко за межі окремої організації чи професійної сфери, оскільки командна взаємодія забезпечує виживання, розвиток і прогрес людської цивілізації.

Ще у первісних суспільствах люди об’єднувалися у невеликі групи для спільного полювання, захисту від небезпек та освоєння нових територій. Від ефективності такої співпраці залежало життя кожного члена спільноти. У цьому сенсі команда стала основою виживання виду Homo sapiens, адже жоден індивід не міг самотужки забезпечити собі повний комплекс ресурсів для існування. Як зазначає дослідниця Горбунова В. «культура і соціальні інститути формувалися завдяки здатності людини до колективної взаємодії та кооперації» 
.

Античні мислителі також підкреслювали значення колективної дії. Зокрема, Арістотель у «Політиці» наголошував, що людина є «zoon politikon» – істотою суспільною, і лише у спільноті вона реалізує свій потенціал. Це положення стало підґрунтям для розуміння командної роботи як форми колективної діяльності, яка дозволяє поєднувати індивідуальні сили у спільне досягнення
.

Формування команд має багатовимірний характер і зумовлене низкою соціальних, психологічних та прагматичних чинників. Серед основних можна виокремити такі
:

Спільність особистих інтересів. Люди схильні об’єднуватися у команди тоді, коли мають подібні захоплення, цінності або життєві позиції. Симпатія між індивідами посилюється у випадку збігу переконань, стилю життя чи навіть соціально-економічного статусу.

Привабливість діяльності групи. Участь у команді часто визначається інтересом до самої діяльності, а не до конкретних її учасників. Наприклад, спорт (футбол, волейбол, боулінг) потребує колективної взаємодії, що спонукає людей створювати команди. Недарма великі компанії, як-от Apple чи Google, підтримують корпоративні спортивні ліги, адже це зміцнює командний дух і забезпечує соціалізацію співробітників.

Наявність спільної мети. Об’єднання людей у команду часто відбувається заради досягнення конкретної цілі. Яскравим прикладом є волонтерський рух в Україні після повномасштабного вторгнення Росії. Громадяни організовуються у команди для збору коштів, пошуку необхідного обладнання чи медикаментів із єдиною метою – підтримати Збройні Сили України та сприяти перемозі.

Потреба у соціальній належності. Людина за своєю природою прагне бути частиною соціальної спільноти, відчувати підтримку та взаємодію з іншими. Саме тому команди виконують важливу функцію соціалізації, створюючи простір для комунікації й взаємоповаги.

Отримання вигоди. Членство в команді може забезпечувати людині певні переваги – професійні, матеріальні чи соціальні. У цьому випадку участь у колективі розглядається як інструмент досягнення особистих інтересів, що не завжди пов’язано із щирою прихильністю до самої групи.

Команда має особливе значення у контексті розвитку особистості. Закордонні психологи підкреслюють, що в умовах командної взаємодії формується відчуття належності, соціальної підтримки та психологічної безпеки
. Людина від природи прагне до включення у групу, оскільки це задовольняє її базові потреби у визнанні, приналежності та співучасті. Дослідження А. Едмондсон доводять, що саме в командному середовищі розкривається потенціал інноваційності, оскільки відсутність страху перед помилкою стимулює до пошуку нових ідей
.
Команда - це група креативних людей, згуртованих навколо одного лідера, що займаються спільною справою із задоволенням, сполучають свою особисту мету із загальною, і свідомо взаємодіють один з одним для її досягнення, а результатом їхньої справи є якісно новий продукт
.Крім того, команда створює умови для розвитку комунікативних і лідерських навичок, що є необхідними у будь-якому суспільстві. Взаємодія в команді вчить особистість співпраці, умінню слухати інших та координувати власні дії із загальними завданнями.

У добу індустріалізації та постіндустріального розвитку команда стала базовою одиницею організаційної діяльності. П. Друкер підкреслював, що сучасні компанії та державні інститути функціонують не завдяки ізольованим індивідам, а завдяки колективам, де знання і навички інтегруються у цілісну систему
. На думку М. Єщенка та А. Гречка, зростання популярності команд у сучасному суспільстві пов’язане із розвитком інформаційних технологій, упровадженням систем управління якістю та поширенням практик організаційного навчання. Вони наголошують, що команди є важливим соціально-організаційним феноменом, інтегрованим у структуру сучасних інституцій
. 
Як підкреслюється у наукових джерелах, ефективність організації визначається не лише сумою індивідуальних результатів працівників, а насамперед злагодженою роботою колективу. Значення команди для соціально-економічного розвитку робочого колективу проявляється у кількох аспектах:

· вона дозволяє поєднувати різнопрофільні компетентності для вирішення складних завдань;

· сприяє швидкому реагуванню на зміни зовнішнього середовища;

· створює умови для інноваційної діяльності та підвищення конкурентоспроможності організацій.

Команда має вагоме значення у формуванні колективної ідентичності та цінностей суспільства. Вона сприяє розвитку культури співпраці, толерантності та взаємоповаги. У глобалізованому світі, де посилюються міжкультурні контакти, командна робота стає не лише способом організації професійної діяльності, але й механізмом діалогу цивілізацій.

Командний підхід в освіті, науці, спорті та мистецтві формує новий тип соціальної взаємодії, де головною цінністю стає не індивідуальне змагання, а колективне досягнення. Саме тому міжнародні корпорації, наукові проєкти та навіть міждержавні політичні союзи базуються на принципах командної співпраці, де синергія є важливішою за індивідуальне лідерство.

Таким чином, командна діяльність справляє безпосередній вплив на організаційну культуру та забезпечує низку переваг:

· підвищується відкритість та ефективність комунікаційних мереж, що створює рівний доступ усіх учасників до інформації та підвищує якість прийняття рішень;

· між функціональними підрозділами й зовнішнім середовищем організації встановлюються більш тісні й гнучкі зв’язки;

· члени команди глибше усвідомлюють місію організації та особисту відповідальність за результат;

· ухвалення рішень ґрунтується на колективних принципах, що підвищує рівень обґрунтованості та легітимності управлінських дій;

· розвиваються професійні компетентності завдяки взаємодопомозі та освоєнню нових ролей;

· створюється справедливіша система стимулювання й винагороди;

· посилюється роль організаційних і командних цінностей як детермінант поведінки працівників;

· удосконалення командної роботи розглядається як постійний процес, у якому відповідальність несуть усі без винятку учасники.

Переваги командної роботи, насамперед, полягають у можливості підвищити гнучкість організації та прискорити її адаптацію до змін у зовнішньому середовищі. Команда як соціальна група може зазнавати змін.

Причинами проведення командних змін можуть бути
:

-
формальна атмосфера і неналежний соціально-психологічний клімат у команді;

-
завдання недостаньо зрозумілі і приймаються не усіма членами команди;

-
члени групи не прислухаються одне до одного;

-
в обговоренні принципових питань беруть участь не усі члени групи;

-
у ході обговорення не заохочується як висловлення ідей, так і вираз відчуттів;

-
група часто ухвалює рішення, які ґрунтуються не на згоді, а на голосуванні більшості.

За таких умов команда не тільки не спроможна успішно виконувати свою місію, але і задовольняти особисті і міжособові потреби своїх членів. Тому, необхідним є здійснення управління командними змінами, яке, своєю чергою, реалізується через командне управління.

Отже, значення команди для людства багатовимірне: вона забезпечує біологічне виживання, соціальну інтеграцію, економічний розвиток і культурну еволюцію. Командна робота виступає універсальним механізмом, що поєднує індивідуальні зусилля у спільний результат, створює умови для інновацій та формує нову якість суспільних відносин. У сучасному світі команда є не лише інструментом професійної діяльності, а й фундаментом цивілізаційного прогресу.
1.2 Фактори ефективної та збалансованої командної роботи 

Ефективна команда зазвичай характеризується специфічним набором ознак, які забезпечують її результативність та сприяють підвищенню загальної продуктивності діяльності організації. Усвідомлення ключових чинників успішності командної взаємодії дозволяє не лише формувати нові управлінські та професійні навички, але й робити конструктивний внесок у розвиток колективного робочого середовища.

Злагоджена командна робота створює низку переваг як для окремих учасників, так і для організації загалом. По-перше, ефективні команди сприяють креативності та інноваційності, оскільки їхні члени мають можливість генерувати нові ідеї, знаходити нестандартні рішення та навчатися один у одного. По-друге, командна діяльність часто підвищує мотивацію працівників, оскільки вони усвідомлюють значущість власного внеску й відчувають відповідальність за кінцевий результат. По-третє, робота в колективі знижує рівень психологічного навантаження, що виникає під час індивідуальної праці або взаємодії в неефективних групах.

Перейдемо до опису основних характеристик ефективних команд:

Чітке та гнучке лідерство. Наявність лідера є одним із визначальних факторів успішності команди. Лідер не лише координує діяльність, а й мотивує, підтримує колектив у кризових ситуаціях та спрямовує його на досягнення цілей. У деяких випадках ефективним є ротаційне або спільне лідерство, яке формує відчуття колективної відповідальності та посилює згуртованість.

Визначеність цілей. Результативність команди значною мірою залежить від чітко сформульованих цілей, які узгоджені з місією та стратегічними орієнтирами організації. Визначення завдань передбачає не лише їхню постановку, але й розроблення критеріїв вимірювання успіху, що дозволяє здійснювати регулярний моніторинг та корекцію діяльності
.
Розподіл ролей. Висока ефективність досягається за умов, коли ролі та функції учасників розподілені відповідно до їхнього професійного досвіду, компетентностей і схильностей. При цьому важливо враховувати можливість перегляду ролей у динаміці проекту, що дозволяє адаптувати команду до нових викликів.

Відкрита комунікація. Продуктивна команда забезпечує простір для вільного обміну ідеями та взаємного слухання. Відкрите спілкування сприяє формуванню довіри, а також створює умови для колективного прийняття рішень, що підвищує якість стратегічних і тактичних рішень.

Співпраця та взаємопідтримка. Ефективна команда ґрунтується на принципах взаємодопомоги та кооперації. Колективна робота стимулює інноваційність і створює синергетичний ефект, коли сумарний результат перевищує потенціал окремих учасників.

Довіра та психологічна безпека. Однією з ключових умов результативності є довіра між членами команди. Вона дозволяє мінімізувати внутрішні бар’єри, сприяє чесності у висловленні думок та стимулює готовність брати на себе відповідальність. Концепція психологічної безпеки вказує на те, що працівники повинні мати можливість висловлювати власні ідеї без страху осуду чи негативних наслідків.

Механізми вирішення конфліктів. Конфлікти є невід’ємним елементом будь-якої взаємодії, однак ефективні команди розглядають їх не як загрозу, а як ресурс для вдосконалення процесів. Вирішення суперечностей через діалог, компроміс та повагу до альтернативних поглядів підвищує якість управлінських рішень і сприяє гармонізації міжособистісних відносин.

Отже, ефективна команда — це не просто група людей, яка виконує спільне завдання, а динамічна система, що функціонує на основі чітких цілей, раціонального розподілу ролей, відкритої комунікації та взаємної довіри. Формування таких команд має стратегічне значення як для бізнес-структур, так і для публічного управління, оскільки воно забезпечує сталий розвиток організацій та підвищення якості управлінських рішень.

Ефективність командної взаємодії є однією з ключових умов успішності організаційної та управлінської діяльності. Дослідження у сфері менеджменту та публічного управління свідчать, що результативні команди формуються завдяки поєднанню низки принципів, які забезпечують узгодженість дій, інноваційність та високу продуктивність
.

Визначимо основні принципи ефективної командної роботи.
По-перше, важливим чинником є прийняття рішень на основі консенсусу. Як відзначає С. Роббінс, колективне прийняття рішень дозволяє досягти більшої відданості цілям та підвищити рівень залученості працівників
. Це забезпечує прозорість управлінських процесів і формує відчуття особистої причетності до спільного результату.

По-друге, ефективна команда потребує налагоджених механізмів конструктивної критики. Дж. Гакман наголошує, що зворотний зв’язок повинен бути зосереджений на процесах, а не на особистостях, і виступати інструментом вдосконалення діяльності
. Аналогічної позиції дотримується й українська дослідниця Л. Приходченко, яка підкреслює, що культура конструктивної критики підвищує адаптивність публічних організацій
.

По-третє, значення має відзначення командних успіхів. За М. Армстронгом, колективне святкування досягнень не лише посилює згуртованість, а й сприяє формуванню стійкої мотивації
. У публічному управлінні ця практика підтримує довіру громадськості та створює позитивний імідж організації.

На ранніх етапах формування команди надзвичайно важливим є баланс у складі колективу. Брюс Такмен у своїй класичній моделі розвитку груп підкреслював, що різноманітність досвіду та компетентностей учасників забезпечує глибше розуміння проблеми й сприяє пошуку інноваційних рішень
.

Збалансовані команди формують організаційну культуру, яка впливає на довгострокову стійкість. Як зазначають О. Петроє та В. Колісник, визначені цінності на етапі становлення організації знижують ризик плинності кадрів і сприяють збереженню ключових фахівців
. Крім того, збалансовані команди створюють синергетичний ефект, коли колективний результат перевищує суму індивідуальних зусиль.

Важливим аспектом є сприйняття команди зовнішніми стейкголдерами. За результатами досліджень Стенфордської бізнес-школи, компетентність і збалансованість управлінської команди є визначальними чинниками при ухваленні інвестиційних рішень
. Інвестори цінують наявність у команді різних точок зору, оскільки це знижує ризик управлінських помилок.

Будь-яка команда не може функціонувати без ефективного лідера. Як зазначає А. Скрипка, «успішними є ті команди, у яких є лідер, що допомагає прийняти рішення та веде колектив до визначених цілей»
. Лідер не лише визначає завдання й розподіляє ролі, але й формує атмосферу довіри, підтримує командний дух і забезпечує своєчасне вирішення конфліктів.

Лідер виконує також функцію експертної оцінки діяльності команди, визначаючи критичні моменти й своєчасно ініціюючи зміни. Саме від його здатності організовувати колективну роботу залежить ефективність як самої команди, так і організації загалом.

Можна говорити, що ефективна команда — це не лише сукупність професіоналів, а цілісна система зі спільними цінностями, балансом компетентностей, чітким розподілом обов’язків і відповідальністю. Вона створює синергію, формує організаційну культуру, підвищує інвестиційну привабливість і забезпечує довгостроковий розвиток. Для сфери публічного управління формування таких команд має особливе значення, адже вони здатні забезпечити прозорість, інноваційність та результативність управлінських процесів.

Окрім ролі лідера, у будь-якій ефективній команді існує певний розподіл функціональних обов’язків, що забезпечує баланс у взаємодії та сприяє досягненню спільних цілей. Значний внесок у розуміння цього процесу зробив англійський дослідник, доктор психологічних наук Реймонд Белбін, який у 1970–1980-х роках проводив експерименти в Henley Management College (Генлі-он-Темз, Велика Британія). Результатом цих досліджень стала відома модель командних ролей, що виокремлює дев’ять типів поведінки, важливих для ефективної діяльності колективу
.

Команда на думку Р.Белбіна відрізняється від простої робочої групи наявністю синергії, яка виникає завдяки ефективному розподілу ролей, високій згуртованості та взаємній підтримці. На думку науковця, баланс різних ролей у команді забезпечує оптимальне функціонування колективу та знижує ризики прийняття однобічних рішень
.
Р.Белбін визначив вісім основних ролей (генератор ідей, координатор, реалізатор, контролер, мотиватор, аналітик, натхненник, постачальник ресурсів), а пізніше до них додався ще один тип – фахівець. Ці ролі можна умовно згрупувати у три категорії: орієнтовані на дію, на взаємодію з людьми та на мислення
.

1. Ролі, орієнтовані на дію.

Форматор (генератор ідей). Виконується особами, які отримують задоволення від подолання труднощів, зберігають позитивний настрій у кризових ситуаціях та здатні мотивувати інших. Часто мають екстравертні риси й сильні комунікативні навички.

Реалізатор. Це практичні, добре організовані члени команди, які втілюють ідеї у конкретні дії. Вони дисципліновані, проте схильні до консерватизму, що ускладнює адаптацію до змін.

Завершувач (фінішер). Відрізняється уважністю до деталей та високими стандартами. Такі учасники прагнуть довести справу до ідеалу, проте часто перевантажують себе роботою через небажання делегувати обов’язки.

2. Ролі, орієнтовані на взаємодію з людьми.

Командний гравець. Сприяє згуртованості колективу, врегульовує конфлікти та підтримує інших. Зазвичай уникає активної участі у прийнятті рішень, ставлячи на перший план гармонію у стосунках.

Дослідник ресурсів. Відповідає за зовнішні зв’язки, налагодження контактів і пошук необхідної інформації чи ресурсів. Володіє здібностями до переговорів та швидкого встановлення комунікацій.

Координатор. Спрямовує роботу колективу, розподіляє обов’язки й забезпечує рух до мети. Відзначається впевненістю у собі, умінням слухати, але може використовувати маніпулятивні методи.

3. Ролі, орієнтовані на мислення.
Аналітик (експерт з моніторингу). Виконує роль критика та скептика. Його внесок полягає у ретельному аналізі й оцінці ідей, хоча процес прийняття рішень може бути повільним.

Фахівець. Концентрується на вузькій сфері знань, в якій має експертність. Його внесок обмежений конкретною галуззю, але саме ця глибина робить його незамінним у команді.

Новатор (інноватор). Інтровертивний учасник, який продукує оригінальні ідеї та нестандартні рішення. Він може мати труднощі у комунікації, однак забезпечує команду креативним мисленням.

Показана модель Белбіна демонструє, що ефективність команди залежить не від одноманітності її складу, а від різноманіття ролей. Саме поєднання генераторів ідей, практичних реалізаторів, координаторів, аналітиків і спеціалістів створює необхідний баланс. Як відзначають сучасні західні дослідники, оптимальне функціонування забезпечується не наявністю всіх дев’яти ролей, а гармонійним розподілом функцій між учасниками
.

У практиці публічного управління та бізнесу ця модель використовується як інструмент оцінювання командної динаміки та підбору персоналу, оскільки вона дозволяє виявити сильні сторони та потенційні слабкості колективу. 

РОЗДІЛ 2 
ДОСЛІДЖЕННЯ КОМАНДНОЇ  РОБОТИ У ПРОФЕСІЙНІЙ ДІЯЛЬНОСТІ ПУБЛІЧНИХ УПРАВЛІНЦІВ
2.1 Особливості командного підходу у сфері публічного управління та адміністрування 

Для успішного  і результативного функціонування будь-якої організації, зокрема й публічної, необхідною передумовою є наявність висококваліфікованих кадрів, оскільки саме людський ресурс виступає визначальним чинником успіху. Жодні інвестиції у сучасні технології, якісні матеріали чи комфортні умови праці не принесуть очікуваного ефекту за відсутності професійного персоналу. У такому разі неминучими стають невдоволення з боку працівників та користувачів послуг, виникнення суперечностей між управлінцями і підлеглими, а також загальне зниження ефективності організаційної діяльності.

Ця теза є особливо актуальною для органів державної влади та місцевого самоврядування. В умовах тенденцій до оптимізації та скорочення структурних і функціональних компонентів державної та виконавчої влади дедалі більшої значущості набуває пошук нових, удосконалених методів управління колективами. Працівники, приходячи на державну службу, переслідують різні індивідуальні цілі, які не завжди співпадають із стратегічними завданнями організації. Однак ефективне функціонування та розвиток публічного сектору вимагають узгодження цих інтересів, що можливо лише завдяки вдосконаленню кадрової політики та управлінських практик. Зокрема, підбір і розвиток компетентних працівників створює умови для трансформації робочих груп в ефективні команди, здатні досягати якісно вищих результатів.

 Командна робота в цих структурах сприяє впровадженню більш ефективних механізмів управління й адміністрування, оскільки забезпечує оптимізацію процесу прийняття рішень, підвищує їх якість, а також формує передумови для більшої продуктивності та результативності.

Важливий потенціал командної діяльності виявляється у підвищенні інноваційних можливостей державної служби. Завдяки створенню атмосфери співпраці та взаємної довіри, колективи отримують можливість продукувати більше нових ідей, активно обмінюватися досвідом і формувати культуру колективної відповідальності за досягнення суспільно значущих результатів. Це сприяє трансформації робочих груп, де індивіди діяли автономно, у згуртовані колективи однодумців, орієнтованих на задоволення потреб громади та вирішення актуальних соціальних проблем. У цьому сенсі командний підхід можна розглядати як базовий етап упровадження інноваційності у систему публічного управління.

Публічне управління як специфічна сфера діяльності має складну структуру, орієнтовану на забезпечення суспільних інтересів, тому ефективність виконання його завдань значною мірою залежить від здатності працівників працювати злагоджено у команді. Науковці відзначають, що у сфері публічного управління командна робота посідає особливе місце, оскільки саме вона забезпечує узгодженість дій управлінців різних рівнів, сприяє підвищенню ефективності органів влади та формує довіру громадян до державних інституцій
.
Командна взаємодія у сфері управління розглядається як постійний процес комунікації між учасниками, орієнтований на вдосконалення спільної діяльності. Члени команди ідентифікують себе з робочою спільнотою, відчувають власну професійну значущість, виявляють самостійність у виконанні завдань та несуть персональну відповідальність за результати. Важливою ознакою командної роботи є свобода висловлення ідей та конструктивної критики, що сприяє виробленню більш якісних рішень. Кожен учасник має уявлення не лише про свої завдання, а й про функції та потенціал колег, що створює основу для взаємоповаги, довіри й зацікавленості у результатах спільної праці. Ефективна команда функціонує на засадах відкритого діалогу, швидкого й цілеспрямованого обміну інформацією між її членами. Як підкреслює дослідник П.Книш, «командна взаємодія формує простір довіри між громадянами та органами влади, сприяє прозорості управлінських рішень і підвищує їх якість»
.

Команди у публічному секторі формуються не лише за функціональними ознаками, а й за цілями, структурою, рівнем формалізації, тривалістю існування та способом взаємодії, що вказує на їх диференціацію.   Типи команд у системі публічного управління мають різну специфіку, з якою можна ознайомитись у  Табл. 2.1:

Табл. 2.1 – Характеристика типів команд в системі публічного управління

	№
	Критерії
	Опис видів та типів

	1
	За рівнем організаційної структури


	· Стратегічні команди – формуються на рівні вищого керівництва (уряд, центральні органи виконавчої влади, керівництво обласних чи міських рад). Їхнє завдання – розробка державної політики, стратегічних програм розвитку, ухвалення принципових рішень.

· Тактичні команди – працюють на рівні керівників департаментів, управлінь, відділів. Їхня роль полягає в реалізації стратегічних рішень, координації діяльності підпорядкованих підрозділів.

· Оперативні (робочі) команди – складаються з фахівців, які безпосередньо виконують завдання, пов’язані з наданням адміністративних послуг, управлінням проектами, організацією заходів тощо.

	2
	За функціональним призначенням
	· Адміністративні команди – забезпечують виконання організаційно-розпорядчих функцій, підтримують ефективність роботи установи.

· Експертно-аналітичні команди – формуються для підготовки рішень, проведення аналізу політики, експертиз, прогнозування наслідків управлінських дій.

· Проєктні команди – створюються для реалізації конкретних програм або проектів (наприклад, реформи у сфері освіти, охорони здоров’я, діджиталізації).

· Кризові команди (антикризові штаби) – працюють у надзвичайних ситуаціях (воєнний стан, техногенні чи природні катастрофи) і мають високу мобільність та швидкість ухвалення рішень.

	3
	За тривалістю існування
	· Постійні команди – функціонують на стабільній основі (наприклад, виконавчі комітети рад, департаменти) і забезпечують функціонування органів влади.

· Тимчасові команди – створюються для вирішення конкретного завдання або проблеми (комісії, робочі групи, комітети з розробки законопроєктів), дають можливість гнучко реагувати на виклики. Після завершення роботи – розформовуються. 

	4
	За формалізацією діяльності
	· Формальні команди – утворені відповідно до нормативно-правових актів, їхні повноваження чітко визначені (наприклад, комісія з питань бюджету місцевої ради). Відображають офіційні механізми ухвалення рішень.

· Неформальні команди – виникають стихійно на основі особистих зв’язків, спільних інтересів, не мають юридичного закріплення і включають «приховані» механізми» ухвалення рішень. Вони можуть мати великий вплив на ухвалення управлінських рішень, адже формують неофіційні центри впливу. 

	5
	За характером взаємодії
	· Вертикальні команди – об’єднують керівників та підлеглих, їхня діяльність ґрунтується на ієрархії. Гарантують ієрархічну дисципліну і міжвідомчу координацію. Приклад: команда голови ОДА та керівників структурних підрозділів.

· Горизонтальні команди – складаються з представників різних підрозділів, які мають рівний статус. Вони важливі для координації міжвідомчих дій (наприклад, робоча група з розробки регіональної стратегії розвитку). 

· Змішані команди – поєднують вертикальні та горизонтальні зв’язки, включають управлінців різних рівнів, експертів, представників громадськості.

	6
	За ступенем відкритості до суспільства
	· Внутрішні команди – діють у межах апарату органу влади, їхня діяльність переважно закрита для громадськості.

· Зовнішні команди (партнерські) – включають представників бізнесу, громадських організацій, міжнародних інституцій. Вони характерні для реалізації проєктів публічно-приватного партнерства чи реформаторських ініціатив.

	7
	За стилем управління
	· Авторитарні команди – ухвалення рішень зосереджене в руках одного керівника, інші члени команди виконують директиви.

· Демократичні команди – рішення приймаються колегіально, враховуються думки всіх учасників, що сприяє розвитку ініціативності.

· Збалансовані команди – поєднують елементи обох моделей залежно від ситуації (наприклад, у кризовий період переважають авторитарні механізми, у мирний – демократичні).


Отже, в системі публічного управління існує багатошарова класифікація команд, що залежить від їхніх завдань, структури, формалізації, стилю керівництва та взаємодії з громадськістю. Ефективність публічного управління значною мірою залежить від того, наскільки вдало організовано взаємодію різних типів команд, а також від балансу між формальними структурами і неформальними механізмами співпраці.

Такий різновид типів команд і різноманітність  діяльності зумовлює їх особливості. Окреслимо основні особливості командної роботи в сучасному публічному управлінні:

1. Багаторівневий характер командної взаємодії. Особливістю командної роботи в публічному управлінні є її багаторівневість. Команди формуються на різних щаблях органів влади — від робочих груп у місцевому самоврядуванні до міжвідомчих і міжрегіональних координаційних структур. Кожна з них виконує свою специфічну функцію: одні зосереджуються на розробці нормативно-правових актів, інші — на реалізації стратегічних програм чи забезпеченні кризового реагування. Така багаторівнева взаємодія вимагає високої здатності до координації та узгодження інтересів різних сторін.

2. Поєднання формальних і неформальних відносин. Командна робота в державному секторі поєднує формальні управлінські зв’язки, закріплені в законодавчих і нормативних актах, із неформальними комунікаційними мережами. Формальні структури визначають посадові обов’язки, компетенції та відповідальність службовців, тоді як неформальні — створюють умови для швидкого обміну інформацією, підвищення рівня довіри й підтримки між учасниками. Дослідження Н.Шведи показують, що саме баланс між формальними процедурами та неформальною взаємодією забезпечує результативність команд у публічному управлінні
.

3. Орієнтація на суспільний інтерес. Важливою специфікою команд у публічному управлінні є їхня діяльність, спрямована не на отримання прибутку (як у бізнес-середовищі), а на задоволення суспільних потреб і забезпечення публічного блага. Це суттєво впливає на командні цінності та критерії ефективності: результат роботи оцінюється не лише за кількісними показниками, але й за рівнем довіри громадян, якістю надання адміністративних послуг, дотриманням принципів прозорості й законності.

4. Політичний та адміністративний контексти. Командна взаємодія в публічному управлінні відбувається в умовах політичної та адміністративної подвійності. З одного боку, державні службовці мають бути політично нейтральними та орієнтуватися на виконання законодавства; з іншого — їхня робота часто здійснюється у політизованому середовищі, що може впливати на цілі, завдання та динаміку командної роботи. Це створює додаткові виклики для управлінських команд, зокрема необхідність зберігати баланс між ефективністю виконання функцій та запобіганням політичним конфліктам.

5. Компетентнісний підхід та професійний розвиток. Командна робота у сфері публічного управління ґрунтується на компетентнісному підході, передбаченому сучасними кадровими стратегіями. Це означає, що ефективність команди визначається не лише наявністю професійних знань у її членів, але й їхніми комунікативними навичками, здатністю до співпраці, вирішення конфліктів та колективного прийняття рішень. Українські дослідники зокрема, К. Таранюк, Я.Кобушко наголошують, що розвиток командної культури в органах влади має бути невід’ємною частиною програм підвищення кваліфікації державних службовців
.

6. Вплив цифровізації та відкритого врядування. Сучасні процеси цифровізації публічного управління зумовлюють нові форми командної роботи. В умовах дистанційної взаємодії, електронного документообігу та використання цифрових платформ змінюється характер комунікації в командах: зростає роль інформаційно-комунікаційних технологій, віртуальних груп і мережевих форм співпраці. Це розширює можливості командної роботи, проте водночас вимагає від управлінців нових компетенцій, пов’язаних із цифровою грамотністю та вмінням ефективно працювати у віртуальному середовищі.

7. Значення командної роботи для реформування державної служби. Особливе місце командна робота посідає у процесах реформування державного управління. Успішне впровадження реформ, децентралізаційних процесів та євроінтеграційних ініціатив в Україні неможливе без ефективної роботи команд, які здатні інтегрувати зусилля різних стейкхолдерів — органів влади, громадськості, бізнесу та міжнародних партнерів. У цьому контексті командна робота стає не лише організаційним інструментом, але й важливим чинником розвитку демократичного врядування.

Важливою описати особливості командної роботи в публічному управлінні саме зараз - у період воєнного стану в Україні. З вторгеннням російського агресора на нашу територію пройшла перебудова діяльності управлінських структур. Це в першу чергу регулюється Законом України «Про правовий режим воєнного стану» (2015 р.)
, Указами Президента України про введення воєнного стану (наприклад, Указ №64/2022 від 24.02.2022 р.)
, постановами КМУ. 

Воєнний стан створив унікальні умови функціонування системи публічного управління, коли на перший план виходять завдання забезпечення національної безпеки, підтримки життєдіяльності громадян та мобілізації всіх ресурсів держави. У таких умовах особливого значення набуває командна робота публічних управлінців, адже саме вона дозволяє забезпечити оперативність прийняття рішень, узгодженість дій між різними органами влади та ефективну комунікацію з суспільством.

Характерною особливістю командної взаємодії в умовах воєнного стану є необхідність тісної координації між державними органами, органами місцевого самоврядування, військовими структурами, волонтерськими організаціями та громадянським суспільством. Злагоджена командна робота стає запорукою уникнення дублювання функцій, скорочення часу на ухвалення рішень та раціонального використання ресурсів.

Важливою особливістю роботи управлінських команд у період воєнного стану  є оперативність і гнучкість у прийнятті рішень, адже командна робота в цей період відзначається високою динамікою та потребою у швидкому реагуванні на змінні умови. Це вимагає від команд готовності до прийняття рішень в умовах невизначеності та дефіциту часу. В таких ситуаціях особливого значення набуває горизонтальна взаємодія і делегування повноважень, що дозволяє мінімізувати бюрократичні затримки.

Воєнний стан вимагає посилення ролі лідерства і взаємної довіри. В умовах кризових ситуацій на перший план виходить лідерський компонент командної роботи. Ефективний лідер здатний консолідувати команду, знизити рівень тривожності серед колег, підтримати командний дух і спрямувати колектив на досягнення спільних цілей. Водночас сама команда виступає джерелом взаємної підтримки, що забезпечує психологічну стійкість управлінців і підвищує їх здатність діяти у стресових умовах.

Під час воєнного стану особливої ваги набуває прозора і чітка комунікація як всередині команди, так і з громадськістю. Команди управлінців змушені працювати в умовах інформаційних загроз та дезінформації, що потребує від них ефективного використання інформаційних каналів, єдиного стилю повідомлень і координації зусиль у сфері публічних комунікацій.

Досвід воєнного стану показує, що команди публічних управлінців активно застосовують інноваційні підходи: цифрові інструменти управління, онлайн-платформи для координації, електронний документообіг, інтеграцію з волонтерськими та міжнародними мережами. Використання таких інструментів дозволяє підвищити гнучкість та адаптивність командної роботи.

Ще однією особливістю командної роботи в умовах воєнного стану є підвищений рівень відповідальності управлінців перед суспільством. Рішення, які приймає команда, мають безпосередній вплив на життя людей, безпеку громад і стабільність держави. Це посилює моральний вимір діяльності публічних службовців і формує у них відчуття причетності до спільної боротьби.

Зробимо висновок, що командна робота в публічному управлінні під час воєнного стану відзначається такою специфікою:

•
багаторівнева координація між усіма суб’єктами управління і безпеки;

•
оперативність та гнучкість у прийнятті рішень;

•
посилення ролі лідерства, довіри та взаємної підтримки;

•
стратегічне значення ефективної комунікації;

•
використання цифрових інструментів для координації та управління;

•
підвищена моральна відповідальність перед суспільством.

Отож, особливості командної роботи у сфері публічного управління полягають у її багаторівневому характері, поєднанні формальних і неформальних відносин, орієнтації на суспільний інтерес, впливі політичного контексту, компетентнісному підході до кадрової політики та необхідності адаптації до цифрових трансформацій. 
Розвиток командної культури у державному секторі України має стратегічне значення для підвищення ефективності управління, зміцнення довіри громадян до влади та інтеграції у європейський управлінський простір, а у кризових умовах воєнного стану командна робота виступає ключовим чинником забезпечення стабільності, збереження державності та виконання завдань національної безпеки.

Зробимо висновок, що командна робота у державному секторі виступає важливим інструментом реалізації реформ, розробки стратегій розвитку та забезпечення суспільного добробуту, є не лише організаційною технологією, а й стратегічним ресурсом демократичних перетворень та стійкого розвитку держави. 

2.2 Нормативно-правові важелі регуляції командної роботи у публічному управлінні                           
Командна робота у публічному управлінні є не лише інструментом організації праці, а й складовою державної кадрової політики, яка регламентується законодавством. Українське правове поле формує умови для створення та функціонування управлінських команд, визначає їхні правові повноваження, механізми взаємодії та відповідальність. Значення законодавства у цій сфері полягає в тому, що воно забезпечує правові рамки діяльності колективів та команд у державному секторі, встановлює стандарти кадрової політики й професійної етики, формує передумови для командної взаємодії на основі прозорості, доброчесності та підзвітності, інтегрує національну систему державної служби у європейський простір публічного врядування.
Командна робота в системі публічного управління не може існувати поза нормативно-правовим полем, оскільки діяльність органів державної влади та місцевого самоврядування регламентується законодавством. Саме норми права визначають організаційно-правові умови функціонування управлінських структур, порядок формування кадрового складу, принципи професійної етики, права й обов’язки державних службовців, а також стандарти колективної діяльності. Таким чином, нормативно-правові засади виступають основою, на якій вибудовується командна робота публічних управлінців. Окреслимо основні:
1.Конституція України.
 Важливе значення для командної роботи відіграє конституційний фундамент. Конституція України (1996 р.) закладає фундаментальні принципи діяльності публічної влади — народовладдя, верховенство права, відкритість і підзвітність органів влади суспільству, закріплює принципи демократизму, верховенства права що є підґрунтям для командної діяльності. У ній визначено систему органів державної влади та місцевого самоврядування, їхні повноваження та механізми взаємодії. Ці положення створюють базу для колективного, а в ширшому сенсі — командного прийняття рішень, адже органи публічної влади функціонують як колегіальні інститути, що потребують координації та командної взаємодії. 
2.КЗпП
. Кодекс законів про працю України (КЗпП), прийнятий ще 1971 року і з численними змінами донині, є основним нормативно-правовим актом, який регулює трудові відносини в Україні. Його положення мають пряме значення і для сфери публічного управління, оскільки поширюються на всіх працівників, у тому числі державних службовців і службовців органів місцевого самоврядування (якщо інше не встановлено спеціальними законами).

У Кодексі законів про працю України (КЗпП) термін «командна робота» прямо не вживається, бо цей кодекс ще радянського походження (1971 рік) і більше зосереджений на індивідуальних трудових відносинах (трудовий договір, робочий час, відпустки, охорона праці тощо). Проте, у ньому є норми, які опосередковано стосуються командної роботи, оскільки вони визначають правила колективної взаємодії працівників і регулюють їхню спільну діяльність, це колективний договір (глава II, ст. 10–20), що визначає узгоджені умови праці для всього трудового колективу; встановлює правила співпраці між працівниками і роботодавцем; сприяє формуванню єдиних цілей та злагодженої командної діяльності.

Глава X, ст. 139–152 КЗпП (Трудова дисципліна) зобов’язує працівників сумлінно виконувати обов’язки, дотримуватись правил внутрішнього розпорядку; формує основу для командної взаємодії, адже спільна робота потребує узгоджених дій і відповідальності кожного.

Гарантії рівності та заборона дискримінації (ст. 2-1) забезпечує рівні умови праці для всіх членів колективу, що важливо для формування атмосфери довіри й співробітництва у команді а глава XI, ст. 153–173 (Охорона праці) передбачає безпечні умови для колективної роботи, сприяє розвитку командної культури, орієнтованої на підтримку і взаємну відповідальність за безпеку.

КЗпП у ст. 243–252 (Профспілки і представницькі органи) піднімає питання, які захищають права працівників колективно, виконують функцію «команди-посередника» між працівниками і роботодавцем, сприяють розвитку колективної солідарності.

Отож, хоча прямо в Кодексі не прописані такі терміни як «команди», КЗпП але його норми про колективні договори, трудову дисципліну, охорону праці та діяльність профспілок створюють правове підґрунтя для командної взаємодії, Це історично розглядалося як форма колективної організації праці, яка сьогодні є найближчим аналогом «командної роботи».

3. Закон України «Про державну службу» (2015 р.)
. Ключовим нормативно-правовим актом, який визначає кадрову політику та організацію діяльності державних службовців, є Закон України «Про державну службу». Він закріплює принципи професіоналізму, політичної неупередженості, доброчесності, прозорості та ефективності. 
Додатково варто відзначити, що законодавство про державну службу поступово інтегрує положення європейських стандартів публічного управління, у яких командний підхід визнаний ключовим інструментом підвищення якості урядування.
Закон передбачає, що державна служба ґрунтується на компетентнісному підході, що є безпосередньою передумовою командної роботи: добір і розвиток кадрів здійснюється з урахуванням не лише фахових знань, а й навичок співпраці, комунікації та роботи у колективі. У  законі серед ключових принципів закріплені ті, що безпосередньо стосуються командної роботи:

· ефективність – робота службовців має забезпечувати результат, що можливо лише у злагодженій команді;

· відкритість і прозорість – колективна діяльність ґрунтується на довірі й спільній відповідальності;

· професіоналізм і компетентність – закон орієнтує на розвиток навичок співпраці, комунікації, колективного ухвалення рішень.

У ст. 20, ст. 44 Закону «Про державну службу», де наголошується на компетентнісному підході, зазначається, що кадрові рішення у державній службі (призначення, просування, навчання) здійснюються на основі професійних компетентностей, і через компетентнісний профіль закон прямо підтримує командну роботу як необхідну якість державного службовця. До таких компетентностей віднесено:

· комунікація та взаємодія – здатність до роботи у колективі, налагодження продуктивних стосунків;

· лідерство – уміння координувати спільні дії, мотивувати колег, підтримувати командний дух;

· управління персоналом і змінами – ключовий елемент сучасної командної діяльності.

Ст. 8, ст. 10 Закону «Про державну службу» говориться про права і обов’язки державного службовця і наголошується, що обов’язок управлінця - «сумлінно виконувати посадові завдання», «дотримуватись правил внутрішнього службового розпорядку» та «ефективно використовувати робочий час» спрямований на узгоджену діяльність у складі колективу. Держслужбовець має право на професійний розвиток, що включає оволодіння навичками командної роботи, сучасними методами менеджменту і комунікацій.

Акцент на командній діяльності присутній у ст. 48–51 (Система професійного навчання) Закону «Про державну службу», що передбачає обов’язкове підвищення кваліфікації. Особлива увага приділяється:

· розвитку soft skills (комунікація, співпраця, переговори);

· навчанню методів колективного ухвалення рішень;

· формуванню лідерських і командних компетентностей.

Це означає, що держава системно закріпила командний підхід як частину професійної підготовки управлінців.

У Законі «Про державну службу» в положеннях про оцінювання результатів службової діяльності (ст. 44–46) вказано, що оцінювання службовців проводиться за показниками, які враховують здатність працювати у команді, досягати спільних результатів, взаємодіяти з колегами та громадськістю. Це формує правовий механізм підкріплення командної роботи у щоденній практиці державних органів.

Отож, хоча Закон «Про державну службу» теж прямо не використовує термін «командна робота», він:

· через принципи (ефективність, прозорість, професіоналізм) - закладає її ідеологічні основи;

· через компетентнісний підхід - визначає командну взаємодію як обов’язкову навичку державного службовця;

· через систему навчання та оцінювання - закріплює командну роботу як важливий критерій професійної діяльності.

Таким чином, цей Закон прямо підтримує формування управлінських команд і забезпечує правові умови для їхньої результативності.
4. Закон України «Про службу в органах місцевого самоврядування» від 07.06.2001 № 2493-III
. Закон встановлює, що служба в органах місцевого самоврядування ґрунтується на принципах служіння територіальній громаді, верховенства права, законності, гласності, поєднання місцевих і державних інтересів (ст. 4). Саме ці принципи створюють фундамент для командної роботи управлінців, оскільки діяльність органів місцевого самоврядування має колегіальний та узгоджений характер.

Відповідно до ст. 6, посадові особи місцевого самоврядування здійснюють свої повноваження на основі підпорядкованості, підзвітності та відповідальності. Це означає, що ефективне управління можливе лише в умовах командної взаємодії, коли рішення виробляються спільно та узгоджуються між різними ланками апарату ради.

Закон чітко визначає права та обов’язки посадових осіб (ст. 8–10). Зокрема, службовець зобов’язаний виконувати рішення органів місцевого самоврядування, забезпечувати їх законність і ефективність, дотримуватися службової дисципліни. Це передбачає одночасне розмежування компетенцій і командну відповідальність за спільний результат.

Згідно зі ст. 29, посадові особи мають право на підвищення кваліфікації, навчання та перепідготовку. Це важливо для командної роботи, адже сучасні знання та управлінські навички сприяють обміну досвідом і підвищенню ефективності спільної діяльності управлінців.

Ст. 5 Закону України «Про службу в органах місцевого самоврядування» закріплює принципи служби, серед яких — пріоритет прав і свобод людини, гласність та прозорість у діяльності. У командній роботі це трансформується у вимогу дотримання службової етики, формування довіри між членами управлінської команди та уникнення конфлікту інтересів.

Відповідно до ст. 15, посадові особи зобов’язані забезпечувати зв’язок із громадськістю, відкритість і прозорість у роботі органів місцевого самоврядування. Це означає, що командна робота виходить за межі внутрішнього колективу і охоплює взаємодію з громадою, громадськими організаціями, дорадчими органами.

Ст. 7 передбачає, що посадові особи місцевого самоврядування несуть дисциплінарну, адміністративну, кримінальну та матеріальну відповідальність у межах, визначених законом. Це підсилює значення командної відповідальності: навіть чітко поділені функції інтегруються у спільний результат, за який відповідає весь орган місцевого самоврядування як управлінська команда.

Як бачимо, Закон України «Про службу в органах місцевого самоврядування» (2001 р.) визначає командну роботу управлінців через низку статей, положення яких формують систему правових та організаційних передумов для ефективної командної роботи, яка розглядається не лише як взаємодія між службовцями, а й як партнерство з громадою, прозорість і колективна відповідальність за розвиток територій.
5.Закон України «Про запобігання корупції» (2014 р.)
 У ст. 1–3 закріплено базові поняття та принципи антикорупційної політики. Для командної роботи управлінців вони важливі тим, що створюють рамки прозорої взаємодії, де кожен член команди діє чесно, відкрито та в інтересах громади. Це зменшує ризики «тіньових домовленостей» і зміцнює довіру між колегами.

Ст. 25–28 цього Закону встановлюють заборони та обмеження для осіб, уповноважених на виконання функцій держави чи місцевого самоврядування. Це означає, що управлінці в команді повинні уникати конфлікту інтересів, не мати прихованих зобов’язань перед бізнесом чи приватними структурами. У командній роботі це сприяє рівності умов і запобігає ситуаціям, коли один із членів може маніпулювати колективними рішеннями у власних цілях.

Відповідно до ст. 28–30, посадова особа зобов’язана повідомляти про реальний чи потенційний конфлікт інтересів. Для командної роботи це критично важливо, адже дозволяє забезпечити прозорість ухвалення рішень і зберегти довіру між управлінцями.

Ст. 45–52 передбачають подання електронних декларацій про доходи, майно та зобов’язання службовців. Це дисциплінує управлінську команду, адже кожен її член перебуває під суспільним контролем. Прозорість особистих фінансів формує підґрунтя для чесної командної роботи без прихованих мотивів.

У ст. 53–54 Закон закріплює гарантії захисту викривачів корупції. Це створює в команді атмосферу безпеки: службовець, який помітив порушення, може повідомити про нього без ризику переслідування. Для командної роботи це означає стимул до формування культури доброчесності та спільної відповідальності за чистоту управлінських процесів.

У ст. 65–67 визначається відповідальність за корупційні правопорушення (дисциплінарна, адміністративна, кримінальна, цивільно-правова). Це підсилює командну дисципліну: недотримання норм одним управлінцем може зашкодити репутації всього колективу, а іноді й призвести до санкцій для установи.

Ст. 11–13 визначають роль Національного агентства з питань запобігання корупції (НАЗК), яке координує антикорупційну політику. НАЗК здійснює контроль і моніторинг дотримання законодавства, що вимагає від управлінських команд впроваджувати внутрішні антикорупційні програми та працювати у рамках єдиних етичних стандартів.

Отож, Закон «Про запобігання корупції» визначає ключові правові рамки, що впливають на командну роботу управлінців. Антикорупційне законодавство формує правила чесної командної гри: воно встановлює бар’єри для зловживань, забезпечує прозорість та гарантує, що спільна діяльність управлінців ґрунтується на довірі, відповідальності та доброчесності.
Значний вплив на розвиток командної роботи також здійснюють спеціальні нормативні акти, що регулюють окремі напрями публічного управління. Так, Закон України «Про публічні закупівлі» (2015 р.)
 передбачає колегіальний характер ухвалення рішень у тендерних комітетах та уповноважених групах, що по суті є прикладом командної роботи, Закон України «Про адміністративні послуги» (2012 р.)
 орієнтує органи влади на клієнтоцентричний підхід і формує потребу у взаємодії команд різних структурних підрозділів для забезпечення якісного сервісу громадянам, Закон України «Про інформацію» (1992 р.)
 та Закон України «Про доступ до публічної інформації» (2011 р.)
 – закріплюють принцип прозорості, який стимулює управлінські команди працювати відкрито й колективно.

У свою чергу, закони та підзаконні акти у сфері електронного врядування й цифровізації публічних послуг (наприклад, Концепція розвитку цифрових компетентностей громадян України 2021 р., Стратегія цифрової трансформації державного управління (2021 р.) - створюють нормативну базу для роботи в міжвідомчих цифрових командах і використання сучасних комунікаційних інструментів. Робиться акцент на командній роботі в умовах електронного врядування, розвитку «цифрових команд» у міністерствах і громадах.

Практична організація командної роботи регламентується численними підзаконними актами — постановами Кабінету Міністрів України, наказами Національного агентства України з питань державної служби (НАДС), методичними рекомендаціями з питань кадрової політики та управління персоналом. Зокрема, Наказ НАДС №123-22 від 25.11.2022
 р. визначає оновлений підхід до посадових інструкцій державних службовців, що включає компетентнісні вимоги, релевантні для командної діяльності.

Україна, перебуваючи на шляху євроінтеграції, сьогодні орієнтується на стандарти Європейського Союзу у сфері публічного управління. Документи Європейської комісії, зокрема «Principles of Public Administration» (SIGMA/OECD, 2017)
, наголошують на командних формах організації роботи, міжвідомчій координації, залученні громадян та партнерів до ухвалення рішень. Це стимулює адаптацію українського законодавства до європейських практик і створює умови для розвитку сучасних командних підходів у державній службі.

Можна з упевненістю говорити, що нормативно-правові засади командної роботи в публічному управлінні в Україні складають багаторівневу систему, яка охоплює:

· конституційні принципи діяльності влади;

· закони про державну службу та місцеве самоврядування;

· спеціальне законодавство у сферах публічних закупівель, адміністративних послуг та цифровізації;

· антикорупційні акти й етичні стандарти;

· підзаконні документи, що регламентують кадрову політику й управління персоналом;
· міжнародні стандарти – орієнтир для гармонізації української системи управління з європейськими моделями.

Ця правова база не лише формально визначає рамки діяльності державних службовців, але й створює підґрунтя для розвитку командної культури, колективної відповідальності, прозорості, інноваційної та ефективності у сфері публічного управління.
Таким чином, сама структура влади побудована на засадах колективності й узгодженості рішень, що є характерними рисами командної роботи а колективна відповідальність державних інституцій перед суспільством логічно зумовлює потребу в командній організації управлінської діяльності, а законодавство України у сфері державної служби не лише формально регулює трудові відносини, а й стимулює розвиток командної культури як умови ефективного публічного управління.
РОЗДІЛ 3  
ШЛЯХИ УДОСКОНАЛЕННЯ КОМАНДНОЇ РОБОТИ В ОРГАНАХ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ 
3.1 Опис проблем та ризиків командної роботи в системі публічного управління  
Дослідження ризиків і проблем командної роботи є важливим для розвитку теорії публічного управління, адже дозволяє глибше зрозуміти природу командної взаємодії у державному секторі. Як вказують західні дослідники Р. і Дж.Денхарди, на відміну від бізнес-середовища, де результативність командної роботи вимірюється здебільшого економічними показниками, у публічному управлінні вона визначається суспільною довірою, ефективністю політик та якістю наданих послуг
. Вивчення ризиків дає змогу формувати системні підходи до управління командами, зокрема в умовах кризових ситуацій чи інституційних трансформацій.

Практична актуальність вивчення ризиків та проблем командної роботи в умовах воєнного стану, євроінтеграції та реформування державної служби командна робота набуває особливої ваги в Україні зараз. Усвідомлення потенційних проблем — конфліктів, централізації, правової невизначеності, бюрократизації чи політизації — дозволяє завчасно розробляти інструменти мінімізації ризиків, адже це важливо для забезпечення стабільності управлінських процесів, які безпосередньо впливають на безпеку, соціальну згуртованість і економічну стійкість держави
.

З точки зору управлінського виміру командна робота у публічному секторі є не лише формою організації діяльності, а й механізмом підвищення ефективності державної політики. Наявність ризиків (наприклад, дублювання функцій, дефіцит компетентностей, слабка координація між цивільними і військовими органами) безпосередньо знижує результативність управлінських рішень. Тому ідентифікація проблем командної взаємодії є умовою для зміцнення інституційної спроможності влади
.

Опис ризиків та проблем командної роботи дуже важливий і для підтримання довіри суспільства. Якщо управлінські команди не демонструють злагодженості, прозорості та професійності, це призводить до делегітимізації державних інституцій, зростання недовіри та соціальної напруги
. Натомість, вчасне виявлення і подолання ризиків сприяє формуванню позитивного іміджу влади та зміцненню демократичних інститутів.

У процесі інтеграції України до ЄС дослідження ризиків командної роботи набуває серйозної ваги. Вимоги до якості врядування, прозорості та ефективності управлінських структур стають критеріями відповідності європейським стандартам. Ідентифікація проблемних аспектів командної взаємодії дозволяє уникати поверхневої імплементації реформ і сприяє реальному підвищенню спроможності державних інституцій 
.
Отож, на основі аналізу реалій сьогодення, досліджень фахівців у сфері публічного управління, перейдемо до опису найважливіших можливих проблем та ризиків командної роботи в системі публічного управління. 
Загроза міжособистісних і рольових конфліктів. Однією з найпоширеніших проблем є виникнення міжособистісних і рольових конфліктів. У державному секторі вони часто обумовлені відмінністю професійних інтересів, різним баченням реалізації політики чи конкуренцією за вплив. Конфлікти можуть паралізувати роботу колективу й знижувати ефективність прийнятих рішень
.

Домінування окремих осіб. У багатьох управлінських командах спостерігається ситуація, коли сильний лідер або впливова група нав’язує власні рішення, тоді як інші члени фактично усуваються від процесу. Це породжує явище так званого «групового мислення», коли команда перестає генерувати альтернативні підходи й критично оцінювати пропозиції 
.

Бюрократизація командної роботи. Особливістю публічного управління є складна система регламентів і процедур, яка може перетворити командну роботу на формальність. Замість реальної взаємодії учасники зосереджуються на дотриманні процедур, що знижує гнучкість і швидкість ухвалення рішень
.

Нерівномірний розподіл навантаження. У командах органів влади часто виникає ситуація, коли частина учасників бере на себе основний обсяг роботи, тоді як інші формально виконують мінімальні обов’язки. Це явище відоме як «ефект безбілетника» і призводить до демотивації активних учасників
.

Відсутність відкритості і зворотного зв’язку. Для командної роботи потрібна ефективна комунікація, проте в державних структурах нерідко спостерігається недостатня відкритість, надмірна ієрархічність і брак зворотного зв’язку. Це утруднює обмін інформацією й знижує рівень довіри між членами колективу
. Навіть за наявності спільної мети члени команд можуть приховувати частину інформації або не ділитися знаннями. Це може бути пов’язано як з конкуренцією, так і з небажанням брати на себе додаткову відповідальність. У результаті ухвалені рішення стають менш обґрунтованими.
Вплив політичних чинників. Команди у сфері публічного управління часто формуються не лише за професійним, а й за політичним принципом. Політична лояльність іноді стає важливішою за компетентність, що створює ризики неефективності та послаблює професіоналізацію команди
.

Відсутність мотиваційних стимулів. Робота в команді передбачає високу залученість, проте система державної служби не завжди створює умови для індивідуального і групового заохочення. Це призводить до зниження ініціативності та обмежує креативність членів управлінських команд
. Недосконалість певних управлінських процедур на думку Колота і Цимбалюка може призвести до того, що команди виконують завдання лише формально, без мотивації  (наприклад, створення «для галочки» робочих груп чи дорадчих органів), не досягаючи реальних результатів
.

Ризики гармонізації із законодавством ЄС. Європейська інтеграція передбачає приведення національних норм у відповідність до стандартів acquis communautaire ("спільне надбання" — сукупність законів, правил і норм Європейського Союзу, що є обов'язковими для всіх держав-членів. Це законодавство включає в себе первинне та вторинне право ЄС, а також рішення Суду ЄС та міжнародні угоди, укладені в рамках Союзу). У процесі гармонізації управлінські команди можуть стикатися з правовою невизначеністю, коли старі норми ще діють, а нові — лише впроваджуються. Це ускладнює роботу команд і створює ризик подвійного регулювання. Процеси євроінтеграції інколи супроводжуються політичними суперечками всередині країни. Це може призвести до ситуації, коли управлінські команди поділяються за політичною орієнтацією, а не за професійними завданнями, що підриває єдність і ефективність командної роботи.
Нестабільність та недосконалість законодавчої бази. Часті зміни законів і підзаконних актів у сфері державної служби та місцевого самоврядування призводять до того, що команди змушені постійно адаптовувати свою діяльність. Це породжує ризик бюрократичного перевантаження та знижує ефективність спільної роботи. Недосконале законодавство може містити суперечності, які унеможливлюють чіткий розподіл повноважень між членами команди. Це створює умови для конфліктів компетенцій, що особливо небезпечно у міжвідомчій взаємодії. Якщо команди публічного управління демонструють неефективність у впровадженні європейських стандартів через недосконале законодавство, громадяни втрачають довіру до інституцій. Це створює ризик зростання соціальної апатії та опору реформам 
.
Дефіцит компетентностей. Євроінтеграція вимагає від команд нових знань — зокрема у сферах європейського права, цифровізації, управління проектами, антикорупційної політики. Брак таких компетентностей створює ризик поверхневого впровадження реформ, коли законодавчі норми імплементуються формально, без глибинних змін у командній роботі.

Ризики командної роботи в умовах воєнного стану. Командна робота у публічному управлінні є важливим інструментом забезпечення ефективності у нинішні ситуації воєнного стану, проте вона супроводжується низкою ризиків, які чіткіше опишемо нижче в Табл.3.1:
Табл. 3.1 – Опис ризиків і проблем командної роботи в період воєнного стану
	№
	Ризик
	Опис ризиків і проблем

	1
	Загострення конфліктів у командах
	У період воєнного стану управлінські команди працюють в умовах стресу, високої невизначеності й дефіциту часу. Це підвищує ризик емоційних конфліктів, які можуть призводити до втрати злагодженості та уповільнення ухвалення рішень.

	2
	Централізація влади і зниження командної автономії
	Воєнний стан передбачає посилення ролі військових адміністрацій та концентрацію повноважень у керівників (ст. 10-12)
. Це знижує можливості для колегіальної роботи та відкритої дискусії, адже рішення часто приймаються в авторитарному режимі, що зменшує творчий потенціал команд.

	3
	Обмежений доступ до інформації


	З міркувань безпеки інформаційні потоки під час війни часто контролюються або обмежуються. Для команд це означає ризик ухвалення рішень на основі неповних чи застарілих даних, що знижує ефективність управління.

	4
	Перевантаження та вигорання управлінців
	Посилення навантаження на команди в умовах кризових ситуацій (евакуація населення, забезпечення оборони, робота гуманітарних штабів) призводить до професійного вигорання, втрати працездатності окремих учасників і зменшення ефективності роботи колективу.

	5
	Політизація командних рішень
	У воєнний період різні команди можуть діяти під впливом політичних сил, що прагнуть використати кризу для власних цілей. Це створює ризик прийняття рішень, що більше відповідають політичним інтересам, ніж реальним потребам громади.

	6
	Проблеми координації між цивільними та військовими структурами


	Воєнний стан передбачає паралельне функціонування органів місцевого самоврядування і військових адміністрацій. Відсутність налагодженого механізму співпраці може призвести до дублювання функцій, суперечливих рішень і неузгоджених дій.

	7
	Загроза фізичній безпеці команди
	Робота управлінських команд у прифронтових регіонах або зонах підвищеної небезпеки пов’язана з ризиком втрат серед персоналу, руйнування інфраструктури та евакуації. Це призводить до нестабільності складу команди й втрати накопиченого досвіду.

	8
	Зниження довіри з боку громадян
	Якщо команди органів влади не демонструють злагодженості й оперативності в кризових умовах, населення може втратити довіру до державних інституцій. Це створює ризик соціальної напруги та підриває легітимність влади.


Закономірно, що в умовах воєнного стану ризики командної роботи посилюються і носять комплексний характер: пов’язані як із внутрішньою динамікою команд (конфлікти, вигорання), так і з зовнішніми умовами (централізація, обмежений доступ до інформації, політизація, загрози безпеці). Усвідомлення цих проблем дає змогу формувати адекватні механізми їх подолання — розвиток етичної культури, удосконалення системи стимулювання, впровадження сучасних комунікаційних технологій і лідерських практик.

3.2 Ефективне командотворення як інноваційний підхід в органах публічного управління та адміністрування 
Ефективність діяльності органів публічної влади значною мірою залежить від здатності працівників працювати у форматі команди. Як підкреслює Н. Нижник, ефективна робота управлінських команд в Україні стає ключовою умовою реалізації адміністративної реформи та переходу до принципів good governance
.
Процес створення ефективної команди є тривалим і багатогранним. Команда не виникає стихійно й не може бути сформована із випадкових людей протягом кількох днів. Для цього керівники організацій, зокрема у сфері публічного управління, змушені докладати значних зусиль. Саме тому у науковій і практичній літературі широко використовується поняття тімбілдинг (teambuilding), що означає цілеспрямований процес побудови команди та підвищення її ефективності
.

У сучасній теорії та практиці управління поняття командотворення трактується значно ширше, ніж просте формування групи працівників. Його можна розглядати як цілеспрямований процес створення згуртованого колективу, де учасники орієнтовані на досягнення спільної мети та здатні діяти узгоджено, ніби єдиний організм
.   Відповідно, ключовим завданням командотворення є створення таких умов, у яких підвищується продуктивність колективу, зростає ефективність управлінських рішень і формується здатність до інноваційної діяльності.

У практичній площині командотворення найчастіше реалізується через тімбілдинг (teambuilding) – систему корпоративних заходів, які стимулюють формування командної взаємодії, підвищують рівень довіри та сприяють розвитку взаємопідтримки між співробітниками. Тімбілдинг зазвичай має короткостроковий формат (від кількох годин до кількох днів) і включає корпоративні ігрові програми,командні тренінги (наприклад, «мотузковий курс»), корпоративні свята, волонтерські або благодійні заходи, спільні святкування (дні народження працівників, річниці організації, календарні свята).

Такі активності можуть організовуватися як силами самої організації (із залученням кадрових спеціалістів, психологів), так і спеціалізованими консалтинговими чи івент-агенціями. Їхній ефект полягає насамперед у посиленні командного духу та зростанні внутрішньої згуртованості, що має важливе значення для підтримання сприятливого соціально-психологічного клімату в колективі.

Попри широку популярність різних технологій тімбілдингу, у науковій літературі часто підкреслюється їхня обмеженість та спрощеність. Зокрема, наводяться такі аргументи
:

· надмірне зведення командної динаміки до кількох формалізованих ролей, що не відображає повної складності міжособистісних процесів;

· симулятивний характер заходів, оскільки вони не завжди відображають справжню діяльність команди у робочому середовищі;

· спрощене уявлення про соціальну взаємодію, що може призводити до поверхового розуміння функцій членів колективу;

· відсутність достатнього психометричного обґрунтування інструментів, якими вимірюється ефективність тімбілдингу;

· слабке теоретичне підґрунтя, що ускладнює інтеграцію цих практик у науково обґрунтовані моделі організаційного розвитку.

Крім того, результати емпіричних перевірок свідчать, що короткотермінові екстремальні активності (наприклад, пригодницькі квести чи випробування на витривалість) не дають довготривалого ефекту підвищення продуктивності чи гармонізації взаємин у колективі. Найчастіше вони справляють лише емоційний вплив, пов’язаний із новизною вражень і можливістю побачити колег у неформальному середовищі. Таким чином, їхній ефект є ситуативним і тимчасовим, тоді як реальні зміни в командній роботі вимагають системної та довготривалої роботи з колективом та впровадження інноваційних форм.

Процес  командотворення як управлінський інструмент має подвійний характер. З одного боку, воно включає організаційні практики (тімбілдинг, тренінги, корпоративні заходи), спрямовані на підвищення згуртованості та довіри. З іншого боку, існує потреба у глибшому теоретико-методологічному підґрунті, що дозволить перетворити ці практики на стійкий механізм розвитку команди. Ефективне командотворення повинно ґрунтуватися на інтеграції організаційних, психологічних та соціокультурних чинників, а не лише на короткотермінових емоційних ефектах. Саме в цьому полягає його значення для системи публічного управління, де від згуртованості й компетентності команди залежить результативність діяльності державних інституцій.
У науковому середовищі існують різні погляди на сутність командотворення. Дискусія зосереджується на питанні: що важливіше — кінцевий результат чи люди, які його досягають?

Представники першого підходу наголошують, що командотворення слід розглядати як стратегію, тактику й технологію досягнення результатів. Для них на першому місці — продуктивність і виконання поставлених завдань. Прихильники другого підходу стверджують, що результат є лише похідним від гарних міжособистісних стосунків і позитивного психологічного клімату в колективі. Відповідно, головна увага має бути зосереджена на розвитку внутрішніх взаємин, формуванні цінностей, довіри та умов для особистісного зростання
 .

Сучасна наукова думка дедалі частіше підтримує інтегративний підхід, коли продуктивність і гармонійні взаємини розглядаються не як протилежності, а як взаємопов’язані аспекти. У цьому випадку командотворення базується на балансі між досягненням цілей і створенням сприятливого середовища для розвитку особистості.

Процес формування команди в системі публічного управління має певні особливості порівняно з проектними командами. Якщо у проєктах команда створюється на визначений термін — від початку до завершення проєкту, після чого може бути розпущена або змінена, — то організаційні команди, які у більшості становлять державні структури - зазвичай є більш стабільними та функціонують протягом тривалого часу.

У науковій літературі та практиці публічного управління виокремлюють низку основних принципів формування команди, що забезпечують її ефективність
:

1. Оптимальна чисельність. Досвід управління групами доводить, що найрезультативнішими є команди чисельністю від 2 до 20 осіб. Такий формат дозволяє уникнути надмірної ускладненості управлінських процесів і водночас забезпечує достатній кадровий ресурс для виконання завдань.

2.Складність і масштабність завдань. Команда створюється для розв’язання проблем, які складно або неможливо вирішити силами окремих працівників чи традиційних груп. Саме складність завдання й обґрунтовує потребу у колективній взаємодії.

3.Взаємодоповнюваність знань і навичок. Команда не може формуватися випадково. Її учасників добирають так, щоб поєднати різні компетентності, досвід і стилі роботи. Важливим критерієм є не лише професіоналізм, а й здатність працювати разом, враховувати думку інших і знаходити компроміси.

4.Довіра та партнерська співпраця. Фундаментом командної роботи є атмосфера довіри. Учасники повинні відчувати, що можуть покладатися одне на одного, обмінюватися інформацією без страху критики чи підозри у недобросовісності. При цьому всі мають розуміти, що колективна діяльність не може будуватися на зусиллях лише одного працівника.

5.Колективна відповідальність. Командна діяльність ґрунтується на усвідомленні спільної відповідальності за кінцевий результат. Кожен учасник виконує власну частину роботи, проте водночас несе відповідальність за досягнення загальної мети.

6.Спільне планування та стратегія. Завдання, поставлені керівником, передбачають самостійну розробку команди щодо шляхів їх реалізації. Це включає обговорення методів роботи, розподіл ролей, встановлення термінів і визначення форми представлення результатів. Хоча у процесі можуть виникати дискусії, пошук компромісу є обов’язковою умовою успішності.

7.Партнерські відносини керівника та членів команди. У командному форматі керівник виступає не стільки контролером, скільки координатором, фасилітатором і наставником. Він допомагає організувати роботу та сприяє вирішенню проблем, але не нав’язує власну волю, розглядаючи себе і колег як рівноправних партнерів.
8. Партнерські відносини керівника та членів команди. У процесі роботи конфліктів уникнути неможливо, особливо на етапі планування. Однак вони повинні вирішуватися шляхом діалогу та пошуку компромісу без переходу на особистісний рівень. Конфлікт у цьому випадку виступає ресурсом розвитку, а не деструктивним чинником.

9.Формування унікальної ідентичності команди. З часом кожна команда набуває індивідуальних рис – спільного стилю роботи, корпоративної культури, традицій, які вирізняють її серед інших колективів. Це формує командний дух та посилює відчуття приналежності.

До ключових навичок, які визначають якість функціонування управлінської команди, більшість науковців відносять:

· гармонійне поєднання особистих цілей із загальною метою команди;

· готовність брати на себе відповідальність за колективний результат;

· застосування ситуаційного лідерства, коли стиль керівництва змінюється залежно від завдання;

· конструктивна взаємодія та здатність до самоврядування;

· вироблення спільних рішень і їх погодження з усіма членами колективу.
Важливим чинником успіху команд є розвиток командного духу, що включає: формування відчуття «ми», зміцнення довіри, взаємне прийняття особистісних відмінностей, спільну мотивацію, накопичення досвіду ефективної взаємодії, а також зростання авторитету керівників і лояльності співробітників до організації.
У контексті державної служби командотворення набуває ширшого змісту, ніж у бізнес-середовищі. Воно передбачає поєднання професійних компетентностей службовців із ціннісними орієнтирами служіння суспільству. Відтак, процес формування команди в органах влади повинен ґрунтуватися на таких принципах:

•
прозорість управлінських рішень;

•
відкритість до інновацій та модернізації;

•
колегіальність у прийнятті рішень;

•
персональна відповідальність кожного за результат.
Для публічних організацій можна виокремити такі основні етапи формування команди
:

1.
Визначення цілей формування команди. Постановка чіткої місії та завдань, які мають бути досягнуті.

2.
Вибір лідера. Прийняття рішення щодо особи, яка координуватиме роботу та забезпечуватиме стратегічне керівництво.

3.
Добір членів команди. Визначення оптимального складу колективу з урахуванням професійних компетентностей і психологічної сумісності.

4.
Налагодження комунікації. Формування каналів обміну інформацією між учасниками, створення атмосфери довіри та відкритості.

5.
Розподіл функціональних обов’язків. Чітке закріплення ролей і завдань за кожним членом команди.

6.
Розвиток командної взаємодії. Формування узгодженого стилю роботи, спільних цінностей та єдиного бачення майбутніх результатів.

На етапі підбору працівників до команди важливо враховувати не лише їхні професійні знання, а й здатність до командної взаємодії. Виділяють кілька груп навичок, необхідних для ефективної роботи:

•
Професійні навички, які забезпечують виконання конкретних завдань із високою якістю.

•
Методичні навички, що дозволяють організовувати робочі процеси, аналізувати проблеми, генерувати ідеї та приймати колективні рішення.

•
Соціальні навички, які включають уміння спілкуватися, уникати деструктивних конфліктів, поєднувати конструктивну критику з готовністю підтримати колег.

Поєднання цих компетентностей формує основу для ефективного функціонування команди й дозволяє максимально реалізувати потенціал її учасників. До найважливіших особистісних характерних рис членів команди відносять:  професіоналізм + мотивація + комунікабельність. 

Дослідження сучасних управлінських процесів переконливо свідчать, що результативність діяльності публічних організацій та органів влади безпосередньо залежить від якості командної взаємодії
. Однією з базових засад у цьому контексті є довіра між членами колективу та їхня здатність до співпраці. Саме на цій основі формується головний принцип ефективної команди: «Людям можна довіряти, люди здатні допомагати». Його сутність полягає у тому, що досягнення поставленої мети можливе лише через спільні зусилля, які передбачають взаємну підтримку та відповідальність кожного за результат.

Коли група людей перетворюється на справжню команду, вони починають діяти злагоджено, мають спільне бачення кінцевого результату та спільно визначають найефективніші шляхи його досягнення. Кожен учасник виконує власну частину роботи, проте усвідомлює, що кінцевий результат є колективним продуктом. У випадку труднощів члени команди взаємодопомагають, що підвищує надійність і гнучкість у досягненні спільної мети.

Потенціал командної роботи проявляється через зростання інноваційних можливостей колективу, створення атмосфери креативності та генерування широкого спектра ідей. У результаті звичайна група працівників, які раніше діяли ізольовано один від одного, трансформується у згуртоване професійне об’єднання однодумців, готових брати на себе відповідальність за задоволення потреб громади та вирішення актуальних суспільних проблем.
Перетворення робочої групи на справжню команду є не лише результатом внутрішніх процесів взаємодії, а й завданням лідерів та керівників публічних організацій. Лідерство у цьому контексті виступає ключовим чинником, що забезпечує трансформацію колективу в силу, здатну стати довготривалою конкурентною перевагою організації. Команда формується тоді, коли її учасники поділяють спільне бачення майбутнього, мають чітко визначені завдання та внутрішнє прагнення досягти амбітних цілей.

Однак головне завдання керівника полягає не лише у створенні команди, а у формуванні ефективної команди, яка забезпечуватиме максимальну віддачу. Ефективність команди визначається за низкою класичних критеріїв:

· відповідність між обсягом робіт та чисельністю виконавців;

· чітке закріплення функцій і прав на кожному рівні управління;

· уникнення дублювання функцій і паралельних завдань;

· оптимальний баланс централізації та децентралізації;

· дотримання норм керованості, тобто оптимальної кількості підлеглих на одного керівника;

· надійність, гнучкість, адаптивність, економічність та висока якість управлінських процесів.

Важливою складовою діяльності керівника-лідера є підбір команди за професійними, особистісними та соціальними критеріями. Проте сам набір компетентних співробітників не гарантує ефективності. Необхідним етапом стає їх згуртування, формування спільних цінностей і «командного духу».

Одним із ключових завдань керівника є побудова такого середовища, у якому учасники команди однаково розуміють завдання та використовують єдині понятійні рамки. Це передбачає відпрацювання у «імітаційних» умовах єдиного простору спілкування, розвиток мотивації та формування узгоджених правил взаємодії. Результатом стає підвищення рівня згуртованості, мотивації та, зрештою, якості виконуваної роботи.

У колективах можуть існувати як формальні, так і неформальні лідери. У разі розбіжностей між ними виникає ризик конфліктів і порушення принципу єдності керівництва. Саме тому у практиці управління доцільно застосовувати ситуаційне лідерство, яке враховує різноманітність завдань і дозволяє мінімізувати напруження між формальними та неформальними центрами впливу.

Особливістю ефективних команд є те, що відносини між їхніми учасниками набувають неформального, довірливого та дружнього характеру. Члени команди часто підтримують контакти поза робочим середовищем, мають спільні хобі та захоплення, що створює додаткові підґрунтя для згуртованості. Усередині команди прийнято відкрито ставити запитання, довіряти отриманим відповідям і уникати подвійних смислів. Це забезпечує прозорість комунікацій і підвищує рівень відповідальності кожного.

Для досягнення спільної мети команда повинна на початковому етапі виробити узгоджену стратегію роботи. Це включає:

· визначення завдань і підзавдань;

· розподіл функцій відповідно до компетенцій учасників;

· складання графіків виконання;

· передбачення можливих проблемних моментів і ризиків.

Важливим аспектом є також обговорення «правил гри» — принципів взаємодії, які регулюють професійну поведінку членів команди. Хоча цей процес часто супроводжується конфліктами через різність поглядів, з часом відбувається адаптація та формування інтуїтивного розуміння правил співпраці. 
Процес створення та подальшої роботи команди у сфері публічного управління має свою специфіку і нерідко супроводжується певними труднощами. Це пояснюється насамперед особливостями ієрархічної моделі державної влади, яка традиційно характеризується високим рівнем формалізації, закритістю управлінських процедур та обмеженістю у делегуванні повноважень
. У таких умовах керівник часто концентрує на собі надмірну відповідальність за прийняті рішення, що впливає на командну динаміку. Тому при запровадженні командного стилю роботи управлінцю слід враховувати низку важливих аспектів, а саме:
1. Небажання брати колективну відповідальність. Не всі співробітники готові виходити за межі вузького виконання своїх посадових обов’язків. Значна частина працівників відчуває психологічний комфорт у ситуаціях, коли потрібно лише виконувати розпорядження «згори», уникаючи участі в прийнятті колективних рішень і відповідальності за їх наслідки. Це створює певний бар’єр для формування справжньої команди, адже командна робота передбачає не лише особисту, а й колективну відповідальність за результат.

2. Складність оптимального розподілу завдань. На початковому етапі функціонування новоствореної команди керівникові досить важко адекватно оцінити сильні та слабкі сторони кожного її учасника. Лише у процесі діяльності поступово виявляються індивідуальні переваги, потенціал і обмеження працівників. Крім того, варто враховувати, що навіть найбільш компетентний та відповідальний співробітник може зіштовхнутися з особистими проблемами, які тимчасово знижують його результативність. Це робить процес делегування завдань непередбачуваним і потребує від керівника гнучкості та готовності коригувати початкові рішення.

3. Високі часові витрати на координацію. Формування команди вимагає значних витрат часу на узгодження дій, комунікаційні процеси та вироблення колективних рішень. У публічному управлінні це стає особливо проблематичним через динамічність змін зовнішнього середовища, коли потрібні швидкі реакції та негайне ухвалення рішень. У таких випадках надмірна диференціація між рішеннями, що приймаються одноосібно керівником, і тими, що ухвалюються командою, може гальмувати ефективність роботи й призводити до зниження результативності.

4. Відсутність «спільної мови». Однією з найсерйозніших перешкод на шляху командотворення є недостатність єдиної термінологічної та концептуальної бази серед членів колективу. Якщо працівники не мають спільного бачення завдань, різняться у підходах до роботи чи не володіють необхідними навичками командної взаємодії, виникає ризик непорозумінь і конфліктів. Такі суперечності можуть починатися з дрібних розбіжностей, але поступово переростати у серйозні конфлікти, які не лише руйнують команду, а й негативно впливають на стабільність функціонування всієї організації.

Зрозуміло, що формування команди в публічній організації пов’язане з низкою системних і психологічних викликів, серед яких – небажання окремих працівників брати на себе колективну відповідальність, складність оптимального розподілу завдань, значні часові витрати на комунікацію та ризик відсутності єдиної «мови взаємодії». Подолання цих труднощів потребує від керівника-лідера збалансованого поєднання авторитарного й демократичного стилів управління, застосування методів ситуаційного лідерства та постійного розвитку комунікаційної культури. Лише за таких умов можливо перетворити робочу групу на справді ефективну команду, здатну забезпечувати високі результати діяльності в умовах складного та динамічного середовища публічного управління.
Незважаючи на значні труднощі, які супроводжують процес створення команди в публічному управлінні, успішне формування згуртованого колективу забезпечує для організації низку відчутних переваг.

По-перше, ефективна команда здатна досягати високих показників результативності, виконуючи завдання, які звичайному колективу чи робочій групі можуть бути не під силу. Це пов’язано з ефектом синергії: спільні зусилля, об’єднані компетентності та різноплановий досвід дозволяють перевершувати індивідуальні досягнення.

По-друге, у командах зростає інноваційний потенціал: колективна взаємодія стимулює появу нестандартних ідей, сприяє пошуку оригінальних рішень та підвищує креативність у досягненні поставлених цілей.

По-третє, робота у командному форматі забезпечує більш гнучку перебудову організаційних процесів, що дозволяє адаптувати публічну організацію до змін, реформ чи викликів зовнішнього середовища.

По-четверте, команди формують стійкість до кризових ситуацій, забезпечуючи здатність знаходити оптимальні варіанти вирішення проблем, навіть за умов невизначеності чи обмежених ресурсів.

Важливим є те, що командна робота позитивно позначається не лише на організації загалом, а й на розвитку її співробітників. Зокрема, учасники команд отримують:

· Підтримку колег і лідера, що знижує рівень стресу та сприяє формуванню атмосфери довіри.

· Можливість задоволення базових соціальних потреб – у приналежності, самовираженні, визнанні та активній участі в ухваленні рішень.

· Умови для професійного зростання, адже командна робота сприяє набуттю нових компетенцій, розвитку лідерських якостей та кар’єрному просуванню.

Таким чином, хоча процес командотворення є тривалим і вимагає значних ресурсів, його результати повністю виправдовують зусилля. Водночас ініціатива створення команди повинна виходити від керівництва, проте не менш важливим є залучення та підтримка працівників, без чого командний підхід залишиться декларативним.

Можемо з упевненістю говорити, що сутність командотворення у органах публічної влади та інституціях полягає у створенні цілісного та згуртованого колективу, розвиткові командного духу, формуванні навичок ефективної співпраці й підтримці сприятливої атмосфери взаємодії між працівниками. Йдеться не лише про організаційне об’єднання окремих співробітників, а й про створення особливого соціально-психологічного середовища, яке дозволяє максимально реалізувати інтелектуальний, креативний та професійний потенціал кожного члена колективу. Ефективна команда у такому розумінні постає інструментом сучасного публічного менеджменту, здатним забезпечити виконання місії організації та досягнення її стратегічних завдань.

Необхідно наголосити, що формування дієвої команди не є одноразовим актом. Це тривалий процес системної і щоденної спільної праці, що передбачає постійне вдосконалення внутрішніх механізмів взаємодії, гнучкість у реагуванні на зміни та пошук нових інструментів зміцнення згуртованості. Командотворення – це комплекс заходів, що включає:
· ефективне використання індивідуальних сильних сторін працівників для досягнення синергії;

· чіткий розподіл ролей і обов’язків у колективі, що мінімізує дублювання функцій і підвищує відповідальність;

· побудову нових організаційних структур у випадку адміністративних реформ, злиття чи реструктуризації;

· створення сприятливого середовища для проєктних команд, орієнтованих на розв’язання конкретних завдань;

· налагодження горизонтальних зв’язків між підрозділами та територіальними структурами, що сприяє підвищенню рівня комунікації та відкритості.

Інноваційність командного підходу у публічному і державному секторі проявляється у впровадженні нових моделей організації праці державних службовців, орієнтованих на:

· Колегіальне прийняття рішень. На відміну від традиційної бюрократичної моделі, командний формат сприяє пошуку консенсусу, що підвищує легітимність управлінських рішень і стійкість інституцій.

· Розвиток інноваційної культури. Командна взаємодія стимулює креативність, заохочує до пошуку нестандартних рішень та підвищує готовність до змін, що особливо актуально в умовах реформ та європейської інтеграції.

· Зміцнення довіри та відповідальності. Формування командного духу знижує рівень внутрішніх конфліктів і підвищує мотивацію персоналу, що позитивно впливає на якість адміністративних послуг.

Узагальнюючи сказане опишемо вплив командної роботи на ефективність публічного управління. На нашу думку головними є: 

1. Вхідні умови (передумови):

•
кадрова політика (підбір і розвиток компетентних кадрів);

•
організаційна структура (чіткий розподіл функцій);

•
нормативно-правова база (правила та регламенти діяльності);

•
індивідуальні цілі працівників.

2. Командна взаємодія (ядро процесу):

•
колективне прийняття рішень;

•
поєднання компетентностей і досвіду;

•
розвиток неформальних зв’язків та довіри;

•
колективна відповідальність за результат;

•
синергія («множина ідей»).

3. Проміжні результати (ефекти всередині організації):

•
зростання інноваційності та креативності;

•
оптимізація комунікацій і обміну інформацією;

•
скорочення конфліктів між керівниками та підлеглими;

•
посилення мотивації та професійного розвитку персоналу;

•
формування згуртованого колективу однодумців.

4. Кінцеві результати (вплив на публічне управління):

•
підвищення якості управлінських рішень;

•
зростання продуктивності та ефективності органів влади;

•
формування довіри громадян до влади;

•
забезпечення суспільного добробуту;

•
стійкий розвиток держави.

Погоджуємось з думкою П.Книша, що  втілення процесів ефективного командотворення у публічному управлінні забезпечить низку позитивних результатів, зокрема
:

•
підвищення результативності управлінських процесів через чітке структурування ролей і відповідальності;

•
інтеграцію інноваційних підходів у практику роботи органів державної влади;

•
адаптивність управлінської системи до сучасних викликів – від воєнного стану до процесів євроінтеграції та глобалізаційних змін;

•
розвиток ефективної взаємодії з громадськістю, оскільки командна робота передбачає відкритість, підзвітність і залучення зацікавлених сторін.
Отож, справжню управлінську команду можна відрізнити від простої робочої групи за низкою ознак:

Формування унікальної ідентичності. Команда створює власну культуру, яка може проявлятися у специфічних жартах, символах, історіях, зрозумілих лише її членам. Це формує особливий «емоційний код» команди.

Високий рівень залученості. Члени команди демонструють ентузіазм і готовність працювати понад визначені рамки задля досягнення мети, сприймаючи завдання як особисто значуще.

Якість результатів. Успішні команди досягають результатів вищих, ніж очікувалося, а їхні здобутки нерідко перевищують початкові прогнози.
Таким чином, ефективна команда у публічній організації — це не лише група професіоналів, а цілісна система, у якій поєднуються довіра, співпраця, спільна стратегія та унікальна культура взаємодії. Її успішність визначається здатністю гармонійно поєднувати лідерство, індивідуальну відповідальність і колективну підтримку. Саме завдяки цьому командна робота у сфері публічного управління стає дієвим механізмом підвищення результативності та адаптивності державних інституцій.
Команда у публічному управлінні – це невелика група працівників, які володіють взаємодоповнюючими знаннями та навичками, поєднаними спільною метою й відповідальністю за результат. Ефективність такого формату визначається наявністю довіри, чітким розподілом функцій, спільною стратегією досягнення цілей та партнерськими відносинами всередині колективу. Завдяки цьому командна діяльність стає дієвим інструментом підвищення результативності публічного адміністрування та забезпечення інноваційного розвитку державної служби.
ВИСНОВКИ
Проведене магістерське дослідження дозволяє зробити наступні висновки:

1.Команда як соціальний феномен супроводжує людство протягом усього історичного розвитку, виступаючи однією з базових форм колективної організації життя. Її значення для суспільства виходить далеко за межі окремої організації чи професійної сфери, оскільки командна взаємодія забезпечує виживання, розвиток і прогрес людської цивілізації. 
Значення команди для людства багатовимірне: вона забезпечує біологічне виживання, соціальну інтеграцію, економічний розвиток і культурну еволюцію. Командна робота виступає універсальним механізмом, що поєднує індивідуальні зусилля у спільний результат, створює умови для інновацій та формує нову якість суспільних відносин. У сучасному світі команда є не лише інструментом професійної діяльності, а й фундаментом цивілізаційного прогресу. Команда - це група креативних людей, згуртованих навколо одного лідера, що займаються спільною справою із задоволенням, сполучають свою особисту мету із загальною, і свідомо взаємодіють один з одним для її досягнення, а результатом їхньої справи є якісно новий продукт.
2. Злагоджена командна робота створює низку переваг як для окремих учасників, так і для організації загалом. По-перше, ефективні команди сприяють креативності та інноваційності, оскільки їхні члени мають можливість генерувати нові ідеї, знаходити нестандартні рішення та навчатися один у одного. По-друге, командна діяльність часто підвищує мотивацію працівників, оскільки вони усвідомлюють значущість власного внеску й відчувають відповідальність за кінцевий результат. По-третє, робота в колективі знижує рівень психологічного навантаження, що виникає під час індивідуальної праці або взаємодії в неефективних групах.
Ефективна команда — це не лише сукупність професіоналів, а цілісна система зі спільними цінностями, балансом компетентностей, чітким розподілом обов’язків і відповідальністю. Вона створює синергію, формує організаційну культуру, підвищує інвестиційну привабливість і забезпечує довгостроковий розвиток. 
3.Ефективне функціонування та розвиток публічного сектору вимагають узгодження цих інтересів, що можливо лише завдяки вдосконаленню кадрової політики та управлінських практик. Зокрема, підбір і розвиток компетентних працівників створює умови для трансформації робочих груп в ефективні команди, здатні досягати якісно вищих результатів.
У сфері публічного управління командна робота посідає особливе місце, оскільки саме вона забезпечує узгодженість дій управлінців різних рівнів, сприяє підвищенню ефективності органів влади та формує довіру громадян до державних інституцій. Командна взаємодія у сфері управління розглядається як постійний процес комунікації між учасниками, орієнтований на вдосконалення спільної діяльності. Члени команди ідентифікують себе з робочою спільнотою, відчувають власну професійну значущість, виявляють самостійність у виконанні завдань та несуть персональну відповідальність за результати.
Команди у секторі публічного управління формуються не лише за функціональними ознаками, а й за цілями, структурою, рівнем формалізації, тривалістю існування та способом взаємодії, що вказує на їх диференціацію. Типи команд у системі публічного управління мають різну специфіку і свої особливості, а саме що стосуються багаторівневого характеру командної взаємодії, поєднання формальних і неформальних відносин, орієнтації на суспільний інтерес на адміністративний контексти. Управлінські команди орієнтуються на компетентнісний підхід та професійний розвиток, на них впливає цифровізація та відкрите врядування.
Характерною особливістю командної взаємодії в умовах воєнного стану є необхідність тісної координації між державними органами, органами місцевого самоврядування, військовими структурами, волонтерськими організаціями та громадянським суспільством. Злагоджена командна робота стає запорукою уникнення дублювання функцій, скорочення часу на ухвалення рішень та раціонального використання ресурсів. У період воєнного стану управлінські команди вирізняються оперативністю і гнучкістю у прийнятті рішень, адже командна робота в цей період відзначається високою динамікою та потребою у швидкому реагуванні на змінні умови. Це вимагає від команд готовності до прийняття рішень в умовах невизначеності та дефіциту часу. В таких ситуаціях особливого значення набуває горизонтальна взаємодія і делегування повноважень, що дозволяє мінімізувати бюрократичні затримки.
4. Командна робота у публічному управлінні є не лише інструментом організації праці, а й складовою державної кадрової політики, яка регламентується законодавством. Українське правове поле формує умови для створення та функціонування управлінських команд, визначає їхні правові повноваження, механізми взаємодії та відповідальність. Конституція України, Кодекс Законів про працю, Закони України: «Про державну службу», «Про службу в органах місцевого самоврядування»,  «Про запобігання корупції» «Про адміністративні послуги» України «Про доступ до публічної інформації»та ін, Накази НАДСу, Постанови КМУ не лише формально визначають рамки діяльності державних службовців, але й створює підґрунтя для розвитку командної культури, колективної відповідальності, прозорості, інноваційної та ефективності у сфері публічного управління.
Значення законодавства у цій сфері полягає в тому, що воно забезпечує правові рамки діяльності колективів та команд у державному секторі, встановлює стандарти кадрової політики й професійної етики, формує передумови для командної взаємодії на основі прозорості, доброчесності та підзвітності, інтегрує національну систему державної служби у європейський простір публічного врядування.
5. Практична актуальність вивчення ризиків та проблем командної роботи в умовах воєнного стану, євроінтеграції та реформування державної служби командна робота набуває особливої ваги в Україні зараз. Усвідомлення потенційних проблем — конфліктів, централізації, правової невизначеності, бюрократизації чи політизації — дозволяє завчасно розробляти інструменти мінімізації ризиків, адже це важливо для забезпечення стабільності управлінських процесів, які безпосередньо впливають на безпеку, соціальну згуртованість і економічну стійкість держави
Найважливішими проблемами та ризиками в командної роботи в системі публічного управління є загроза міжособистісних і рольових конфліктів, домінування окремих осіб, бюрократизація командної роботи, відсутність відкритості і зворотного зв’язку, вплив політичних чинників, відсутність мотиваційних стимулів, ризики гармонізації із законодавством ЄС, нестабільність та недосконалість законодавчої бази, можливий дефіцит компетентностей та особливі ризики командної роботи в умовах воєнного стану.
6. Процес створення ефективної команди є тривалим і багатогранним. Команда не виникає стихійно й не може бути сформована із випадкових людей протягом лише кількох днів. Для цього керівники організацій, зокрема у сфері публічного управління, змушені докладати значних зусиль, адже це передбачає не лише організаційне об’єднання окремих індивідів, а й розбудову специфічного формату соціально-психологічної взаємодії, що відкриває можливості для повноцінної реалізації інтелектуального, енергетичного й творчого потенціалу всіх членів команди.
Основними принципами формування команди, що забезпечують її ефективність є врахування її оптимальної чисельності, складності і масштабності завдань, взаємодоповнюваність знань і навичок, довіри та партнерської,  співпраці, колективної відповідальності, спільного планування та стратегії, партнерських відносин керівника та членів команди, формування унікальної ідентичності команди.
Потенціал командної роботи проявляється через зростання інноваційних можливостей колективу, створення атмосфери креативності та генерування широкого спектра ідей. У результаті звичайна група працівників, які раніше діяли ізольовано один від одного, трансформується у згуртоване професійне об’єднання однодумців, готових брати на себе відповідальність за задоволення потреб громади та вирішення актуальних суспільних проблем.
 Інноваційність командного підходу у публічному і державному секторі проявляється у впровадженні нових моделей організації праці державних службовців, орієнтованих на
колегіальне прийняття рішень, розвиток інноваційної культури, зміцнення довіри та відповідальності. 
Ефективна команда у публічній організації — це не лише група професіоналів, а цілісна система, у якій поєднуються довіра, співпраця, спільна стратегія та унікальна культура взаємодії. Її успішність визначається здатністю гармонійно поєднувати лідерство, індивідуальну відповідальність і колективну підтримку. Саме завдяки цьому командна робота у сфері публічного управління стає дієвим механізмом підвищення результативності та адаптивності державних інституцій.

Отож, команда у публічному управлінні – це невелика група працівників, які володіють взаємодоповнюючими знаннями та навичками, поєднаними спільною метою й відповідальністю за результат. Ефективність такого формату визначається наявністю довіри, чітким розподілом функцій, спільною стратегією досягнення цілей та партнерськими відносинами всередині колективу. Завдяки цьому командна діяльність стає дієвим інструментом підвищення результативності публічного адміністрування та забезпечення інноваційного розвитку державної служби.
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