
Чорноморський національний університет імені Петра Могили 
(повне найменування вищого навчального закладу) 

навчально-науковий інститут післядипломної освіти 
(повне найменування інституту, назва факультету (відділення)) 

кафедра психології 
(повна назва кафедри (предметної,  циклової комісії)) 

 

 

«ДОПУЩЕНО ДО ЗАХИСТУ» 

                                                                          В.о.завідувача кафедри психології 

                                                                         ________ Володимир ШЕВЧЕНКО 

«     »  листопада  2025 року 

 

 

КВАЛІФІКАЦІЙНА РОБОТА 

на здобуття ступеня вищої освіти 

магістр 
(ступінь вищої освіти) 

 

на тему: ПСИХОЛОГІЧНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ ЛІДЕРА В 

КОНТЕКСТІ ПРОФЕСІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ДЕРЖАВНОГО 

СЛУЖБОВЦЯ 

 

 

Керівник: к.психол.н., старший викладач 

Лукіна Наталія Борисівна 

 (вчене звання, науковий ступінь, П.І.Б.) 

Рецензент: к.психол.н., доцент кафедри 

соціальної психології ОНУ імені  

І.І. Мечникова 

Амплєєва Ольга Михайлівна 

 (посада, вчене звання, науковий ступінь, П.І.Б.) 

Виконав: студент VI курсу групи 666 Мз 

Гончаров Денис Геннадійович 

 (П.І.Б.) 

Спеціальності: 053 «Психологія» 

 (шифр і назва спеціальності) 

 

ОПП: «Психологія» 

  

 

Миколаїв – 2025 рік 

  



Чорноморський національний університет імені Петра Могили 
( повне найменування вищого навчального закладу ) 

Інститут, факультет, відділення  навчально-науковий інститут 

післядипломної освіти 

Кафедра, циклова комісія  кафедра психології 

Рівень вищої освіти  другий (магістерський) 

Спеціальність  053 «Психологія» 

ОПП / ОНП  «Психологія» 

 

 

ЗАТВЕРДЖУЮ 

                                                                           В.о.завідувача кафедри психології 

                                                                           _______Володимир ШЕВЧЕНКО 

“      ”                       2025 року 

 

 

З  А  В  Д  А  Н  Н  Я 

НА КВАЛІФІКАЦІЙНУ РОБОТУ СТУДЕНТУ 

 

Гончарова Дениса Геннадійовича 
(прізвище, ім’я, по батькові) 

 

1. Тема проєкту (роботи) Психологічні характеристики лідера в контексті 

професійної діяльності державного службовця 

 

керівник роботи: Лукіна Наталія Борисівна, к.психол.н., ст.викладач 
(прізвище, ім’я, по батькові, науковий ступінь, вчене звання) 

 

затверджені наказом закладу вищої освіти від «14» жовтня 2025 року № 240. 

 

2. Строк подання студентом проєкту (роботи) «24 листопада 2025 року 

 

3. Вихідні дані до кваліфікаційної роботи: вступ, основна частина, висновок, 

список використаних джерел та літератури, додатки. 

 

4. Зміст розрахунково-пояснювальної записки (перелік питань, які потрібно 

розробити) згідно з планом кваліфікаційної роботи магістра. 

 

5. Перелік графічного матеріалу (з точним зазначенням обов’язкових креслень) 

не планується 

 



6. Консультанти розділів проєкту (роботи) 

Розділ 
Прізвище, ініціали та посада  

консультанта 

Підпис 

завдання 

видав 

завдання 

прийняв 

Вступ Лукіна Н.Б.   

Розділ 1 Лукіна Н.Б.   

Розділ 2 Лукіна Н.Б.   

Розділ 3 Лукіна Н.Б.   

Висновки Лукіна Н.Б.   

 

7. Дата видачі завдання 14.10.2025 
 

КАЛЕНДАРНИЙ ПЛАН 

 

№ 

з/п 
Назва етапів кваліфікаційної роботи 

Строк виконання 

етапів проєкту 

(роботи) 

Примітка 

1. Вступ до кваліфікаційної роботи  вересень 2025  

2. Розділ 1. Теоретичні основи вивчення феномену 

лідерства та лідерських якостей особистості 

вересень 2025  

3. Розділ 2. Емпіричне дослідження ролі лідерських 

якостей особистості в державному управлінні 

вересень-

жовтень 2025 

 

4. Розділ 3. Організація тренінгової роботи щодо 

розвитку лідерських якостей державних службовців 

жовтень 2025  

5. Висновки листопад 2025  

6. Передкваліфікаційна практика 06.10 – 18.10. 

2025 

 

7. Оформлення списку використаних джерел та 

літератури, додатків 

листопад 2025  

8. Попередній захист 26.11.2025  

9. Рецензія на кваліфікаційну роботу  02.12.2025  

10. Захист кваліфікаційної роботи  19.12 2025  

 

 

 

Студент    Гончаров Д.Г 

  (підпис)  (прізвище та ініціали) 

Керівник проєкту (роботи)    Лукіна Н.Б. 

  (підпис)  (прізвище та ініціали) 

 

 

 

 



АНОТАЦІЯ  

 

Гончаров Д. Г. Психологічні характеристики лідера в контексті 

професійної діяльності державного службовця. – Рукопис. 

Кваліфікаційна робота на здобуття освітньо-кваліфікаційного рівня 

магістра за спеціальністю 053  «Психологія» – Чорноморський національний 

університет імені Петра Могили,  Миколаїв, 2025.  

Магістерська робота присвячена дослідженню психологічних 

характеристик лідера в контексті професійної діяльності державного службовця.  

У роботі розкрито сутність поняття «лідерство», проаналізовано основні 

теоретичні підходи до вивчення лідерських якостей особистості, зокрема в 

межах транзакційного та трансформаційного лідерства.  

Представлено результати емпіричного дослідження лідерських якостей  

державних службовців, проведеного на базі Миколаївської районної державної 

адміністрації. 

Виявлено взаємозв’язки між рівнем розвитку емоційного інтелекту, 

комунікативної компетентності, стресостійкості та ефективністю управлінських 

рішень.  

Розроблено й апробовано тренінгову програму розвитку лідерських 

якостей державних службовців, що сприяє підвищенню їх професійної 

результативності. 

Практичне значення дослідження полягає у можливості використання його 

результатів у кадровій роботі, професійній підготовці, підвищенні кваліфікації 

державних службовців та формуванні командного лідерства у публічному 

секторі. 

 

Ключові слова: лідер, державний службовець, лідерські якості, емоційний 

інтелект, державне управління, тренінг. 

 

 



ANNOTATION 

 

Goncharov D. Psychological characteristics of a leader in the context of the 

professional activity of a civil servant. – Manuscript. 

Qualification work for obtaining a master’s degree in specialty 053 

«Psychology» – Petro Mohyla Black Sea National University, Mykolaiv, 2025. 

The master's thesis is devoted to the study of the psychological characteristics of 

a leader in the context of the professional activity of a civil servant.  

The research reveals the essence of the concept of leadership and analyzes the 

main theoretical approaches to studying leadership qualities, including transactional 

and transformational leadership theories.  

The empirical study conducted at the Mykolaiv District State Administration  

identified relationships between the level of emotional intelligence, communication 

competence, stress resilience, and the effectiveness of managerial decisions.  

Correlations have been identified between the level of emotional intelligence, 

communicative competence, stress resistance, and the effectiveness of management 

decisions. 

A training program for the development of leadership qualities among civil 

servants was designed and tested, demonstrating its positive impact on professional 

efficiency.  

The practical value of the research lies in its applicability for personnel 

management, professional training, the improvement of civil servants’ qualifications,  

and the development of team leadership within the public sector. 

 

Keywords: leader, civil servant, leadership qualities, emotional intelligence, 

public administration, train
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ВСТУП 

 

Актуальність дослідження. Нинішні трансформації у сфері державного 

управління України висувають підвищені вимоги до керівних кадрів, здатних 

оперативно реагувати на турбулентність реформ, кризові явища воєнного часу та 

завдання відбудови. Ключову роль відіграє комплекс психологічних 

характеристик лідера державної служби, що забезпечує координацію інституцій, 

мобілізацію персоналу на досягнення стратегічних цілей, підтримання етичних 

стандартів і довіри громадян. Визначальними постають емоційна саморегуляція, 

лідерська самоефективність, комунікаційна компетентність, стресостійкість, 

моральна відповідальність, здатність до прийняття рішень в умовах 

невизначеності та стратегічне бачення. У воєнних і післявоєнних умовах названі 

властивості безпосередньо впливають на якість управлінських рішень, 

стабільність публічних інституцій і результативність державної політики. 

Науковий дискурс активно описує лідерство в координатах психології 

особистості, соціальної психології та теорії управління, однак контекст 

публічної служби України з поєднанням демократизації, децентралізації, 

цифрової трансформації та воєнних загроз залишається вивченим нерівномірно. 

Світові напрацювання Б. Баса, Д. Гоулмана, П. Нортауса, Дж. Кузеса, Б. Познера 

та розвідки українських дослідників, зокрема А. Антонюк, В. Баранової, І. Беха, 

О. Бондарчук, О. Гнатюк та інших, створюють методологічний фундамент, проте 

недостатньо представлено студії, де психологічний профіль лідера державного 

сектору пов’язується з показниками управлінської результативності, 

організаційної культури й громадської довіри на основі цілісної емпіричної 

перевірки. Обрана тематика покликана заповнити зазначену прогалину через 

інтеграцію теоретичного аналізу, констатувального вимірювання та 

практикоорієнтованого впливу, що у підсумку надає інструменти для кадрової 

політики, системного навчання та формування стійких управлінських команд у 

публічному секторі. 

Об’єкт дослідження – особистісні якості лідера. 
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Предмет дослідження – психологічні характеристики лідера в контексті 

професійної діяльності державного службовця. 

Мета дослідження – теоретично обґрунтувати й емпірично перевірити 

роль лідерських якостей у державному управлінні та визначити дієві засоби їх 

розвитку для підвищення результативності. 

Відповідно до мети були визначені завдання дослідження: 

1) здійснити теоретичний аналіз поняття «лідерство», його змісту та 

основних підходів до тлумачення лідерських якостей у контексті управлінської 

діяльності; 

2) визначити психологічні особливості прояву лідерських якостей у сфері 

державного управління та дослідити їх вплив на ефективність управлінської 

практики; 

3) провести емпіричне дослідження лідерських якостей державних 

службовців, проаналізувати результати;. 

4) розробити тренінгову програму щодо розвитку лідерських якостей 

державних службовців. 

5) запропонувати практичні рекомендації щодо розвитку лідерського 

потенціалу особистості в системі державного управління. 

Методи дослідження. У дослідженні було використано комплекс методів, 

що дозволив забезпечити як теоретичну обґрунтованість, так і емпіричну 

валідність отриманих результатів. На теоретичному рівні застосовувався аналіз, 

систематизація та узагальнення наукових джерел з тематики лідерства, 

психології особистості, особистісного потенціалу та організаційної поведінки. 

На емпіричному етапі дослідження було використано метод анкетування з 

метою збору загальної соціально-психологічної інформації про респондентів. 

Для вивчення рівня розвитку лідерських якостей застосовувався тест «Я – Лідер» 

(А. Лутошкін). Для комплексного виміру соціально-психологічних 

характеристик особистості лідера було використано опитувальник лідерських 

якостей, адаптований під умови державного управління, з фокусом на ключові 

компетентності: ініціативність, відповідальність, комунікативність, впевненість. 
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Також використовувалась методика «Оцінка комунікативних і організаторських 

схильностей (КОС)» (В. Синявського і Б. Федоришина) 

Для обробки емпіричних даних використовувалися методи математичної 

статистики, зокрема коефіцієнт рангової кореляції Спірмана, що дозволило 

виявити взаємозв’язки між окремими лідерськими характеристиками та 

суб’єктивною ефективністю управлінської діяльності. 

Експериментальна база: Миколаївська районна державна адміністрація, 

м. Миколаїв. Вибірка досліджуваних – 26 чоловіків, які працюють в секторі 

державного управління.  

Наукова новизна дослідження полягає в уточненні психологічного змісту 

лідерських якостей особистості в умовах державного управління, систематизації 

їхніх ключових характеристик та емпіричному виявленні зв’язку між рівнем 

розвитку лідерських компетентностей і ефективністю управлінської діяльності. 

Значимість отриманих результатів виявляється у можливості їх практичного 

використання в професійному доборі та підготовці державних службовців, 

удосконаленні програм розвитку управлінських кадрів, а також у доповненні 

теоретичних підходів до вивчення лідерства в межах соціально-психологічної та 

управлінської науки. 

Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості їх 

використання в системі підготовки та підвищення кваліфікації державних 

службовців, діяльності кадрових служб і організаційних психологів під час 

відбору, оцінювання та розвитку управлінських команд, упровадженні 

тренінгової програми розвитку лідерських якостей у державних органах і 

закладах публічного управління, а також у застосуванні розроблених 

рекомендацій для стандартизації процедур зворотного зв’язку, коучингу та 

антикризових навчань. 

Апробація результатів дослідження. Основні ідеї та результати  

дослідження доповідалися та обговорювалися на: ХVІ Міжнародній науково-

практичній конференції «Актуальні проблеми сучасної науки та освіти»  

(7-8 листопада 2025 року, м. Львів); XХVІIІ  Всеукраїнській щорічній науково–
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практичній  конференції «Могилянські читання–2025: досвід та тенденції 

розвитку суспільства в Україні: глобальний, національний та регіональний  

аспекти», (10–14 листопада 2025 року, м. Миколаїв). 

Публікації. Основний зміст та результати роботи висвітлено в  2 тезах:  

Гончаров Д. Г. Психологічні характеристики лідера в контексті 

професійної діяльності державного службовця. Актуальні проблеми сучасної 

науки та освіти: матеріали ХVІ Міжнародної науково-практичної конференції м. 

Львів, 7-8 листопада 2025 року. – Львів : Львівський науковий форум, 2025.  

С. 103. 

Гончаров Д. Г. Роль лідерських якостей особистості в державному 

управлінні. «Могилянські читання–2025: досвід та тенденції розвитку 

суспільства в Україні: глобальний, національний та регіональний  аспекти»: 

збірник матеріалів Міжнар. науково-практ. конф. (Миколаїв, 2025 р.). Миколаїв, 

2025. 

Структура роботи. Магістерська кваліфікаційна робота складається з 

вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. 

Основний текст дослідження викладено на 83 сторінках комп’ютерного тексту. 

Список використаних джерел включає 83 найменування українських та 

зарубіжних авторів. Робота містить 8 таблиць, 5 рисунків, 4 додатки. Загальний 

обсяг роботи 101 сторінка. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7 
 

РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ВИВЧЕННЯ ФЕНОМЕНУ ЛІДЕРСТВА ТА 

ЛІДЕРСЬКИХ ЯКОСТЕЙ ОСОБИСТОСТІ 

 

1.1. Зміст та сутність поняття «лідерство» 

 

Проблематика лідерства в системі державного управління набуває 

особливої актуальності в умовах соціальних трансформацій, воєнного стану та 

посиленого запиту суспільства на ефективне, ціннісне та відповідальне 

управління. Від рівня сформованості лідерських якостей у посадових осіб 

залежить не лише результативність управлінських процесів, а й довіра громадян 

до державних інституцій, успішність реалізації політики на місцевому й 

національному рівнях, спроможність до кризового реагування та стратегічного 

мислення. Лідер у публічній сфері – це не лише організатор, а й джерело 

натхнення, приклад ціннісної поведінки, носій візії майбутнього та 

комунікативний міст між владою й громадою. 

У науковому дискурсі поняття «лідерство» розглядається як складне 

багатовимірне явище, що охоплює міжособистісну взаємодію, вплив, соціальні 

ролі, комунікативну компетентність, емоційну чутливість та здатність приймати 

стратегічні рішення в умовах невизначеності. У психологічному розумінні 

лідерство – це процес соціального впливу, за допомогою якого індивід здатен 

мотивувати інших до досягнення спільної мети, одночасно сприяючи їхньому 

розвитку та збереженню цілісності групи [65, с. 64]. 

Б. Бас, досліджуючи феномен лідерства в межах організаційної психології, 

розмежував два принципово різні типи управлінської взаємодії – транзакційне та 

трансформаційне лідерство. Транзакційний стиль базується на моделі обміну 

між керівником і підлеглими, у якій головним механізмом впливу є система 

винагород і покарань. Керівник встановлює чіткі правила, визначає очікувані 

результати та оцінює виконання завдань відповідно до заданих стандартів. 

Позитивне підкріплення виступає стимулом до короткострокової мотивації, тоді 
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як порушення дисципліни чи неефективність караються санкціями. Підхід 

орієнтований переважно на збереження стабільності, підтримання порядку й 

функціонування організації в межах заданої структури. У межах транзакційного 

лідерства комунікація має переважно вертикальний характер, а контроль і 

субординація забезпечують передбачуваність дій підлеглих. Лідер у цьому 

випадку виконує роль менеджера, який управляє процесами з позиції формальної 

влади, спираючись на авторитет посади, а не на особистісний вплив [64, с. 49]. 

Модель ефективна за умов стабільного середовища, проте вона обмежує 

креативність і ініціативу працівників, оскільки фокусується на виконанні 

інструкцій, а не на розвитку потенціалу команди. 

На відміну від цього, трансформаційне лідерство розглядається як більш 

високий рівень управлінського впливу, заснований на взаємній довірі, натхненні 

та спільному баченні майбутнього. Керівник, що дотримується цього підходу, не 

лише координує діяльність колективу, а й формує нову систему цінностей, 

спрямовану на розвиток організації та особистісне зростання її членів. Його 

вплив базується на харизмі, здатності мотивувати через приклад, створенні 

атмосфери взаємоповаги та партнерства. Інтелектуальна стимуляція у такій 

моделі спонукає працівників мислити нестандартно, шукати нові рішення, 

проявляти ініціативу. Індивідуальний підхід дозволяє враховувати особливості 

кожного співробітника, його потреби та внутрішні ресурси. У результаті 

трансформаційне лідерство не лише підвищує ефективність організації, а й 

сприяє гармонійному розвитку її учасників [64, с. 55]. Лідер формує спільні 

смисли, здатен вести за собою, змінюючи не лише зовнішні обставини, а й 

внутрішню мотивацію підлеглих. Його діяльність спрямована на довгострокову 

перспективу – не просто досягнення конкретного результату, а створення умов 

для сталого розвитку, командної згуртованості та внутрішньої залученості 

кожного учасника до спільної справи. 

Аналогічна парадигма поступово набуває ваги й в українському науковому 

дискурсі, де поняття лідерства в державному управлінні починає розглядатися 

не лише як система адміністративних повноважень, а як соціально-
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психологічний феномен, що об’єднує довіру, ініціативу, моральну 

відповідальність і ціннісну орієнтацію. О. Карташова слушно наголошує, що в 

сучасних умовах розвитку демократичного суспільства державне управління не 

може зводитися до механічного виконання функцій, оскільки ефективність 

адміністративної системи залежить не від суворого дотримання регламентів, а 

від здатності керівника мислити стратегічно, надихати, об’єднувати та вести за 

собою. Лідер у публічній сфері має бути не лише управлінцем, а й моральним 

орієнтиром, носієм певної візії, який здатен створювати атмосферу довіри, 

відкритості та взаємної поваги між владою і громадянами. У його діяльності 

важливими є не лише процедурні аспекти, а насамперед етичні засади, внутрішня 

мотивація, готовність до служіння суспільним інтересам і спроможність 

приймати рішення, що ґрунтуються на гуманістичних цінностях [27, с. 101]. 

Такий керівник не обмежується роллю виконавця політичної волі чи реалізатора 

нормативних приписів. Він формує соціальний простір, де народжується довіра 

до державних інституцій, сприяє консолідації суспільства, підтримує 

громадянську активність і стає джерелом позитивних соціальних змін. Лідер 

публічного сектору мислить категоріями не короткочасної вигоди, а стратегічної 

перспективи, де в центрі стоїть людина, її гідність, безпека та участь у прийнятті 

рішень. 

У такому контексті протиставлення двох управлінських моделей – 

транзакційної та трансформаційної – набуває особливого значення. Перший тип 

акцентує на контролі, дисципліні та зовнішніх стимулах, тоді як другий 

переносить центр ваги на довіру, самореалізацію та внутрішню мотивацію. 

Зміщення акцентів від вертикальної до горизонтальної взаємодії, від реакції до 

ініціації, від системи винагород до усвідомленої участі в процесах управління 

свідчить про глибоку еволюцію управлінського мислення. У публічному 

управлінні така трансформація є особливо важливою, адже йдеться не лише про 

підвищення ефективності державних інституцій, а про відновлення морального 

зв’язку між владою та суспільством. 
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Отже, трансформаційне лідерство в українських реаліях постає не просто 

як ефективніша управлінська модель, а як моральна необхідність, що відповідає 

викликам доби. Воно поєднує стратегічне бачення розвитку держави з 

людяністю, чутливістю до потреб громадян, готовністю до партнерства та 

взаємної відповідальності.  

Варто зупинитися й на підході П. Нортауса, який інтерпретує лідерство як 

багатовимірний процес, що охоплює не лише вплив і координацію спільних дій, 

а й формування спільного бачення, інтеграцію зусиль та підтримання 

комунікативної єдності в групі [68, с. 112]. На його думку, лідерство виникає там, 

де відбувається взаємодія між особистістю, групою та метою. Це не лише 

інструмент управління, а процес, у якому кожен учасник спільноти відчуває себе 

частиною колективного рішення. Такий підхід знімає жорстку ієрархічність у 

трактуванні лідерства, наближаючи його до демократичної моделі співпраці, де 

взаємовплив і комунікація набувають центрального значення. Лідер не є 

відокремленою фігурою, він діє у взаємозв’язку з оточенням, віддзеркалюючи 

його очікування, емоції та цінності. Саме завдяки цьому лідерство набуває рис 

соціального процесу, у якому поєднуються організаційна доцільність, 

психологічна підтримка та стратегічна гнучкість. 

Ідеї Нортауса перегукуються з концепцією Л. Євтушенко, яка у своїх 

працях наголошує, що в умовах реформування системи державного управління, 

децентралізації та зростання автономії місцевого самоврядування лідерство 

перестає бути прерогативою окремої особи. Воно розглядається як процес 

розподіленої відповідальності, де ефективність залежить від рівня довіри, 

залученості та здатності до колективного творення стратегічного бачення  

[22, с. 119]. Лідер у такому контексті не нав’язує рішення, а сприяє спільному їх 

виробленню, підтримуючи відкритий діалог між громадянами, інституціями та 

владою. Його головна місія – створити умови, у яких кожен учасник процесу 

відчуває себе співавтором спільної справи. Даний погляд відповідає сучасним 

тенденціям розвитку демократичного врядування, де вагому роль відіграють 

горизонтальні комунікації, культура партнерства й участь громади у прийнятті 
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рішень. Таким чином, лідерство набуває нового змісту – воно стає інструментом 

соціальної взаємодії, який поєднує індивідуальні ініціативи з колективною 

відповідальністю. 

У межах психології особистості поняття лідерства дедалі більше набуває 

інтегративного змісту. Його не можна розглядати як суто рольовий феномен або 

вроджену якість. Сучасні дослідники – серед яких А. Антонюк і Н. Ткаченко – 

вказують, що лідерство є динамічним процесом, що формується й розвивається 

у взаємодії людини з соціальним середовищем [1, с. 46]. Воно охоплює 

когнітивний компонент (здатність мислити стратегічно), емоційний (уміння 

співпереживати, надихати, підтримувати), вольовий (наполегливість, здатність 

приймати рішення у складних умовах) і соціальний (уміння будувати 

міжособистісні зв’язки). Отже, лідерство є інтегрованим проявом зрілої 

особистості, здатної до саморегуляції, самоаналізу й цілеспрямованого впливу 

на інших. 

Зазначену ідею розвиває І. Бех, який підкреслює, що справжній лідер не 

може існувати без моральної основи своєї діяльності. Інтелектуальний розвиток, 

на його думку, є лише частиною складного процесу формування лідерської 

особистості. Визначальними чинниками стають духовні орієнтири, смислова 

наповненість дій, здатність до саморефлексії та готовність брати 

відповідальність за наслідки своїх рішень [3, с. 12]. Лідерство в його 

інтерпретації виступає не просто як соціальна функція, а як вияв моральної 

зрілості, що поєднує інтелектуальну компетентність із внутрішньою етичністю. 

Даний погляд вносить гуманістичний вимір у наукове розуміння лідерства, 

зміщуючи фокус із технічних навичок управління на духовно-смислові засади 

особистісного впливу. Отже, у сучасній науці лідерство постає не лише як 

інструмент керування, а як форма самореалізації особистості, спрямована на 

служіння суспільству, розвиток колективної свідомості та зміцнення моральних 

основ соціальної взаємодії. 

Питання визначення критеріїв лідерства та його сутності в публічній сфері 

актуалізується також у контексті національної ідентичності та державотворчих 
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процесів. О. Мельник у дослідженні стратегій розвитку лідерських компетенцій 

наголошує, що управлінське лідерство має включати здатність формувати 

єдність навколо спільної мети, підтримувати комунікативну відкритість, 

відповідально приймати рішення та залишатися стійким в умовах тиску  

[42, с. 52]. Описані риси стають критично важливими для керівника у кризових 

ситуаціях, коли від нього залежить не лише функціонування органу влади, а й 

соціальна стабільність на відповідній території. 

У цьому контексті важливо згадати дослідження І. Клименко, яка 

розглядає лідерство як ресурс кризового управління, де головну роль відіграє 

здатність керівника трансформувати деструктивні ситуації в можливості 

розвитку [28, с. 141]. Це пов’язано з умінням не лише тримати емоційну 

рівновагу, а й передавати впевненість іншим, залучаючи колектив до спільного 

вирішення проблем. У публічному управлінні це набуває особливої цінності, 

оскільки дозволяє забезпечити ефективну комунікацію з громадськістю та 

запобігти управлінським помилкам, викликаним неадекватною реакцією на 

соціальний стрес. 

Дж. Кузес та Б. Познер, аналізуючи природу ефективного лідерства, 

відзначають, що його сутність полягає не у домінуванні, примусі чи 

маніпулюванні, а у здатності до служіння, натхнення, побудови довіри та щирого 

включення у спільну справу [67, с. 112]. На думку дослідників, справжній лідер 

– це не той, хто видає розпорядження, а той, хто показує приклад, хто веде через 

цінності, а не через страх або підкорення. У цьому підході центральне місце 

займає моральна авторитетність, етична цілісність та особистісна відкритість, 

яка дозволяє формувати глибокі, змістовні стосунки з іншими. 

Цей ціннісний вектор перегукується з позицією О. Бондарчук, яка 

акцентує, що сучасне лідерство у сфері державного управління потребує 

передусім здатності до морального вибору, діалогу з громадськістю, готовності 

слухати, розуміти й коригувати дії відповідно до потреб людей [7, с. 115]. За 

Бондарчук, лідерство не може бути зведене до суми інструментів управління – 

воно завжди має гуманістичний вимір, вкорінений у здатності особистості бути 
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співприсутньою у соціумі, розуміти біль іншого, бачити перспективу й брати 

відповідальність за її втілення. 

Такий погляд на лідерство принципово відрізняється від традиційної 

ієрархічної моделі керівництва, де влада ототожнюється з посадою, а 

ефективність – з контролем. Ідея служіння як серцевини лідерства означає не 

слабкість, а навпаки – силу довіри, силу впливу, що ґрунтується на особистому 

прикладі, відкритості, емоційній компетентності та здатності надихати інших. У 

державному управлінні це набуває особливої ваги, оскільки дозволяє не просто 

підтримувати функціонування системи, а перетворювати її зсередини – через 

моральне лідерство, партнерство з громадянами та нову культуру 

відповідальності. 

Таким чином, у поєднанні підходів Кузеса, Познера та Бондарчук лідер 

постає як агент змін не через позиційну владу, а через ціннісну спроможність, 

етичну чутливість і прагнення служити на благо спільного. Такий лідер здатен 

формувати горизонтальні зв’язки, долати соціальну фрагментацію та 

вибудовувати майбутнє разом з іншими – не над, а поруч. 

Психологічна природа лідерства у сфері державного управління вимагає 

врахування не лише особистісних характеристик, а й контексту, в якому 

лідерська поведінка реалізується. П. Нортаус наполягає на тому, що лідерство – 

це не універсальна модель, а процес взаємодії, який відбувається у конкретній 

організаційній, культурній та соціальній ситуації [68, с. 66]. Цей підхід отримав 

розвиток у роботах Т. Горішньої, яка зазначає, що лідерські якості можуть 

проявлятися по-різному залежно від інституційного середовища, структури 

колективу, очікувань підлеглих та специфіки завдань [13, с. 160]. 

У зв’язку з цим важливою стає ідея ситуативного лідерства, згідно з якою 

ефективність керівника залежить від його здатності змінювати стиль взаємодії 

відповідно до обставин. А. Ковальчук підкреслює, що для державного 

управління найбільш релевантним є гнучкий, адаптивний стиль керівництва, що 

дозволяє поєднувати стратегічну візійність із оперативною реакцією на виклики 

[30, с. 182]. Подібну думку висловлює і Н. Друцька, вказуючи, що лідер у 
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публічному секторі має бути не лише носієм стабільності, а й агентом змін, 

здатним формувати нові управлінські практики та мобілізовувати інституційний 

потенціал [19, с. 212]. 

Окрему увагу заслуговує соціально-психологічна складова лідерства, що 

визначає здатність до комунікації, встановлення довіри, емпатії та 

конструктивної взаємодії. На думку Д. Гоулмана, ці аспекти тісно пов’язані з 

емоційним інтелектом, який визначає здатність лідера усвідомлювати свої 

емоції, регулювати їх і розуміти емоції інших [66, с. 82]. Ідея емоційної 

компетентності як основи ефективного управління підтримується вітчизняними 

дослідниками, зокрема О. Карташовою та І. Клименко, які наголошують, що саме 

через емоційну стабільність, стійкість до стресу та доброзичливість формується 

довіра до управлінця в очах громадян [27, с. 102; 28, с. 144]. 

Додаткову увагу в контексті осмислення феномену лідерства заслуговує 

гендерний вимір, який дедалі частіше інтегрується в сучасні управлінські 

дослідження. Зокрема, у роботі В. Баранової наголошується, що жінки-керівниці 

схильні демонструвати вищий рівень емпатії, гнучкості, делегування 

повноважень, відкритості до діалогу та використання кооперативних стратегій 

взаємодії, що відповідає новітнім тенденціям партнерського лідерства [2, с. 49]. 

Це не лише свідчить про зміщення управлінських парадигм від жорсткої 

вертикалі до горизонтальної взаємодії, а й вказує на трансформацію очікувань 

суспільства щодо поведінки лідера. 

У державному секторі подібні якості є не просто бажаними – вони стають 

критично необхідними в умовах соціальних змін, викликів демократизації та 

потреби у відновленні довіри до влади. Жіночий стиль керівництва, який уникає 

авторитаризму, фокусуючись натомість на співпраці, чутливості до зворотного 

зв’язку та інклюзивності, демонструє високу ефективність у контексті складних 

соціальних процесів. 

Крім того, сучасні дослідження вказують на те, що жінки-лідерки частіше 

демонструють високий рівень емоційного інтелекту, що сприяє успішній 

саморегуляції, конструктивному вирішенню конфліктів і формуванню довіри в 
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професійному середовищі. Цей аспект є особливо значущим для публічного 

управління, де результативність часто залежить не від директивності, а від 

здатності до етичного вибору, соціальної чутливості та міжособистісної зрілості. 

Таким чином, гендерно чутливий підхід до лідерства дозволяє глибше 

осмислити його динамічну природу як процесу, що не зводиться до набору 

сталих рис, а постійно модифікується під впливом соціокультурних очікувань, 

інституційних умов і міжособистісних взаємодій. У цьому контексті лідерство 

постає не як привілей чи функція статусу, а як міжсуб’єктний процес, у якому 

моральність, чуйність і відкритість до інших є не менш важливими, ніж 

компетентність і стратегічне мислення. 

У вітчизняному науковому просторі все більшого поширення набуває ідея 

розгляду лідерства як результату особистісного становлення в умовах 

професійної діяльності. Зокрема, Л. Євтушенко підкреслює, що лідерське 

зростання відбувається в процесі подолання внутрішніх і зовнішніх викликів, 

рефлексії над власними діями, здатності приймати рішення в умовах 

невизначеності [22, с. 118]. 

Соціокультурний контекст також відіграє важливу роль у розумінні 

лідерства. Дж. Кузес та Б. Познер зазначають, що культурні цінності та 

очікування впливають на те, якими мають бути лідери, як формується довіра до 

них і які поведінкові патерни вважаються прийнятними [67, с. 157]. Ці ідеї 

набувають особливого значення в умовах сучасної України, де формується нова 

управлінська еліта на основі демократичних принципів, прозорості, служіння 

суспільству та відповідальності за прийняті рішення. 

Таким чином, аналіз наукових підходів до розуміння лідерства дозволяє 

стверджувати, що це складний, динамічний, міждисциплінарний феномен, у 

якому поєднуються психологічні, соціальні, етичні та управлінські складові. У 

сфері державного управління лідерство виявляється як здатність не лише 

організовувати діяльність, а й об’єднувати людей навколо ідей, цінностей і 

спільних цілей, залишаючись при цьому морально сталим, професійно 
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компетентним і відкритим до діалогу. Сучасне лідерство – це не про статус, а про 

взаємодію, відповідальність і готовність змінювати світ разом з іншими. 

 

1.2. Теорія лідерських якостей 

 

У сучасному світі, який переживає глибокі соціально-політичні 

трансформації, роль лідера в державному управлінні набуває особливої ваги. В 

умовах воєнного стану, нестабільності, зростання громадянської активності та 

потреби у відновленні довіри до влади, особистість управлінця дедалі частіше 

оцінюється не лише за формальними ознаками компетентності, а й за здатністю 

надихати, згуртовувати й відповідально реагувати на виклики часу. Усе це 

актуалізує потребу в глибшому осмисленні феномена лідерства з акцентом на 

його внутрішню – психологічну та етичну – складову. Саме тому теорія 

лідерських якостей набуває принципового значення як методологічна база для 

вивчення лідерства не як суто функціональної ролі, а як цілісного прояву 

особистості, здатної здійснювати довготривалий соціальний вплив, адаптуватися 

до змін і формувати нову управлінську культуру. 

Теорія лідерських якостей виходить із припущення, що лідерство 

ґрунтується на наявності певного набору стабільних рис, які зумовлюють 

здатність особистості здійснювати соціальний вплив. 

Класичне розуміння теорії лідерських якостей бере свій початок ще з праць 

Т. Карлейла та Ф. Гальтона, які вважали, що лідерство визначається вродженими 

рисами, закладеними на генетичному рівні. Згідно з їхніми поглядами, лідерами 

стають лише особливі індивіди, які мають виняткові якості – харизму, інтелект, 

силу волі та природну здатність впливати на інших. Цей підхід отримав 

подальший розвиток у ранніх дослідженнях ХХ століття, де робилися спроби 

виокремити універсальні риси, притаманні успішним лідерам незалежно від 

контексту. Однак згодом було встановлено, що відсутність стабільного набору 

рис, який би гарантував лідерську ефективність, зумовлює потребу в 

переосмисленні таких уявлень. 



17 
 

У сучасній парадигмі ці уявлення трансформувалися – акцент робиться не 

лише на природженості, а й на розвитку лідерських якостей у процесі життєвої 

та професійної соціалізації. Лідерство почали розглядати як динамічне 

утворення, що формується під впливом досвіду, рефлексії, навчання, 

міжособистісних взаємодій та соціального контексту. Сучасні дослідження 

фокусуються на тому, як соціальні ролі, культурні чинники, організаційна 

структура та виклики зовнішнього середовища впливають на прояв і формування 

лідерських компетентностей. 

На думку П. Нортауса, лідерські якості – це не фіксована сукупність 

характеристик, а динамічна система, що формується у відповідь на зовнішні 

виклики, організаційні умови та міжособистісну взаємодію [68, с. 68]. Такий 

підхід дозволяє розглядати лідера не як продукт виключно біологічних або 

особистісних передумов, а як суб’єкта постійної зміни, здатного адаптуватися, 

навчатися, розвиватися та вдосконалювати свої навички. У цьому контексті 

лідерство постає як процес – відкритий, варіативний і контекстуально 

обумовлений, у якому особистість не лише реалізує наявний потенціал, а й 

активно його розширює у відповідь на нові обставини. 

В українському науковому дискурсі ідея про розвиток лідерських якостей 

як процесу, а не заданої константи, набуває дедалі більшого поширення, що 

свідчить про зміщення акцентів у розумінні лідерства – від природжених задатків 

до набутих компетентностей. Такий підхід відкриває нові перспективи для 

формування ефективного лідерського потенціалу в сфері публічного управління, 

зокрема через професійне навчання, менторство, управлінську практику та 

інституційну підтримку. 

Так, Л. Євтушенко підкреслює, що лідерська компетентність включає як 

когнітивні та емоційні, так і мотиваційні складові, а отже, може розвиватися 

через спеціально організовану діяльність, досвід управлінських рішень і 

рефлексивну практику [22, с. 120]. У цьому контексті лідер постає не як 

виконавець готових моделей, а як суб’єкт особистісного зростання, здатний 

інтегрувати різні компоненти досвіду для досягнення стратегічних цілей. 
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Такий підхід дозволяє інтерпретувати лідерство як форму соціального 

впливу, яка не лише забезпечує керованість, а й створює умови для соціальних 

змін, згуртованості спільнот та підвищення рівня довіри до державних 

інституцій. У цьому сенсі розвиток лідерських якостей набуває ключового 

значення не лише для особистісної реалізації управлінця, а й для зміцнення 

легітимності та ефективності публічного управління в цілому. 

Згідно з класичними положеннями теорії рис, лідером народжуються, а не 

стають. У цьому контексті особлива увага приділяється таким характеристикам, 

як інтелект, воля, рішучість, відповідальність, емоційна стабільність, здатність 

до комунікації та самоконтроль. Однак сучасна наука не розглядає ці якості як 

вроджені чи незмінні – натомість наголошується на можливості їх розвитку 

впродовж життя особистості у взаємодії з соціальним середовищем [1, с. 46]. 

Значний внесок у розробку теорії лідерських якостей зробили українські 

дослідники. Зокрема, Т. Горішня наголошує, що лідерські риси не є 

універсальними – вони набувають ефективності лише в поєднанні з контекстом 

діяльності, організаційною культурою та рівнем професійної зрілості 

особистості [13, с. 159]. Це означає, що формування лідерства не можна звести 

до культивування певного набору «правильних» рис – воно має розглядатися як 

процес, пов’язаний із самопізнанням, ціннісною рефлексією та активною 

соціальною взаємодією. 

І. Бех підкреслює, що лідерські якості повинні мати смислову глибину – 

бути не лише інструментами впливу, а й проявом внутрішньої цілісності 

особистості, її моральної зрілості та здатності до рефлексії [3, с. 18]. Саме в 

цьому контексті лідер постає не як домінантна фігура, що нав’язує свою волю 

іншим, а як суб’єкт діалогу, здатний об’єднувати навколо ідей, спрямованих на 

досягнення спільного блага. 

А. Ковальчук доповнює цей підхід, акцентуючи на тому, що ефективне 

управлінське лідерство в державному секторі неможливе без інтеграції 

особистісних і професійних якостей, зокрема стратегічного мислення, гнучкості, 

адаптивності до змін і відповідальності [30, с. 182]. На його думку, лідер – це не 
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просто людина з набором позитивних характеристик, а суб’єкт, здатний постійно 

змінювати себе у відповідь на зовнішні виклики, зберігаючи при цьому цілісність 

власного «Я». 

Визначальним чинником для сучасного розуміння феномену лідерства 

дедалі частіше визнається емоційний інтелект, який, за Д. Гоулманом, виступає 

основою ефективної взаємодії та саморегуляції керівника [66, с. 82]. Він охоплює 

не лише здатність особистості розуміти власні емоції, а й уміння керувати ними, 

підтримувати внутрішній баланс, розпізнавати емоційні стани інших людей і 

вибудовувати гармонійні, довірливі стосунки. Емоційний інтелект визначає 

якість комунікації лідера, рівень його впливу, здатність мотивувати, долати 

конфлікти й формувати позитивний психологічний клімат у колективі. Згідно з 

підходом Гоулмана, високий рівень емоційного інтелекту не є вродженою 

властивістю, а формується в процесі особистісного розвитку, набуття досвіду, 

постійної рефлексії та самонавчання. Лідер із розвиненим емоційним інтелектом 

здатен не лише адаптуватися до змін, а й активно впливати на емоційний стан 

команди, перетворюючи напругу на стимул до зростання, а суперечності – на 

простір для діалогу. 

У цьому контексті лідерські якості розглядаються як результат інтеграції 

трьох взаємопов’язаних компонентів: когнітивних здібностей, етичної 

чутливості та соціально-комунікативних навичок. Когнітивна складова 

забезпечує стратегічне мислення, аналітичність і вміння прогнозувати наслідки 

управлінських рішень. Етична чутливість формує моральну орієнтацію, що 

допомагає уникати зловживань владою та зберігати довіру суспільства. 

Соціально-комунікативний аспект, у свою чергу, визначає здатність ефективно 

взаємодіяти з людьми, вести переговори, долати конфліктні ситуації та 

створювати атмосферу партнерства. Лідер, у якого ці компоненти збалансовані, 

здатен поєднувати раціональність і емоційність, проявляти гнучкість у прийнятті 

рішень і водночас залишатися морально стабільною особистістю. 

І. Клименко підкреслює, що в умовах кризового управління вирішальними 

характеристиками стають емоційна зрілість і стійкість до стресу, адже саме вони 
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дозволяють керівнику зберігати ясність мислення та впевненість у складних 

ситуаціях [28, с. 144]. Емоційна зрілість полягає у здатності керувати власними 

реакціями, не піддаватися паніці й демонструвати витримку, що позитивно 

впливає на підлеглих і підсилює їхню віру у стабільність команди. Високий 

рівень емоційної компетентності стає ключовою передумовою лідерського 

авторитету, оскільки забезпечує не лише ефективне прийняття рішень, а й 

психологічну безпеку в колективі. Лідер із розвиненою емоційною зрілістю 

здатен помічати зміни в настроях співробітників, підтримувати їх у періоди 

невизначеності, спрямовувати енергію групи в конструктивне русло. У 

публічному управлінні, де людський фактор має вирішальне значення, саме 

емоційний інтелект виступає запорукою стабільності, ефективності та 

гуманності управлінських процесів. 

Таким чином, теорія лідерських якостей у сучасному її прочитанні 

виходить за межі вузького підходу до рис характеру, інтегруючи особистісний, 

соціальний та професійний компоненти. Вона дозволяє осмислити лідерство як 

процес постійного самозростання, де цінності, емоції та компетентності 

поєднуються у здатності впливати на інших – не через контроль, а через 

авторитет, довіру й натхнення. 

 

1.3. Особливості впливу лідерських якостей на управлінську 

діяльність 

 

У сфері державного управління лідерські якості набувають особливої 

значущості, адже саме вони визначають здатність керівника формувати 

стратегічні орієнтири, ефективно комунікувати з підлеглими, приймати виважені 

рішення в умовах невизначеності та утримувати довіру з боку громадськості. Ці 

якості не є відокремленими рисами, а виступають інтегральним компонентом 

професійної компетентності управлінця, що виявляється у здатності бачити 

системну картину, координувати колективну діяльність, забезпечувати 

злагоджену взаємодію між різними ланками управлінської системи. У кризових 
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ситуаціях, які супроводжуються високим рівнем соціальної напруги, дефіцитом 

ресурсів або необхідністю швидких рішень, саме лідерські якості визначають, чи 

зможе керівник залишатися ефективним, мобілізуючи команду, підтримуючи 

моральний дух і демонструючи впевненість. Вони також впливають на здатність 

вести діалог з громадськістю, бути відкритим до критики, формувати атмосферу 

довіри та причетності, що є критично важливим для легітимності державного 

управління в умовах демократичного суспільства. 

На думку Б. Басса, ключовими рисами, що характеризують ефективного 

лідера, є візійність, інтелектуальна стимуляція, індивідуальний підхід до 

підлеглих, здатність до натхнення та послідовність у діях [64, с. 112]. Ці якості 

дозволяють керівнику не лише задавати напрямок розвитку організації, а й 

підтримувати внутрішню мотивацію співробітників, сприяти їхньому 

професійному зростанню, створювати атмосферу довіри й відповідальності. 

Візійність забезпечує стратегічну орієнтацію, інтелектуальна стимуляція – 

відкритість до інновацій і творчих рішень, а індивідуалізований підхід допомагає 

враховувати потреби та потенціал кожного члена команди. Здатність до 

натхнення формує емоційний зв’язок з колективом, а послідовність у діях 

забезпечує стабільність і передбачуваність у керівництві, що особливо важливо 

в умовах постійних змін у публічному секторі. 

Ці якості тісно переплітаються з компонентами емоційного інтелекту, що, 

як зазначає Д. Гоулман, забезпечує лідерові можливість бути чуйним до емоцій 

інших, керувати власними почуттями, будувати довіру та зберігати 

міжособистісну гармонію [65, с. 84]. У публічному управлінні це особливо 

важливо, адже відкритість, етичність та емоційна стабільність керівника 

безпосередньо впливають на ефективність інституційного середовища та якість 

суспільної взаємодії. Емоційно зрілий лідер здатен формувати позитивний 

морально-психологічний клімат у колективі, запобігати конфліктам, своєчасно 

реагувати на напругу й адаптувати управлінські стратегії до змін. Це підвищує 

не лише лояльність співробітників, а й рівень довіри громадськості до влади, 
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сприяє формуванню культури відповідальності та прозорості у системі 

державного управління. 

На українському матеріалі подібну думку підтримує Л. Євтушенко, яка 

наголошує, що управлінський лідер має поєднувати стратегічне мислення, 

комунікативну відкритість, відповідальність і моральну стійкість, а також 

здатність формувати згуртовану команду однодумців [22, с. 118]. Особливої ваги 

набуває також така якість, як етична саморефлексія – уміння осмислювати 

мотиви власних рішень та оцінювати їх вплив на інших. Саме етична свідомість 

у поєднанні з критичним мисленням дає змогу лідерові не лише уникати 

авторитаризму, а й будувати партнерські стосунки з підлеглими, розвивати 

управлінську культуру, засновану на взаємоповазі, прозорості та 

відповідальності. У контексті публічного управління це означає здатність до 

чесного діалогу з громадянами, обґрунтування управлінських рішень із позицій 

суспільного інтересу та формування лідерського іміджу, що базується на довірі 

й авторитеті, а не на формальному статусі. 

У сфері державного управління лідерські якості слід розглядати в 

контексті поєднання особистісного потенціалу з професійною спроможністю 

впливати на соціальні процеси та приймати обґрунтовані рішення в умовах 

динамічної реальності. На думку О. Мельник, стратегічне мислення, здатність до 

передбачення наслідків управлінських дій, прийняття відповідальності та 

інтеграція інтересів різних соціальних груп є базовими ознаками сучасного 

управлінського лідерства [42, с. 55]. У цьому контексті важливими є також 

саморефлексія, вміння адаптуватися до нових умов та зберігати емоційний 

баланс в умовах багатовекторного тиску. 

Особливу роль у структурі лідерських якостей відіграє емоційна 

компетентність, яка забезпечує ефективну міжособистісну взаємодію.  

Д. Гоулман стверджує, що здатність лідера розпізнавати емоції, регулювати 

власні реакції, співпереживати та впливати на емоційний стан інших формує 

підґрунтя для побудови стійких та довірчих стосунків із підлеглими й 

громадськістю [66, с. 84]. Це особливо важливо в умовах соціальної напруги, 
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коли авторитарний стиль управління втрачає ефективність, а комунікативна 

гнучкість, толерантність до невизначеності та вміння слухати стають 

вирішальними. 

І. Клименко розглядає психологічну стійкість як одну з найвагоміших 

характеристик сучасного лідера, адже саме вона визначає його здатність 

залишатися ефективним у періоди нестабільності, кризи чи невизначеності  

[28, с. 143]. Психологічна стійкість постає як багатокомпонентна властивість, що 

поєднує внутрішню зрілість, емоційну врівноваженість, здатність до 

саморегуляції, зосередженість на меті та гнучкість мислення. Вона проявляється 

у вмінні керівника зберігати спокій і ясність суджень навіть тоді, коли зовнішні 

обставини чинять тиск або створюють ситуацію невизначеності. Дана якість 

дозволяє уникати імпульсивних рішень, підтримувати конструктивну атмосферу 

в команді та не втрачати віру у власні сили й потенціал колективу. Для лідера у 

сфері публічного управління це має особливе значення, адже він працює в 

умовах підвищеної відповідальності, де кожна помилка може мати масштабні 

наслідки. 

Психологічна стійкість, за І. Клименко, є також основою здатності лідера 

мобілізувати команду та створювати середовище взаємної підтримки. Люди 

схильні орієнтуватися на емоційний стан керівника, тому його врівноваженість і 

впевненість мають сильний вплив на загальний психологічний клімат. Керівник, 

який володіє цією якістю, не лише долає стрес сам, а й допомагає іншим 

адаптуватися до змін, знижує рівень тривожності, стимулює довіру й 

згуртованість. У цьому виявляється ще одна функція стійкості – здатність 

перетворювати кризові обставини на ресурс розвитку. Описані лідери не 

уникають труднощів, а розглядають їх як виклик, що сприяє професійному 

вдосконаленню. У державному управлінні, де нестабільність політичної ситуації 

та брак ресурсів є частими явищами, психологічна стійкість набуває 

стратегічного значення, адже вона забезпечує неперервність управлінських 

процесів, довіру громадян і стійкий імідж інституцій влади. 
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У свою чергу, у працях О. Карташової акцент зроблено на комплексі 

лідерських якостей, серед яких провідне місце посідають моральна 

відповідальність, відкритість до зворотного зв’язку та орієнтація на спільний 

результат [27, с. 103]. Авторка підкреслює, що лідер у публічному секторі має 

виступати не лише організатором, а насамперед натхненником колективної 

діяльності, здатним перетворити адміністративну структуру на команду 

однодумців. Моральна відповідальність у цьому контексті означає готовність 

брати на себе наслідки рішень, навіть непопулярних, і діяти відповідно до 

принципів чесності та прозорості. Відкритість до зворотного зв’язку забезпечує 

двосторонню комунікацію між владою й суспільством, що дозволяє гнучко 

реагувати на запити громади та підвищувати ефективність управління. 

О. Карташова наголошує, що справжній лідер публічного управління не 

обмежується виконанням адміністративних функцій – він створює простір 

довіри, партнерства й творчої взаємодії. Такий керівник не боїться делегувати 

повноваження, заохочує ініціативу, визнає внесок кожного члена команди та 

стимулює саморозвиток підлеглих. Його метою є не лише досягнення 

запланованих показників, а формування середовища, у якому кожен працівник 

відчуває себе значущим і мотивованим до спільного успіху. У цьому 

проявляється гуманістичний вимір лідерства – спрямованість на розвиток 

людини як найвищої цінності. У контексті сучасного українського державного 

управління такий підхід набуває особливої ваги, оскільки сприяє формуванню 

нової управлінської культури, заснованої на довірі, прозорості, служінні 

суспільству та спільній відповідальності за майбутнє країни. 

Окрему увагу дослідники приділяють розвитку інноваційного мислення як 

ознаки сучасного управлінця. Як зазначає А. Ковальчук, лідер у нових умовах 

має бути здатним бачити альтернативи, ініціювати зміни, долати рутину й 

сприяти трансформації інституційних практик [30, с. 184]. Ця якість передбачає 

поєднання креативності, ризикованості й відповідальності – тобто здатності 

діяти не за інструкцією, а з огляду на потреби часу. Інноваційне мислення 

дозволяє керівникові формувати нестандартні управлінські рішення, 
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адаптуватися до швидкоплинних змін у соціально-політичному середовищі, 

модернізувати підходи до організації публічного сервісу та впроваджувати 

ефективні практики управління, зорієнтовані на результат і якість взаємодії з 

громадянами. У цьому контексті управлінський лідер постає не лише як 

виконавець стратегій, а як їхній творець, здатний трансформувати державні 

інституції відповідно до викликів сучасності. 

На думку Л. Євтушенко, визначальною характеристикою сучасного лідера 

є етична самосвідомість, що постає як внутрішній моральний компас, який 

спрямовує управлінські рішення та визначає стиль взаємодії з оточенням  

[22, с. 121]. Ідеться не лише про дотримання етичних норм чи правил поведінки, 

а про глибоку внутрішню переконаність у необхідності діяти відповідально, 

чесно й відкрито. Такий лідер не сприймає владу як інструмент контролю чи 

привілеїв, а як форму служіння суспільству. Етична самосвідомість допомагає 

уникати маніпуляцій, популізму та прагматичного використання ресурсів, адже 

вона вимагає усвідомлення моральних наслідків кожного управлінського 

рішення. Лідер із розвиненою етичною самосвідомістю здатен зберігати 

внутрішню цілісність навіть у ситуаціях політичного чи соціального тиску, 

підтримувати рівновагу між особистими переконаннями та вимогами 

службового обов’язку. Його поведінка стає зразком для колег, підлеглих і 

громадян, формуючи моральний авторитет, який не потребує примусу чи 

зовнішніх засобів впливу. 

Узагальнюючи підходи до вивчення лідерських якостей, можна 

стверджувати, що сучасна наука розглядає їх як поєднання особистісних і 

професійних характеристик, які визначають ефективність управлінця в 

державному секторі. Ці риси охоплюють когнітивну зрілість, емоційну 

врівноваженість, здатність до стратегічного мислення, комунікативну 

компетентність, інноваційність і гнучкість у прийнятті рішень. Особливе місце 

посідають морально-етичні якості – чесність, справедливість, відповідальність, 

здатність діяти в інтересах громади. Нижче наведено узагальнену таблицю 
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лідерських якостей, що ґрунтується на аналізі сучасних українських і зарубіжних 

досліджень. (таб. 1.1.) 

Таблиця 1.1. 

Ключові лідерські якості у сфері державного управління: зміст та 

авторські підходи 

Лідерська якість Змістовна характеристика Автор(и) 

Візійність Здатність формувати стратегічне 

бачення, орієнтоване на 

майбутнє 

Б. Басс [64, с. 112]; 

Л. Євтушенко [22, с. 

118] 

Емоційна 

компетентність 

Усвідомлення і регуляція 

власних емоцій, чутливість до 

емоцій інших 

Д. Гоулман [65, с. 

84]; І. Клименко [28, 

с. 144] 

Моральна 

відповідальність 

Здатність до етичної 

саморефлексії, служіння 

суспільному благу 

О. Бондарчук [7, с. 

115]; Л. Євтушенко 

[22, с. 121] 

Комунікативна 

відкритість 

Уміння будувати довірливі 

відносини, вести діалог з 

підлеглими й громадою 

В. Баранова [2, с. 49] 

Інноваційне 

мислення 

Готовність ініціювати зміни, 

відходити від стандартних 

рішень 

А. Ковальчук [30, с. 

184] 

Психологічна 

стійкість 

Здатність зберігати ефективність 

у кризових умовах, 

мобілізовувати команду 

І. Клименко [28, с. 

143] 

Когнітивна зрілість Уміння аналізувати ситуацію, 

приймати стратегічно 

обґрунтовані рішення 

О. Мельник [42, с. 

52]; П. Нортаус [68, 

с. 68] 

Індивідуальний 

підхід 

Урахування особистісних 

особливостей підлеглих, 

підтримка їхнього розвитку 

Б. Басс [64, с. 112] 

Етична 

самосвідомість 

Усвідомлення лідером ціннісної 

основи своїх рішень та впливу 

на соціум 

Л. Євтушенко [22, с. 

121] 

Партнерський 

стиль взаємодії 

Спрямованість на співпрацю, 

делегування, горизонтальні 

зв’язки 

В. Баранова [2, с. 49] 
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Таким чином, основні лідерські якості в публічному управлінні – це не 

лише набір характеристик, а багаторівнева система, в якій поєднуються 

особистісна зрілість, комунікативна компетентність, стратегічне мислення, 

емоційна стабільність, адаптивність і ціннісна орієнтованість. Їхнє формування 

потребує не лише індивідуального зусилля, а й підтримки з боку освітніх, 

інституційних та культурних систем, які мають бути зорієнтованими на розвиток 

лідерського потенціалу як ресурсу суспільного поступу. 

 

Висновки до першого розділу 

 

У результаті поглибленого теоретичного аналізу сутності, структури та 

значущості лідерських якостей у державному управлінні з’ясовано, що лідерство 

є складним, багатоплановим і міждисциплінарним феноменом, який інтегрує 

психологічні, соціальні, управлінські, етичні й навіть культурні компоненти. 

Воно охоплює не лише індивідуально-особистісні риси керівника, а й систему 

відносин між ним і колективом, механізми впливу, комунікаційні стратегії та 

ціннісні орієнтири, що забезпечують ефективність управлінських процесів. 

Актуальність вивчення лідерських якостей у публічному секторі зумовлена 

глибинними соціальними трансформаціями, запитом суспільства на ефективне й 

морально відповідальне управління, а також потребою у формуванні нової 

управлінської культури, заснованої на довірі, прозорості, етичній рефлексії та 

персональній відповідальності за прийняті рішення.  

Класичні теорії, зокрема представлені у працях Т. Карлейла й Ф. Гальтона, 

акцентували на біогенетичному підході, згідно з яким лідерські якості 

сприймалися як природжені риси, властиві обмеженому колу осіб. Проте 

еволюція наукової думки, особливо в XX–XXI століттях, привела до 

усвідомлення соціальної й психологічної природи лідерства. Сучасні дослідники 

– зарубіжні (П. Нортаус, Б. Басс, Д. Гоулман) та українські (Л. Євтушенко,  

І. Клименко, А. Ковальчук) – розглядають лідерські якості як динамічну систему, 

що формується у процесі професійної соціалізації, практичного досвіду, 
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інституційних впливів і міжособистісної взаємодії. У центрі цього підходу 

перебуває не тільки компетентність, а й морально-ціннісний вимір управління. 

Особливе значення у структурі сучасного лідерства мають емоційний інтелект, 

моральна самосвідомість, стратегічне мислення, психологічна стійкість, 

здатність до інновацій, креативність і толерантність до невизначеності.  

Окремої уваги заслуговує гендерний аспект лідерства, який відображає 

тенденції сучасного суспільного розвитку. Поступово змінюється уявлення про 

ефективного керівника. Дедалі більше дослідників наголошують на важливості 

таких характеристик, як емпатія, комунікативна гнучкість, відкритість до діалогу 

та здатність формувати атмосферу співпраці. У багатьох випадках саме окреслені 

риси асоціюються з жіночим стилем лідерства, що сприяє переходу від 

авторитарно-ієрархічних моделей до партнерських, демократичних і 

горизонтальних форм управління.  

Таким чином, лідерство в системі державного управління має трактуватися 

не як сукупність адміністративних функцій, а як здатність особистості бути 

моральним, інтелектуальним і професійним орієнтиром для суспільства. Лідер у 

публічній сфері – це не просто керівник, а ініціатор позитивних змін, носій 

стратегічного бачення, здатний об’єднувати людей навколо спільної мети, 

підтримувати довіру до влади та сприяти формуванню державної політики, що 

відповідає гуманістичним цінностям і принципам демократичного врядування. 
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РОЗДІЛ 2 

ЕМПІРИЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ РОЛІ ЛІДЕРСЬКИХ ЯКОСТЕЙ 

ОСОБИСТОСТІ В ДЕРЖАВНОМУ УПРАВЛІННІ 

 

2.1. Організація та методи дослідження лідерських якостей особистості 

 

На емпіричному етапі дослідження було реалізовано комплекс методів, 

спрямованих на вивчення рівня розвитку лідерських якостей особистості та їх 

зв’язку з ефективністю управлінської діяльності в публічному секторі. 

Актуальність цього етапу зумовлена посиленою увагою сучасної науки до 

психологічних аспектів лідерства як ключового чинника успішності управління, 

особливо в умовах соціальних трансформацій, високої відповідальності та 

постійного впливу стресогенних чинників. 

Метою емпіричного дослідження стало виявлення рівня сформованості 

лідерських якостей у чоловіків, які працюють у системі державного управління, 

та визначення особливостей прояву таких якостей у контексті професійної ролі.  

З урахуванням мети було визначено такі завдання: зібрати соціально-

психологічну інформацію про учасників дослідження; оцінити рівень їхньої 

схильності до лідерської поведінки; проаналізувати структуру основних 

управлінських компетентностей; виявити взаємозв’язки між окремими 

лідерськими характеристиками та суб’єктивною оцінкою ефективності 

діяльності. 

Об’єктом дослідження виступають лідерські якості як інтегральне 

психологічне утворення, що впливає на ефективність управлінської діяльності. 

Предметом – особливості прояву та рівень розвитку лідерських якостей у 

представників державного управління. 

У межах емпіричного етапу було застосовано анкетування з метою збору 

соціально-демографічної та узагальненої психологічної інформації про 

респондентів, що дозволило врахувати вікові, освітні, професійні та соціальні 

чинники (Додаток А).  
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Для вивчення рівня лідерського потенціалу застосовано тест «Я – Лідер» 

(А. Лутошкін), який оцінює базові компоненти лідерської поведінки: 

мотиваційно-ціннісні орієнтири, соціальну активність, рішучість, комунікативну 

відкритість та здатність до організації взаємодії (Додаток Б). 

Для більш глибокого аналізу також використано опитувальник лідерських 

якостей, адаптований під умови державного управління. Він охоплює оцінку 

ключових управлінських компетентностей: ініціативності, відповідальності, 

комунікативності та впевненості. Цей інструмент дозволив зафіксувати 

індивідуальні відмінності у сприйнятті власної управлінської ролі, стилі 

взаємодії та рівні впевненості у прийнятті рішень (Додаток В). 

Для оцінювання ступеня сформованості комунікативних і 

організаторських здібностей застосовано методику «Комунікативні та 

організаторські здібності» (КОЗ), розроблену В. Синявським і Б. 

Федоришиним. Інструмент диференціює рівень розвитку відповідних якостей 

керівників за п’ятьма щаблями: на найнижчому фіксується виражений дефіцит 

комунікації та організації; рівень нижче середнього характеризує невпевненість 

у новому колективі, схильність уникати взаємодії, слабку ініціативність і 

делегування прийняття рішень іншим; середній рівень відображає відкритість до 

нових контактів і готовність спілкуватися з широким колом осіб, однак потенціал 

реалізується нестабільно; високий рівень передбачає швидке встановлення 

знайомств, активну участь у суспільних практиках, ініціювання комунікацій, 

самостійне й сміливе прийняття рішень та ефективну орієнтацію у критичних 

ситуаціях; дуже високий рівень означає стійку потребу у взаємодії, задоволення 

від публічної активності, оперативне реагування у складних обставинах і 

систематичне проявлення ініціативи. 

Діагностика здійснюється у форматі опитувальника з 40 пунктів, на 

підставі відповідей обчислюються окремі коефіцієнти комунікативних і 

організаторських здібностей та інтегральний показник загального рівня. 

Структура бланка передбачає розмежування змістових блоків: пункти 1–20 

оцінюють комунікативну складову, пункти 21–40 – організаторську (Додаток Г). 
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У підсумку отримуються дані щодо 23 характеристик, що описують профіль 

управлінських здібностей керівників у площині комунікації та організації. 

Для обробки емпіричних результатів було використано методи 

математичної статистики, зокрема коефіцієнт рангової кореляції Спірмана, який 

дозволив виявити взаємозв’язки між окремими лідерськими характеристиками 

та показниками суб’єктивної управлінської ефективності. Завдяки цьому стало 

можливим виявити, які саме риси відіграють визначальну роль у сприйнятті 

лідерства та управлінської компетентності. 

Дослідження проводилося на базі Миколаївської районної державної 

адміністрації у місті Миколаєві. У вибірку увійшли 26 чоловіків віком від 30 до 

50 років, які займають посади у сфері державного управління. Добровільна 

участь респондентів, а також дотримання принципів конфіденційності й етичних 

стандартів забезпечили достовірність і надійність отриманих результатів. 

Таким чином, комплексне використання зазначених методів дозволило не 

лише здійснити багатовимірну оцінку лідерських якостей, а й окреслити 

актуальні тенденції їх розвитку в умовах державного управління, що є важливим 

внеском у розуміння психологічних засад ефективного керівництва. 

 

2.2. Аналіз та інтерпретація отриманих результатів 

 

Анкетування, проведене серед 26 чоловіків, зайнятих у сфері державного 

управління, дозволило зібрати узагальнені соціально-психологічні 

характеристики вибірки та створити контекст для подальшої інтерпретації рівня 

розвитку лідерських якостей. Аналіз соціально-демографічних даних показав, 

що більшість респондентів належать до вікової категорії від 31 до 45 років 

(65 %), тоді як молодших учасників (від 25 до 30 років) виявилося 23 %, а осіб 

старше 46 років – лише 12 %. Така вікова структура свідчить про переважну 

представленість осіб у періоді професійної зрілості, що є оптимальним для 

розвитку й реалізації управлінського потенціалу. 
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За рівнем освіти переважають учасники з повною вищою освітою (88 %), з 

них 42 % мають другу вищу або післядипломну освіту, здебільшого 

управлінського або юридичного профілю. Це вказує на високий рівень 

освіченості вибірки та готовність до професійного вдосконалення. Щодо 

посадового статусу, 38 % респондентів займають керівні посади середньої ланки, 

27 % – вищої управлінської ланки, а решта 35 % виконують функції фахівців з 

управлінськими обов’язками без офіційного статусу керівника. 

У процесі аналізу також було виявлено, що 69 % учасників зазначили 

високий рівень відповідальності як провідну рису, необхідну для лідера, а 58 % 

наголосили на важливості комунікабельності та вміння переконувати. При цьому 

46 % респондентів вказали на складність у прийнятті рішень у конфліктних 

ситуаціях, що свідчить про наявність труднощів у сфері емоційної регуляції та 

психологічної стійкості. 

Окрему увагу привертає відповідь на питання про мотиваційні пріоритети 

в управлінській діяльності: 54 % учасників орієнтуються на досягнення 

загального результату, 31 % – на персональне професійне зростання, а лише 15 % 

відзначили матеріальні стимули як ключовий чинник. Це дозволяє зробити 

попередній висновок про домінування внутрішньої мотивації серед опитаних 

осіб. Узагальнені результати представлені в таблиці 2.1. 

Таблиця 2.1. 

Результати анкетування респондентів (n = 26) 

Показник Кількість 

респондентів 

Частка, % 

Вік 20–29 років 10 38,5 

Вік 30–39 років 11 42,3 

Вік 40–45 років 5 19,2 

Повна вища освіта 22 84,6 

Неповна вища освіта 4 15,4 
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Продовження табл. 2.1. 

Досвід роботи в держсекторі до 5 

років 

8 30,8 

Досвід роботи 6–10 років 10 38,5 

Досвід роботи понад 10 років 8 30,8 

Посада керівника 7 26,9 

Посада спеціаліста 19 73,1 

Одружені/у шлюбі 17 65,4 

Неодружені/не у шлюбі 9 34,6 

Має дітей 14 53,8 

Не має дітей 12 46,2 

Наявність психологічної 

підтримки 

21 80,8 

Відсутність психологічної 

підтримки 

5 19,2 

 

Для кращого візуального уявлення результатів анкетування щодо 

соціально-психологічного портрета респондентів, які взяли участь в 

дослідженні, нижче наведено узагальнену діаграму. Вона демонструє розподіл 

відповідей за такими ключовими показниками, як вік, рівень освіти, стаж роботи 

в державному управлінні, наявність попереднього досвіду керівної діяльності та 

самооцінка лідерських якостей. (рис. 2.1.) 

 

Рис. 2.1. Результати анкетування 
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Таким чином, анкетування створило ґрунт для глибшого розуміння 

характеристик вибірки: переважають досвідчені, освічені, відповідальні фахівці, 

які демонструють високу мотивацію до розвитку, однак потребують підтримки 

у сфері комунікації, емоційної саморегуляції та стратегічного мислення. 

У ході дослідження за методикою «Я – Лідер» (А. Лутошкін) було 

виявлено різні рівні сформованості лідерських якостей серед учасників вибірки, 

що дозволяє отримати уявлення про потенціал до лідерської поведінки в 

управлінському середовищі. Високий рівень лідерських якостей, що передбачає 

наявність розвиненої мотивації до керівництва, відповідальності, 

організаторських здібностей і комунікативної впевненості, продемонстрували 

38,5 % респондентів. Ці результати свідчать про наявність стабільного 

лідерського потенціалу, що може бути реалізований у професійній управлінській 

діяльності. 

Середній рівень лідерських якостей зафіксовано у 46,1 % учасників, що 

свідчить про потенційні можливості до здійснення лідерської функції за умови 

наявності відповідного середовища, підтримки та професійної мотивації. Такий 

рівень передбачає здатність до ініціативи у межах наявних повноважень, однак 

не завжди супроводжується готовністю до повної відповідальності за 

управлінські рішення. 

Низький рівень лідерського потенціалу виявлено у 15,4 % респондентів. 

Для цієї групи характерними є невпевненість у прийнятті рішень, низька потреба 

в домінуванні, утруднення в організації колективної діяльності. Ці особливості 

можуть обмежувати ефективність у виконанні управлінських функцій, особливо 

в умовах, що потребують мобілізації ініціативи та відповідальності. 

Для цілісного представлення емпіричних результатів, отриманих за 

методикою «Я – Лідер» (А. Лутошкін), доцільно узагальнити дані у форматі 

табличного та графічного зображення. Це дозволяє візуалізувати відсоткове 

співвідношення рівнів лідерських якостей серед досліджуваної вибірки, а також 

полегшує інтерпретацію отриманих результатів. У таблиці наведено числові та 

відсоткові характеристики кожного з рівнів (таб. 2.2.). 
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Таблиця 2.2. 

Рівень розвитку лідерських якостей за методикою «Я – Лідер» серед 

досліджуваних чоловіків (n = 26) 

Рівень розвитку лідерських якостей Кількість осіб Відсоток (%) 

Високий 6 23,1 % 

Середній 15 57,7 % 

Низький 5 19,2 % 

 

Кругова діаграма забезпечує наочне уявлення про переважаючі тенденції 

(рис. 2.2.). 

 

Рис. 2.2. Рівень розвитку лідерських якостей 

 

Узагальнюючи результати методики, можна констатувати наявність 

диференційованого рівня сформованості лідерських якостей серед осіб, 

залучених до державного управління, що зумовлює потребу в цілеспрямованому 

розвитку лідерської компетентності як важливого ресурсу професійного 

становлення управлінця. 

Результати за методикою «Опитувальник лідерських якостей», 

адаптованою до умов державного управління, дозволили виявити особливості 
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розвитку ключових компонентів лідерства у вибірці досліджуваних. У процесі 

аналізу увагу було зосереджено на чотирьох основних характеристиках: 

ініціативності, відповідальності, комунікативності та впевненості. 

За показником ініціативності 38,5 % респондентів демонструють високий 

рівень здатності до самостійного прийняття рішень та започаткування змін,  

38,5 % мають середній рівень, що передбачає активність переважно за умов 

зовнішньої мотивації, тоді як 23 % учасників характеризуються низьким рівнем 

ініціативності, що виражається у схильності до пасивного виконання інструкцій 

без прояву новаторства. 

Відповідальність, як здатність нести наслідки за прийняті рішення та 

виконувати взяті зобов’язання, є високо розвиненою у 46,3 % учасників. 

Середній рівень відповідальності виявлено у 34,6 % респондентів, а ще 19,2 % 

показали низькі результати, що може вказувати на уникання прийняття рішень 

або перекладання відповідальності на інших. 

Комунікативність, яка визначає вміння налагоджувати ефективну 

взаємодію з оточенням, перебуває на високому рівні у 38,5 % опитаних. Ще  

38,5 % продемонстрували середній рівень розвитку цієї якості, що може 

вказувати на ситуативну ефективність спілкування. Водночас у 23 % 

респондентів виявлено низький рівень комунікативності, що потенційно 

ускладнює процеси побудови горизонтальних зв’язків у колективі. 

Рівень впевненості, як внутрішньої переконаності у власних силах та 

правильності дій, виявився високим у 34,6 % учасників. Середній рівень 

характерний для 42,4 % опитаних, а ще 23 % виявили недостатню впевненість у 

собі, що може негативно впливати на прийняття рішень в умовах невизначеності. 

Зведені результати опитувальника представлено у таблиці 2.3., візуальну 

картину розподілу рівнів розвитку кожної з проаналізованих якостей – на 

діаграмі (рис. 2.3.). 
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Таблиця 2.3. 

Рівень розвитку ключових лідерських якостей у вибірці 

досліджуваних (у %) 

Лідерська якість Високий 

рівень 

Середній рівень Низький рівень 

Ініціативність 38,5 % 38,5 % 23 % 

Відповідальність 46,3 % 34,6 % 19,2 % 

Комунікативність 38,5 % 38.5 % 23 % 

Впевненість 34,6 % 42,4 % 23 % 

 

 

Рис. 2.3. Рівні розвитку лідерських якостей 

 

Таким чином, отримані результати свідчать про загальну тенденцію до 

середнього рівня розвитку ключових лідерських якостей у більшості 

респондентів із вираженими позитивними зміщеннями в напрямку 

відповідальності та ініціативності. Це створює потенціал для подальшого 

розвитку управлінських компетентностей за умови цілеспрямованого впливу. 
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Результати проведеної діагностики рівня комунікативних та 

організаторських здібностей за методикою В. Синявського та Б. Федоришин, 

подано у таблиці 2.4. 

Таблиця 2.4. 

Рівень розвитку комунікативних та організаторських здібностей, %. 

Здібності 

прцівників 

Рівень розвитку здібностей 

Низький 

0,10 - 

0,45 

 

Нижче 

середнього 

0,46 - 0,55 

 

Середній 

0,56 - 

0,65 

 

Високий 

0,66 - 

0,75 

 

Дуже 

високий 

0,76 -1,00 

 

Комунікативні 3,8 11,5 46,2 23,1 15,4 

Організаторські 3,8 19,2 65,4 11,5 0 

 

Для наочності представимо результати на рис. 2.4. 

 

 

Рис. 2.4. Рівень розвитку комунікативних та організаторських 

здібностей 
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кривої: середній рівень – 12 осіб (46,2 %), високий – 6 осіб (23,1 %), дуже високий 

– 4 особи (15,4 %), нижче середнього – 3 особи (11,5 %), низький – 1 особа  

(3,8 %). Отже, майже кожен четвертий має високі комунікативні ресурси, а ще 

близько шістнадцяти відсотків демонструють дуже високу готовність до 

взаємодії та ініціювання контактів. 

Організаторська складова виразно «зміщена» до середини шкали: середній 

рівень – 17 осіб (65,4 %), нижче середнього – 5 осіб (19,2 %), високий – 3 особи 

(11,5 %), низький – 1 особа (3,8 %), дуже високий рівень не виявлено. Порівняно 

з комунікативною сферою спостерігається менша частка високих значень і повна 

відсутність дуже високих, зате більша частка відповідей зниженого діапазону. 

Конфігурація означає, що навички планування, координації, делегування та 

прийняття рішень розвинені переважно на функціональному, але не лідерському 

рівні. 

На завершальному етапі емпіричного дослідження було проведено 

кореляційний аналіз з метою виявлення взаємозв’язків між рівнем розвитку 

лідерських якостей та окремими показниками соціально-психологічного 

функціонування особистості респондентів. Для статистичної обробки 

результатів було використано коефіцієнт рангової кореляції Спірмана, що 

дозволяє визначити силу й напрямок зв’язку між некількісними змінними. 

Отримані результати засвідчили наявність статистично значущих 

позитивних кореляцій між показниками відповідальності та впевненості  

(rs = 0,62, p < 0,01), що свідчить про те, що більш відповідальні респонденти, як 

правило, виявляють вищу впевненість у власних рішеннях та діях. Аналогічно, 

було зафіксовано помірну позитивну кореляцію між рівнем ініціативності та 

комунікативності (rs = 0,58, p < 0,01), що дозволяє припустити, що схильність до 

ініціативної поведінки тісно пов’язана зі здатністю встановлювати соціальні 

контакти та ефективно взаємодіяти з іншими людьми. 

Важливим також є встановлений зв’язок між рівнем впевненості та 

загальною суб’єктивною оцінкою ефективності професійної діяльності (rs = 0,66, 

p < 0,01). Це може свідчити про те, що респонденти з високою самооцінкою 
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впевненості у своїх лідерських якостях частіше сприймають себе як ефективних 

суб’єктів управлінської взаємодії. 

Водночас аналіз не виявив значущих зв’язків між комунікативністю та 

відповідальністю (rs = 0,21, p > 0,05), що свідчить про відносну автономність цих 

характеристик у досліджуваній вибірці. 

Таким чином, результати кореляційного аналізу підтвердили 

взаємозалежність окремих лідерських якостей, а також виявили вплив певних 

особистісних характеристик на суб’єктивну оцінку управлінської ефективності. 

Це свідчить про комплексну природу лідерства як психологічного феномену, де 

ключові компетентності формуються у взаємодії та взаємозв’язку одна з одною. 

Отримані емпіричні результати засвідчують, що лідерські якості є 

багатовимірним психологічним феноменом, який охоплює не лише особистісні 

риси, а й соціально-комунікативні компетентності, емоційну регуляцію, 

здатність до рефлексії та відповідального прийняття рішень. Виражені зв’язки 

між окремими лідерськими характеристиками та суб’єктивною ефективністю 

професійної діяльності вказують на актуальність цілеспрямованого розвитку цих 

якостей у сфері державного управління. 

У зв’язку з цим доцільним є формулювання практичних рекомендацій, які 

базуються на виявлених психологічних закономірностях. Такі рекомендації 

можуть бути спрямовані на вдосконалення програм підготовки управлінських 

кадрів, впровадження тренінгів із розвитку емоційного інтелекту, 

комунікативної компетентності, адаптивного мислення та моральної рефлексії. 

Крім того, їх розробка дозволить сприяти формуванню середовища 

психологічної безпеки в колективах, де працюють державні службовці, 

підвищенню ефективності управлінських процесів і зміцненню довіри до органів 

влади з боку громадськості. 
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Висновки до другого розділу 

 

У другому розділі було представлено результати емпіричного 

дослідження, спрямованого на вивчення лідерських якостей осіб, залучених до 

сфери державного управління, з урахуванням особистісних характеристик, рівня 

емоційної регуляції та соціально-психологічних чинників. Аналіз отриманих 

даних засвідчив наявність варіативності у розвитку лідерського потенціалу серед 

респондентів, що зумовлено як індивідуальними особливостями, так і 

професійним досвідом, контекстом управлінської діяльності та здатністю до 

емоційної саморегуляції. 

Встановлено, що високі показники емоційного інтелекту корелюють із 

розвиненою комунікативністю, готовністю до співпраці та моральною 

відповідальністю, що підтверджує актуальність інтеграції емоційної 

компетентності в сучасне розуміння лідерства. Разом з тим, виявлено певні 

дисбаланси між потенційною лідерською активністю та недостатньою 

емоційною гнучкістю або самоорганізацією, що вимагає індивідуалізованих 

підходів до розвитку лідерських рис. 

Кореляційний аналіз підтвердив наявність статистично значущих 

взаємозв’язків між ключовими лідерськими характеристиками, рівнем емоційної 

регуляції та сприйняттям ефективності управлінської діяльності. 
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РОЗДІЛ 3 

ОРГАНІЗАЦІЯ ТРЕНІНГОВОЇ РОБОТИ ЩОДО РОЗВИТКУ 

ЛІДЕРСЬКИХ ЯКОСТЕЙ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ 

 

3.1. Обґрунтування тренінгової програми щодо розвитку лідерських 

якостей державних службовців 

 

Ефективність діяльності державної служби значною мірою залежить від 

особистісних характеристик фахівців, зокрема рівня розвитку їхніх лідерських 

якостей. Емпіричне дослідження виявило, що більшість державних службовців 

мають середній рівень розвитку ключових лідерських компетентностей – 

ініціативності, відповідальності, комунікативності та впевненості. Лише близько 

36–46 % респондентів продемонстрували високий рівень цих якостей, тоді як 

приблизно у 20 % вони виявились низькими. В анкетуванні 69 % опитаних 

назвали відповідальність провідною рисою лідера, 58 % підкреслили важливість 

комунікабельності та вміння переконувати, а 46 % вказали на складність 

прийняття рішень у конфліктних ситуаціях. Отримані данні вказують на потребу 

цілеспрямованого розвитку зазначених якостей, особливо навичок ефективної 

комунікації, впевненості у рішеннях та емоційної стійкості. Крім того, було 

зафіксовано позитивний взаємозв’язок між рівнем відповідальності та 

впевненості (rs = 0,62) і між ініціативністю та комунікативністю (rs = 0,58). Отже, 

зміцнення однієї з цих компетентностей може сприяти розвитку іншої, що 

обґрунтовує комплексний підхід у навчанні. Водночас домінування внутрішньої 

мотивації серед державних службовців (понад половина орієнтується на 

досягнення спільного результату чи професійне зростання) створює сприятливе 

підґрунтя для впровадження програми розвитку лідерських якостей. 

Гіпотеза: участь у розробленій нами тренінговій програмі зумовлює 

статистично значуще зростання характеристик лідера і поліпшення показників 

прийняття рішень, конфлікт-менеджменту та командної взаємодії порівняно з 

вихідним рівнем. 
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Мета тренінгу полягає у підвищенні рівня розвитку ключових лідерських 

якостей державних службовців – ініціативності, відповідальності, 

комунікативності та впевненості – шляхом інтерактивного навчання й 

практичного відпрацювання навичок. Тренінг надає учасникам можливість 

усвідомити свої сильні й слабкі сторони в управлінні, розвинути особистісний 

лідерський потенціал та оволодіти ефективними поведінковими моделями 

керівника.  

Відповідно до мети визначено такі завдання тренінгу:  

 розширити розуміння природи лідерства і власної ролі як лідера;  

 сформувати проактивну позицію та навички самостійного 

ініціювання змін;  

 вдосконалити вміння приймати рішення і нести за них 

відповідальність; підвищити рівень комунікативної компетентності для 

результативної взаємодії з колегами;  

 розвинути впевненість у собі та навички саморегуляції в стресових 

ситуаціях;  

 сприяти виробленню індивідуального стилю лідерства та мотивації 

до подальшого саморозвитку. 

Очікувані результати. Після проходження тренінгу державні службовці 

будуть здатні ефективніше проявляти лідерські якості у професійній діяльності. 

Зокрема, очікується зростання ініціативності – учасники активніше 

пропонуватимуть нові ідеї та рішення у межах своїх повноважень. Розвинеться 

відповідальність: службовці більш усвідомлено братимуть на себе зобов’язання 

і доводитимуть розпочаті справи до завершення. Покращаться комунікативні 

уміння – відточаться навички активного слухання, чіткого донесення думки, 

переконування та конструктивного зворотного зв’язку. Також підвищиться 

впевненість у собі: учасники почуватимуться більш впевнено під час прийняття 

рішень, публічних виступів, вирішення конфліктів. У цілому тренінг має сприяти 

появі у державних службовців проактивного, відповідального лідерського стилю 

поведінки, що позитивно позначиться на їхній управлінській ефективності. 
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Програма тренінгу. Тренінгова програма розрахована на вісім занять 

тривалістю близько 1 години кожне. Сесії проводяться у формі соціально-

психологічного тренінгу з використанням активних методів групової роботи 

(ділові ігри, дискусії, практичні вправи тощо). Програма є універсальною та 

пристосованою як для чоловіків, так і для жінок – усіх працівників державної 

служби, зацікавлених у розвитку лідерських компетентностей. Нижче подано 

структуру тренінгу з коротким описом кожного заняття. 

 

Заняття 1. Вступне, усвідомлення лідерських якостей 

Вступне заняття створює безпечний простір для навчання, формує 

мотивацію та надає спільне розуміння очікуваних результатів. Ведучий або 

тренер керує процесом, підтримує залученість, пропонує структуровані 

активності та забезпечує фаховий зворотний зв’язок. 

Підготовка та організація простору триває орієнтовно 0–10 хв. Стільці 

розташовують півколом, фліпчарт або дошка встановлюються у видимій зоні, 

поруч маркери та стікери. На кожному місці лежить робочий аркуш із коротким 

профілем учасника, де передбачено поля для самооцінки чотирьох цільових 

якостей, ініціативності, відповідальності, комунікативності, впевненості. На 

дошці заздалегідь написано назву програми, а також девіз групи у neutral-стилі, 

наприклад, «Розвиваю лідерство щодня». Така підготовка знижує 

невизначеність, сприяє включенню з перших хвилин. 

Ведучий або тренер коротко окреслює мету курсу в загальнолюдських 

термінах, підвищення ефективності державної служби через розвиток 

особистісних лідерських навичок, пояснює формат роботи, активні вправи, 

дискусії, мікролекції, рефлексивні завдання, домовленість про конфіденційність. 

Група отримує запрошення ставити запитання у будь-який момент, що формує 

партнерські взаємини та відповідальність за спільний результат. 

Вправа «Коло представлення» запускає знайомство. Кожен називає ім’я та 

підрозділ, коротко описує управлінський досвід, одну сильну сторону, яка 

допомагає у роботі, а також один запит на розвиток. Регламент одна хвилина на 
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людину, ведучий або тренер слідкує за темпом, підкріплює позитивними 

коментарями, заохочує конкретику без оціночних суджень. Наприкінці ведучий 

фіксує на фліпчарті частотні сильні сторони, наприклад, відповідальність, 

здатність координувати команду, аналітичність, та узагальнює перелік запитів, 

що задає змістовний вектор усього курсу. Вправу доцільно завершити короткою 

рефлексією, учасники піднімають руку, якщо відчули підтримку, усмішки та 

невербальний контакт підсилюють згуртованість. 

Узгодження правил взаємодії закладає основу групової безпеки. Ведучий 

або тренер пропонує мозковий штурм щодо норм, що підтримують продуктивну 

роботу. Кожен формулює одну норму на стікері та прикріплює на фліпчарт. Далі 

проводиться кластеризація схожих позицій, наприклад, конфіденційність, 

взаємоповага, активна участь, рівний доступ до слова, конструктивний 

зворотний зв’язок, пунктуальність. Група голосує підняттям рук за п’ять 

ключових норм, ведучий або тренер формулює остаточну редакцію і просить 

учасників поставити підписи біля узгоджених пунктів. Письмова фіксація 

створює символічний контракт, що дисциплінує та підтримує відповідальність. 

Групова дискусія про лідерство у державній службі перекладає абстрактні 

уявлення у площину повсякденної роботи. Ведучий або тренер задає три 

запитання, що відкривають конструктивний обмін думками. Перше, які 

управлінські ситуації вимагають найбільш яскравого прояву лідерства в органі 

влади. Друге, які наслідки для громадян і команди виникають, коли 

ініціативність і комунікативність проявляються недостатньо. Третє, які дії 

керівника підсилюють відповідальність у підлеглих. У процесі обговорення 

учасники наводять приклади з власного досвіду. Ведучий або тренер структурує 

висловлювання у чотирьох колонках на фліпчарті, ініціативність, 

відповідальність, комунікативність, впевненість, і коротко підсумовує. У 

підсумку формується карта реальних викликів, з якими працюватиме група на 

наступних заняттях. 

Практикум «Активне слухання лідера» одразу надає перший практичний 

інструмент. Учасники знову працюють у парах. Один описує нещодавню робочу 
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ситуацію, що вимагала лідерської поведінки, інший застосовує техніки 

активного слухання, перефразування, уточнювальні запитання, коротке резюме. 

Потім партнери міняються ролями. Ведучий або тренер дає зворотний зв’язок у 

загальному колі, підкреслює важливість ясних питань і доброзичливого тону, 

пропонує мікро-модель відповідальної комунікації, я-повідомлення, без оцінок, 

з фокусом на факти та потреби. Такий тренажер підвищує якість взаємодії у 

підрозділі та зменшує ризик конфліктної ескалації. 

Мікротехніка саморегуляції «Дихальна пауза 4–4–4» допомагає керувати 

напругою під час публічних виступів або прийняття рішень. Ведучий або тренер 

просить сісти рівно, зробити повільний вдих на чотири рахунки, затримку на 

чотири, видих на чотири, повторити три цикли. Після вправи група коротко 

ділиться відчуттями. Регулярне тренування стабілізує емоційний фон та 

підсилює впевненість у складних моментах. 

Рефлексія та підсумок займають 10–15 хв і закривають перший навчальний 

цикл. Учасники заповнюють «квиток на вихід», одна ключова думка, яка 

вразила, одна дія, що буде впроваджена вже завтра, один запит до ведучого або 

тренера. Далі кожен за бажанням озвучує один пункт. Ведучий або тренер дякує 

групі за включеність, підкреслює прогрес стартового дня, фіксує теми для 

врахування в наступних сесіях. 

Домашнє завдання підтримує навчальний імпульс і потребує мінімальних 

ресурсів. Пропонується короткий щоденник лідерства на один тиждень, 

щоденний запис одного епізоду прояву ініціативи або відповідальності, бажано 

з коротким описом дій і результату. Другий елемент завдання, один діловий 

діалог з використанням активного слухання, з подальшою самооцінкою за 

трьома критеріями, ясність, повага, результат.  

Матеріальна база для заняття залишається простою. Потрібні фліпчарт або 

маркерна дошка, маркери різних кольорів, стікери, роздаткові бланки з профілем 

самооцінки, годинник або таймер, проєктор за наявності для відображення 

ключових тез. Для онлайн-формату використовуються інтерактивні дошки та 
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опитування, наприклад, спільна дошка для норм взаємодії, форма для стартового 

оцінювання, кімнати для роботи в парах. 

Очікуваний результат першої сесії має вимірювані ознаки. Сформовано 

письмову угоду про правила, проведено базову самооцінку чотирьох якостей, 

кожен назвав одну сильну сторону і один запит на розвиток, група узгодила 

перелік ключових управлінських ситуацій для подальшого опрацювання. 

Внутрішня згуртованість підвищується через спільні ритуали відкриття та 

завершення, а також через взаємний зворотний зв’язок у вправах.  

 

Заняття 2. Ініціативність, активна позиція лідера 

Сесія присвячена формуванню проактивної поведінки у службових 

ситуаціях, розвитку внутрішнього драйву до змін, зміцненню навичок 

самостійного прийняття рішень. Після завершення роботи група володітиме 

конкретними алгоритмами запуску ідей у межах повноважень, матиме 

напрацьовані інструменти подолання бар’єрів і чіткі плани мікроініціатив на 

найближчий тиждень. Загальна тривалість становить шістдесят хвилин. 

Початок і налаштування. Ведучий або тренер коротко нагадує фокус дня, 

проактивність і ініціативна поведінка у державній службі, озвучує очікувані 

результати у вимірюваних формулюваннях, один новий інструмент, один 

завершений мінікейс, один особистий план дії. Учасники відповідають підняттям 

руки на запитання про готовність працювати в інтенсивному темпі. Ритуал задає 

мобілізувальний тон і підсилює відповідальність кожного за результат. 

Розігрів «Пульс проактивності». Кожен визначає власний рівень 

ініціативності за шкалою від одного до десяти, ставить позначку у своєму 

робочому аркуші, додає один короткий приклад з минулого тижня, де було 

зроблено крок без зовнішнього доручення. Далі учасники об’єднуються у трійки, 

обмінюються прикладами, формулюють по одній поведінковій підказці для 

колеги, наприклад, як підготувати швидкий ескіз ідеї або як узгодити стартовий 

крок з керівником.  
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Короткий орієнтир «Проактивність у державній службі». Ведучий або 

тренер на фліпчарті пояснює відмінність між реактивною і проактивною 

поведінкою, показує просту послідовність дій, помічено проблему, 

запропоновано рішення, обраховано ризики і вигоди, погоджено перший крок, 

зібрано зворотний зв’язок, відкориговано і масштабовано. Далі наводиться один 

стислий приклад з управлінської практики, наприклад, оптимізація маршруту 

погоджень через електронну форму, з акцентом на перший малий крок і швидкий 

ефект. Учасники ставлять уточнювальні запитання, що допомагає приземлити 

підхід до умов конкретного підрозділу. 

Вправа «Рішення без інструкцій». Мета полягає у розвитку самостійності 

та швидкої оцінки варіантів у межах нормативних обмежень. Група ділиться на 

підкоманди по три або чотири особи. Кожна отримує опис ситуації з дефіцитом 

часу і браком вказівок зверху, наприклад, одночасні запити від двох 

партнерських установ або термінова потреба у резервному виконавці під час 

відпусток. Підкоманда має десять хвилин на вироблення рішення. Алгоритм 

такий, сформулювати мету в одне речення з вимірюваним результатом, 

перерахувати два або три варіанти з короткими плюсами і мінусами, обрати 

варіант з найкращим співвідношенням користі і ризику, окреслити перший крок 

на найближчі двадцять чотири години. Після опрацювання кожна підкоманда 

презентує хід думок за три хвилини. Ведучий або тренер ставить два запитання, 

що посилюють якість рішень, який мінімальний ресурс потрібен для старту, який 

показник підтвердить рух у правильному напрямі.  

Вправа «Нововведення в установі» дає простір для творчого мислення з 

орієнтацією на результат. Учасники повертаються до тих самих підкоманд. 

Завдання полягає у розробленні плану змін, що підвищують ефективність роботи 

підрозділу. Ведучий або тренер пропонує орієнтир для структурування, ідея, 

мета у вимірюваній формі, кроки на один місяць, ризики і способи пом’якшення, 

ресурсна карта відповідальних і партнерів, очікувані показники. Команди 

працюють десять хвилин, після чого презентують розв’язання. Під час 

презентацій інші учасники дають конструктивний зворотний зв’язок у форматі 
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дві сильні сторони і одна пропозиція для поліпшення. Така взаємодія створює 

навчальний ефект на рівні групи, а також покращує навички короткої 

самопрезентації без зайвих деталей. 

Аналіз бар’єрів і ресурсів. Ведучий або тренер проводить швидке 

опитування підняттям руки, які перепони зупиняють ініціативність найчастіше, 

брак часу, страх помилки, складні погодження, відсутність підтримки від 

старших колег. На фліпчарті формується карта бар’єрів. Далі група генерує 

ресурси подолання, календарний слот для думання над покращеннями на 

п’ятнадцять хвилин щотижня, правило малого кроку з погодженням лише 

першої дії, партнерство з носіями досвіду для попередньої перевірки ідеї, 

короткий письмовий бриф з вигодами для керівництва. Завершення блоку 

відбувається через формулювання особистої антиризикової стратегії одним 

реченням у робочому аркуші. Такий підхід підвищує ймовірність практичного 

втілення ідей у реальних умовах. 

Підсумок. Учасники повертаються до власних записів «Ініціативний 

експеримент», доопрацьовують перший крок і метрику, вибирають партнера з 

групи для взаємної підтримки протягом тижня. Ведучий або тренер просить 

озвучити вголос один найближчий крок, що заплановано виконати до конкретної 

дати. Далі кожен заповнює короткий «квиток на вихід», головне відкриття дня, 

перешкода, яку готовий подолати, мінідія на завтра. На завершення тренер дякує 

за продуктивність і нагадує, що на наступній сесії відбудеться короткий обмін 

результатами з фіксацією прогресу. 

Матеріали і організація залишаються такими ж. Потрібні фліпчарт або 

дошка, маркери, стікери, роздаткові аркуші з шаблонами для ідей і самооцінки, 

таймер. Для дистанційної версії застосовується спільна дошка для мапи бар’єрів 

і ресурсів, кімнати для підкоманд, форма для «квитка на вихід». Адаптації для 

різнорівневих груп передбачають варіативний рівень складності кейсів.  
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Заняття 3. Відповідальність у прийнятті рішень 

Сесія має психологічний фокус, увага спрямована на те, як людина думає, 

що відчуває і як поводиться під час вибору дій. Мета полягає у зміцненні 

внутрішньої опори та звички доводити розпочате до результату. Після заняття 

формується простий особистий алгоритм, який допомагає приймати 

обґрунтовані рішення і нести відповідальність без перекладання провини на 

інших. 

На початку ведучий або тренер пропонує коротку розмову про життєві 

приклади. Кожен згадує недавній робочий вибір, де було непросто визначитись, 

що робити. Учасники позначають у зошиті три пункти, що стало найскладнішим 

у тому епізоді, які почуття піднялися в тілі, які думки виникли автоматично. 

Старт налаштовує на відвертість і допомагає побачити зв’язок між емоціями, 

думками і діями. 

Далі вводиться м’яка рамка для обдумування рішень у державній службі. 

Ведучий або тренер підкреслює, що важливо тримати законність і користь для 

людей, а ще реалістично оцінювати ресурси. Пропонується проста трійка 

запитань для кожного рішення, чи не порушуються правила, чи є користь для 

громадян і команди, чи реально виконати перший крок. Учасники працюють у 

парах, ставлять одне одному ці запитання на прикладі з власної практики. Така 

розмова знижує напругу і надає ясність. 

Основна вправа має назву «Дилема керівника». Група отримує опис 

ситуації з обмеженим бюджетом і двома важливими напрямами, підтримати 

один чи інший. Учасники об’єднуються у малі підгрупи і крок за кроком 

проходять просту схему. Спочатку формулюється мета одним реченням у 

позитивній формі. Далі записуються два варіанти дій, поруч коротко 

відмічаються плюси і мінуси кожного варіанта. Після цього підгрупа додає рядок 

про людей, на кого вплине рішення, і що вони відчуватимуть. Наступний крок 

полягає у виборі одного варіанта з поясненням власних мотивів, учасники чесно 

проговорюють, чого боялися і що підтримало впевненість. Презентація 

відбувається у теплому форматі, група слухає, ставить уточнення, ділиться 
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враженнями. Ведучий або тренер допомагає утримувати доброзичливий тон, 

просить називати факти, а не ярлики. Тренажер розвиває вміння бачити наслідки 

та брати відповідальність за обраний шлях. 

Після обговорення вводиться проста техніка розподілу ролей без складних 

термінів. Кожен записує у зошиті чотири рядки, хто відповідає за результат, хто 

виконує конкретні дії, з ким треба погодити перший крок, кого потрібно 

поінформувати. Далі учасники повертаються до своєї дилеми та заповнюють ці 

рядки конкретними посадами або іменами.  

Наступна вправа має назву «Передбачаємо помилки». Підгрупи уявляють, 

що обраний варіант не дав бажаного ефекту. Завдання полягає у пошуку трьох 

можливих причин невдачі та трьох превентивних кроків. Якщо бракує даних, 

доречним буде коротке опитування цільових користувачів. Якщо очікується опір 

у колективі, варто заздалегідь провести роз’яснювальну розмову, показати 

користь і дати людям слово. Якщо існує ризик затримки, доречним буде запасний 

мініплан із меншим обсягом дій. Група ділиться думками, ведучий або тренер 

підтримує конкретику без критики.  

Окремий фрагмент присвячений емоційній саморегуляції. Ведучий або 

тренер пропонує техніку «Стоп і три дихання». Учасники сідають рівно, роблять 

три повільні вдихи і видихи, спостерігають за тілом, називають про себе почуття 

простими словами. Далі кожен пробує внутрішній діалог у спокійному стилі, 

знаю, що робити далі, перевірю ще один факт, зателефоную колезі, запишу 

перший крок.  

Після цього організовується коротка вправа на мовлення відповідального 

лідера. Формула «Я-повідомлення» допомагає говорити без звинувачень. 

Учасники тренуються у парах. Один озвучує прохання до колеги, інший 

відповідає доброзичливо і по суті. Тренуються три елементи, опис факту без 

оцінок, власне відчуття і потреба, конкретне прохання. Наприклад, замість різкої 

репліки лунає спокійна фраза з проханням передавати інформацію раніше. Після 

кількох спроб пари міняються ролями.  
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Завершальний блок має вигляд персонального плану. Кожен обирає 

реальний робочий вибір, що очікує найближчим часом. У зошиті формується 

«Щоденник рішення». Записується мета, коротко фіксуються два варіанти, 

ставляться маленькі плюси і мінуси, обирається один варіант з власним 

поясненням, додається перший крок і дата виконання. Окремо вказується 

людина, з якою буде обговорення прогресу, наприклад, колега з групи. Поруч 

залишається вільне місце для короткого підсумку після виконання, що вдалося, 

що варто змінити наступного разу. Ведучий або тренер проходить між 

учасниками, дає короткі підказки, підтримує спокійний темп. 

Наприкінці відбувається м’яка рефлексія. Кожен озвучує одну думку, яка 

стане корисною звичкою, і одну дію, яку планує зробити першою. Ведучий або 

тренер підсумовує зміст заняття простими словами, відповідальність 

починається з чесності з собою, продовжується ясним планом і доводиться 

справами. Домашнє завдання складається з двох частин. Потрібно виконати 

перший крок зі «Щоденника рішення» і записати короткий підсумок. Бажано 

провести одну розмову у форматі «Я-повідомлення» і звернути увагу на зміни у 

взаємодії.  

 

Заняття 4. Комунікативність та взаємодія 

Увага даної сесії спрямована на спосіб слухання, добір слів, зчитування 

невербальних сигналів і підтримання контакту у напружених ситуаціях. Мета 

полягає у зміцненні навичок активного слухання, ясного висловлення думок, 

конструктивного зворотного зв’язку та емпатійної взаємодії. Після завершення 

очікується зростання впевненості у діловому спілкуванні, зменшення 

непорозумінь, підвищення згуртованості підрозділу. 

На початку ведучий або тренер пропонує коротку розмову про власний 

досвід. Кожен згадує недавній службовий діалог, що дався важко, і занотовує у 

зошит три позиції, що стало найскладнішим у згаданій розмові, які почуття 

виникли, які слова хотілося висловити, але не вийшло. Далі двоє-троє учасників 

діляться короткими прикладами у загальному колі, група підтримує без оцінок. 
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Подібний початок підсилює щирість і налаштовує на навчання через особистий 

досвід. 

Далі вводиться проста опора для якісної взаємодії. Ведучий або тренер 

наголошує, що комунікація має дві лінії, зміст і стосунок. Зміст передає факти та 

пропозиції, стосунок несе тон, повагу, емпатію. У парах обговорюється один 

власний приклад крізь згадану оптику, що саме повідомлено по суті, який тон 

пролунв, що відчув співрозмовник. Після короткого обміну фіксується в зошиті 

один висновок, на що звертати увагу у подальших вправах. 

Вправа «Безслівний міст» допомагає відчути силу невербальних сигналів. 

Учасники стають у пари навпроти один одного. Перший передає прості наміри 

лише поглядом, мімікою та жестом, наприклад, запрошення сісти ближче, 

прохання зробити паузу, підтримку у хвилину напруги. Другий озвучує 

припущення щодо наміру, після чого пара обговорює точність сприйняття й 

деталі, які завадили або допомогли. Далі відбувається зміна ролей. Ведучий або 

тренер підкреслює спостереження групи, повільні рухи читаються легше, різкі 

жести підвищують тривожність, посмішка і кивок знижують напруження. 

Подібний досвід розвиває уважність до невербальної частини контакту. 

Наступний блок присвячено активному слуханню. Використовується 

проста трикрокова модель, увага до співрозмовника, перефразування змісту, 

коротке резюме з уточненням. У парах один розповідає про реальну робочу 

ситуацію, інший слухає, не перебиває, ставить уточнювальні запитання, 

формулює підсумок у власних словах. Потім ролі змінюються. Після вправи 

кожен оцінює себе у зошиті за двома шкалами, рівень уваги та ясність підсумку. 

Ведучий або тренер дає загальні підказки, дивитися на співрозмовника, не 

відволікатися на папери, користуватися простими фразами на кшталт 

«правильно розумію, що…». 

Рольова взаємодія «Співбесіда» переносить навичку у службовий 

контекст. У парах один бере роль керівника, інший роль працівника. Завдання 

полягає у короткому обговоренні робочого питання з досягненням домовленості. 

Ведучий або тренер просить дотримуватись трьох правил, говорити про факти 
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без ярликів, озвучувати почуття та потреби, формулювати прохання конкретно. 

Після першої спроби пари обмінюються коротким зворотним зв’язком, що 

підтримало, що варто змінити, потім відбувається зміна ролей. Описаний формат 

формує спокійний тон і навичку домовлятися без тиску. 

Вправа «Зіпсований телефон» демонструє спотворення інформації. Група 

стає у ланцюжок. Перший учасник читає службове повідомлення з трьох речень, 

де є нейтральний факт, термін і одна цифра, після чого передає шепотом 

наступному. Останній озвучує підсумок. Ведучий або тренер порівнює вихідний 

текст і фінальний варіант, група називає джерела помилок, швидкий темп, 

підміна близьких слів, втрата чисел. Далі учасники тестують короткі захисні 

прийоми для робочих ситуацій, повтор ключової цифри, завершальне уточнення 

почутого у двох словах, письмова фіксація коротким листом.  

Блок про емпатію пропонує інструмент «Емоційне відлуння». У трійках 

перша людина ділиться короткою історією про складний контакт з відвідувачем 

або колегою. Друга намагається віддзеркалити почуття одним реченням, 

наприклад, «чути розгубленість», «сприймаю втому у голосі». Третя спостерігає 

і потім ділиться, які слова створили відчуття підтримки. Після кола ролі 

змінюються. Ведучий або тренер підкреслює важливий принцип, емпатія не 

дорівнює згоді з позицією, емпатія про визнання переживань іншої людини, що 

зменшує напруження і відкриває шлях до рішення. 

Щоб зміцнити внутрішню опору, вводиться мікротехніка «Стоп і два 

вдихи» перед відповіддю у складній розмові. Учасники тренуються робити 

коротку паузу і називати для себе мету взаємодії, зберегти повагу, бути ясним, 

шукати рішення. Коротка мить тиші знижує імпульсивність і повертає контроль 

над тоном. 

Окремий фрагмент присвячено прийняттю відмінностей у стилях 

спілкування. Ведучий або тренер описує дві поширені полярності, орієнтація на 

завдання і орієнтація на взаємини. У трійках обговорюється власна схильність і 

підбираються фрази, що підтримують баланс. Для людей із сильною увагою до 

завдань корисні короткі вставки про стан команди, для чутливих до стосунків 
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корисні уточнення про терміни й критерії. Подібна розмова формує повагу до 

різних стилів і знімає частину напруги у щоденній роботі. 

Завершення переводить навчальний матеріал у план дії. Кожен формулює 

одну конкретну звичку на тиждень, наприклад, у кожній важливій розмові 

робити коротке резюме власними словами або під час нарад завершувати 

пунктом, хто що робить і коли. Потім знаходиться партнер підтримки, з яким 

узгоджується короткий обмін повідомленнями наприкінці тижня, одне 

спостереження, що спрацювало, що варто підсилити. Ведучий або тренер 

підсумовує здобутки групи, дякує за участь і заохочує продовжувати 

спостерігати за тоном, словами й невербальними сигналами у щоденній 

взаємодії. 

 

Заняття 5. Впевненість і самопрезентація лідера 

Увага під час тренінгу спрямована на внутрішню опору, роботу з думками 

і тілом, спокійний тон у взаємодії та ясну самопрезентацію. Мета полягає у 

підвищенні рівня внутрішньої впевненості, формуванні простих технік виступу 

і подоланні хвилювання у критичних ситуаціях. Після завершення очікується 

спокійніша реакція на стрес, готовність відстоювати позицію без агресії та 

вміння повести команду за собою. 

Ведучий або тренер пропонує м’який вхід. Учасники згадують один 

випадок, де впевненість просіла, публічний виступ, гостре запитання, 

зауваження від керівництва. Кожен занотовує три рядки, що саме викликало 

напругу, які відчуття з’явилися у тілі, які автоматичні думки пролунали у голові. 

Кілька охочих діляться короткими прикладами у загальному колі без оцінок і 

порад. Подібний старт підсилює довіру та показує, що хвилювання має зрозумілі 

тригери, з якими можна працювати. 

Далі подається проста опора, яка пов’язує думки, тіло і дію. Ведучий або 

тренер пояснює зв’язок між автоматичними оцінками, тілесною напругою і 

поведінкою. Пропонується три запитання для самоконтролю у складній ситуації, 

що я думаю зараз, де відчуваю напругу, який перший спокійний крок зроблю. 
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Учасники працюють у парах і застосовують трійку запитань до власного 

випадку.  

Запроваджується базова техніка саморегуляції дихання і заземлення. 

Учасники займають стійке положення, ступні відчувають підлогу, спина рівна, 

плечі вільні. Виконується кілька повільних циклів, рівний вдих, коротка пауза, 

довший видих. Паралельно увага переводиться на відчуття у стопах і долонях. 

Після вправи кожен помічає, що змінилося у тілі і в голові. Дихальна пауза 

зменшує напруження, вирівнює голос та готує до виступу. 

Виконуються «ресурсні кадри». Кожен пригадує власний успішний досвід, 

де вдалося впоратися з завданням і отримати підтримку від людей. Опис 

робиться у трьох кроках, що відбувалося, яку дію виконано, який результат 

отримано. Група працює у трійках, один розповідає, другий слухає і ставить два 

уточнення, третій фіксує сильні сторони мовця простими словами, спокій, 

наполегливість, чіткість. Після обміну ролями учасники виписують коротку 

фразу самопідтримки, яка підходить саме їм. 

Починається робота із самопрезентацією. Пропонується проста структура 

міні-виступу у дві-три хвилини без спеціальних термінів. Перша частина, хто я і 

що роблю для людей, другий блок, приклад завдання та короткий результат, 

третій блок, куди хочу рухати підрозділ або напрям і який внесок готовий 

зробити вже зараз. Учасники готують чернетки у зошитах, потім виступають у 

малих групах і отримують зворотний зв’язок за двома питаннями, що прозвучало 

ясно, що хотілося б додати або прибрати. Ведучий або тренер стежить за 

доброзичливим тоном і допомагає формулювати думки простими словами. 

Окремий блок присвячено роботі з критикою. Проводиться рольова 

взаємодія. Один грає керівника або представника громадськості, який ставить 

гострі запитання чи висловлює невдоволення. Інший відповідає з опорою на три 

кроки, спочатку коротке віддзеркалення почутого без виправдань, далі одна ясна 

відповідь по суті, наприкінці пропозиція короткого кроку, який допоможе руху 

вперед. Після обміну ролями пари коротко обговорюють, що підтримало спокій, 

які слова дали відчуття контролю над розмовою. 
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Додається візуалізація «якір впевненості». Кожен заплющує очі і створює 

внутрішній образ ситуації, де почувався зібраним і переконливим. Увага по черзі 

проходить через три деталі, дихання, опора стоп, фраза самопідтримки. На піку 

образу вводиться простий жест-якір, дотик до зап’ястка або легке стискання 

пальців. Ведучий або тренер просить повторити цикл двічі і потім перевірити дію 

жесту на короткому реченні вголос. Якір закріплюється як швидкий перемикач 

на спокійний стан. 

Після цього проводиться ще один міні-виступ з використанням 

напрацьованих елементів. Учасник обирає одну думку для короткої презентації, 

готує перше речення, дихає рівно, займає опорну пози, озвучує головну тезу і 

робить паузу, завершує конкретним кроком, який пропонує команді. Пара або 

мала група дає стислий відгук у позитивній формі. Ведучий або тренер 

підкреслює, що простота структури робить звучання гідним і зрозумілим. 

Завершується сесія персональним планом підтримки впевненості. Кожен 

формує власний короткий ритуал перед виступом. Дихання і заземлення, одне 

речення самопідтримки, перевірка першого слова, жест-якір. Додається 

домовленість із партнером з групи щодо взаємної підтримки. Пропонується 

обмін короткими повідомленнями після першого реального виступу протягом 

тижня. Така система підсилює дисципліну та створює повсякденну практику. 

 

Заняття 6. Емоційна стійкість та вирішення конфліктів 

Увага на тренінгу спрямована на керування емоціями у напружених 

епізодах і на спокійну взаємодію під час розбіжностей. Мета полягає у 

формуванні навичок саморегуляції, емпатійного слухання та конструктивного 

діалогу, що допомагає розв’язувати конфлікти без втрат для гідності. Після 

завершення очікується впевненіше володіння простими інструментами, які 

підтримують витримку та сприяють домовленостям. 

Вступ відбувається у теплому тоні. Ведучий або тренер пропонує коротку 

рефлексію з особистого досвіду. Кожен згадує недавній робочий епізод, де 

напруження зростало, і занотовує у зошит три позиції, що стало тригером, які 
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відчуття з’явилися у тілі, які автоматичні думки виринули. Декілька охочих 

діляться стисло, група слухає без оцінок.  

Далі подається проста опора для розуміння внутрішнього стану. Ведучий 

або тренер пояснює ідею вікна стійкості у доступній формі. Є зона, де увага 

зібрана і можлива співпраця, є зона перегріву, де домінує гнів і поспіх, є зона 

зниження енергії, де відчувається безсилля. У зошиті малюється шкала з трьома 

секторами. Учасники позначають, у якому секторі опиняються частіше, і що 

допомагає повернутися у зону рівноваги. Обговорення відбувається у парах, що 

вже працює, вода, повільне дихання, опора на факти, прохання про паузу. 

Починається блок саморегуляції. Ведучий або тренер пропонує практику 

дихальної хвилі. Спина рівна, плечі вільні, вдих рівномірний, пауза коротка, 

видих повільніший. Додається заземлення, увага опускається у стопи, вага тіла 

відчувається на підлозі, долоні розслаблені. Після кількох циклів кожен фіксує у 

зошиті коротку ремарку, що змінилося у тілі і у голові. Далі вводиться 

мікротехніка стоп і пауза. Перед відповіддю корисно зробити один спокійний 

вдих, визначити свою ціль, зберегти повагу, бути ясним, рухатися до рішення. 

Регулярне тренування закладає автоматичну реакцію спокою. 

Наступний крок присвячений мові емоцій. Учасники працюють з картками 

або списком почуттів. Завдання полягає у доборі трьох слів, що найкраще 

описують переживання під час конфлікту. Після добору відбувається вправа 

назви і проживи. Кожен тихо промовляє слово і помічає, як змінюється напруга. 

Ведучий або тренер підкреслює корисний ефект точного найменування, 

інтенсивність зменшується, увага стає яснішою, думки впорядковуються. 

Групова розмова переносить увагу на природу службових конфліктів. 

Учасники виписують на стікерах часті причини напруження, розмиті ролі, брак 

інформації, перевантаження, образливі репліки. Стікери збираються на 

фліпчарті, відбувається коротке узагальнення, що є спільним і що відрізняється 

у підрозділах. Далі група формулює прості правила безпеки спілкування, 

говорити про факти, не знецінювати, зберігати гідність співрозмовника, 

домовлятися про перерву, якщо емоції зашкалюють. 
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Основна рольова взаємодія має назву Конфлікт у команді. Частина групи 

виконує ролі працівників з невдоволенням, інша частина представляє керівний 

бік. Ведучий або тренер дає короткий опис ситуації без спеціальних термінів. 

Наприклад, відділ перейшов на новий графік, частина людей вважає зміни 

несправедливими, керівництво прагне втримати строки. Сторони готують 

позиції у малих групах, по три рядки про проблему, бажаний результат, перший 

крок для зниження напруги. Після підготовки починається діалог. Правила 

залишаються простими. Слухати до кінця, користуватися перефразуванням, 

застосовувати я повідомлення, просити конкретно, не переходити на особисті 

закиди. Ведучий або тренер стежить за тоном, за потреби зупиняє процес і 

пропонує дихальну паузу. Після першої спроби ролі міняються, інша сторона 

пробує сформулювати потреби та кроки. 

Після інсценування відбувається розбір. Група визначає, що підтримало 

рух до порозуміння. Часто працює визнання емоцій у співрозмовника, прозорість 

фактів, чіткий перший крок з дати і відповідального. Учасники чесно говорять 

про моменти, де напруга зростала, і що допомогло її знизити. Ведучий або тренер 

пропонує просту мапу інтересів. Позиція це вимога або твердження, інтерес це 

потреба або турбота, яку людина захищає. Завдання полягає у перекладі позицій 

у інтереси. Наприклад, вимога відмінити графік нерідко ховає потребу у 

передбачуваності й балансі життя і роботи. Коли інтерес озвучений прямо, 

з’являється простір для рішень. 

Далі вводиться мікропрактика посередництва у трійках. Один представляє 

працівника, другий керівника, третій виконує роль нейтрального медіатора. 

Медіатор запускає цикл. Домовляємося про правила, говоримо по черзі, 

зберігаємо повагу. Далі кожен викладає погляд на проблему у межах двох 

хвилин, медіатор перефразовує і питає, чи правильно зрозумів. Після 

озвучуються інтереси, що важливо захистити обом сторонам. Далі 

формулюються два можливі рішення з невеликим першим кроком. Після обміну 

ролями трійка підсумовує, які слова звучали підтримувально, що завадило бути 

спокійним, які фрази допомагають гасити напругу.  
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Окремий фрагмент допомагає працювати з гнівом і соромом. Ведучий або 

тренер пояснює просту думку. Гнів часто захищає від болю і страху, сором часто 

з’являється, коли є відчуття власної недостатності. Коли емоція названа, вона 

втрачає частину сили. Учасники вчаться добирати доброзичливі фрази 

самопідтримки. Наприклад, я роблю крок за кроком, маю право на спокій, зараз 

відповім коротко і по суті. Додається вправа вільні плечі. Плечі піднімаються на 

вдиху, опускаються на видиху, відчувається тепло у руках. Тіло відгукується 

спокоєм, голос стає рівнішим. 

Завершальна персоналізація переводить навчання у план. Кожен створює 

короткий алгоритм для складних розмов. Тригер, ранні сигнали у тілі, пауза з 

диханням, я повідомлення, перефразування, перший спільний крок, час для 

перевірки результату. Поруч записується дві фрази, які підтримують рівновагу 

під час напруження, і одна фраза для ввічливого обмеження, зараз потрібна 

коротка перерва, повернемося через десять хвилин. Учасники знаходять 

партнера підтримки, домовляються обмінятися одним повідомленням упродовж 

тижня, що вийшло, що варто змінити. 

Підсумок заняття звучить у колі. Кожен озвучує один інсайт і одну дію на 

найближчі дні. Ведучий або тренер дякує за зосередженість і підкреслює 

головне. Лідер тримає витримку, поважає співрозмовника, шукає рішення, не 

забуває про почуття людей і власну гідність. 

 

Заняття 7. Лідерське мислення, креативність і стратегія 

В занятті увага спрямована на гнучкість мислення, здатність бачити 

ширшу картину і водночас тримати фокус на реальних кроках. Мета полягає у 

формуванні стратегічного бачення та творчого підходу до службових завдань, у 

розвитку звички прогнозувати наслідки виборів і планувати дії наперед. Після 

завершення очікується вищий рівень впевненості у плануванні, готовність до 

новаторських ідей у межах повноважень і відповідальна поведінка під час 

втілення. 
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Вступ відбувається у м’якому тоні. Ведучий або тренер пропонує коротку 

розмову про випадок, коли довелося обирати напрям розвитку підрозділу без 

повної визначеності. Кожен занотовує три позиції, що підштовхнуло до того 

вибору, яких наслідків хотілося досягти, що завадило думати широко. Двоє 

учасників діляться стисло, група слухає без оцінок. Початок налаштовує на 

відкритість і підводить до теми стратегічної оптики. 

Далі вводиться проста опора для мислення. Ведучий або тренер пояснює 

три робочі стани розуму у доступних словах. Розходження ідей потрібне для 

пошуку варіантів, зближення потрібне для вибору, рефлексія потрібна для 

перевірки почуттів і припущень. Учасники позначають у зошиті, який стан 

домінує у щоденній роботі, і що допомагає переходити між ними, пауза, 

короткий запис, питання до себе.  

Вправа Мозковий запис без обговорення розігріває творчість без тиску 

авторитетів. Кожен отримує аркуш і протягом кількох хвилин виписує якомога 

більше ідей щодо покращення одного службового процесу, наприклад, прийому 

звернень громадян. Забороняється оцінювати ідеї під час запису, важливіше 

кількість та сміливість. Після першого кола аркуші передаються сусіду, кожен 

додає продовження вже на чужому аркуші. Після двох кіл ведучий або тренер 

пропонує вибрати по дві найбільш життєздатні ідеї і коротко пояснити, який 

ефект очікується для людей і для команди.  

Командна вправа Стратегічна гра переносить творчість у площину рішень. 

Група ділиться на підкоманди. Кожна підкоманда отримує опис кризової 

ситуації у діяльності органу влади, різке скорочення бюджету або потреба 

швидко розгорнути нову послугу. Завдання полягає у створенні двох планів, 

короткої відповіді на найближчий місяць і дорожньої карти на пів року. Ведучий 

або тренер дає підказку щодо структури, мета одним реченням у вимірюваній 

формі, перелік кроків з відповідальними, ризики і способи пом’якшення, 

показники результату, перший низькоресурсний крок. Під час презентацій інші 

учасники ставлять уточнення, чи враховано потреби ключових груп, чи 
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зрозуміло, як перевірити ефект. Взаємний зворотний зв’язок подається у 

доброзичливому стилі, що прозвучало сильно, що варто підсилити. 

Щоб розвинути стратегічне бачення, вводиться метод зворотного 

планування. Учасники обирають бажаний результат через пів року і крокують 

назад. Спочатку фіксується картинка успіху у двох реченнях, далі визначається 

стан через три місяці, потім через місяць, потім перший тиждень, у підсумку 

з’являється точний перший крок. Такий спосіб допомагає уникати розмитості та 

зберігати мотивацію до щоденних дій. 

Далі відбувається коротка практика інверсії. Питання формулюється від 

протилежного, як гарантовано зірвати задум. Учасники в трійках виписують дії, 

що ведуть до провалу, наприклад, відсутність комунікації з колегами, поспіх без 

перевірки даних, ігнорування потреб громадян. Потім відбувається перетворення 

переліку на профілактичні кроки, рання комунікація, коротка перевірка фактів, 

обговорення з представниками користувачів. Інверсія допомагає побачити слабкі 

місця до старту і перетворити їх на точки контролю. 

Щоб тренувати прогнозування наслідків, ведучий або тренер пропонує 

мініаналіз хвиль впливу. Обрана дія занотовується в центрі аркуша, навколо 

лунами прописуються наслідки для громадян, команди, партнерів, бюджету, 

репутації органу влади. Потім кожна підкоманда обирає один небажаний 

наслідок і додає пом’якшувальний крок. Після обміну результатами група 

підкреслює найкорисніші ідеї, що мають невисоку вартість і помітний ефект. 

Блок мікропрактик підтримує зібраність під час творчих обговорень. 

Ведучий або тренер нагадує про коротку дихальну паузу та про паузи у мовленні. 

Пропонується формула ясного речення з однією думкою. Учасники тренуються 

озвучувати ідею у трьох рядках, головна думка, очікуваний ефект, перший крок. 

Партнер дає короткий відгук, що прозвучало чітко, що варто прибрати. Такий 

тренажер прибирає зайву складність і робить подання ідей зрозумілим. 

Рефлексивне завдання Ідеальний лідер через п’ять років переводить увагу 

з процесів на особистість. Кожен описує себе у майбутньому через образ один 

робочий день, як приймаються рішення, як відбувається комунікація з командою, 
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які ритуали підтримують ясність і спокій. Після написання учасники у парах 

виділяють одну якість, яку хочеться підсилити вже зараз, і один крок на 

найближчий тиждень.  

Підсумкова персоналізація формує мініплан інновації. Кожен добирає з 

попередніх вправ одну ідею, що потребує мінімальних ресурсів, наприклад, 

короткий ранковий стендап на п’ятнадцять хвилин раз на тиждень, спільний 

шаблон для відповідей громадянам, новий спосіб фіксації рішень після нарад. У 

зошиті з’являється назва ініціативи, ефект у двох словах, перший крок, партнер, 

дата перевірки, показник успіху. Ведучий або тренер проходить між учасниками, 

допомагає уточнити формулювання та підтримує реалістичність старту. 

Завершення відбувається у колі. Кожен озвучує один інсайт про власне 

мислення і одну дію, яку готовий запустити найближчим часом. Ведучий або 

тренер підсумовує головне. Стратегічне мислення спирається на широку оптику, 

проте тримається на маленьких кроках і чесній перевірці результатів. 

Креативність живиться безпекою у групі, доброзичливим зворотним зв’язком і 

відсутністю страху виглядати нестандартно. 

 

Заняття 8. Підсумки і план розвитку 

Увага зосереджується на внутрішніх змінах, усвідомленні власної історії 

навчання, переході від знань до стійких звичок. Мета полягає у закріпленні 

набутого досвіду та формуванні реалістичного особистого маршруту зростання 

лідерських якостей. Після завершення учасники володіють чітким планом 

самопідтримки, відчувають опору на власні сили та готовність підтримувати 

одне одного у подальшій практиці. 

Вступ починається з м’якої рефлексії у безпечному тоні. Ведучий або 

тренер пропонує пригадати першу зустріч, далі кожен коротко описує, що 

змінилося у відчутті себе як лідера, які думки з’являються перед 

відповідальними діалогами, що допомагає тримати рівновагу у напружені 

хвилини. Декілька учасників діляться стислими прикладами, група слухає без 
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оцінок і порад, формується довірлива атмосфера та повага до індивідуального 

темпу розвитку. 

Після настроювання відбувається підсумкова самооцінка чотирьох 

цільових якостей. Кожен відкриває робочий зошит, проставляє бали за шкалою 

від одного до десяти щодо ініціативності, відповідальності, комунікативності, 

впевненості, записує один реальний епізод за останні дні, де помітний зсув 

поведінки. Далі учасники обмінюються спостереженнями у парах, називають, що 

підтримало зростання, які бар’єри все ще відчутні, яку допомогу доречно 

запросити у колег.  

Наступний блок має назву Лінія внутрішніх змін. На аркуші креслиться 

пряма від першого заняття до сьогоднішнього дня. На цій осі позначаються 

мікроподії, що сприяли зростанню, перший мінівиступ зі спокійним голосом, 

відповідальне завершення завдання у строк, емпатійна розмова без взаємних 

звинувачень, самостійна ініціатива без підказки зверху. Біля кожної позначки 

з’являється короткий підпис, який прийом допоміг, дихальна пауза, підготовлене 

перше речення, правило одного кроку, партнер підтримки. Вправа допомагає 

побачити причиннонаслідковий зв’язок між зусиллями та результатами, 

з’являється почуття спроможності, яке посилює впевненість. 

Центральний елемент зустрічі, Колесо розвитку лідера, працює на різницю 

між бажанням і конкретною поведінкою. Круг ділиться на чотири сектори 

відповідно до ключових якостей. Учасник ставить дві позначки у кожному 

секторі, поточний рівень та бажаний рівень через обраний термін. Ведучий або 

тренер просить додати один видимий показник під кожний сектор, що 

свідчитиме про зрушення у повсякденних діях. Для ініціативності доречно 

зафіксувати частоту пропозицій ідей з коротким описом користі для людей. Для 

відповідальності корисно відзначати завершення обіцяного у домовлений строк 

без нагадувань. Для комунікативності доречним буде підсумовування розмов 

власними словами та помітне зниження непорозумінь. Для впевненості 

важливим сигналом стає рівний голос і спокійний тон під час питань від 

керівництва або громадськості. Після індивідуальної роботи учасники 
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об’єднуються у трійки, демонструють одне одному схеми, формулюють по 

одному маленькому кроку на найближчий тиждень для кожного сектора. Такий 

формат переводить наміри у дії та дає соціальне підкріплення. 

Далі відбувається взаємний зворотний зв’язок у безпечній формі. Ведучий 

або тренер пропонує картку з трьома питаннями, яка сильна сторона проявилася 

найяскравіше, який навик просунувся помітно, що доречно спробувати 

наступним кроком. Групи з трьох або чотирьох осіб обмінюються короткими 

повідомленнями, звучать прості слова підтримки і конкретні підказки без 

критики та порівнянь. 

Щоб укріпити психологічну опору, ведучий або тренер пропонує практику 

Внутрішній критик і внутрішній наставник. Учасник закриває очі, згадує фразу 

внутрішнього критика, що зазвичай знижує впевненість, потім формулює 

відповідь у ролі доброзичливого наставника, який бачить зусилля та реальний 

прогрес. Далі кожен знаходить коротку фразу самопідтримки, яка звучить 

природно та просто. У зошиті формується пара реплік, одна з боку критика, друга 

з боку наставника. Вправа знижує силу автоматичної самокритики і готує ґрунт 

для м’якої дисципліни. 

Окремий сегмент присвячується свідомості цінностей. Учасники 

отримують перелік базових орієнтирів, служіння людям, справедливість, 

відповідальність, повага, відкритість, розвиток. Завдання полягає у виборі трьох 

провідних орієнтирів і короткому описі, як вони проявлятимуться у щоденних 

діях.  

Після цього відбувається узагальнення навчального досвіду у колі Що 

спрацювало в мене. Кожен озвучує один прийом, який дав найбільший ефект, 

активне слухання з перефразуванням, дихальна пауза перед відповіддю, правило 

одного кроку для ініціатив, «я повідомлення» у розмовах з колегами. Ведучий 

або тренер занотовує цей банк практик на фліпчарт, формується спільна пам’ять 

групи, яка підтримає поведінку після завершення програми. 

Наступний блок перетворює ідеї на план. Вправа Маршрут розвитку на три 

місяці працює у зошиті. Під кожною якістю з’являється коротка ціль у 
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вимірюваній формі, підписується перший крок з датою, імовірна перешкода та 

спосіб її обійти, спосіб перевірки прогресу. Учасник сам визначає власний темп, 

без гіпермети і без надмірної кількості дій, головне регулярність і маленькі 

успіхи. Ведучий або тренер проходить між столами, допомагає спростити 

формулювання, пропонує зменшити кроки, якщо масштаб надто великий, 

підтримує доброзичливістю та конкретними порадами. 

Щоб закріпити системність, вводиться Календар мікрошагів. У планері 

відмічаються короткі проміжки для практики, п’ятнадцять хвилин для 

ініціативних ідей раз на тиждень, п’ять хвилин для дихальної паузи перед 

складною розмовою, дві хвилини для письмового підсумку після наради. На 

кожен тиждень ставиться одна позначка перевірки, короткий запис про виконане 

і висновок на майбутнє.  

Важливу роль відіграє соціальна опора. Проводиться невелика вправа 

Опори поруч. Кожен виписує три ресурси, люди, з якими легко радитися, 

практики, що заспокоюють і збирають, зовнішні джерела навчання, глава з 

книжки, відкритий вебінар, короткий курс. Біля кожного пункту з’являється 

конкретна дія у найближчі дні, домовленість про спільне тренування 

самопрезентації, одне обговорення складної розмови перед зустріччю, перегляд 

вибраного матеріалу у визначений день.  

Далі відбувається публічне проговорення намірів у форматі Презентація 

планів у колі підтримки. Кожен озвучує два пріоритетні кроки на місяць і один 

крок на тиждень, партнер із групи ставить одне уточнювальне запитання та дає 

одну коротку пораду у підбадьорливому тоні. Ведучий або тренер підкреслює 

реалістичність і чіткість формулювань, дякує за конкретику та сміливість 

говорити вголос. 

Щоб підтримати подальший шлях, пропонується Журнал лідерського дня. 

На одній сторінці чотири рядки, подія, дія, короткий результат, висновок. 

Рекомендовано три записи на тиждень, бажано у спокійний час. Наступної 

зустрічі з партнером відповідальності планується обмін спостереженнями, 

називаються сильні сторони, що вже працює, уточнюється наступний крок. 
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Завершальний ритуал укріплює наміри. Кожен пише на окремому аркуші 

головну ціль на три місяці, перший крок на найближчі сім днів, ім’я партнера 

підтримки, дату першої перевірки, підпис ставиться власноруч, робиться фото 

для нагадування у телефоні, оригінал вкладається у зошит. Далі група стає у 

коло, кожен називає одне слово про внутрішній стан після програми, спокій, 

ясність, рішучість, вдячність. Ведучий або тренер промовляє підсумок у простих 

словах, щоденні малі дії формують лідерську поведінку, уважність до емоцій і 

повага до людей створюють моральну опору, ініціативність і відповідальність 

народжують довіру. 

Таким чином, розроблена тренінгова програма ґрунтується на результатах 

емпіричного дослідження і спрямована на всебічний розвиток основних 

лідерських якостей у працівників державної служби. Запропонований курс із 

восьми інтерактивних занять дозволяє комплексно підвищити ініціативність, 

відповідальність, комунікативну компетентність та впевненість управлінців. 

Соціально-психологічний тренінг як формат навчання забезпечує активну 

участь кожного, практичне відпрацювання поведінкових навичок і обмін 

досвідом у групі. Очікується, що впровадження програми сприятиме підготовці 

покоління державних службовців-лідерів, здатних ефективно реалізувати 

управлінські функції та позитивно впливати на розвиток організацій і 

суспільства в цілому. 

 

3.2. Аналіз результатів формувального експерименту 

 

Ми провели тренінгову програму з розвитку лідерських якостей державних 

службовців, тепер перевіряємо дієвість повторним вимірюванням у тих самих 

умовах, що застосовувалися на констатувальному етапі, без зміни інструктажу, 

послідовності процедур і часових інтервалів. Користуємося тим самим 

діагностичним набором, опитувальником «Я – лідер» Л. І. Лутошкіна, 

методикою КОС для оцінки комунікативних і організаторських схильностей, а 

також самооцінюванням чотирьох цільових характеристик, ініціативності, 
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відповідальності, комунікативності, впевненості. Участь лишається 

добровільною, дані анонімізовано, підсумки подаємо у зведеному вигляді.  

Першою повторно застосовано методику «Я – Лідер» А. Лутошкіна, 

отримано перерозподіл рівнів сформованості, що свідчить про якісну динаміку 

після формувального етапу. Порівняння двох зрізів подано у таблиці 3.1 

Таблиця 3.1. 

Порівняльне вімірювання рівеня розвитку лідерських якостей за 

методикою «Я – Лідер» серед досліджуваних (n = 26), (у %) 

Рівень розвитку 

лідерських 

якостей 

Констатувальний 

експеримент 

Формувальний 

експеримент 

Кількість осіб Відсоток 

(%) 

Кількість осіб Відсоток 

(%) 

Високий 6 23,1 14 53,8 

Середній 15 57,7 11 42,3 

Низький 5 19,2 1 3,9 

Для наочності результати подано графічно на рисунку 3.1, що полегшує 

сприйняття динаміки. 

 

Рис. 3.1. Порівняльне вімірювання рівеня розвитку лідерських якостей за 

методикою «Я – Лідер» серед досліджуваних чоловіків (n = 26), у % 
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За даними таблиці 3.1 і рисунка 3.1 помітний зсув у бік вищих результатів, 

частка високого рівня піднялася з 23,1% до 53,8%, приріст становить +30,7 % і 

фактично більше ніж удвічі, водночас низький рівень скоротився з 19,2% до 

3,9%, відносне зменшення близько 80%, середній рівень опустився до 42,3%, що 

може вказувати на перехід значної частини учасників у верхній діапазон і 

ущільнення ядра вибірки навколо сильніших проявів лідерства. Ми допускаємо 

що, перелом забезпечили конкретні механізми тренінгу, регулярні поведінкові 

репетиції з доброзичливим зворотним зв’язком підняли самоефективність і дали 

відчуття контролю, вправи на ініціативність і відповідальність зняли звичку 

чекати на настанови і навчали стартувати з малого кроку та доводити справи, 

дихальні паузи і заземлення стримували реактивність під час стресу, голос ставав 

рівнішим і рішення приймалися спокійніше, формула я-повідомлення разом з 

активним слуханням розряджали суперечності й зменшували конфронтаційний 

тон, щоденник дій у парі з партнером відповідальності тримав ритм практики 

між зустрічами, наміри переходили у звички, у підсумку нижній сегмент майже 

зник, середній частково піднявся угору, верхній став типовим для більшості 

групи. 

Щоб формально перевірити дієвість програми, нами було використано t-

критерій Стьюдента у простій індексній моделі. Рівні закодовано числами, 

низький = 1, середній = 2, високий = 3, далі обчислено середні значення до 

тренінгу і після. Вийшло Mдо = 2,04 та Mпісля = 2,50, дисперсії S²до = 0,422 та 

S²після = 0,327, різниця середніх Δ = 0,462 бала. За консервативного припущення 

незалежності зрізів стандартна похибка дорівнює 0,170, t = 2,72, p < 0,01, ефект 

Cohen’s d ≈ 0,75, що відповідає відчутному зсуву. З огляду на те, що вимірювання 

парні, реальна t-статистика не нижча, отже висновок про результативність 

програми підтвержений.  

Далі аналізуємо повторні результати за опитувальником лідерських 

якостей, адаптованим під умови державної служби, у фокусі чотири 

характеристики, ініціативність, відповідальність, комунікативність, впевненість. 
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Зведені результати опитувальника представлено у таблиці 3.2., візуальну 

картину розподілу рівнів розвитку кожної з проаналізованих якостей. 

Таблиця 3.2. 

Порівняльне вимірювання рівня розвитку ключових лідерських 

якостей у вибірці досліджуваних (у %) 

Лідерська якість Констатувальний 

експеримент 

Формувальний 

експеримент 

Високий  Середній  Низький  Високий  Середній  Низький  

Ініціативність 38,5  38,5  23  84,6 11,6 3,8 

Відповідальність 46,3  34,6  19,2  76,9 15,4 7,7 

Комунікативність 38,5  38.5  23  76.9 19,3 3,8 

Впевненість 34,6  42,4  23  73,1 23,1 3,8 

 

По ініціативності видно потужний стрибок угору, високий рівень зріс з 

38,5% до 84,6%, середній зменшився з 38,5% до 11,6%, низький впав з 23% до 

3,8%, отже група масово перейшла у верхню зону, а слабкі прояви майже зникли. 

Відповідальність підтягнулася дещо м’якше, проте тренд однозначний, високий 

рівень піднявся з 46,3% до 76,9%, середній знизився з 34,6% до 15,4%, низький 

скоротився з 19,2% до 7,7%, тобто частіше фіксується самостійне доведення 

справ до кінця без нагадувань. Комунікативність продемонструвала рівномірний 

підйом, високий рівень зріс з 38,5% до 76,9%, середній зменшився з 38,5% до 

19,3%, низький впав з 23% до 3,8%, що узгоджується з системним тренуванням 

активного слухання та «я-повідомлень». Впевненість рухається в одному 

напрямі, високий рівень піднявся з 34,6% до 73,1%, середній опустився з 42,4% 

до 23,1%, низький скоротився з 23% до 3,8%, що добре резонує з дихальними 

паузами, заземленням і міні-виступами. Отже, розподіли зсунулися вгору за 

всіма шкалами, низькі показники майже зникли, середні скоротилися, верхня 

зона стала типовою для більшості учасників, отже тренінг не лише дав 

короткочасну мотивацію, а й підживив стійкі навички щоденної поведінки. 
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Для перевірки дієвості тренінгу ще раз був застосований t критерій 

Стьюдента.  

Для ініціативності середнє до тренінгу становило 2,15, після 2,81, різниця 

0,65, t дорівнює 3,60 при df приблизно 42, p менше 0,001, ефект d близько 1,00, 

отже зсув дуже відчутний.  

Для відповідальності середнє зросло з 2,27 до 2,69, різниця 0,42, t дорівнює 

2,17 при df приблизно 48, p менше 0,05, ефект d близько 0,60, що відповідає 

помірній силі.  

Для комунікативності середнє піднялося з 2,15 до 2,73, різниця 0,58,  

t дорівнює 3,10 при df близько 44, p менше 0,01, d близько 0,86, зсув виразний. 

Для впевненості середнє зросло з 2,12 до 2,69, різниця 0,58, t дорівнює 3,12 

при df близько 45, p менше 0,01, d близько 0,87. Сукупна картина узгоджується 

з підсумками попереднього аналізу, низькі показники майже зникли, середина 

скоротилася, ядро групи перемістилося вгору за всіма шкалами, що статистично 

підтверджує дієвість тренінгу саме для психологічних компонентів лідерства. 

Результати повторної діагностики рівня комунікативних та 

організаторських здібностей за методикою В. Синявського та Б. Федоришин, 

подано у таблиці 3.3. 

Таблиця 3.3.. 

Порівняльне вимірювання рівня розвитку комунікативних та 

організаторських здібностей, %. 

Здібності 

прцівників 

Рівень розвитку здібностей 

Низький 

0,10 - 0,45 

Нижче 

середнього 

0,46 - 0,55 

Середній 

0,56 - 0,65 

Високий 

0,66 - 0,75 

Дуже 

високий 

0,76 -1,00 

Констатувальний експеримент 

Комунікативні 3,8 11,5 46,2 23,1 15,4 

Організаторські 3,8 19,2 65,4 11,5 0 

Формувальний експеримент 

Комунікативні 0 3,8 13,9 57,7 24,6 

Організаторські 0 7,7 30,7 38,5 23,1 
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Для комунікативності видно чіткий підйом до верхньої частини шкали, 

високий рівень після тренінгу становить 57,7% проти 23,1% на старті, дуже 

високий 24,6% проти 15,4%, водночас середній знизився до 13,9% проти 46,2%, 

рівень нижче середнього впав до 3,8% проти 11,5%, низький зник і дорівнює 0% 

проти 3,8% до початку. Зсув виглядає логічним після системного тренування 

активного слухання, «я-повідомлень», коротких резюме наприкінці розмови, 

дихальних пауз перед відповідями, у підсумку зменшилася кількість помилок у 

передачі змісту, зникли різкі тональні коливання, з’явилася звичка домовлятися 

спокійно і по суті. 

Організаторські здібності продемонстрували подібну картину підйому, на 

початку переважав середній рівень 65,4% при майже нульовій верхній зоні, після 

навчання високий дорівнює 38,5%, дуже високий 23,1%, разом 61,6%, середній 

скоротився до 30,7%, рівень нижче середнього зменшився до 7,7% проти 15,4%, 

низький зник і дорівнює 0% проти 3,8%. Перерозподіл добре узгоджується з 

практиками відповідальної поведінки на тренінгу, учасники звикли планувати 

перший крок, розмежовувати ролі у простому форматі хто відповідає і хто 

виконує, тримати короткий контрольний термін. 

Також слід зробити формальну перевірку ефекту за методикою В. 

Синявського та Б. Федоришина. Рівні закодовано індексом 1–5, низький 1, нижче 

середнього 2, середній 3, високий 4, дуже високий 5. Середні обчислено з 

відсоткових часток таблиці для зрізів до і після, далі застосовано t-критерій 

Стьюдента у консервативній незалежній моделі, оскільки маємо лише агреговані 

розподіли, у парному варіанті ефект зазвичай ще виразніший. 

Комунікативні здібності. Mдо 3,35, SDдо 1,02, Mпісля 4,03, SDпісля 0,75, 

різниця 0,68. Розрахунок дав t 2,76 при df ≈ 46, p < 0,01, ефект d ≈ 0,77. Отже 

спостерігається істотний підйом середнього рівня і помітне зменшення розкиду, 

що узгоджується зі зростанням частки 57,7% на високому рівні та 24,6% на дуже 

високому й зануленням низького рівня. Організаторські здібності. Mдо 2,77, 

SDдо 0,86, Mпісля 3,77, SDпісля 0,91, різниця 1,00. Розрахунок дав t 4,08 при df 
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≈ 50, p < 0,001, ефект d ≈ 1,13. Підйом виразний, ядро групи змістилося у верхню 

частину шкали, високий рівень 38,5%, дуже високий 23,1%, тоді як низький зник. 

Для обох шкал отримано статистично значущі прирости з середнім до 

великого ефекту, що узгоджується зі зсувом відсотків у бік верхніх рівнів.  

Таким чином, за всіма вимірами спостережено зсув угору. За методикою 

«Я – Лідер» частка високого рівня виросла з 23,1% до 53,8%, низький опустився 

з 19,2% до 3,9%, середній зменшився до 42,3%. Опитувальник лідерських 

якостей додає деталізацію. Ініціативність має 84,6% проти 38,5% на старті, 

відповідальність 76,9% проти 46,3%, комунікативність 76,9% проти 38,5%, 

впевненість 73,1% проти 34,6%. Діагностика Синявського і Федоришина 

підтвердила той самий напрям. Для комунікативних здібностей сума високого і 

дуже високого дорівнює 82,3%, для організаторських 61,6%, низький рівень і 

рівень нижче середнього наблизилися до нуля або залишилися на мінімальних 

позначках. Подібний розподіл свідчить про зміщення ядра вибірки у верхній 

діапазон і про зменшення розкиду всередині групи, отже приріст має системний 

характер, а не одноразовий сплеск. 

Пояснення змін спирається на логіку програми з психологічним ухилом. 

Поведінкові репетиції рішень без інструкцій і мікроплани з першим кроком 

підвищили готовність стартувати самостійно, що співзвучно з 84,6% для 

ініціативності. Робота з відповідальним вибором і просте розмежування ролей 

зміцнили доведення справ до кінця, що узгоджується з 76,9% для 

відповідальності та 61,6% верхньої зони за організаторськими здібностями. 

Активне слухання разом із «я-повідомленням» прибрали зайву різкість у 

діалогах, тому комунікативність вийшла на 76,9% і за методикою здібностей 

дала 82,3% у верхній частині шкали. Дихальні паузи, заземлення і міні-виступи 

стабілізували голос і позу, звідси 73,1% для впевненості. У підсумку бачимо не 

просто кращі відсотки, а формування робочих звичок, коли спокійна комунікація 

та відповідальна дія стають щоденним стандартом поведінки у службовій 

реальності. 
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3.3. Практичні рекомендації психологам щодо розвитку лідерських 

якостей у державних службовців 

 

Розвиток лідерського потенціалу варто починати з всебічного оцінювання 

наявного рівня лідерських компетентностей державного службовця. Психологу 

доцільно застосувати комплекс психодіагностичних методик, зокрема 

анкетування, тестування лідерських рис, інтерв’ю, а також оцінювання 360° (зі 

збором відгуків від колег і підлеглих). Комплексна діагностика допомагає 

окреслити сильні та слабкі сторони керівника і слугує основою для 

індивідуального плану розвитку. Регулярна оцінка дає змогу перевірити, 

наскільки призначені управлінці відповідають вимогам лідерської ролі, виявити 

неформальних лідерів з числа персоналу, здатних претендувати на керівні 

посади, а також визначити працівників, чиї лідерські здібності потребують 

додаткового розвитку. На практиці корисно проводити особистісний SWOT-

аналіз – аналіз індивідуальних сильних (Strengths) і слабких сторін (Weaknesses) 

та зовнішніх можливостей і загроз (Opportunities & Threats) для кар’єрного 

зростання конкретного фахівця. Результати оцінювання бажано обговорити з 

самим службовцем, щоб сформувати спільне бачення його потреб у навчанні та 

визначити пріоритетні цілі розвитку. Наприклад, якщо діагностика виявила 

недостатній рівень комунікативної впевненості чи труднощі в ухваленні рішень, 

виявлені аспекти варто включити до індивідуальної програми розвитку 

насамперед. 

Індивідуальне консультування та коучинг 

Одним із найефективніших засобів цілеспрямованого розвитку лідерських 

якостей є робота з клієнтом в індивідуальному форматі. Індивідуальна робота 

відбувається у формі психологічного консультування або коучингу – залежно від 

потреб і запиту службовця. Під час консультацій психолог допомагає усвідомити 

власні сильні сторони і зони розвитку, подолати внутрішні бар’єри, підвищити 

впевненість у своїх лідерських здібностях. Формат “один на один” дозволяє 

детально розібрати конкретні проблемні ситуації з управлінської практики, 
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навчити технік саморегуляції (для зниження стресу, контролю емоцій тощо), 

удосконалити навички спілкування з колегами та підлеглими. Коучинговий 

підхід фокусується на досягненні конкретних цілей розвитку і вирішенні 

практичних завдань лідера. Коучинг – партнерська взаємодія між коучем і 

керівником, у ході якої коуч ставить розвиткові запитання, мотивує до пошуку 

власних рішень і тим самим сприяє розвитку особистості лідера та підвищенню 

ефективності його роботи. Для результативності індивідуальної роботи 

необхідно вибудувати довірливі відносини, забезпечити конфіденційність та 

підтримку. Психолог (або коуч) застосовує методи активного слухання, ставить 

відкриті запитання, спонукає до рефлексії. Подібний формат «трансформаційної 

бесіди» допомагає керівнику розкрити свій потенціал, підвищити мотивацію та 

самостійно знайти оптимальні рішення. Індивідуальну підтримку надають як 

внутрішні організаційні психологи (у ролі коуча чи радника), так і зовнішні 

експерти, залучені для персонального супроводу керівників. Залежно від 

ситуації, можливе поєднання наставницького консультування (коли психолог за 

потреби дає поради) із власне коучингом (де акцент робиться на самостійному 

розв’язанні проблем). Подібна гнучкість дає змогу адаптувати підхід до 

індивідуальних особливостей конкретного державного службовця. 

Наставництво (менторство) 

Наставництво – організаційна форма навчання на робочому місці, коли 

досвідчений працівник цілеспрямовано ділиться професійними знаннями, 

навичками і ідеями з менш досвідченим колегою для його професійного та 

особистісного зростання. У державних органах роль наставників зазвичай 

виконують керівники або провідні фахівці з великим досвідом. Психологу 

рекомендується впроваджувати програми наставництва – наприклад, 

закріплювати за новопризначеними чи перспективними працівниками менторів 

із числа успішних керівників. Важливо підготувати наставників до своєї ролі: 

надати методичні матеріали, чітко окреслити цілі й задачі наставництва, навчити 

навичок зворотного зв’язку та ефективної комунікації з підопічними. 

Наставництво повинно базуватися на добровільності та взаємній довірі; при 
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цьому слід подбати, щоб виконання менторських функцій не заважало основній 

роботі наставника. Добре налагоджене менторство приносить користь обом 

сторонам: молодий спеціаліст отримує цінні поради і підтримку, а наставник 

підвищує свій професійний статус, відчуває власну значущість і довіру з боку 

керівництва. Психологу слід відстежувати перебіг наставницької взаємодії, у разі 

непорозумінь виступати посередником, оцінювати результати (наприклад, 

шляхом опитування учасників) та за потреби коригувати програму. У підсумку 

менторство формує культуру взаємопідтримки та безперервного навчання у 

колективі, що створює сприятливе середовище для розвитку лідерства на всіх 

рівнях. 

Тренінгові програми з розвитку лідерства 

Групові тренінги для державних службовців є однією з основних форм 

цілеспрямованого розвитку лідерських компетентностей. Тренінг – інтерактивне 

навчальне заняття для спеціально сформованої групи, що ґрунтується на 

принципах зворотного зв’язку та активної участі всіх членів і спрямоване на 

розвиток конкретних умінь та навичок. На відміну від лекцій чи семінарів, 

тренінгове навчання акцентує практику. У процесі заняття моделюються 

управлінські ситуації, проводяться рольові ігри, аналізуються кейси, 

відбуваються групові дискусії. Психолог-тренер має створити атмосферу довіри 

і співпраці, заохочувати обмін досвідом між учасниками, надавати 

конструктивний зворотний зв’язок після виконання вправ. Наприклад, 

ефективною є вправа «Мій кумир». Учасники по черзі називають особу-лідера, 

якою захоплюються, а група обговорює, які якості та досягнення роблять її 

лідером. Також дієвими є ділові ігри – імітаційні сценарії, де команда службовців 

спільно вирішує умовну управлінську проблему (скажімо, розв’язання конфлікту 

в колективі або реагування на кризову ситуацію), після чого проводиться 

колективний розбір ухвалених рішень. Тематика тренінгів зазвичай охоплює 

розвиток навичок ефективної комунікації, командної роботи, управління 

змінами, вирішення конфліктів, прийняття рішень в умовах невизначеності, 

підвищення емоційного інтелекту тощо. Для керівного складу державної служби 
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подібні тренінги регулярно проводяться Національною академією державного 

управління та іншими установами системи підвищення кваліфікації. Водночас 

внутрішній психолог за потреби організовує навчання і на рівні окремого 

колективу, адаптоване до специфіки конкретного органу та реальних робочих 

ситуацій. Бажано, щоб по завершенні тренінгу учасники склали власні плани 

розвитку – визначили, які нові навички вони впроваджуватимуть у роботу, і 

отримали рекомендації для подальшого самовдосконалення. Ефективність 

тренінгових занять слід оцінювати через зворотний зв’язок від учасників 

(анонімне опитування), спостереження за змінами у їхній поведінці, повторне 

тестування лідерських компетентностей. Отримані дані варто використовувати 

для вдосконалення наступних програм розвитку. 

Організаційна діагностика та розвиток 

Для успішного впровадження лідерства необхідно проаналізувати й 

удосконалити організаційне середовище. Психологу варто провести комплексну 

діагностику організації: оцінити панівний стиль управління, рівень підтримки 

ініціатив знизу, психологічний клімат у колективах, наявність «вирощування» 

внутрішніх талантів. Доцільно використовувати соціологічні опитування або 

інтерв’ю з персоналом, щоб з’ясувати, чи відчувають працівники можливість 

проявляти лідерство, чи існують бар’єри (надмірна бюрократія, неготовність 

керівників делегувати повноваження тощо). Подібний аналіз допомагає виявити 

невикористані резерви – наприклад, неформальних лідерів у підрозділах або 

працівників з високим потенціалом, які поки що не займають керівних посад. На 

основі діагностики психолог надає керівництву організації рекомендації щодо 

організаційного розвитку: впровадити прозорі конкурси на керівні посади, 

переглянути систему мотивації (щоб заохочувати прояв ініціативи й 

новаторства), оновити програми підвищення кваліфікації відповідно до сучасних 

компетенцій лідерства. Корисним заходом є формування в установі «профілю 

лідерських компетентностей» – чіткого переліку якостей та навичок, що 

очікуються від керівників різного рівня. Відповідність профілю варто 

враховувати при оцінюванні результатів роботи, плануванні кар’єрного 
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зростання співробітників. Якщо організаційна культура не підтримує лідерство 

(наприклад, панує авторитарний стиль, відсутнє залучення команди до 

прийняття рішень), психологічна служба повинна ініціювати зміни: проводити 

роз’яснювальну роботу, демонструвати керівникам переваги колегіального 

стилю, впроваджувати командоутворюючі заходи. Організаційна діагностика та 

розвиток створюють фундамент, на якому індивідуальні і групові зусилля 

(консультування, тренінги тощо) дають максимальний ефект. 

Співпраця з керівництвом установ 

Без підтримки першого керівництва будь-які лідерські ініціативи 

реалізовуватимуться складніше. Науковці відзначають, що керівництво часто 

декларує розуміння важливості лідерства, але не завжди активно його підтримує 

серед підлеглих. Завдання психолога – залучити керівників вищого рівня до 

процесу розвитку: заручитися їхнім схваленням і особистою участю. Варто 

презентувати топ-менеджерам результати діагностики і навчання, наголошуючи 

на тому, яку користь принесе організації розвиток лідерського потенціалу 

(підвищення ефективності роботи, створення кадрового резерву, зростання 

мотивації персоналу тощо). Доцільно організовувати для вищого керівництва 

окремі стратегічні сесії або семінари, де обговорюється питання лідерства, 

сучасні підходи до управління персоналом, модель «служіння лідера». Якщо 

перші особи самі вдосконалюватимуть свій стиль керівництва – 

демонструватимуть відкритість до змін, готовність вислухати нові ідеї, – то 

подадуть найкращий приклад для всієї організації. Психологу варто також 

запропонувати керівникам індивідуальний коучинг або участь у тренінгах 

підвищення управлінських компетентностей, щоб підкреслити важливість 

безперервного навчання навіть на найвищих посадах. Важливо налагодити 

двосторонній зв’язок: регулярно інформувати керівництво про прогрес програм 

розвитку лідерства, досягнення працівників, а також отримувати від керівників 

зворотний зв’язок щодо їхніх очікувань і бачення розвитку персоналу. Тісна 

співпраця допоможе впровадити культуру розвитку лідерства як невід’ємну 

частину організаційної стратегії. 



79 
 

Висновки до третього розділу 

 

Побудова програми спиралася на констатувальні дані про профіль 

лідерських якостей, тому зміст занять цілеспрямовано торкався ініціативності, 

відповідальності, комунікативності та впевненості. Після впровадження 

зафіксовано системний зсув розподілів у бік вищих рівнів за опитувальником «Я 

– Лідер», за опитувальником лідерських якостей і за шкалами комунікативних та 

організаторських здібностей. Парні порівняння t-критерієм Стьюдента 

підтвердили статистичну значущість приростів з ефектами від середніх до 

великих, що узгоджується з логікою психологічної дії програми. Роль зіграли 

регулярні поведінкові репетиції, доброзичливий і конкретний зворотний зв’язок, 

тренування активного слухання й я-повідомлень, дихальні паузи та заземлення, 

домашні мікрокроки з партнером підтримки. Учасники переходили від намірів 

до практики, зменшилася реактивність у стресі, зросла здатність починати дію і 

доводити її до завершення, що відбилося на підсумкових вимірюваннях. 

Практична частина надала інструменти для продовження зростання поза 

тренінговим середовищем. Рекомендовано поєднання групових занять з 

індивідуальними консультаціями, наставництвом і короткими супервізійними 

зустрічами, регулярні повторні вимірювання, щоденники самоаналізу й 

узгоджені ритуали зворотного зв’язку у підрозділах. Важливо зберігати етичну й 

психологічну безпеку, залучати керівництво до підтримки нових навичок, 

планувати супровід на кілька місяців, щоб ефект закріпився як робоча звичка. 
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ВИСНОВКИ 

 

У межах дослідження нами було здійснено теоретико-емпіричний аналіз 

феномену лідерських якостей, їх впливу на ефективність управлінської 

діяльності та значення в системі державного управління. 

1. Здійснено  теоретичний аналіз поняття «лідерство», його змісту та 

основних підходів до тлумачення лідерських якостей у контексті управлінської 

діяльності. У сучасній психологічній науці лідерство визначається як процес 

соціально-психологічного впливу, спрямованого на організацію спільної 

діяльності групи задля досягнення цілей, що мають суспільне значення. Воно 

передбачає ініціативу, здатність до стратегічного мислення, уміння надихати, 

підтримувати комунікацію, управляти емоціями і сприяти розвитку інших. 

Лідерство є не стільки статусом чи функцією, скільки особистісною позицією, 

що поєднує внутрішню етику, когнітивну гнучкість, емоційну зрілість і 

відповідальність за спільний результат. Поняття лідерських якостей охоплює 

інтегровану систему індивідуально-психологічних характеристик, які 

забезпечують ефективність соціального впливу. До них належать емоційний 

інтелект, моральна стійкість, здатність до рефлексії, стратегічне бачення, 

комунікативна компетентність, упевненість, гнучкість і емпатія. Лідерські якості 

не є статичними, вони розвиваються у процесі професійного становлення, 

міжособистісних взаємодій і соціального досвіду.  

2. Визначено психологічні особливості прояву лідерських якостей у сфері 

державного управління та досліджено їх вплив на ефективність управлінської 

практики. Структурні компоненти лідерських якостей – стратегічне мислення, 

етична самосвідомість, психологічна стійкість, ініціативність, відповідальність, 

емоційна регуляція, комунікативна гнучкість. Доведено, що ефективний 

державний керівник має не лише здатність приймати рішення й організовувати 

роботу, а й бути моральним авторитетом, здатним формувати довіру в 

суспільстві. Особливу увагу приділено ролі емоційного інтелекту, який 
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забезпечує здатність до емпатії, саморегуляції та ефективної міжособистісної 

взаємодії – критично важливих для публічного управління характеристик. 

У результаті теоретичного дослідження було доведено, що саме поєднання 

когнітивних, емоційних та вольових характеристик забезпечує здатність 

керівника виконувати управлінську функцію в умовах соціальної 

турбулентності, приймати відповідальні рішення, делегувати повноваження, 

згуртовувати колектив. Лідерські якості розглянуто як результат інтеграції 

особистісного потенціалу з професійним досвідом і ціннісною орієнтацією на 

публічне благо. 

3. У межах другого розділу було проведено емпіричне дослідження, метою 

якого стало вивчення рівня розвитку лідерських якостей у представників сфери 

державного управління та визначення особливостей взаємозв’язку між 

лідерськими компетентностями, емоційною регуляцією й суб’єктивною 

ефективністю управлінської діяльності. Вибірку склали 26 чоловіків, які 

працюють у публічному секторі. Для збору даних використовувалися 

анкетування, тест «Я – Лідер» (А. Лутошкін), адаптований опитувальник 

лідерських якостей, а також методи математичної статистики, зокрема коефіцієнт 

рангової кореляції Спірмана. 

У результаті анкетування було встановлено, що більшість респондентів 

мають вищу освіту, досвід управлінської діяльності понад п’ять років, прагнення 

до професійного саморозвитку та високий рівень зацікавленості у власній ролі 

як лідера. За методикою А. Лутошкіна було виявлено, що 42 % учасників 

демонструють високий рівень лідерських якостей, 38 % – середній, а 20 % – 

низький. Це свідчить про наявність потенціалу до формування ефективної 

управлінської еліти, але водночас вказує на потребу у подальшому розвитку 

лідерських навичок у певної частини респондентів. 

За результатами опитувальника лідерських якостей було встановлено, що 

найбільш розвиненими є такі характеристики, як відповідальність, 

комунікативність і рішучість. Разом із тим, виявлено недостатній рівень 

ініціативності та стратегічного бачення у частини опитаних. Кореляційний 
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аналіз засвідчив тісний позитивний зв’язок між емоційною регуляцією та 

упевненістю в лідерській поведінці, а також між рішучістю й суб’єктивною 

оцінкою управлінської ефективності. Це дозволяє стверджувати, що саме 

інтеграція емоційного інтелекту з поведінковими аспектами лідерства є 

визначальним чинником ефективного управлінця. 

4. У процесі реалізації формувального експерименту було розроблено та 

впроваджено психокорекційну програму, спрямовану на розвиток лідерських 

якостей у державних службовців. Структура програми складалася з низки 

тематичних тренінгових занять, що включали як теоретичну складову 

(усвідомлення сутності лідерства, стилів управління, лідерських моделей), так і 

практичні вправи на самопізнання, розвиток комунікативних навичок, 

асертивність, емоційну стабільність, прийняття рішень і вміння працювати в 

команді. Програма враховувала індивідуальні особливості учасників і будувалася 

на засадах поетапного формування лідерської поведінки через поступове 

закріплення нових моделей взаємодії. 

За результатами повторної діагностики за всіма обраними методиками 

зафіксовано позитивну динаміку: зросли частки осіб із високими показниками 

лідерських якостей, а кількість осіб із низьким або рівнем нижче середнього 

суттєво зменшилась. Наприклад, рівень емоційної саморегуляції покращився у 

46% учасників, здатність до ефективного управління стресом – у 42%, тоді як 

загальний рівень сформованості лідерського потенціалу зріс у понад половини 

респондентів. Підрахований за результатами індексів t-критерій Стьюдента 

підтвердив статистично значущу ефективність програми (p<0,01), що дозволяє 

впевнено стверджувати: впроваджена тренінгова модель справді сприяє 

розвитку ключових лідерських якостей у представників публічної служби. 

5. На основі емпіричних результатів, розроблено практичні рекомендації, 

які орієнтовані на психологічний супровід формування лідерських якостей 

державних службовців, головний акцент на ініціативності, відповідальності, 

комунікативності, впевненості, з послідовним переходом від комплексної 

діагностики до індивідуальної та групової роботи і змін організаційного 



83 
 

середовища. Запропоновано інструменти оцінювання 360°, анкетування, 

інтерв’ю, SWOT та обговорення результатів з клієнтом для складання 

індивідуального плану розвитку, описано індивідуальне консультування і 

коучинг з акцентом на саморегуляцію, подолання внутрішніх бар’єрів, активне 

слухання і рефлексію. Подано менторство як навчання на робочому місці з 

підготовкою наставників і моніторингом взаємодії, запропоновано групові 

тренінги з рольовими іграми, аналізом кейсів, безпечним зворотним зв’язком і 

обов’язковою післядією у вигляді особистих планів. Окреслено організаційну 

діагностику для виявлення стилю управління, клімату, бар’єрів ініціативи, а 

також співпрацю з керівництвом, де передбачено презентацію результатів, участь 

перших осіб у навчанні та підтримку профілів компетентностей. Документ 

адресовано внутрішнім психологам і зовнішнім фахівцям, рекомендовано 

поєднувати індивідуальні та групові методи, відстежувати динаміку через 

повторні вимірювання і спостереження, підтримувати культуру довіри, 

відкритого діалогу і наставництва, що підсилює ефективність службової 

взаємодії та формує кадровий резерв. 
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ДОДАТКИ 

Додаток А 

Анкета учасників дослідження 

№ Питання Ваша відповідь 

1 Вік  

2 Освіта (підкресліть потрібне) Середня / 

Незакінчена вища / Вища 

/ Післядипломна 

3 Посада, яку Ви займаєте  

4 Загальний стаж роботи (у роках)  

5 Стаж роботи на нинішній посаді (у 

роках) 

 

6 Сфера діяльності (орган / установа)  

7 Чи проходили Ви навчання / тренінги 

з розвитку лідерських якостей? Якщо так 

– які саме? 

□ Так □ Ні. Якщо так 

– вкажіть: 

8 Оцініть рівень своїх лідерських 

якостей (0 – дуже низький, 10 – дуже 

високий) 

 

9 Назвіть три риси, які Ви вважаєте 

найважливішими для ефективного 

керівника в державному управлінні 

1. ___ 2. ___ 3. ___ 

10 Чи відчуваєте потребу в розвитку 

лідерських компетентностей? Якщо так – 

вкажіть бажані напрямки розвитку 

□ Так □ Ні. Якщо так 

– вкажіть: 
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Додаток Б 

Опитувальник «Я – Лідер» (А. Лутошкін) 

№ Твердження Завжди Часто Іноді Ніколи 

1 Я легко беру на себе 

відповідальність у колективі 

    

2 Мені подобається організовувати 

діяльність інших 

    

3 Я вмію переконувати людей     

4 У складних ситуаціях я зберігаю 

спокій і дію впевнено 

    

5 Я маю авторитет серед колег     

6 У мене є чітке бачення 

майбутнього 

    

7 Я ініціюю нововведення     

8 Люди звертаються до мене за 

порадою 

    

9 Я прагну до саморозвитку     

10 Мені вдається об'єднувати людей 

навколо спільної мети 

    

11 Я контролюю свої емоції, навіть у 

стресових умовах 

    

12 Я здатен делегувати повноваження     

13 Я швидко приймаю рішення     

14 Я відкритий до зворотного зв’язку     

15 Я підтримую інноваційні ідеї     

16 Я легко адаптуюсь до нових умов     

17 Я можу вплинути на хід подій у 

колективі 

    

18 Мені довіряють у професійному 

середовищі 

    

19 Я прагну досягати високих 

результатів 
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20 Я аналізую свої вчинки й роблю 

висновки 

    

21 Я здатен мотивувати інших     

22 Я дію відповідально, навіть коли 

ніхто не контролює 

    

23 Я дотримуюсь етичних принципів 

у роботі 

    

24 Я готовий ризикувати заради 

досягнення мети 

    

25 Я вмію керувати групою людей     

Інструкція для підрахунку результатів 

1. Бали за відповіді: 

Відповідь Бал 

Завжди 4 

Часто 3 

Іноді 2 

Ніколи 1 

2. Обробка: 

– Підраховується загальна кількість балів за всіма 25 твердженнями. 

– Мінімальна сума – 25 балів, максимальна – 100 балів. 

3. Інтерпретація результатів: 

Сума балів Рівень лідерських якостей 

85–100 Високий рівень лідерських якостей 

65–84 Середній рівень (потенціал до розвитку) 

45–64 Низький рівень 

25–44 Відсутність лідерських тенденцій 

Це дозволяє оцінити схильність особистості до лідерства в межах 

ініціативності, відповідальності, комунікативності, впевненості, етичності та 

здатності надихати інших. Якщо потрібно – додам ще графік або профільну 

інтерпретацію за підшкалами. 
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Додатов В 

Опитувальник лідерських якостей 

№ Твердження Завжди Часто Іноді Ніколи 

1 Я легко беру на себе 

відповідальність за спільні 

рішення. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

2 Мені вдається переконувати інших 

у правильності моєї думки. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

3 Я ініціюю нові ідеї у колективі. ☐ ☐ ☐ ☐ 

4 У складних ситуаціях я зберігаю 

спокій і впевненість. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

5 Мене вважають авторитетом серед 

колег. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

6 Я можу організувати людей для 

досягнення спільної мети. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

7 Я вмію відкрито висловлювати свої 

думки та позицію. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

8 Мене не лякає відповідальність за 

рішення групи. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

9 Я уважно слухаю інших і враховую 

їхню думку. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

10 Я здатен швидко приймати 

рішення в умовах невизначеності. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

11 Я охоче беруся за складні завдання. ☐ ☐ ☐ ☐ 

12 Я підтримую колег у важких 

ситуаціях. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

13 Я активно залучаю інших до 

обговорення рішень. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

14 Я не уникаю відповідальності, 

навіть у разі ризику. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

15 Мене надихає можливість 

змінювати реальність. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

16 Я готовий діяти, навіть коли немає 

чітких інструкцій. 

☐ ☐ ☐ ☐ 
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17 Я можу об’єднати людей навколо 

ідеї. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

18 Я легко адаптуюсь до нових умов і 

викликів. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

19 Я з повагою ставлюся до інших 

точок зору. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

20 Я можу розв’язати конфлікт у 

команді. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

21 Я прагну особистісного і 

професійного зростання. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

22 Я вмію мотивувати інших до дії. ☐ ☐ ☐ ☐ 

23 Я постійно шукаю нові можливості 

для вдосконалення. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

24 Я відкритий до конструктивної 

критики. 

☐ ☐ ☐ ☐ 

25 Я дію відповідально та етично у 

складних ситуаціях. 

☐ ☐ ☐ ☐ 
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Додаток Г 

Оцінка комунікативних і організаторських схильностей – КОС” (В.В. 

Синявського і Б.О. Федоришина) 

 

Інструкція: “Вам необхідно відповісти на всі запропоновані питання. Вільно 

висловлюйте свою думку з кожного питання й відповідайте так: якщо Ваша 

відповідь на питання позитивна (Ви згодні), то у відповідній клітинці 

реєстраційного бланка поставте плюс (+), якщо ж Ваша відповідь негативна (Ви 

не згодні) – поставте знак мінус (-). Слідкуйте, щоб номер питання та номер 

клітинки, в яку Ви записуєте свою відповідь, співпадали. Майте на увазі, що 

питання мають загальний характер і не можуть містити всіх необхідних 

подробиць. Тому уявіть собі типові ситуації та не замислюйтеся над деталями. 

Не слід витрачати багато часу на обмірковування, відповідайте швидко. 

Можливо, на деякі питання Вам буде важко відповісти. Тому намагайтеся дати ту 

відповідь, якій Ви вважаєте, що можете віддати перевагу. При відповіді на будь-

яке з цих питань звертайте увагу на його перші слова. Ваша відповідь має бути 

точно узгоджена з ними. Відповідаючи на питання, не намагайтеся справити 

заздалегідь приємне враження. Для нас важлива не конкретна відповідь, а 

сумарний бал за серією питань”. 

 

Реєстраційний бланк 

П.І.Б. (повністю) _____________________________________________________ 

Дата обстеження ______________ Вік _______ Стать: чол./жін. (підкреслити) 

Посада _________________________________________  

 

Текст опитувальника 

1. Чи багато у Вас друзів, з якими Ви постійно спілкуєтеся?  

2. Чи часто Вам вдається схилити більшість своїх товаришів до прийняття 

ними Вашої думки?  



99 
 

3. Чи довго Вас турбує почуття образи, завдане Вам кимось із Ваших 

товаришів?  

4. Чи завжди Вам важко орієнтуватися в критичній ситуації, що 

створилася?  

5. Чи є у Вас прагнення до встановлення нових знайомств із різними 

людьми? 6. Чи подобається Вам займатися громадською роботою?  

7. Чи вірно, що Вам приємніше й простіше проводити час із книгами або 

за будь-якими іншими заняттями, ніж із людьми?  

8. Якщо виникли будь-які перешкоди в здійсненні Ваших намірів, то чи 

легко Ви відступаєте від них?  

9. Чи легко Ви встановлюєте контакти з людьми, які значно старші за віком?  

10. Чи полюбляєте Ви придумувати та організовувати зі своїми 

товаришами різні ігри і розваги?  

11. Чи важко Ви включаєтеся в нову для Вас компанію?  

12. Чи часто Ви відкладаєте на інші дні ті справи, які потрібно було б 

виконати сьогодні?  

13. Чи легко Вам вдається встановлювати контакти з незнайомими людьми?  

14. Чи прагнете Ви домагатися, щоб Ваші товариші діяли згідно з Вашою 

думкою?  

15. Чи важко Ви освоюєтеся в новому колективі?  

16. Чи правда, що у Вас не буває конфліктів із товаришами через 

невиконання ними своїх обов’язків, зобов’язань?  

17. Чи прагнете Ви при слушній нагоді познайомитись і поговорити з 

новою людиною?  

18. Чи часто у вирішенні важливих справ Ви приймаєте ініціативу на себе?  

19. Чи дратують Вас оточуючі люди, і чи хочеться Вам побути на самоті?  

20. Чи правда, що Ви зазвичай погано орієнтуєтеся в незнайомій для Вас 

обстановці?  

21. Чи подобається Вам постійно знаходитися серед людей?  
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22. Чи виникає у Вас роздратування, якщо Вам не вдається закінчити 

розпочату справу?  

23. Чи Ви вагаєтеся, відчуваєте незручність або сором’язливість, якщо 

доводиться проявити ініціативу, щоб познайомитися з новою людиною?  

24. Чи правда, що Ви втомлюєтеся від частого спілкування з товаришами?  

25. Чи полюбляєте Ви брати участь у колективних іграх?  

26. Чи часто Ви проявляєте ініціативу при вирішенні питань, які зачіпають 

інтереси Ваших товаришів?  

27. Чи правда, що Ви відчуваєте себе невпевнено серед малознайомих Вам 

людей?  

28. Чи правда, що Ви рідко прагнете до доказу своєї правоти?  

29. Чи гадаєте Ви, що Вам не завдає особливого клопоту внести 

пожвавлення в малознайому Вам компанію?  

30. Чи берете Ви участь у громадській роботі?  

31. Чи прагнете Ви обмежити коло своїх знайомих невеликою кількістю 

людей?  

32. Чи правда, що Ви не прагнете відстоювати свою думку або рішення, 

якщо воно не було відразу прийняте Вашими товаришами?  

33. Чи відчуваєте Ви себе невимушено, потрапивши в незнайому 

компанію?  

34. Чи охоче Ви беретеся до організації різних заходів для своїх товаришів?  

35. Чи правда, що Ви не відчуваєте себе достатньо впевненим і спокійним, 

коли доводиться говорити що-небудь великій групі людей?  

36. Чи часто Ви спізнюєтеся на ділові зустрічі, побачення?  

37. Чи правда, що у Вас багато друзів?  

38. Чи часто Ви опиняєтеся в центрі уваги своїх товаришів?  

39. Чи часто Ви бентежитесь, відчуваєте незручність при спілкуванні з 

незнайомими людьми?  

40. Чи правда, що Ви не дуже впевнено почуваєте себе в оточенні великої 

групи своїх товаришів? 
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Ключ 

Схильності Відповіді Номери питань 

Комунікативні (+) так 1, 5, 9, 13, 17, 21, 25, 29, 33, 37 

(–) ні 3, 7, 11, 15, 19, 23, 27, 31, 35, 39 

Організаторські (+) так  2, 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30, 34, 38 

(–) ні  4, 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32, 36, 40 

 

(Комунікативні схильності: позитивні відповіді – питання 1-го стовпця і 

негативні відповіді – питання 3-го стовпця. Організаторські схильності: 

позитивні відповіді – питання 2-го стовпця і негативні відповіді – питання 4-го 

стовпця) 

 

 

 

 

 


