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ТРАНСФОРМАЦІЙНЕ  ЛІДЕРСТВО  
ТА  ЦІННІСНО-ОРІЄНТОВАНЕ   

ПУБЛІЧНЕ  УПРАВЛІННЯ:  СУЧАСНІ  ПІДХОДИ

Анотація. Проаналізовано роль трансформаційного лідерства в сучасній 
системі публічного управління. Зазначено, що широкі учасницькі практики 
у процесах вирішення проблем, спільна діяльність та делегування повно-
важень, властиві концепції good governance, є високорелеватними змісту  
трансформаційного лідерства. 

Наголошено, що для належного вирішення проблем в умовах демократії 
життєво необхідними є участь та забезпечення “переговорів з організовани-
ми мережами інтересів”. Контекст демократії уможливлює тисячі свідомих 
децентралізованих експериментів, що дають змогу апробувати нові моделі 
політичного прийняття рішень і нові форми розвитку. Частково делегую-
чи функцію вироблення політики “фахівцям з вирішення проблем” (екс-
пертам), держава покладає на них додаткові обов’язки щодо встановлення 
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постійного діалогу із суспільством і сприянню його подальшого розвитку у 
напрямі самокерованості та самоорганізації.

Здійснено порівняння змісту трансформаційного та трансакційного лі-
дерства, співставлені їх основні характеристики. Ефективне лідерство, в 
тому числі у публічному секторі, все більше пов’язане з формуванням ін-
тенсивного колективного розуму (intense collective intelligence).

Обґрунтовано, що сучасна публічна політика позначає врегулювання тих 
аспектів людської діяльності, які вимагають спільних громадських дій. Про- 
аналізовано поняття ціннісно-орієнтованого публічного управління з точ-
ки зору підходу стратегемності. Наголошено на тому, що трансформаційне  
лідерство може сприяти нарощенню інституційної спроможності органів  
публічної служби.

Ключові слова: публічне управління, ціннісно-орієнтоване публічне 
управління, трансформаційне лідерство, трансакційне лідерство, дистрибу-
тивне знання.

ТРАНСФОРМАЦИОННОЕ  ЛИДЕРСТВО  И  ЦЕННОСТНО-
ОРИЕНТИРОВАННОЕ  ПУБЛИЧНОЕ  УПРАВЛЕНИЕ: 

СОВРЕМЕННЫЕ  ПОДХОДЫ

Аннотация. Проанализирована роль трансформационного лидерства в 
современной системе публичного управления.

Отмечено, что совместные практики в процессах решения проблем, сов-
местная деятельность и делегирование полномочий високорелеватные со-
держанию трансформационного лидерства.

Отмечено, что для решения проблем в условиях демократии — жизненно 
необходимые участие и обеспечение “переговоров с организованными сетя-
ми интересов”. Контекст демократии позволяет апробировать новые моде-
ли политического принятия решений и новые формы развития. Частично 
делегируя функцию выработки политики “специалистам по решению про-
блем” (экспертам), государство возлагает на них дополнительные обязан-
ности по установлению постоянного диалога с обществом и содействию его 
дальнейшего развития в направлении саморегулируемости и самооргани-
зации.

Проведено сравнение содержания трансформационного и трансакцион-
ного лидерства, сопоставлены их основные характеристики. Эффективное 
лидерство, в том числе в публичном секторе, все больше связано с формиро-
ванием интенсивного коллективного разума (intense collective intelligence).

Обозначено, что современная публичная политика обозначает урегулиро-
вания тех аспектов человеческой деятельности, которые требуют совместных 
общественных действий. Проанализированы понятия ценностно-ориенти-
рованного публичного управления с точки зрения подхода стратегемности. 
Отмечено, что трансформационное лидерство может помочь наращиванию 
институционального потенциала органов публичной службы перед новыми 
вызовами.
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Ключевые слова: публичное управление, ценностно-ориентированное 
общественное управление, трансформационное лидерство, транзакционное 
лидерство, дистрибутивное знание.

TRANSFORMATION  LEADERSHIP  AND  VALUE-ORIENTED  
PUBLIC  MANAGEMENT:  MODERN  APPROACHES

Abstract. The conducted study concluded that good governance concept 
focuses on the worker’s management approach and also include broad joint 
practices in problem-solving processes, joint activities and delegation of au-
thority.

Participation and “negotiations with organized networks of interest” are vital 
to properly address problems in a democracy. The context of democracy makes 
thousands of conscious decentralized experiments, allows new models of political 
decision-making and new forms of development to be tested.  Partly delegating of 
the policy-making function to “problem-solving specialists” (experts), the state 
places additional responsibilities on them to establish a permanent dialogue with 
society and to promote its further development towards self–determination and 
self–organization.

The article compares the content of the definitions of “transformation leader-
ship” and “transactional leadership”, comparing the characteristics of these types 
of leadership. Effective leadership, including in the public sector, is increasingly 
linked to the formation of an intense collective mind (intense collective intel-
ligence) and simultaneously with the creation of a caring and supportive culture 
in the organization; it is increasingly worth of using situations of leadership prac-
tices, that is, adapting the form of leadership to the nature of the problem that 
needs to be solved is important.

The concept of  value-oriented public management from the point of view 
of strategy approach is analyzed. Both practitioners and scientists are increas-
ingly interested in the idea of public value as a way of understanding govern-
ment performance, informing policy making and building service delivery. The 
further development of the study of “knowledge organization” was obtained. 
The special potential of transformation leadership in the Ukrainian society is 
emphasized.

Key words: public management, value-oriented public management, transfor-
mational leadership, transactional leadership, distributive knowledge.

Постановка проблеми. Систе-
ма публічного управління у ХХІ ст. 
закономірно має нарощувати спро-
можність реагувати на низку контро-
версійних викликів. Подальший роз-
виток демократії зумовлює потребу 

все більшої кількості партисипатив-
них практик. З іншого боку, склад-
ність проблем суспільного розвитку 
зумовлює необхідність швидкого ре-
агування зі сторони органів публіч-
ної влади, що складно пов’язується із 
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часозатребуваністю широких публіч-
них дискурсів із певних питань.

Сучасні інформаційні техноло-
гії створюють можливість надавати 
численну кількість адміністративних 
послуг в автоматизованому режимі. 
Це певним чином спрощує діяль-
ність органів публічного управління. 
З іншого боку, сучасні інформаційні 
можливості створюють уявлену си-
туацію “високоекспертності” позиції 
кожного громадянина. Останній, ви-
користовуючи відчуття одночасної 
присутності он-лайн із політиками, 
експертами, науковцями, претендує 
на рівноправність донесення своєї 
“протоекспертної” позиції з питань, 
що потребують вузькокваліфікова-
них знань, широкій громадськості.

Учені Стенфордського Дослід-
ницького Інституту (США) в проце-
сі своїх досліджень дійшли висновку, 
що 12 % ефективного управління (що 
є управлінським аналогом понят-
тя лідерства) залежать від знань, а  
88 % — від правильної взаємодії з 
людьми. Фактором, що може поспри-
яти нарощенню інституційної спро-
можності органів публічної служби 
перед новими викликами, на нашу 
думку, є трансформаційне лідерство.

Аналіз останніх досліджень і пу-
блікацій. Питання лідерства є пред-
метом наукових досліджень відомих 
зарубіжних вчених: І. Адізеса, У. Бен-
ніса, М. Вебера, С. Кові, Г. Мінсберга, 
В. Парето, Ф. Фідлера та ін. Серед ві-
тчизняних вчених, що вивчали про-
блему лідерства та ціннісно-орієнто-
ваного публічного управління, варто  
назвати Е. Афоніна, Р. Войтович,  
І. Дегтярьової, М. Логунової, С. Не-
стулі, Т. Новаченко та ін. У даній 
роботі проблема лідерства буде роз-

глянута з точки зору нової концепції 
трансформаційного лідерства у роз-
різі підходу ціннісно-орієнтованого 
публічного управління та можливо-
стей його впровадження в Україні.

Мета статті — дослідити цінніс-
ний концепт публічного управління 
у рамках парадигми трансформацій-
ного лідерства.

Виклад основного матеріалу. Не-
зважаючи на те, що українське сус-
пільство знаходиться на порозі 4-ї 
промислової революції, управлінські 
системи нашої реальності більше 
відповідають індустріальній епосі. 
Як зауважила О. Балакірєва у своє-
му виступі 29 листопада на відкритті 
дослідницького інтернет-порталу, за 
результатами моніторингових до-
сліджень (опитано 63635 державних 
службовців в Україні), можна ствер-
джувати, що стан професійного ето-
су службовців в цілому є розмитим. 
З одного боку, він не відповідає ра-
дянській бюрократичній системі і 
гомогенного характеру службовців 
радянської епохи. З іншого боку, ще 
не склалася демократична модель 
державної служби, хоча про певну 
гетерогенність та неоднорідність ції 
професійної групи уже є підстави го-
ворити. Наприклад, позитивом роз-
витку професійної культури держав-
них службовців наразі є зафіксоване 
зростання негативного ставлення до 
корупційних вигід та отримання по-
дарунків. Хоча, з іншого боку, збе-
рігається гендерний дисбаланс, — 
жінку респоненти визначають менш 
бажаною на державній службі, аніж 
чоловіка. Можемо стверджувати, що 
наразі ми не маємо у достатній кіль-
кості робочих зразків для справді де-
мократичних систем менеджменту, 
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що відповідали б потребам службов-
ців в аспекті самостійності прийнят-
тя рішень і самоврядування (self-
determination and self-government).

Як стверджує А. Замулін, на зміну 
співробітникам, націленим на вико-
нання наказів, що спускаються “звер-
ху”, у сучасних організаціях прихо-
дять високоосвічені люди. Нерідко 
багато підлеглих знають більше про 
діяльність компанії, володіють більш 
досконалими аналітичними техноло-
гіями і концепціями, ніж їхні лідери. 
У такій ситуації “розумні лідери усві-
домлюють наявність цього парадоксу 
статусу, а ефективні лідери звільня-
ють і мобілізують дистрибутивне 
знання своїх підлеглих” [1].

Знаннєва економіка вимагає но-
вого стилю лідерства. 

Генератором інституційних змін 
у державній службі стають процеси 
самоідентифікації, всередині яких 
знаходиться людська особистість. 
Цю тезу підтверджують польські 
експерти через підхід трактування 
органів державної служби знаннєвими 
організаціями. Основна мета знан-
нєвих організацій — виготовляти 
нематеріальні блага, цінність яких 
прив’язана до креативності та ініці-
ативності, які генеруються в процесі 
їх створення. Креативність та інно-
вації починаються із вмотивованих 
людей. Тому характеристика успіш-
них знаннєвих організацій — фана-
тичне зосередження на залученні й 
утриманні найактивніших знаннє-
вих працівників. Причому не ціною 
високих зарплат, а можливістю по-
будувати кар’єру, сповнену сенсу 
[2, c. 331]. Публічний сектор надає 
людям найбільшу можливість для 
значущої творчості та впливу. Систе-

ма державного управління не зможе 
відповісти на виклики часу, якщо 
суспільні інтереси не будуть поєдна-
ні з індивідуальними прагненнями 
державних службовців. Тут йдеться 
і про справжнє задоволення нема-
теріальними винагородами (повага, 
натхнення, що сприяють реалізації 
власних уявлень про хороше життя), 
які надає публічна служба, і про оцін-
ку службовцями свого життя чесно 
та цілісно. 

Потребами вітчизняного держав-
ного службовця є прояв активностей 
у таких напрямках: 

• постійно удосконалювати свої 
переваги привабливого лідера; 

• підвищувати стандарти, надиха-
ючи людей власним прикладом; 

• узгоджувати свій спосіб життя з 
реаліями державного сектора; 

• культивувати в собі інтерес до 
людей; 

• бути незмінно працелюбним; 
• цінувати нематеріальні вигоди; 
• розвивати свою природну до-

питливість і на основі цього — при-
нести позитивні зміни в Україну, 
ведучи активне наповнене життя [2,  
c. 319];

• демонструвати відповідальність 
за забезпечення публічного інтересу, 
проявляючи свою громадянську по-
зицію.

Наповнене професійне життя дер-
жавного службовця, його ініціатив-
ність та сумлінність та робочому міс-
ці значною мірою залежить від таких 
умов: 

1) стан потоку — вміння повністю 
віддатися відкриттю нового, отри-
манню нового досвіду, цікавій про-
фесійній діяльності (фахівці, які от-
римують задоволення від занурення 
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в нові ідеї можуть знайти велику вну-
трішню мотивацію, щоб працювати в 
галузі тривалий час);

2) наповненість сенсом, тобто 
необхідність бути частиною чогось 
“більшого” (наприклад, управління 
командою, що несе відповідальність 
за майбутнє міста дає ширші мож-
ливості для відкриття нового і нових 
цікавих знайомств, ніж керування 
філією банку);

3) справжні стосунки з людьми 
(інтерес до людей, прагнення ділити-
ся новими ідеями, формування капі-
талу відносин); 

4) об’єктивні життєві досягнення 
[2, c. 326]. 

Характер роботи публічного сек-
тору буде цікавим для самовідданих 
людей, що орієнтуються на суспіль-
ний інтерес. Щоб таких фахівців ста-
вало більше, важливим буде постійне 
зміцнення ціннісних основ світогляду 
державних службовців. Це забезпе-
чить успішне виконання останніми 
своїх обов’язків, знівелює потребу на-
явності різноманітних антикорупцій-
них органів, адже механізми добро-
чесної діяльності стануть наріжною 
культурною установкою представни-
ків цієї професійної групи.

В сучасній Україні зростання ро-
лі ціннісних засад державної служби 
пов’язано з прискореною політичною 
модернізацією і стійким запитом гро-
мадян на доброчесність, етичність, 
патріотизм, моральну осудність, від-
повідальність, гуманізм, культуру 
співучасті державних службовців, їх 
партисипаторну позицію у навчанні 
культурі демократії, збереженні впо-
рядкованої держави. 

Метою публічної політики по-
винна стати також підтримка виро-

блення політики, сповнена просвіт-
ництвом широких верств населення, 
що може забезпечувати плюралізм 
повноважень і громадського контро-
лю, який запобігатиме абсолютизації 
влади. Практична реалізація політи-
ки як публічного навчання, заснову-
ється на цінностях участі, спільного 
вироблення рішень, децентралізації, 
що передбачає використання діа-
логу, спілкування, співпраці, актив-
ну участь у здійсненні публічного 
вибору як способів виробництва і 
здійснення політики [3, с. 533]. Її 
результатом є формування так зва-
ного “доброго громадянина”, що від-
повідатиме реаліям системи “добро-
го (належного) врядування” (good 
governance). У цій концепції публіч-
на політика сприймається не у тер-
мінах “результатів” та “наслідків”, а 
через участь і комунікацію. 

За умов ліберальної демократії 
“простір публічної політики” більш 
заселений, тому роль дебатів сто-
совно цілей та засобів вироблення 
публічної політики необхідний. Гро-
мадяни, в свою чергу, виступають не 
споживачами, а формувальною си-
лою цінностей та інститутів, повно-
цінними партнерами у виробленні, а 
не лише учасниками фрагментарної 
взаємодії наприкінці процесу здійс-
нення політики. 

Середовище формування полі-
тики, на думку В. Парсонса, краще 
розуміти як дзеркало чи проекцію 
цінностей, переконань, припущень, 
які обумовлюють внутрішній про-
цес вироблення політики [4, c. 514]. 
Публічна політика зосереджується 
на тому, що Дж. Дюї визначив як сус-
пільство та його проблеми. Термін 
“публічний” позначає ті аспекти люд-
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ської діяльності, які вимагають дер-
жавного чи соціального регулювання, 
втручання або, принаймні, спільних 
громадських дій [4, c. 23]. Публічний 
сектор, на відміну від приватного, 
характеризується складнішими та 
більш неоднозначними завданнями, 
значною кількістю проблем із впро-
вадженням рішень, пов’язаний із су-
ворішими стандартами зобов’язань 
та легальності [4, c. 28]. Але у публіч-
ному секторі працює більше людей із 
ширшим діапазоном мотивації і саме 
тут наявно більше можливостей реа-
гувати на проблеми справедливості, 
тобто діяти в інтересах суспільства. 

Суспільні блага, так само, як і пра-
ва людини, доступні усім та не під-
лягають вилученню, не відчужувані. 
Ці блага виробляється державою, 
оплачуються податками або позика-
ми, їхня вартість може виражатися 
у рівні оподаткування. Добре вря-
дування, спрямоване на реалізацію 
публічного інтересу — завжди ціле-
спрямоване. Розробка політики стає 
результатом поступового пізнання 
суспільством самого себе, навчання 
на власному досвіді та визначення 
або коригування актуальних суспіль-
них благ. 

Вироблення політики проходить 
успішніше, якщо воно пов’язане з 
конкретними контекстами (напри-
клад, історичним), а сам процес роз-
робки політики має відображати 
вищу соціальну справедливість і по-
силення людської гідності та свободи. 
Громадяни мають стати не стільки 
споживачами, скільки співвиробника-
ми публічної політики, і таке співви-
робництво повною мірою обумовлене 
актуальними реформами державного 
управління, введення мережевих та 

ринкових форм організації. Означені 
зміни перетворили державне управ-
ління у публічне управління (змен-
шивши обсяг “веберівської демокра-
тії”), суттєво ускладнивши процес 
прийняття політичних рішень. На-
приклад, у Нідерландах ще з початку 
90-х рр. клієнтів органів публічного 
управління розглядають не як пере-
січних громадян, а як невід’ємну ча-
стину структури впровадження пу-
блічної політики.

У багатьох галузях політики про-
цесом здійснення реального зв’язку 
громадян нехтують на користь мене-
джерського контролю, який спрощує 
прийняття рішень. Однак, у такому 
випадку нівелюється політична під-
звітність та потреба побудови кон-
сенсусу. Часто стверджують, що гро-
мадськість не зацікавлена в участі. 
Зазвичай, це можливо у випадках на-
явності у неї негативного досвіду, ко-
ли ініціативи громадської активності 
через певні причини спрацьовували 
проти суті людської поведінки. 

Розробники політики повинні 
прагнути збудувати посередницькі 
соціальні інституції, щоб стимулю-
вати соціальну згуртованість і про-
тистояти соціальній фрагментації. 
Зменшення нерівності в процесі ви-
роблення політики, що призведе до 
більш рівноправної конкуренції ідей 
та більшої їх різноманітності, змен-
шення бар’єрів у дослідженні та гро-
мадському ознайомленні з їх резуль-
татами приведуть до мотивованого 
та вдумливого громадянства. 

Щоб визначитись із певною пози-
цією в процесі формування політики, 
службовці починають із здійснення 
емпіричних досліджень, збору пер-
винної інформації (дерева рішень, 
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аналіз шляхів, витрат і вигоди, де-
мографічні чи соціальні досліджен-
ня). Проте всі ці дослідження та дані 
не можуть прийняти саме рішення. 
Рішення приймають політичні та 
управлінські лідери. Виходячи з цьо-
го, важливий не лише професіоналізм 
управлінських кадрів, але й ціннісна 
основа цього професіоналізму. Цінніс-
ні судження надають змісту суджен-
ням про реальність так само, як курс 
судна надає змісту показникам ком-
паса.

Для належного вирішення про-
блем в умовах демократії життєво 
необхідними є участь та забезпечен-
ня “переговорів з організованими 
мережами інтересів”. Контекст демо-
кратії уможливлює тисячі свідомих 
децентралізованих експериментів, 
що дають змогу апробувати нові мо-
делі політичного прийняття рішень 
і нові форми розвитку. Частково де-
легуючи функцію вироблення по-
літики “фахівцям з вирішення про-
блем” (експертам), держава покладає 
на них додаткові обов’язки щодо 
встановлення постійного діалогу із 
суспільством і сприяння його по-
дальшого розвитку у напрямку само-
керованості та самоорганізації.

У демократичній країні аналіз по-
літики схожий на здійснення “ана-
лізу політики як поради”, така мета 
вимагає політичної, моральної уя-
ви, об’єктивної оцінки та здатності  
до співпереживання. Причому і прак-
тикуючі, і науковці все більше заці-
кавлені в ідеї суспільної цінності як 
способу розуміння діяльності уряду, 
інформування про вироблення полі-
тики та побудови надання послуг [5].

Трансакційне лідерство було по-
будовано на основі машинної ло-

гіки, трансформаційне — на основі 
біо-логіки [6, с. 114]. Тому у цьому 
контексті йдеться про підхід Person-
Organization Fit (POF). Результати 
дослідження, засновані на опитуван-
ні 205 персоналу місцевого управ-
ління у Ізраїлі, показали, що в межах 
POF орієнтація на високоефектив-
ність, прозорість, інноваційність та 
орієнтації на досягнення організації 
позитивно пов’язані із задоволенням 
від роботи, організаційною прихиль-
ністю та кліматом обслуговування, 
як повідомляють ці державні служ-
бовці [7].

Концепція good governance теж 
передбачає закцентований на праців-
нику підхід до здійснення управлін-
ської діяльності. Зокрема, йдеться 
про широкі учасницькі практики у 
процесах вирішення проблем, спіль-
ну діяльність та делегування повно-
важень. На думку Т. Лян, у сучасних 
концепціях лідерства існує загаль-
ний зсув від видатних одинаків-лі-
дерів до колективного лідерства; 
лідерство більше не асоціюється з 
індивідами на вершині ієрархії, а 
скоріше стає більш розподіленим 
(дистрибутивним) серед всіх керів-
ників, включаючи лінійних керівни-
ків; ефективне лідерство, в тому чис-
лі у публічному секторі, все більше 
пов’язано з формуванням інтенсив-
ного колективного розуму (intense 
collective intelligence) і, одночасно, із 
створенням турботливої і підтриму-
ючої культури в організації. Відтак, 
це визначає потребу все частіше ви-
користовувати ситуативні лідерські 
практики, тобто важливою є адап-
тація форми лідерства до характеру 
проблеми, яку потрібно розв’язати. 
Тому лідерство починає сильніше за-
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лежати від характеристик і очікувань 
взаємодіючих суб’єктів [6, с. 117].

Наразі в основі трансформацій-
ного лідерства формується його під-
тип колективного (організаційного) 
лідерства [8]. Поки не можемо гово-
рити про їх певну сформованість, а, 
швидше, про нову категорію перехід-
ного (transitional) лідерства [9]. 

Іншою вираженою тенденцією в 
розвитку лідерства останніх десяти-
літь є підхід “розвитку лідерства все-
редині”. Ця тенденція проявляється 
в пошуках працівниками в організа-
ції свого призначення, максимально-
го розвитку особистісних духовних 
здібностей, розвитку здатності лі-
дирувати з опорою на особистісний 
ріст і досягнення автентичності сво-
го існування [10, ч. 209]. У такому ви-
падку послідовники сприйматимуть 
лідера на основі референтної влади, 
заснованій на повазі до лідера і за-
хопленні їм. Важливою умовою тут 
стає психологічна ідентифікація з 
лідером, сприйняття його як чесного, 
компетентного і здатного надихати. 
Самі працівники будуть відрізнятися 
низкою характеристик, набутих в са-
моврядному оточенні (self-managing 
environment).

Висновки. Колективне лідерство 
передбачає підхід широкого вико-
ристання експертних знань праців-
ників, а, тому, масштабну активність 
лідерів, спрямовану на формування і 
розвиток у членів своїх команд осо-
бливих поведінкових навичок і рис, 
які є базовими для набуття знань у 
динамічному суспільстві знань. Та-
ких лідерів можна позначити як “лі-
дери, які наділяють знаннями”. Саме 
вони здатні стимулювати розвиток 
у співробітників особливих рис, що 

дозволяють навчатися і ефективно 
працювати зі знаннями. Даний тип 
лідерів характеризується високою 
надійністю в очах своїх послідовни-
ків, що підсилює позитивний ефект 
використання владного статусу. 

Інтелектуальний зв’язок між лі-
дером і послідовниками є найважли-
вішим фактором, лідерською стра-
тегією майбутнього, що в контексті 
органу публічної влади вірогідно ма-
тиме високоінтелектуальний харак-
тер у відповідь на запити знаннєвого 
суспільства. Відтак, тепер керівник 
не проявлятиме в організації інтелек-
туальне домінування, а буде одним із 
працівників-інтелектуалів, які знач-
ною мірою однаково володітимуть 
експертним знанням в організації. 
Керівника виділятимуть його здібно-
сті нарощувати інтелектуальну спро-
можність організації через психоло-
гічні фактори, зокрема забезпечення 
належних умов для спільної діяльно-
сті та колективної роботи. Можливо, 
ми тоді матимемо підстави говорити 
про напівлатентне/напіввіртуальне 
лідерство.
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