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ІНТЕГРАЦІЯ ЛІДЕРСТВА СЛУЖІННЯ В МОДЕЛІ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗМІН 

 
У статті досліджено лідерство служіння як ефективний стиль управління в умовах організаційних змін. На 

основі теоретичного аналізу, порівняльного підходу та практичних кейсів встановлено, що принципи лідерства 
служіння сприяють формуванню довіри, мотивації та залученості персоналу. Проведено порівняльний аналіз 
моделей PAEI І. Адізеса, лідерства служіння та змін за Д. Коттером, що дозволив виокремити роль інтегратора 
як чинника згуртованості та емоційної безпеки. Визначено відповідності між етапами змін, управлінськими 
ролями та гуманістичними засадами лідерства служіння, на основі чого розроблено практичну модель управ-
ління трансформаціями, що поєднує структурну логіку, етичне лідерство та алгоритм змін. Модель може бути 
використана для навчання управлінців, діагностики стилів лідерства та підтримки організаційних змін. Запро-
поновано рекомендації для менеджерів щодо формування команд і культури довіри. Представлена рамка управ-
ління змінами має потенціал для адаптації в різних організаційних контекстах. 

Ключові слова: лідерство служіння, організаційні зміни, управління змінами, етичне лідерство; практична 
модель змін. 

 
INTEGRATION OF SERVANT LEADERSHIP INTO ORGANIZATIONAL 

CHANGE MODELS 
 

This article explores servant leadership as an effective managerial approach for guiding organizational change in an 
ethical, sustainable, and human-centered manner. The relevance of the study arises from the increasing complexity of 
transformation processes in modern organizations and the growing demand for leadership styles that foster trust, 
collaboration, and psychological safety. The aim is to substantiate the integration of servant leadership principles into 
established models of organizational change and to develop practical recommendations for managers seeking to 
implement transformations responsibly and effectively. 

The methodology combines theoretical synthesis, comparative analysis, and case-based reflection. Three conceptual 
frameworks were examined: Adizes’ PAEI model, Kotter’s eight-step model of organizational change, and servant 
leadership. Particular attention was devoted to the integrator role, which embodies empathy, care, and community-
building, and proves critical for maintaining cohesion and emotional security during change initiatives. Functional 
correspondences between leadership roles, stages of transformation, and servant leadership principles were identified, 
revealing the potential synergy of these approaches. 

On the basis of these findings, a practical model of change management was developed. It integrates structural logic, 
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ethical leadership principles, and a step-by-step transformation algorithm, thereby combining strategic vision, 
organizational stability, and humanistic values. The model provides managers with guidance on balancing leadership 
roles, building trust-based teams, and embedding ethical considerations into decision-making. It also emphasizes the 
importance of integrative competencies, coaching practices, and the creation of psychologically safe environments that 
support long-term transformation. 

The proposed framework can serve as a diagnostic tool for leadership styles, a training resource for managers and 
change agents, and a strategic guide for organizational development. Furthermore, it encourages a paradigm shift from 
control-based management to servant leadership, where influence is achieved through trust and shared purpose. By 
bridging structural and humanistic approaches, the model contributes to applied leadership theory and offers a replicable 
solution for ethically grounded organizational change across diverse contexts. 

Keywords: leadership style; servant leadership; organizational change; organizational culture; change management; 
ethical leadership; practical change model. 

JEL classification: M12, M14, D23, L29, O3. 
 
Постановка проблеми. У сучасному динамічному 

середовищі організації стикаються з необхідністю по-
стійних змін − стратегічних, структурних, культурних. 
Проте успішність трансформаційних процесів зале-
жить від поєднання стратегічних рішень, організацій-
ної культури та стилю лідерства, який застосовується 
керівниками. Це є ключовим викликом для реалізації 
змін. 

Традиційні моделі управління, що базуються на ко-
нтролі та ієрархії, дедалі частіше поступаються місцем 
більш гуманістичним підходам. Серед них особливу 
увагу привертає концепція лідерства служіння, потен-
ціал якої у сфері управління змінами потребує ґрунто-
вного дослідження. Постає питання: як поєднати цей 
стиль лідерства з динамічним рухом організацій до 
трансформацій та чи сприятиме його запровадження 
успішному впровадженню змін? 

Гіпотезою нашого дослідження є твердження, що 
інтеграція принципів лідерства служіння в управлін-
ські моделі організаційних змін сприятиме форму-
ванню довіри, згуртованості та етичної культури взає-
модії, що забезпечує якісне впровадження трансфор-
маційних процесів. Така модель управління дозволяє 
поєднати структурну логіку, гуманістичні цінності та 
практичні потреби організації. Роль інтегратора, як но-
сія служіння, є ключовою для формування психологіч-
ної безпеки, командної згуртованості та довіри в умо-
вах змін. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
останніх досліджень і публікацій свідчить, що управ-
ління організаційними змінами розглядали Д. Андер-
сон, Л. Андерсон, І. Адізес, Д. Коттер, Д. Найпак, 
А. Клейнер, Ш. Робертс, Р.Б. Ричардс, Д. Рот, 
Б.Д. Сміт, П. Сенге, Є. Грінь, Т. Покотило, А. Смаг-
люк та ін. Лідерство в управлінні змінами досліджу-
вала Н. Ковальчук, О. Гавриш, К. Драмарецька, 
Ж. Крисько та Н. Буняк. Особливості впливу різних 
стилів лідерства на управління підприємством аналізу-
вали Ю. Копчак, М. Матвеєв, У. Моторнюк та ін. Ці 
праці охоплюють теоретичні засади, практичні аспекти 
та роль лідера у процесі змін. 

Попри зростаючий інтерес до етичного лідерства, 
інтеграція принципів лідерства служіння в існуючі 
управлінські моделі залишається недостатньо дослі-
дженою. Тому актуальним є пошук рамки, що поєднує 
структурні, поведінкові та гуманістичні компоненти 
трансформацій. 

Мета статті – здійснити порівняльний аналіз 
управлінських підходів у контексті організаційних 
змін та обґрунтувати доцільність інтеграції принципів 
лідерства служіння з моделлю PAEI І. Адізеса та мо-
деллю змін Д. Коттера, сформувавши практичні реко-
мендації для менеджерів щодо етичного та ефектив-
ного впровадження трансформацій. 

Досягнення поставленої мети потребує комплекс-
ного аналізу управлінських моделей, що поєднують 
структурні, поведінкові та етичні компоненти органі-
заційних змін. У цьому контексті важливо дослідити, 
як лідерство служіння може бути інтегровані в існуючі 
моделі трансформації, зокрема PAEI І. Адізеса та мо-
дель змін Д. Коттера. Такий аналіз дає змогу виявити 
відповідності між управлінськими ролями, етапами 
змін і гуманістичними засадами служіння, формуючи 
основу практичної моделі етично орієнтованого управ-
ління трансформаціями. 

Виклад основних результатів дослідження. Тео-
ретико-методологічна основа дослідження ґрунтується 
на міждисциплінарному підході, що поєднує кількісні 
та якісні методи для комплексного аналізу інтеграції 
принципів лідерства служіння в управлінські моделі 
організаційних змін. Методологія охоплює порівняль-
ний і системний аналіз, методи узагальнення та пояс-
нення. Це дозволяє виявити функціональні відповідно-
сті між структурними елементами моделей змін, етич-
ними засадами лідерства та поведінковими чинниками 
трансформації. Такий підхід дозволяє краще зрозуміти 
взаємозв’язок між управлінськими ролями, етапами 
змін і гуманістичними механізмами впливу в організа-
ційному контексті. 

Ставлення до змін у різних стилях лідерства є скла-
дним соціально-психологічним процесом, що зале-
жить від особистісних характеристик лідера, організа-
ційної культури та контексту трансформацій. Важли-
вість ролі лідерства у процесі змін підкреслюють 
Т. Покотило і А. Смаглюк: «Суть мистецтва управ-
ління організаційними змінами полягає в тому, щоб за-
безпечити баланс між збереженням її організаційної 
культури, здобутків організації та її відкритістю до но-
вовведень. Вочевидь, у такому разі значно зростають 
вимоги до керівників (лідерів змін/агентів змін), ста-
ючи набагато жорсткішими». [2, с. 155] 

У контексті управління трансформаціями аналіти-
чна рамка, відома як «Трикутник змін», узагальнює три 
ключові компоненти організаційного розвитку: 
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стратегію, структуру та лідерство. Вона пояснює взає-
мозв’язок між архітектурою організації, її поведінко-
вими механізмами та стратегічними цілями змін. Поді-
бна логіка простежується й у класичних дослідженнях 
організаційної ефективності, зокрема у праці Т. Пі-
терса та Р. Ватермана «In Search of Excellence» [3]. Лі-
дерство, як один із ключових елементів цього трикут-
ника, відіграє вирішальну роль: саме воно забезпечує 
емоційне залучення, довіру та мотивацію, без яких жо-
дна стратегія чи структура не здатна гарантувати стійкі 
зміни. На нашу думку, саме лідерство служіння здатне 
забезпечити ці умови стабільно й надійно. 

Походження концепції лідерства служіння (Servant 
Leadership) пов’язане з іменем Р. Грінліфа − американ-
ського консультанта з менеджменту, який у 1970 році 
опублікував есе «The Servant as Leader». У цьому тексті 
він уперше сформулював ідею, що справжній лідер − 
це насамперед слуга, який прагне служити іншим, а 
вже потім вести їх за собою. Натхненням для Грінліфа 
став образ Лео − слуги з роману Г. Гессе «Подорож», 
який виявився духовним лідером групи та джерелом її 
згуртованості. Цей гуманістичний підхід до лідерства 
започаткував нову управлінську парадигму, що акцен-
тує на емпатії, турботі, розвитку інших і побудові спі-
льноти [1]. 

Концепція Р. Грінліфа стала відповіддю на кризу 
довіри до керівників у корпоративному світі США, і 
поступово ставала популярною у всьому світі в органі-
заціях різного типу, у тому числі в бізнесі. 

Останні дослідження засвідчують відновлення ін-
тересу до лідерства служіння як етично орієнтованої 
управлінської парадигми. Так, В. Омельченко зазна-
чає, що «Серед багатьох концепцій лідерства наша до-
слідницька увага сфокусована на концепції «лідерстві 
служіння» (Servant Leadership), яка, на нашу думку, на-
буває нової хвилі своєї актуальності». Далі авторка 
пише: «Такий стиль лідерства пов’язаний із високою 
культурою мислення, усвідомленого життя, яке засно-
ване на розумінні того, що матеріальні блага, влада не 
є найголовнішим пріоритетом, найважливіше – вплив 
завдяки мистецтву переконувати і об’єднувати ко-
манду довкола спільної мети, а не завдяки силі підко-
рення» [4, с. 51]. 

Лідерство служіння характеризується орієнтацією 
на потреби інших, розвиток команди та етичне управ-
ління. Основна мета такого лідера – служити, а не ке-
рувати зверху вниз, він діє як партнер і наставник, що 
допомагає іншим розкривати себе. «Менеджер-лідер у 
новій управлінській парадигмі має не лише організову-
вати діяльність, а й надихати, підтримувати, розвивати 
потенціал своєї команди. Це передбачає переосмис-
лення ролі керівника як служителя спільного блага, фа-
силітатора командного розвитку та провідника змін» 
[5, с. 466]. 

Етичний вимір лідерства служіння є основою та-
кого стилю лідерства. Це глибокий філософський і 
практичний підхід до управління, який ставить мора-
льні цінності, добробут інших і служіння спільному 
благу в центр лідерської діяльності. «Гуманізм і важ-
ливість турботи щодо своїх послідовників містить кон-
цепція лідерства-служіння, розроблена Р. Грінліфом. 
Він адаптував працю Тао Те Чінг, написану тисячі ро-
ків тому, та додав основній концепції сучасних рис. 
Відповідно до цієї теорії лідер повинен, перш за все, 
служити людям, тобто піклуватися, щоб їх потреби 
були задоволені. Лідер-слуга не вважає себе вищим за 
тих, кого він веде. Швидше за все, він є першим серед 
рівних і готовий вести за собою інших, щоб досягти уз-
годженої мети. Йому не властива статусна позиція лі-
дера, яка сама по собі робить його кращим, ніж інші. 
Тому він постійно працює над розвитком команди. Та-
кий лідер опиратиметься на сильні сторони послідов-
ників, дозволятиме кожному робити те, що він робить 
найкраще, а не вестиме за собою команду, використо-
вуючи лише накази. Така позиція лідера, на думку 
Р. Грінліфа, дає змогу його послідовникам зростати, 
досягати спільно поставленої мети і створювати 
умови, у яких кожен може виявляти себе як лідер» 
[6, с. 15-16]. 

Відмінності лідерства служіння від інших управ-
лінських стилів узагальнено в табл. 1. Для порівняння 
обрано ті стилі, які найчастіше застосовуються в орга-
нізаціях різних типів та суттєво впливають на став-
лення до змін. Аналіз дає змогу окреслити унікальні 
риси лідерства служіння в контексті трансформацій-
них процесів. 

 
Таблиця 1 

Порівняння стилів лідерства та їхнє ставлення до змін 
Стиль лідерства Характеристика Ставлення до змін 

Авторитарний Керівники, що дотримуються цього підходу, зазвичай 
надають чіткі вказівки, очікують ініціативності від своїх 
підлеглих та активно наглядають за їхньою роботою. 

Зміни – це загроза стабільному стано-
вищу, тому часто не підтримує зміни, 
якщо це не «вказівка зверху». 

Демократичний  Керівники, які застосовують цей метод, мотивують свої 
команди до активної участі у рішенні задач та сприяють 
розвитку їхніх навичок. 

Гнучки та відкриті до змін, особливо, 
якщо такі зміни підтримує команда. 

Трансформаційний Це лідерство, що перетворює організацію та людей, ве-
дучи їх до вищих результатів. 

Ініціює зміни, надихає команду, для 
них це ключова можливість для зрос-
тання та досягнення візії. 

Служіння Розвиток і добробут інших. Сприяє змінам, розділяючи владу, 
зміни починає з себе 

Ліберальний Керівники обмежують своє втручання в процеси ухва-
лення рішень та нагляд за діяльністю підлеглих. 

Не проявляють активності, що може 
сприяти хаотичності та уповільненню 
темпу змін. 

Джерело: систематизовано і доповнено авторами на основі [7] 
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Порівняння стилів лідерства та їхнє ставлення до 
змін показує, що особливого значення набуває конце-
пція лідерства служіння (servant leadership), яка акцен-
тує увагу на емпатії, турботі про розвиток інших, по-
будові спільноти та етичному впливі. 

У сучасному управлінні дедалі більше уваги приді-
ляється гуманістичним підходам, серед яких особливе 
місце посідає лідерство служіння. Цей стиль управ-
ління демонструє високу ефективність у процесах ор-
ганізаційних змін, що підтверджується низкою практи-
чних кейсів. Аналіз прикладів успішного застосування 
лідерства служіння як складової корпоративної куль-
тури організації в різних сферах дозволяє виділити пе-
редусім соціальні проєкти, освітні установи, громад-
ські та неприбуткові організації, де важлива довіра та 
підтримка. Водночас відомі й приклади його впрова-
дження у бізнес-структурах, де трансформації реалізо-
вані досить успішно. 

Зокрема, у період фінансової кризи 2008 року ком-
панія Starbucks під керівництвом Г. Шульца здійснила 
глибоку трансформацію корпоративної культури. Ос-
новна увага була зосереджена на потребах працівників, 
яких називали «партнерами», та на відновленні довіри 
клієнтів. Було впроваджено навчальні програми, пере-
глянуто стандарти обслуговування, а також відкрито 
прокомуніковано виклики, що стояли перед компа-
нією. Такий підхід, заснований на принципах лідерства 
служіння, дозволив стабілізувати бізнес і зміцнити 
бренд [8]. 

У сучасних умовах охорони здоров’я, які характе-
ризуються фінансовою нестабільністю та зниженням 
довіри пацієнтів, особливого значення набувають мо-
делі лідерства, здатні забезпечити довгострокову цін-
ність та етичність управління. Як показують Трастек, 
Гамільтон та Найлс [9], саме концепція лідерства слу-
жіння є найбільш придатною для вирішення цих ви-
кликів. Вона ґрунтується на пріоритеті потреб паціє-
нта, формуванні довіри та розвитку командної спів-
праці. Приклад Mayo Clinic демонструє успішну інтег-
рацію лідерства служіння в практику, що сприяє підви-
щенню якості медичних послуг та зміцненню іміджу 
організації. 

Медична установа Mayo Clinic є прикладом систе-
много впровадження змін через лідерство служіння. 
Керівництво клініки формує культуру, де пацієнт і пра-
цівник перебувають у центрі уваги. Зміни включають 
інтеграцію інноваційних медичних практик, розвиток 
міждисциплінарних команд і підтримку професійного 
зростання персоналу. Такий підхід сприяє високому рі-
вню довіри, якості послуг та репутації клініки [10]. 

Компанія TDIndustries, що працює у сфері будівни-
цтва та інженерних систем, ще з 1970-х років впрова-
джує лідерство служіння як основу корпоративної ку-
льтури. Зміни включають перехід до моделі спільного 
управління, інвестування в розвиток працівників та 
створення відкритих каналів зворотного зв’язку. Такий 
стиль керівництва сприяє високій залученості персо-
налу, низькій плинності кадрів і стабільному зрос-
танню бізнесу. Співробітники володіють усіма акціями 
через план володіння акціями співробітників (ESOP) 

[11]. 
Серед українських організацій слід виділити Київ-

ський столичний університет імені Бориса Грінченка, 
який поклав лідерство служіння в основу своєї корпо-
ративної культури та менеджменту. Такий стиль уп-
равління є однією з ключових цінностей закладу. Се-
ред результатів діяльності університету варто відзна-
чити стійке зростання наукових і міжнародних показ-
ників, постійне оновлення матеріально-технічної бази, 
впровадження нових освітніх програм, що базуються 
на практикоорієнтованих методологіях, дотримання 
студентоцентризму та створення атмосфери партнерс-
тва між викладачами й студентами [12]. На цьому при-
кладі можна побачити особливості впливу лідерства 
служіння на успіх організаційних змін: поступовість, 
багатовекторність і стабільність результатів. 

Наведені кейси демонструють, що цей підхід не 
лише гуманізує управління, а й забезпечує м’яке та ре-
зультативне проведення трансформацій, зміцнюючи 
довіру, мотивацію й стійкість організацій. Водночас 
він по-іншому реагує на виклики, що супроводжують 
зміни, ніж традиційні стилі керівництва. Завдяки довірі 
та відкритості команди легше пристосовуються до но-
вих умов. Лідерство служіння формує культуру розви-
тку, у якій трансформації сприймаються не як загроза, 
а як природний процес. Нарешті, цей стиль зменшує 
рівень стресу, адже люди почуваються почутими й під-
триманими, що знижує тривожність у період змін. У 
цьому контексті автори О. Гавриш і К. Драмарецька 
зазначають: «Для ефективного управління персоналом 
важливо створити сприятливі фізичні та психологічні 
умови праці, тобто забезпечити баланс між роботою і 
приватним життям, що передбачає орієнтацію полі-
тики на основні фази життя працівників (народження 
та виховання дітей, одруження, піклування про літніх 
батьків тощо). Для цього необхідно створювати умови 
для постійного навчання працівників, розвитку лідер-
ських якостей керівників усіх рівнів» [13, c. 24]. 

Важливими механізмами впровадження змін через 
лідерство-служіння є делегування, розвиток персо-
налу, відкритість і довіра, які стають ефективними ін-
струментами на цьому шляху. Особливе значення має 
надання повноважень членам команди, що повинно 
ґрунтуватися на довірі та повазі. Як зазначають сучасні 
дослідники, лідери-служителі діють із покорою, скро-
мністю, чесністю та надійністю, створюючи позитивне 
й психологічно безпечне середовище для підлеглих 
[14, с. 5]. 

Гуманістичне спрямування стилю управління в ор-
ганізації відкриває можливості для переосмислення 
управлінських ролей в процесі змін. 

З огляду на це доцільно звернутися до моделі PAEI 
І. Адізеса, яка описує чотири ключові управлінські 
ролі − Producer, Administrator, Entrepreneur, Integrator − 
і дозволяє структурувати функціональні аспекти уп-
равління, забезпечуючи баланс у команді. Згідно з під-
ходом І. Адізеса, для розуміння стилів управління ви-
користовується код PAEI, що відображає індивідуальні 
сильні та слабкі позиції лідера в межах кожної ролі. Та-
кий підхід дає змогу не лише аналізувати управлінську 
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поведінку, а й виявити потенціал для інтеграції гумані-
стичних принципів у процес трансформації. Зокрема, 
характеристика ролі P: «Усім править функція, а форма 
ігнорується. З точки зору P, якщо ви працюєте багато, 
успіх вам гарантований» [15, с. 159]. Роль А – «хоче 
все робити правильно і мало дбає про те, що робиться 
насправді. Він вважає за краще точно виконувати не-
правильні дії, аніж неточно – правильні» [15, с. 162]. Е 
– «орієнтований на майбутнє і постійно готує організа-
цію до змін. Він завжди придумує щось нове та визна-
чає те, що вважає новими можливостями» [15, с. 163]. 
При цьому, «Його думки випереджають можливості 
організації, тому виявляються нереалізованими» 
[15, с. 169]. Про роль І автор пише: «Керівники цього 
типу дбають лише про те, «для кого» щось робиться, а 
не про те, що саме та для чого роблять в організації. 
Вони зважають виключно на людей і на те, як вони вза-
ємодіють» [15, с. 171].  

Але І. Адізес дослідив не лише ролі та їх характе-
ристики, а й довів, що виконання лише однієї ролі на 

практиці майже не зустрічається, а секрет успішного 
менеджменту полягає у виконанні всіх ролей. Дослі-
джуючи поєднання цих стилів, автор підкреслює, що 
перевага того чи іншого стилю в комбінації може бути 
ефективною на різних етапах функціонування органі-
зації. Важливим для лідерства, як він зазначає, є вико-
нання принаймні трьох ролей, серед яких обов’язково 
має бути роль I. Він порівнює це з функціонуванням 
людської руки: вона цілісна, але містить різні пальці, 
кожен з яких унікальний і може виконувати певні фу-
нкції, а разом рука здатна робити значно більше. «У 
менеджменті нам потрібна команда з взаємним допов-
ненням і відчуттям єдності відмінностей. Сила забез-
печується завдяки єдності відмінностей» [15, с. 186]. 

На наш погляд, саме роль I (Integrator), її характе-
ристики та гуманістична складова можуть бути зістав-
лені з характеристиками та принципами, на яких побу-
дована концепція лідерства служіння. Порівняння 
PAEI-моделі Адізеса та принципів лідерства служіння 
в контексті змін наведено у табл. 2. 

 
Таблиця 2 

Взаємодія ролей PAEI з принципами лідерства служіння 
Принципи лідерства лідерства слу-

жіння Відповідна роль PAEI Внесок у зміни 

Емпатія, слухання I Створює довіру, знижує опір 
Турбота про розвиток I + E Підтримує зростання, надихає 
Бачення майбутнього E Формує напрям змін 
Етичність , прозорість A + I Забезпечує моральну основу 
Служіння команді I Лідер як об’єднуючий елемент 
Побудова спільноти I Культура змін через спільність 

Джерело: розроблено авторами на основі [1; 15] 
 
Це порявняння показує, що лідерство служіння у 

контексті організаційних змін демонструє значну кон-
цептуальну близькість до ролі I в моделі PAEI. У сис-
темі І. Адізеса саме ця роль відповідає за людський ви-
мір організаційних змін: формування довіри, згуртова-
ності та емоційної безпеки. У парадигмі лідерства слу-
жіння ці функції реалізуються через емпатію, активне 
слухання, турботу про розвиток інших і побудову спі-
льноти. Обидва підходи сходяться в ключовому поло-
женні: без довіри та відчуття безпеки трансформаційні 
процеси не мають стійкого ефекту. Водночас прин-
ципи служіння частково перетинаються з роллю Е, що 
формує бачення змін, та роллю А, яка забезпечує ети-
чну прозорість і структурну підтримку. 

Таким чином, лідерство служіння можна розгля-
дати як гуманістичне розширення ролі I, що сприяє 
сталим організаційним змінам через емоційне вклю-
чення, моральну відповідальність і розвиток спіль-
ноти. Цілком погоджуємося з І. Адізесом, який підкре-
слює: «Зверніть увагу на те, що дає змогу дійти пев-
ного висновку в атмосфері взаємної довіри. Це саме 
той важливий інструмент, який можна використову-
вати постійно, а висновки і рішення можуть змінюва-
тися з плином часу» [15, с. 194]. Автор наголошує, що 
лідер, який володіє довірою і повагою, здатен провести 
організацію через зміни без деструкції [15]. 

Для подальшого розкриття логіки інтеграції лідерс-
тва служіння та організаційних змін доцільно 

звернутися до моделі змін Д. Коттера − одного з найв-
пливовіших підходів до управління організаційними 
змінами. Модель змін Коттера пропонує послідовний 
8-кроковий алгоритм впровадження трансформацій, 
який широко застосовується в управлінській практиці. 

Наведемо 8 етапів моделі Коттера: 
1. Створення відчуття нагальної потреби (Create 

a Sense of Urgency) 
2. Формування коаліції змін (Build a Guiding 

Coalition) 
3. Розробка бачення та стратегії (Form a Strategic 

Vision and Initiatives) 
4. Комунікація бачення змін (Enlist a Volunteer 

Army) 
5. Усунення бар’єрів і надання повноважень 

(Enable Action by Removing Barriers) 
6. Досягнення короткострокових перемог 

(Generate Short-Term Wins) 
7. Закріплення результатів і продовження змін 

(Sustain Acceleration) 
8. Інтеграція змін у культуру (Institute Change) 

[16]. 
Ця модель акцентує не лише на структурних аспек-

тах змін, а й на важливості комунікаційного аспекта. 
Коттер зазначає, що без достовірної й достатньої кому-
нікації серця та розуми людей ніколи не буде завойо-
вано [16]. У цьому контексті лідерство служіння може 
бути інтегроване як поведінкова основа, що забезпечує 
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етичну легітимність змін, підтримку команди та фор-
мування культури довіри. Такий підхід дозволяє поєд-
нати алгоритмічну логіку трансформації з гуманістич-
ними механізмами впливу. 

Порівнюючи погляди різних дослідників і наведе-
ний практичний досвід, відзначимо, що лідерство слу-
жіння органічно підтримує організаційні зміни, поси-
лює менеджмент і сприяє досягненню високих резуль-
татів. З метою глибшого аналізу лідерства служіння в 
контексті організаційних змін, у даному дослідженні 

застосовано порівняльно-аналітичний методологічний 
підхід, який поєднує три концептуальні рамки і дозво-
ляє виявлення точок перетину між розглянутими під-
ходами було здійснено структурне зіставлення етапів 
моделі Коттера з принципами лідерства служіння та 
управлінськими ролями PAEI Адізеса. В результаті не 
лише окреслено функціональні відповідності, а й ви-
світлено гуманістичні та етичні чинники, що здатні по-
силити ефективність трансформаційних процесів 
(табл. 3). 

 
Таблиця 3 

Взіємозв’язок етапів моделі змін Д. Коттера з принципами лідерства служіння та ролями PAEI-моделі І. 
Адізеса 

Етап змін (Коттер) Принцип лідерства 
служіння Відповідна роль PAEI Коментар 

1. Створення відчуття на-
гальної потреби 

Бачення, прозорість E Підприємець формує імпульс 
до змін 

2. Формування коаліції 
змін 

Побудова спільноти, до-
віра 

I Лідер-служитель об’єднує лю-
дей навколо змін 

3. Розробка бачення та 
стратегії 

Передбачення, служіння E + I Бачення через E, включення че-
рез I 

4. Комунікація бачення 
змін 

Емпатія, слухання I Ефективна комунікація через 
довіру 

5. Усунення бар’єрів і на-
дання повноважень 

Турбота про розвиток I + A I − підтримка, A − структура 

6. Досягнення коротко-
строкових перемог 

Орієнтація на результат P P забезпечує видимі результати 

7. Закріплення результатів 
і продовження змін 

Етичність, прозорість A + I A − контроль, I − згуртованість 

8. Інтеграція змін у куль-
турі 

Побудова спільноти, 
служіння 

I Культура змін через людяність 

Джерело: розроблено авторами на основі [1; 15; 16] 
 
У табл. 3 показано, як роль I (Integrator) та цінності 

лідерства служіння (емпатія, турбота про розвиток ін-
ших і побудова спільноти) стають визначальними для 
успішної реалізації змін, особливо на етапах комуніка-
ції, делегування та закріплення нової культури. Кожен 
крок трансформації може бути підсилений поєднанням 
гуманістичних орієнтирів і структурної логіки PAEI, 
при цьому роль I виступає ключовим чинником фор-
мування довіри та стійкості змін. Отримані результати 
свідчать про концептуальні зв’язки між моделлю змін 
Д. Коттера, лідерством служіння та управлінськими 
ролями PAEI. Лідер-служитель постає як каталізатор 
змін, здатний поєднувати стратегічне бачення (E), 

структурну стабільність (A) та людяність (I). 
Такий взаємозв’язок формує цілісний підхід до уп-

равління трансформаціями, що враховує як структур-
ний, так і людський вимір. На основі дослідження роз-
роблено практичну модель лідерства служіння в управ-
лінні змінами, де воно відповідає ролі Інтегратора (I) 
та проявляється на всіх рівнях управління. Структура 
моделі представлена у табл. 4, яка демонструє інтегра-
цію ключових управлінських компонентів на трьох рі-
внях: стратегічному, операційному та культурному. 
Логіка взаємодії між рівнями та ключовими компонен-
тами візуалізована на рис. 1 у форматі рівнозначних 
управлінських площин. 

 
Таблиця 4 

Структура практичної моделі лідерства служіння в управлінні змінами 
Рівень управління Ключовий компонент Практичне застосування 
Стратегічний Бачення змін (ролі E; I + кроки по 

Коттеру 1–3) 
Формування бачення; створення коа-
ліції; розробка стратегії 

Операційний Структура і процеси (ролі A; P; I + 
кроки по Коттеру 5; 6; 7) 

Забезпечення ресурсів; делегування; 
досягнення короткострокових ре-
зультатів; консолідація досягнень і 
подальші зміни 

Культурний Згуртованість і служіння (роль I + 
кроки по Коттеру 2; 4; 7; 8) 

Побудова довіри; комунікація; закрі-
плення змін у культурі; підтримка 
подальших змін 

Джерело: розроблено авторами на основі [1; 15; 16] 
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Рис. 1. Практична модель лідерства служіння в управлінні змінами. 

Джерело: розроблено авторами на основі [1; 15; 16] 
 

Наступним кроком дослідження стала розробка 
етапів впровадження розробленої практичної моделі 
лідерства служіння в управлінні змінами, побудованої 

на інтеграції трьох інтегрованих в ній концептуальних 
підходів. Пропонуються такі етапи впровадження мо-
делі (табл. 5): 

 
Таблиця 5 

Етапи впровадження практичної моделі лідерства служіння в управлінні змінами 
Етапи впровадження Управлінські дії 

1) Діагностика PAEI-компетенцій команди.  Визначити, які ролі домінують, які дефіцитні (особливо I). 
2) Формування коаліції лідерства служіння.  
 

Обрати лідерів, які демонструють емпатію, довіру, готов-
ність служити команді. 

3) Комунікація змін через цінності.  
 

Пояснити не лише «що» змінюється, а «чому» − з опорою 
на етичні принципи. 

4) Розширення повноважень через розвиток.  
 

Створити умови для зростання, навчання, самореалізації 
працівників. 

5) Закріплення змін через культуру служіння.  
 

Інтегрувати принципи служіння в щоденні практики, оці-
нку, лідерські моделі. 

Джерело: розроблено авторами 
 
Для організацій, що прагнуть успішно реалізову-

вати зміни, рекомендується: 
• Інтегрувати принципи лідерства служіння у 

корпоративну культуру через навчання, коучинг та 
приклад керівників. 

• Створювати простори довіри: регулярні зу-
стрічі, відкриті обговорення, визнання внеску. 

• Використовувати PAEI-діагностику для ба-
лансування управлінських ролей у командах. 

• Оцінювати стиль лідерства при призначенні 
на керівні посади, надаючи перевагу тим, хто демонс-
трує емпатію та орієнтацію на розвиток інших. 

• Створити механізми зворотного зв’язку, які 
дозволяють працівникам відкрито висловлювати ду-
мки та брати участь у процесах змін. 

• Підтримувати розвиток персоналу як стратегі-
чний пріоритет, що зміцнює довіру та підвищує ефек-
тивність змін.  
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Висновки. У дослідженні було окреслено ключові 
особливості стилю управління лідерство служіння та 
здійснено їх порівняння з іншими управлінськими під-
ходами в контексті організаційних змін. Це дозволило 
визначити унікальні риси даного стилю та його потен-
ціал у поєднанні з класичними моделями трансформа-
цій.  

У межах проведеного дослідження було здійснено 
порівняльний аналіз трьох управлінських підходів: мо-
делі PAEI І. Адізеса, лідерства служіння та моделі змін 
Д. Коттера з метою виявлення їхньої синергії в кон-
тексті організаційних трансформацій. Результати ана-
лізу засвідчили, що лідерство служіння, з його акцен-
том на емпатію, розвиток інших і побудову спільноти, 
найбільш повно реалізує функції ролі інтегратора (I), 
яка є критично важливою для успішного впровадження 
та закріплення змін. 

Інтеграція гуманістичних принципів лідерства слу-
жіння з структурною логікою PAEI та етапністю мо-
делі Коттера дозволяє сформувати цілісну управлін-
ську рамку, в якій поєднуються стратегічне бачення, 
організаційна стабільність і людяність. Такий підхід 

сприяє формуванню довіри, залученості та підви-
щенню мотивації працівників, що в результаті забезпе-
чує зростання стійкості організації до викликів і криз. 

Запропонована нами на основі такої інтеграції 
практична модель може застосовуватися для підтри-
мки змін, діагностики лідерських компетенцій, форму-
вання команд та побудови корпоративної культури від-
повідальності. Етапи її впровадження набувають ціле-
спрямованого, поступового й етично обґрунтованого 
характеру. 

Таким чином, результати дослідження підтверджу-
ють висунуту гіпотезу: інтеграція принципів лідерства 
служіння в управлінські моделі організаційних змін 
сприяє формуванню довіри, згуртованості та етичної 
культури взаємодії, що забезпечує якісне впрова-
дження трансформаційних процесів. 

Перспективи подальших досліджень полягають в 
емпіричній перевірці ефективності інтегрованої моделі 
у різних типах організацій та визначенні оптимальних 
умов для впровадження лідерства служіння на різних 
етапах життєвого циклу. 
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