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Изменение параметров среды и управленческих 
практик в странах первого эшелона развития создает 
предпосылки для очередного парадигмального сдви-
га – перехода от нового публичного менеджмента к 
новому публичному лидерству. Как справедливо от-
метил в начале XXI в. П. Данливи с коллегами, новый 
публичный менеджмент – больше не новый и утра-
чивает свою актуальность [1]. Проблематика лидер-
ства, в том числе в его коллективном формате, стано-
вится фокусом внимания не только исследователей, 
но и управленцев, что прослеживается в содержании 
модернизационных инициатив (в частности, в содер-
жании Белых книг в Великобритании) и программ 
правительств [2]. 

В российской политике, хотя сам концепт нового 
публичного лидерства далек от того, чтобы стать 
частью управленческого мейнстрима, все больше 
получают распространение новые практики включе-
ния населения в процесс совместного управления в 
виде проектных семинаров, сессий, открытых засе-
даний экспертных советов, общественных слушаний 
и иных мероприятий. 

Запрос на лидерские проекты особенно рельеф-
но проявляется на местном уровне. Так, в 2019 г. 
под эгидой Агентства стратегических инициатив 
стала реализовываться программа «100 городских 

лидеров», призванная повысить качество жизни с 
помощью городских лидерских проектов (техно-
логических, образовательных, социальных и т. д.). 
Обращает на себя внимание, что в арсенале средств 
поддержки не только экспертное сопровождение, 
наставничество, акселератор городских проектов, 
но и краудсорсинговая платформа (https://100goro-
dov.ru/). Множественность акторов, способных 
внести вклад в развитие территорий и сообществ, 
не может не учитываться системами публичного 
управления. 

Однако с ростом числа участников растет и по-
тенциал конфликтности. Этот потенциал усиливает-
ся ввиду фрагментированности власти, порождающей 
дилеммы институциональных субъектов. В условиях 
перекрывающейся юрисдикции правила и действия 
одних акторов могут подрывать эффективность дру-
гих; независимые, нескоординированные действия 
способны приводить к плохим результатам политики. 
Как следствие, лидерство, неизбежно обретающее 
черты коллективного, актуализирует проблемы со-
трудничества. Лидерство и новые форматы управле-
ния идут рука об руку и в частном, и в публичном 
секторе, что является мировым трендом.

В данной статье внимание сосредоточено на по-
нятийно-категориальном аппарате, содержании опре-
делений коллективного публичного лидерства в ме-
няющейся среде публичного управления. В фокусе 
рассмотрения – работы, посвященные вопросам со-
вместного действия с точки зрения публичного управ-
ления, а также коллективного управления и характе-
ристик коллективного публичного лидерства в таком 
типе управления.

* Работа выполнена при поддержке Российского фонда 
фундаментальных исследований, Грант № 21-011-31636 Кол-
лективное публичное лидерство в контексте задач региональ-
ного развития (кейсы Воронежской и Тамбовской областей).
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Публичное лидерство, коллективное лидерство 
и управленческий формат

Термин «публичное лидерство» используется за-
рубежными исследователями и для российской по-
литологии является новым. Интерес к феномену 
стимулировался переходом от администрирования к 
менеджменту, а затем к лидерству в публичном сек-
торе. В большинстве случаев аналитические рамки и 
модели разрабатывались для демократий. Одна из 
наиболее популярных концептуализаций раскрывает 
публичное лидерство через функции, которые необ-
ходимо реализовывать в логике демократического и 
эффективного управления политией, однако они не 
реализуются автоматически публичными института-
ми, организациями и рутинами.

Публичное лидерство как лидерство в публичном 
секторе может принимать различные формы: поли-
тическую, бюрократическую/административную и 
гражданскую. У каждой из них свой функциональный 
набор. Так, политическое лидерство фокусируется на 
стратегиях, вызовах, с которыми сталкивается обще-
ство и правительство; административное связано с 
обслуживанием демократического процесса и поли-
тического управления, общественным благом, созда-
нием и адаптацией публичных структур; граждан-
ское – с оценкой и мониторингом деятельности вла-
стей, защитой общественных интересов и самоуправ-
лением [3, р. 2–9]. Отмечается, что последнее изуче-
но в наименьшей степени.

Что касается нового публичного лидерства, то 
концепт стал следствием размышлений о специфике 
лидерства в публичном секторе на современном эта-
пе развития общества и систем управления. С пози-
ций школы социального конструктивизма все ярче 
проявляется его коллективная природа; публичное 
лидерство не сводимо к одному или нескольким ин-
дивидам [4]. Школа реализма фокусируется на кон-
тексте, механизмах и результатах; стремится понять, 
какие стили лидерства работают, для кого, в каких 
условиях и почему; в большей степени концентриру-
ется на конструировании и проверке теорий с тем, 
чтобы они впоследствии могли быть использованы 

политиками и лидерами на разных уровнях [5; 6]. 
Обращается внимание на то, что публичный сектор 
сталкивается с тремя ключевыми вызовами: 1) не-
обходимо понять, какие лидеры нужны публичным 
институтам; 2) как взрастить таких лидеров; 3) как 
должны действовать институты, осуществляя публич-
ное лидерство в сложном мире [7].

В англоязычной научной литературе для обозна-
чения практик коллективного лидерства авторы ис-
пользуют термин «collaborative leadership», вкладывая 
в него понимание лидерства как феномена, вписан-
ного в процесс коммуникации разных субъектов с 
целью решения общих задач. Условия и формат такой 
коммуникации, а также характер взаимодействия во-
влеченных субъектов (горизонтальный, «вертикаль-
ный», сетевой) формируют разные модели сотрудни-
чества.

 Дж. Сэндфорт, К. Селден, Дж. Сова [8] предста-
вили пространственную схему коллаборации (рису-
нок). Правая часть схемы описывает самый высокий 
уровень интеграции действий участников при наи-
меньшей их автономии с точки зрения личных целей 
каждого, а левая сторона – отношения, в которых 
совместные действия и решения не столь важны для 
достижения поставленных задач управления, а цели 
участников достаточно разрозненны. Таким образом, 
кооперация подразумевает самую первую стадию 
координации действий при сохранении у каждого из 
субъектов своих целей.

Р. Фейок и Дж. Шольц, рассматривая практики 
коллаборации сквозь призму теорий принятия реше-
ний и теории игр, утверждают, что форматы коорди-
нации, кооперации и совместного управления явля-
ются принципиально разными формами сотрудниче-
ства с точки зрения рисков, с которыми сталкивают-
ся потенциальные субъекты [9]. При кооперации 
риски со стороны каждого субъекта минимальны, а 
совместные действия эффективны только для реше-
ния краткосрочных задач. Интеграция как максималь-
ная точка сотрудничества подразумевает высокие 
издержки выхода, проблематичную заменяемость 
вовлеченных субъектов, но максимальный эффект для 

Рисунок. Типы сотрудничества

 Низкий уровень   Высокий уровень
 интеграции /   интеграции /
 Высокая автономия   Низкая автономия

 Кооперация Координация Коллаборация Интеграция

 модерирование менеджмент соуправление автономная
    организация / сеть

Коллективное публичное лидерство в современном государственном и муниципальном управлении...



80 ВЕСТНИК ВГУ. СЕРИЯ: ИСТОРИЯ. ПОЛИТОЛОГИЯ. СОЦИОЛОГИЯ. 2021. № 4

достижения стратегических целей. Однако в любом 
случае договорные связи погружены в социальный 
контекст, в котором осуществляется обмен информа-
цией и возможностями, что неизбежно оказывает 
благотворное воздействие на средовые параметры.

Как правило, сложные проблемы и задачи раз-
вития требуют комплексного выстраивания сотруд-
ничества между юрисдикциями, центрами принятия 
решений и секторами посредством различных сове-
тов, комитетов, альянсов, коалиций, сетей, договор-
ных отношений, консорциумов, стратегических 
партнерств и т. д. Качество услуг, предоставляемых 
населению, зависит не столько от того, будет ли эта 
функция частной или же публичной, сколько от кон-
фигурации формальных/неформальных организаций, 
необходимых для реализации этой функции. В ис-
следовании Р. Аграноффа и М. Макгуайра (237 горо-
дов в пяти штатах США) представлены модели, ос-
нованные на изучении акторов, видов деятельности 
и задействованных инструментах политики; показано, 
как городские власти работают с другими властными 
структурами и секторами для развития экономики 
своих городов и что заставляет это сотрудничество 
работать. Также раскрывается содержание коллектив-
ного публичного управления как концепции1, описы-
вающей процесс содействия и функционирования в 
рамках сложноорганизованных систем для решения 
проблем, которые не могут быть решены отдельными 
субъектами самостоятельно. Сотрудничество в таком 
варианте означает совместную деятельность для до-
стижения общих целей, выход за границы своей ор-
ганизации/группы, формирование многосектораль-
ных и многосторонних отношений. Сотрудничество 
основано на ценности взаимности и охватывает самые 
разные субъекты: бизнес, власть, локальных лидеров, 
НКО, общественность [11]. Импульс может быть дан 
как снизу, так и сверху. Практики управления «снизу» 
(bottom-up) связаны с вовлечением заинтересованных 
сторон в уже организованные/организующиеся не-
формальные сети, ориентируясь на запрос «снизу», 
а не на ранее разработанные стратегические цели 
властных структур. 

Поскольку население все больше выражает стрем-
ление контролировать условия своей жизнедеятель-
ности, это катализирует появление новых форм со-
вместного решения проблем и принятия решений. 
Поиск возможности соучастия в управлении может 
осуществляться как через формальные, так и через 

1 В литературе отмечается, что единой общепризнанной 
теории коллективного управления нет, скорее это «зонтичный» 
термин, охватывающий различные направления исследований 
в области публичного управления, включая межправитель-
ственное и межведомственное сотрудничество, региональные 
исследования, межсекторное партнерство, сетевые исследо-
вания, практики и способы вовлечения общественности [10].

неформальные инфраструктуры [12]. Государствен-
ные инфраструктуры – это формальные институты 
(профильные комитеты, государственные службы, 
городская администрация) и институциональные со-
вместные действия (голосование, референдумы, 
партиципаторное бюджетирование, легальные формы 
самоорганизации и кооперации граждан, муници-
пальное самоуправление, соседские НКО и прочие 
формальные организации). Неформальные инфра-
структуры – это коалиции, сети, неформальные до-
говоренности, знакомства, низовая самоорганизация, 
индивидуальная субъектность (активизм). Таким 
образом, совместное управление фактически оказы-
вается форматом, в котором пересекаются оба типа 
инфраструктуры, притом что в литературе их неред-
ко разделяют, относя неформальную инфраструктуру 
к лоббизму и политическим сетям. 

К. Ансел и А. Гэш под совместным управлением 
понимают механизм, при котором властные структу-
ры непосредственно вовлекают негосударственные 
заинтересованные стороны в коллективный процесс 
принятия решений, направленный на разработку или 
реализацию государственной политики или управле-
ние государственными программами или активами 
[13]. Авторы выделили шесть ключевых критериев: 
процесс инициируется публичными институтами; 
участие включает негосударственных акторов; участ-
ники напрямую вовлекаются в процесс принятия 
решений, а не просто осуществляют консультирова-
ние; формальная организация и коллективный фор-
мат; консенсусная выработка решения как ключевая 
цель; фокусировка на сотрудничестве. Управление в 
таком случае понимается как самоорганизующаяся 
система с большим количеством единиц (субъектов) 
в рамках правил и норм, о которых все договорились 
заранее: «...относится к правилам и формам, которые 
руководят коллективным принятием решений <...> 
Управление – это не один человек, принимающий 
решение, а скорее группы людей или организации или 
системы организаций, принимающих решения» [14]. 

Коллективное публичное лидерство

Властные структуры играют значительную ли-
дерскую роль в совместном управлении, создавая 
ясные, четкие правила, облегчающие диалог и спо-
собствующие росту доверия. Фасилитативному ли-
дерству (обеспечивает вовлечение слабых стейкхол-
деров) отводится весомая роль и в модели совмест-
ного управления, разработанной Анселем и Гэш [13, 
p. 550]. Именно от него, а также от институциональ-
ного дизайна и начальных условий зависит результат 
процесса сотрудничества. От диалога лицом к лицу, 
построения доверия стороны приходят к привержен-
ности процессу, общему понимаю, промежуточным 
и итоговым результатам.
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В 2011 г. американские исследователи проблем 
публичного управления выпустили Руководство по 
выработке компетенций коллективного управления 
(https://www.fs.usda.gov/Internet/FSE_DOCUMENTS/
stelprdb5336760.pdf). Оно основано на серии кейсов-
практик совместного управления и содержит реко-
мендации по развитию компетенций, необходимых 
для публичного лидера, вовлеченного в коллективное 
управление. Рабочая группа определила 10 основных 
компетенций лидера и сгруппировала их по катего-
риям: а) компетентности в области руководства и 
управления; б) компетентности в области процессов; 
в) аналитической компетентности; г) компетентности 
в области управления знаниями; д) компетентности 
в области профессиональной подотчетности. 

Конкретные компетенции включают следующее: 
– аналитическое и стратегическое мышление, 

необходимое для сотрудничества; 
– заключение соглашений и урегулирование кон-

фликтов;
– работа в командах;
– оценка и адаптация процессов из различных 

бизнес-сред;
– личная честность и профессиональная этика. 
К. Райан, анализируя практики совещательных 

площадок и коллективного принятия решений в 
работе государственных агентств, еще в начале 
2000-х гг. отметила, что практики переговоров с уча-
стием различных стейкхолдеров требуют нового типа 
лидерства от всех сторон [15]. Такое лидерство опре-
деляется как «коллективное» (collaborative). Его со-
ставляющие изначально были разработаны для биз-
нес-среды и заимствованы для публичного управле-
ния, претерпевающего процесс трансформации от 
«авторитарного» типа управления и технократиче-
ских принципов к чему-то принципиально новому, 
когда лидер оказывается «ведомым» другими участ-
никами процесса управления. Коллективное лидер-
ство интерпретируется не как действие, которое со-
вершают лидеры, а как процесс изменений через 
согласование позиций. Это помогает сформировать 
общее видение ситуации разными акторами и создать 
на этой основе согласованную стратегию. Лидерство 
понимается как управление процессами, а не людьми. 

Характеристики такого типа лидерства и его эф-
фектов для развития сообществ (в том числе терри-
ториальных: города, региона, квартала и т. д.) пред-
ложили Д. Крислип и К. Ларсон после исследования 
практик взаимодействия горожан и гражданских 
лидеров. Они сформулировали четыре характеристи-
ки коллективного публичного лидерства. В рамках 
коллективного публичного лидерства лидер: 

1) поддерживает и развивает в других широкое 
видение ситуации и их энтузиазм (Inspiring commitment 
and action); 

2) решает проблемы, моделируя процесс и обуча-
ясь через опыт других (Leading as a peer problem 
solver); 

3) обеспечивает инклюзию всех заинтересован-
ных сторон (Building broad-based involvement);

4) поддерживает надежду и веру в результат (Sus-
taining hope and participation), т. е. помогает группе 
ставить промежуточные цели, чтобы участники мог-
ли видеть прогресс.

Ядром такого типа лидерства становится процесс 
выстраивания отношений доверия как практик, про-
изводящих социетальный эффект. Процесс принятия 
решений при таком типе лидерства оказывается 
«перевернутым», т. е. группа рассматривает проб-
лему, решает, что делать, и рассчитывает на то, что 
лидер поможет им сконцентрировать и направить 
свои усилия на решение проблемы [16].

Для этого необходимо несколько условий:
1) открытый процесс совещания, принятия реше-

ний и управления; 
2) руководство процессом, а не группой. Процесс 

принятия решений не имеет определенной конечной 
точки; 

3) промежуточные результаты прорабатываются 
всеми участниками (практики сотрудничества); 

4) практики новых стилей лидерства в управле-
нии: группоцентричного и репутационного. Первый 
тип подразумевает, что точки зрения самого лидера 
могут не совпадать с коллективными, но «коллабора-
тивный» лидер должен уметь отпустить свои соб-
ственные идеи и поддерживать процесс, который 
будет направлять группу к ее собственным целям, 
стратегии и планам действий [17]. Второй тип – ре-
путационное лидерство, влияет на вероятность того, 
станет ли группа инициатором сотрудничества с 
другими, так как разделяет общие ценности и опира-
ется на репутационный след других участников 
коллаборации [18; 19];

5) сетевое управление для реализации коллектив-
ного лидерства, предусматривающее создание инсти-
туциональных условий для новых практик [20]. 

Разработку измерения коллаборации с точки зре-
ния коллективного лидерства и его условий предло-
жили Ж. О’Флинн и Дж. Ванна. Оно включает: 

1) классификацию уровней и содержания колла-
борации (коллективного лидерства) по основанию 
степени политических и управленческих рисков, их 
сопровождающих; 

2) сравнение контекстов, целей, степени выбора 
и мотивов коллаборации участников; 

3) факторы государственного управления и режи-
ма, влияющие на практики коллективного публично-
го лидерства.

Передовые практики публичного коллективного 
лидерства в управлении и его измерения показали, 
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что эффективное лидерство является частью город-
ского и регионального развития, и с теоретической 
точки зрения требуется гораздо более глубокое изуче-
ние связи между лидерством, местом и политически-
ми дискурсами, так что лидерство в этом контексте 
может быть теоретизировано через концепт публич-
ного «лидерства места» [21]. 

Необходимо отметить, что нет не только общей 
теории коллективного управления, но и коллективно-
го публичного лидерства, что затрудняет анализ со-
ответствующих практик. Однако имеющиеся теоре-
тические наработки, прежде всего в англоязычной 
литературе, все же позволяют разрабатывать концеп-
туальные рамки для прикладных исследований.

В заключение представим ряд обобщений.
1. На смену менеджеристским методам планиро-

вания и осуществления публичного управления 
(managerial modes of policy making and implementation) 
приходит новая форма – коллективное управление. 
Оно объединяет государственных и негосударствен-
ных акторов для участия в принятии консенсусных 
решений. Привлечение к принятию решения широко-
го круга заинтересованных сторон не новое явление, 
однако интерес к нему среди исследователей явно 
актуализировался с формированием запроса на во-
влечение в прозрачные практики управления, идуще-
го «снизу». Уход от чистого администрирования и 
менеджеризма означает, прежде всего, отказ от субъ-
ект-объектной логики управления и использование 
практик субъект-субъектных отношений.

2. Проблематика лидерства становится органиче-
ской частью управленческой повестки, что получает 
отражение и в научном, и в собственно управленче-
ском дискурсе. Публичное лидерство все чаще рас-
сматривается сквозь призму сотрудничества, коллек-
тивных действий и ответственности, что получило 
отражение как в содержании концепта нового публич-
ного лидерства (new public leadership, next public 
leadership), так и в использовании специального 
термина – коллективное публичное лидерство (col-
laborative public leadership).

3. Хотя для отечественной политологии концепт 
публичного лидерства является новым и перспектива 
его широкого использования, особенно в формате 
коллективного публичного лидерства, может быть 
ограничена ввиду режимных особенностей, расши-
рение лидерских практик на муниципальном уровне 
внушает определенный оптимизм.
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