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СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО РОЗВИТКУ ЛІДЕРСТВА 
В ОРГАНАХ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ

Впорядкований розвиток суспільних відносин передбачає наявність регулюючого 
впливу на основі багаторівневої системи публічного управління. Стаття присвячена 
дослідженню проблематики, пов’язаної з пошуком сучасних теоретичних і практичних 
підходів до розвитку лідерства в органах публічної влади, мотивації та формування 
навичок і компетенцій управлінця-лідера. Метою статті є аналіз сучасних підходів до 
розвитку лідерства в органах публічної влади. З’ясовано, що система публічного управ-
ління спрямована на забезпечення ефективного функціонування різних сфер діяльності 
держави. Лідерство є одним із ключових елементів успіху подальшого розвитку держав-
ної служби, адже ефективний лідер спроможний забезпечити успішну та злагоджену 
роботу структурних підрозділів, здатності досягати встановлених цілей. Сучасні зміни 
передбачають появу інноваційного бачення та модернізації публічного управління, що 
неможливо без появи державних службовців із лідерськими якостями. Лідери у системі 
публічного управління мають підвищувати рівень ефективності та підзвітності, але, з 
погляду інших дослідників – діяти відповідно до вказівок політиків і законодавства. 
У системі публічного управління ключовим аспектом є розвиток лідерських якостей 
державних службовців, що підвищить окремі показники діяльності органів публічної 
влади. Лідерство у публічному секторі пов’язане з поєднанням навичок і компетенцій, 
які підтримують особистий вплив, визначення мети, стратегічне мислення, отримання 
максимальної віддачі від людей, навчання та самовдосконалення. Доведено, що фор-
мування лідера має відбуватися на основі вдосконалення системи публічного управ-
ління, наявності дієвих механізмів вертикальної соціальної мобільності, формування 
необхідного інституційного середовища (законодавчої бази; економічних механізмів 
публічного управління, що забезпечують розвиток лідерства; підвищення кваліфікації 
та перепідготовки державних службовців і посадових осіб; антикорупційної політики; 
верховенства права та ін.).
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Постановка проблеми. Впорядкова-
ний розвиток суспільних відносин перед-
бачає наявність регулюючого впливу на 
основі багаторівневої системи публічного 
управління. Ефективна система публіч-
ного управління є ключовою конкурент-
ною перевагою країни, передумовою ста-
лого розвитку й умовою демократичного 
управління, заснованого на принципах 
верховенства закону [1], але ефективність 
її функціонування значною мірою зале-
жить від професійних можливостей, наяв-
ності відповідних компетенцій і навичок 

керівників в органах публічної влади різ-
них рівнів. Позитивні зміни, яких потребу-
ють різні напрями публічного управління, 
не можливі без інноваційного бачення, 
компетентності та відповідальності, що 
повинен реалізувати у сучасній діяльності 
лідер-управлінець. За рахунок лідерських 
якостей можливо забезпечити виконання 
завдань, які виникають перед державною 
службою з погляду впровадження реформ, 
формування адміністративної культури, 
оптимізації управлінських процесів, під-
вищення рівня людського капіталу. На 
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жаль, чинна законодавча база не сприяє 
розвитку лідерства на державній службі, 
спостерігається невідповідність організа-
ції функціонування системи публічного 
управління проявам лідерських якостей 
в органах влади. Зазначене передбачає 
приведення сучасних вимог управлінської 
системи органів публічної влади у сфері 
розвитку лідерства у відповідність до 
вимог, які дозволять ефективно досягати 
важливих соціально-економічних цілей 
держави та суспільства.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Проблематика, пов’язана із сучас-
ними підходами до лідерства в органах 
публічної влади, розглядалася у власних 
працях вітчизняних і зарубіжних вчених, а 
саме: Л. Андерсена, Д. Келліса, Л. Колес-
нік, Д. Оразі, Т. Офіцерова, Л. Таммерса, 
В. Толкованова, П. Хаітова, Дж. Шварца та 
ін. Незважаючи на значну увагу науков-
ців до цих питань, процеси модернізації 
публічного управління вимагають подаль-
ших досліджень, пов’язаних із розвитком 
лідерства в органах публічної влади.

Метою статті є аналіз сучасних під-
ходів до розвитку лідерства в органах 
публічної влади.

Виклад основного матеріалу. У про-
цесі реалізації завдань, встановлених у 
системі публічного управління, досяг-
нення цільових орієнтирів передбачає 
наявність не лише виконавців із необ-
хідними компетенціями, а й ефективних 
лідерів-управлінців. Багато актуальних 
досліджень продемонстрували, що лідер-
ство може підвищити як індивідуальні, так 
і організаційні показники діяльності орга-
нів публічної влади [2]. Зарубіжний дос-
від доводить, що впровадження напрямів 
розвитку державної служби, які забезпе-
чують конкурентоспроможність публіч-
ної служби, привабливість управлінської 
діяльності, дозволяє створити можли-
вість для формування лідерських яко-
стей фахівців у системі публічного управ-
ління. С. Оспіна зазначає, що дослідження 
управління в державному секторі продов-
жує надавати багато можливостей іншим 
секторам, оскільки державні управлінці 
зіштовхуються з одними з найактуаль-
ніших викликів суспільства та значними 
проблемами, які не мають простих відпо-

відей [3]. Всесвітня доповідь ООН «Роз-
криття людського потенціалу для підви-
щення ефективності державного сектору» 
підкреслює, що здатність органів публіч-
ної влади домогтися від своїх працівників 
результативності в роботі задля інтересів 
держави залежить від мотивації, поряд-
ності та лідерських якостей службовців 
зазначених установ [4].

Дослідниками [5] було виділено чотири 
ролі лідерства, особливо актуальні в орга-
нах публічної влади. Перші три ролі (під-
звітність, дотримання правил і політична 
лояльність) – це підходи, специфічні для 
бюрократії, пов’язані із зобов’язаннями 
лідерів у межах цієї системи. Четвертий 
(управління мережею) був доданий, щоб 
визнати важливість управління мережами 
та популярність, яку мережі набувають у 
державному секторі. Лідер може перехо-
дити від однієї ролі до іншої залежно від 
ситуації, а чотири підходи є складниками 
більшої конструкції «державного лідер-
ства». Дж. Шварцом [6] продемонстро-
вано, що лідерство збільшує мотивацію 
співробітників на державній службі, під-
креслюючи для персоналу важливість 
служіння суспільству загалом. Виявлено, 
що лідерство в управлінні найтісніше 
пов’язане як із мотивацією державної 
служби, так і з роботою, яка передбачає, 
що керівники повинні заохочувати своїх 
співробітників підвищувати ефективність 
[7]. Серед вчених у сфері дослідження 
публічного управління існують дві проти-
лежні думки щодо ролі лідерства у публіч-
ному секторі. Прихильники ринкових 
підходів до надання публічних послуг вва-
жають, що це призводить до підвищення 
рівня ефективності та підзвітності. При-
хильники громадських інтересів, з іншого 
боку, вказують на недоліки економічного 
індивідуалізму та вважають, що державні 
службовці повинні отримувати вказівки 
від політиків і законодавців. Незалежно 
від їх основ дослідники попереджають, що 
сильне лідерство небезпечне для демо-
кратичного процесу та застерігають, що 
лідери можуть піддатися моральним ризи-
кам. Спільною рисою недавніх досліджень 
лідерства в публічному управлінні стало 
те, що лідерам важко ефективно функці-
онувати за складних умов, характерних 
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для сучасної державної служби, особ-
ливо, коли вони зіштовхуються із кри-
зою або іншими організаційними пробле-
мами. Важливі питання щодо вирішення 
унікальних проблем, із якими мають 
справу публічні управлінці, повинні бути 
включені в загальну теорію державного 
лідерства: основні демократичні цінності 
сучасних державних лідерів; трансформа-
ційний акцент на захисті прав, розвитку й 
утриманні професійних кадрів; розподіле-
ний характер державних керівних посад, 
який характеризує сьогоднішню державну 
службу. Нова теорія державного лідер-
ства, підтримувана зазначеними ключо-
вими принципами, визнає дедалі склад-
ніші структури та взаємозв’язки всередині 
організацій і між ними, підвищений рівень 
складності та додаткові обмеження демо-
кратичної системи з неоднозначними 
цілями, з якими державні лідери повинні 
боротися. Об’єднання цих напрямів у 
єдину теорію лідерства забезпечує міцну 
основу, на якій можливе навчання публіч-
них управлінців, що дозволить реалізувати 
лідерство й очікувати його результатів 
[8]. Лідерство в публічному секторі було 
пов’язане з поєднанням навичок і компе-
тенцій, які підтримують особистий вплив, 
визначення мети та напрямів, стратегічне 
мислення, отримання максимальної від-
дачі від людей, навчання та власне вдо-
сконалення. Таким чином, державні служ-
бовці були залучені в більш традиційні 
навчальні заходи, такі як курси, семінари, 
коучинг і консультування, рольові ігри та 
симуляції. Водночас вплив різних стилів 
керівництва більшою мірою залежить від 
контекстуальних факторів, таких як куль-
турне та соціальне середовище, у якому 
працює установа державного сектору [9]. 
Лідерство є одним із ключових елементів 
успіху подальшого розвитку державної 
служби, адже ефективний лідер спромож-
ний забезпечити успішну та злагоджену 
роботу структурних підрозділів, здатно-
сті досягати встановлених цілей. Викори-
стання потенціалу лідерства в управлінні 
змінами включає такі взаємопов’язані еле-
менти: розвиток лідером власних інфор-
маційних і комунікативних каналів все-
редині та поза публічним органом при 
максимальному використанні потенціалу 

вже сформованих формальних комуні-
кативних систем; генерація впевненості 
у здатності публічного органу здійснити 
бажані зміни з відповідними представ-
никами керівництва на основі розвитку 
комунікації й організаційної культури; 
розвиток здатності сприйняття публічного 
органу в перспективі для знаходження 
оптимальних шляхів реалізації цілей про-
ведення змін; створення умов для індиві-
дуального розвитку управлінців, яке може 
бути гарантією особистісної відповідаль-
ності за сприйняття змін середовища та 
поява нових можливостей для підвищення 
ефективності проведення організацій-
них змін; формування спільного бачення 
сфер діяльності та рівня професіоналізму 
ключових фахівців, котрі у сукупності 
визначають успіх проведення змін. Управ-
лінське лідерство забезпечує підтримку 
та розвиток компетентності фахівців за 
допомогою спеціальних програм удоско-
налення організаційної культури; досяг-
нення згоди з партнерами та іншими заці-
кавленими організаціями щодо майбутньої 
програми проведення організаційних змін; 
узгодження аспектів, які безпосередньо 
зачіпають інтереси цих організацій; фор-
мування команд та організація навчання 
командних методів діяльності для пред-
ставників усіх рівнів управління [10].

Завданням відповідних інституцій сфери 
публічного управління повинна стати під-
готовка керівників-лідерів, що матимуть 
можливість реалізовувати інноваційні ідеї. 
У зазначеному розумінні є необхідність 
створення керівників нового типу, які від-
дані своїй справі та країні, ініціативних, 
лідерів, що можуть вести за собою колек-
тив однодумців [11].

Поняття лідерства розширилося  
у зв’язку з появою сучасних викликів  
у публічному управлінні, зумовлених наці-
ональними особливостями та чинниками 
зовнішнього середовища. За останні деся-
тиліття темпи розвитку у світі стали швид-
шими завдяки мінливим умовам зовніш-
нього середовища. Тому майбутній лідер 
повинен відповідати цим викликам і воло-
діти новими компетенціями та навичками. 
Лідерство у прикладному відношенні є 
складним поняттям, що включає якості, 
якими повинен володіти лідер (навички 
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оцінки, якісні характеристики та поведін-
кові компетенції) [12]. Водночас лідерство 
у сучасному світі має відповідати сучасним 
викликам, які пов’язані з різними зовніш-
німи факторами, новими трендами та 
напрямами. Серед таких викликів можна 
насамперед виділити державні реформи 
у багатьох державах світу [13]. З метою 
прогресу лідери публічного сектору мають 
співпрацювати, іноді ігноруючи тради-
ційні межі, що називають зміною підходу 
із «прямого» організаційного керівництва 
на «мережеве» лідерство. Сучасні лідери 
повинні ефективно взаємодіяти з коле-
гами – лідерами інших галузей і впливати 
на людей, які знаходяться за межами їх 
ієрархії. Для цього потрібні нові навички, 
відмінні від застарілого лінійного підходу. 
Мережевий підхід є найбільш ефектив-
ним, коли відповідальність між публічним і 
приватним секторами переплітаються. Це 
можна назвати спільним лідерством у сис-
темі публічного управління з розподіленою 
відповідальністю сторін [14]. У багатьох 
випадках вважається, що керівництво – 
це соціальний феномен, регламентований 
формальними (службовими) відносинами 
людей, із метою вирішення організацій-
них задач. На противагу йому лідерство 
розглядається як психологічний феномен, 
який покликаний регулювати неформальні 
відносини між людьми. Іншими словами, в 
основі керівництва лежать повноваження, 
дані владою, а в основі лідерства – міжо-
собистісні контакти, але керівник може 
бути одночасно лідером, котрий об’єднує 
у собі феномени формального та нефор-
мального та може ефективно управляти 
своїми підлеглими [13].

Незважаючи на різноманітність страте-
гій і підходів, прийнятих у різних країнах, 
можна виділити загальні тенденції роз-
витку майбутніх лідерів на основі досвіду 
різних країн (табл. 1). Для сучасних дер-
жав актуальною потребою є формування 
демократичного лідера у системі публіч-
ного управління, здатного успішно вирі-
шувати нагальні проблеми та забезпечити 
розвиток держави у майбутньому. Необ-
хідність значного удосконалення якісних 
характеристик управлінської та політич-
ної діяльності лідерів, вибір найефектив-
ніших інструментів формування сучасних 

лідерів в органах публічної влади нині є 
особливо значущим. Саме від зазначених 
суб’єктів залежить забезпечення ефектив-
ності, легітимності, авторитету, соціальної 
сили влади та дієвість загальнодержавних 
управлінських рішень. Формування лідер-
ства в органах публічної влади засноване 
на певних принципах складно організо-
ваних систем, а лідер виникає та реалі-
зує власні можливості лише у суспільному 
середовищі. Світовий досвід свідчить про 
те, що переважна кількість інструментів 
формування сучасних лідерів функціонує 
у загальнодержавному та регіональному 
рівнях. Політичне середовище цілеспря-
мовано готує політичних лідерів, вико-
ристовуючи різні підходи до відбору, що 
у підсумку дає позитивні результати [15].

Одним із заходів, які сприятимуть ство-
ренню нової еліти, є відкриття та під-
тримка спеціальних закладів освіти, орі-
єнтованих на відбір талановитої молоді 
з гуманітарними, аналітичними та лідер-
ськими здібностями. Характерною рисою 
навчального процесу в таких закладах 
є своєрідна ідеологія, відповідно до якої 
здобувачі повинні усвідомити себе наці-
ональною елітою, покликаною розвивати 
демократичну державу [16]. Також до 
загальнодержавних інструментів форму-
вання політичного лідерства належить 
забезпечення функціонування загально-
національної системи підвищення кваліфі-
кації та перепідготовки державних служ-
бовців і посадових осіб з урахуванням 
сучасного внутрішньополітичного стано-
вища у країні, передового національного 
та світового досвіду [17]. На думку фахів-
ців, головним завданням у процесі фор-
мування кадрового резерву є не тільки 
відбір гідних кандидатів, а й їх подальша 
належна професійна підготовка, яка може 
проходити у вигляді: індивідуальної під-
готовки під наглядом керівника вищого 
рівня; стажування на запланованій посаді 
у вищих ланках органів публічної влади; 
проходження професійних курсів залежно 
від запланованої посади [18].

Ефективні інструменти формування полі-
тичного лідера в органах публічної влади 
передбачають постійне вдосконалення сис-
теми публічного управління на основі підви-
щення організації системи; формування груп 
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компетенцій для керівників, що передбача-
ють дотримання цінностей та етики; зв’я-
зок посадового рівня, профілю компетенції 
посади з елементами системи державної 
служби; проведення навчально-практич-
них заходів; систему підвищення кваліфі-
кації державних службовців різних рівнів; 
наявність дієвих механізмів вертикальної 
соціальної мобільності [15]. Лідерство у 
системі публічного управління є процесом 
організації управління соціальними групами 
для сприяння досягненню загальних цілей, 
оптимізації термінів та ефективності на 
основі рушійної сили авторитету керівни-
ка-лідера. Діяльність керівника зосереджу-
ється на виконанні завдання підлеглими, 
діяльність лідера корегує відносини у групі. 
Керівнику-лідеру необхідне поєднання яко-
стей лідера (неформальний авторитет, інте-
лектуальний рівень, здатність до прийняття 
ризикових рішень, наполегливість, уміння 
прогнозування, бажання досягати успіху, 
комунікативні навички тощо) та керівника 
(формальний авторитет, здібності до ана-
лізу, професійні знання, бажання навча-
тися). Владні позиції керівника мають поси-
люватися за рахунок отримання визнання 
своїх підлеглих лідером, виходячи з особи-
стих якостей [19].

Сучасне лідерство у публічному управ-
лінні є демократичним лідерством, яке 
включає демократичну поведінку лідерів 
і сприяє демократизації суспільства зага-
лом [20]. Лідерство слугує фактором ста-
більності, поєднання інтересів різних груп 

населення. Лідери ініціюють перетворення 
та стають важливими суб’єктами успішної 
реалізації адміністративної реформи, фор-
муючи стратегію, визначаючи способи її 
реалізації. Розвиток парадигм лідерства 
у публічному управлінні розглядається 
ключовим у зростанні управлінської спро-
можності суспільства, від рішення якого 
залежатиме сталий розвиток держави. 
Дослідження питань лідерства у системі 
публічного управління мають врахову-
вати теоретичні, інституційні, психоло-
гічні, ціннісні, історичні та інші фактори. 
Методологічно підходи до формування 
знань, умінь і навичок у майбутніх лідерів 
у публічному управлінні мають спиратися 
на демократичні принципи та навчальні 
методики, які формуватимуть громадян-
ські й управлінські компетенції: здатність 
до вирішення комплексних проблем у про-
фесійній та інноваційній галузі з можли-
вістю створення нових знань чи практики; 
здатність до визначення та вирішення 
соціально значущих системних проблем у 
ключових сферах діяльності, які вимага-
ють створення нових знань і прогресив-
них технологій [15]. Різні аспекти, пов’я-
зані з лідерством у публічному управлінні, 
можна розвивати на основі необхідного 
інституційного середовища, що фор-
мує чіткі правові основи функціонування 
державної служби; забезпечує розви-
ток громадянського суспільства та дієвих 
комунікацій влади та громадян; посилює 
захист основних прав та інтересів людини 

Таблиця 1
Загальні тенденції розвитку лідерів у державному управлінні [13]

Визначення 
профілю 
компетенцій 
майбутніх лідерів

Компетенції, необхідні для майбутніх лідерів, можуть відрізнятися від тих,  
які мають сьогоднішні лідери з урахуванням їх відповідальності, функцій і ролі. 
Важливим є визначення форми публічного сектору в майбутньому та проблеми, 
які необхідно вирішувати для виявлення та розвитку відповідних лідерів  
для майбутнього середовища

Виявлення 
та відбір 
потенційних 
лідерів

Виявлення та відбір потенційних майбутніх лідерів включає в себе вибір 
майбутніх лідерів ззовні або розвиток їх у публічному секторі. Якщо держава 
приділяє більше уваги першому методу, то слід також розглянути питання 
набору кращих кандидатів для конкуренції з іншими секторами

Заохочення 
наставництва  
та навчання

Для підготовки потенційних лідерів в одних країнах створюють спеціалізований 
інститут розвитку лідерства. Інші країни передбачають основний підхід  
до лідерства у чинних навчальних програмах і створюють нові навчальні курси  
для керівників

Постійний 
розвиток 
лідерства

Оскільки розвиток майбутніх лідерів займає багато часу, дуже важливо 
підтримувати сталий розвиток лідерства на основі розроблення комплексної 
програми з погляду необхідного для розвитку майбутніх лідерів публічного 
управління. Це включає час для розвитку лідерів і встановлення зв’язку  
між стимулюванням і виконавською дисципліною
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на основі справедливої судової влади; 
забезпечує високий рівень антикорупцій-
ної діяльності; реалізує заходи щодо під-
вищення престижності державної служби 
та впроваджує систему матеріального 
стимулювання службовців; організовує 
моделі освітньої та наукової діяльності, 
пов’язаної з набуттям знань і компетенцій 
фахівців публічного управління та дослі-
джень проблематики розвитку лідерства у 
публічному управлінні.

Висновки і пропозиції. Отже, аналіз 
сучасних підходів до розвитку лідерства 
в органах публічної влади доводить, що 
побудова ефективної системи публічного 
управління додає конкурентних переваг 
країні, створюючи демократичні прин-
ципи управлінської діяльності на основі 
верховенства права. У зазначеній сис-
темі публічного управління ключовим 
аспектом стає розвиток лідерських яко-
стей державних службовців, який підви-
щить окремі показники діяльності органів 
публічної влади. Визначено, що лідерство 
має формуватися на основі компетенцій, 
які передбачають стратегічне мислення, 
визначення мети, впливовість, удоско-
налення, підвищення ефективності праці 
підлеглих. Запропоновані підходи перед-
бачають процедури визначення профілю 
компетенцій майбутніх лідерів, виявлення 
та відбір потенційних лідерів, заохочення 
наставництва та навчання, постійний роз-
виток лідерства. Формування лідера має 
відбуватися на основі вдосконалення сис-
теми публічного управління, наявності 
дієвих механізмів вертикальної соціаль-
ної мобільності, створення необхідного 
інституційного середовища (законодав-
чої бази; економічних механізмів публіч-
ного управління, що забезпечують роз-
виток лідерства; підвищення кваліфікації 
державних службовців і посадових осіб; 
антикорупційної політики; верховенства 
права та ін.). Зазначені основні підходи 
до розвитку лідерства дозволять забезпе-
чити підготовку майбутніх лідерів у сис-
темі органів публічної влади.
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Pidlisna T. Modern approaches to leadership development in public authorities
The orderly development of public relations involves the regulatory influence on the basis 

of a multilevel system of public administration. The article deals with the study of issues 
related to the search for modern theoretical and practical approaches to the development 
of leadership in public authorities, motivation and development of skills and competencies 
of the administrator-leader. The aim of the article is to analyse modern approaches to the 
development of leadership in public authorities. It was found that the system of public 
administration is aimed at ensuring the effective functioning of various spheres of state 
activity. Leadership is one of the key elements of success in the further development of the 
civil service, because an effective leader is able to ensure the successful and coordinated 
work of structural units, the ability to achieve goals. Modern changes include the emergence 
of an innovative vision and modernization of public administration, which is impossible 
without the emergence of civil servants with leadership qualities. Leaders in the public 
administration system need to increase efficiency and accountability, but, from the point of 
view of other researchers, act in accordance with policy and legal guidelines. In the system 
of public administration, a key aspect is the development of leadership qualities of civil 
servants, which will increase certain performance indicators of public authorities. Public 
sector leadership is defined as a combination of skills and competencies that support personal 
influence, goal setting, strategic thinking, getting the most out of people, learning and self-
improvement. It is proved that the formation of a leader should be based on improving 
the system of public administration, the availability of existing mechanisms of vertical 
social mobility, the formation of the necessary institutional environment (legal framework; 
economic mechanisms of public administration to ensure leadership development; training 
and retraining of civil servants and officials; anti-corruption politics, the rule of law, etc.).

Key words: public administration, leadership, authorities, head, civil service,  
human resources.


