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СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО РОЗВИТКУ  
ЛІДЕРСТВА НА ПУБЛІЧНІЙ СЛУЖБІ

MODERN APPROACHES TO LEADERSHIP  
DEVELOPMENT IN PUBLIC SERVICE

Анотація. Вступ. У сучасних умовах реформування публічного управління Україна ставить перед собою багато за-
вдань, спираючись на принципи і стандарти Європейського Союзу. Одним із провідних чинників підвищення ефектив-
ності функціонування системи публічного управління є лідерство. Лідерство в публічному секторі вимагає поєднання 
навичок і компетенцій, які підтримують особистий вплив, постановку цілей, стратегічне мислення, розширення прав і 
можливостей фахівців, їх навчання і саморозвиток. Розвиток лідерства на публічній службі є ключовим фактором успіш-
ної реалізації публічної політики, забезпечення надання високоякісних публічних послуг, за допомогою яких держава 
впливає на стан соціального, економічного та політичного розвитку, оскільки лідерство як стабілізуючий чинник пу-
блічного управління інтегрує інтереси різних груп населення. Отже зараз на публічній службі зростає увага до підбору 
керівників органів публічної влади, які мають бути не просто виконавцями, а управлінцями, яким притаманна компе-
тентність, інформованість, відповідальність, здатність і готовність до творчої, інноваційної діяльності.

Мета. Стаття має на меті дослідити розвиток лідерства на публічній службі як дієвого механізму забезпечення ефек-
тивного публічного управління та його нормативно-правове забезпечення.

Матеріали й методи. Матеріалами дослідження є: 1) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, які досліджують лідер-
ство в публічному управлінні, зокрема в контексті розвитку лідерських компетенцій та управлінських практик у держав-
них органах; 2) нормативно правові акти, зокрема закони України, постанови КМУ, накази НАДС. Застосовано методи 
контент аналізу, систематизації, порівняльного аналізу, синтезу та узагальнення.

Результати. Встановлено, що процес розвитку лідерства на публічній службі є тривалим, для розвитку лідерства в публічно-
му управлінні створено розгалужену нормативно-правову базу, яка сформувалася за роки незалежності України та відповідає 
принципам і стандартам Європейського Союзу, доведено її важливість як ефективного інструменту вітчизняної публічної служби.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на порівняння ефективності лідерських практик, які вико-
ристовуються на публічній службі різних країн для визначення найбільш успішних та впровадження їх Україні.

Ключові слова: публічна служба, лідерство, ефективність, публічне управління.

Summary. Introduction. In the modern context of public administration reform, Ukraine has set itself many tasks based on 
the principles and standards of the European Union. One of the key factors in improving the effectiveness of the public admin-
istration system is leadership. Leadership in the public sector requires a combination of skills and competencies that support 
personal influence, objective setting, strategic thinking, empowerment of professionals, their training and self-development. The 
development of leadership in the public service is a key factor in the successful implementation of public policy and the delivery 
of high-quality public services through which the state influences social, economic and political development, since leadership, 
as a stabilizing factor in public administration, integrates the interests of different population groups. Consequently, now a 
growing focus in the public service is the selection of public authority leaders who should not simply be executors, they should 
be managers who are competent, informed, responsible, able and ready for creative, innovative activity.
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Purpose. The article aims to explore the development of leadership in public service as an effective mechanism for ensuring 
effective public administration and its normative and legal support.

Materials and Methods. The research materials include: 1) works by domestic and foreign authors who study leadership in 
public administration, particularly in the context of developing leadership competencies and management practices in govern-
ment agencies; 2) regulatory legal acts, including Ukrainian laws, resolutions of the Cabinet of Ministers of Ukraine, and orders 
of the National Agency for Civil Service. The methods of content analysis, systematization, comparative analysis, synthesis and 
summarization were used.

Results. It has been established that the process of leadership development in public service is a long one. To develop lead-
ership in public administration, a comprehensive regulatory and legal framework has been created, which has been formed over 
the years of Ukraine’s independence and complies with the principles and standards of the European Union, its significance as 
an effective tool for the national public service has been demonstrated.

Discussion. Further research should focus on comparing the effectiveness of leadership practices used in the public service 
of different countries in order to identify the most successful ones and implement them in Ukraine.

Key words: public service, leadership, effectiveness, public administration.

Постановка проблеми. Ефективна система пу-
блічного управління є ключовою конкурентною 

перевагою країни, передумовою сталого розвитку й 
умовою демократичного управління, заснованого 
на принципах верховенства закону, саме ефектив-
ність її функціонування значною мірою залежить від 
професійних можливостей, наявності відповідних 
компетенцій і навичок керівників в органах публічної 
влади різ них рівнів [Підлісна]. Сьогодні державне 
управління зіткнулося із значними проблемами, 
спричиненими війною. Саме тому забезпечення 
повноцінної роботи державних установ та надання 
послуг громадянам в умовах воєнного часу стало 
одним із найголовніших викликів для системи дер-
жавного управління. Отже, є потреба в керівниках-
лідерах, спроможних відповідати викликам часу, 
здатних реалізовувати свої завдання по-новому згідно 
з новими цінностями, що зумовлює зміни у сфері 
публічного управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сьогодні проблемі лідерства присвячено значну 
кількість наукової літератури, в тому числі у галузі 
публічного управління та адміністрування. Ана-
ліз останніх досліджень і публікацій свідчить, що 
питання стосовно сучасного лідерства в системі пу-
блічного управління постійно перебуває на піку по-
пулярності й у полі зору науковців. Аксьонова О. В., 
Волківська А. М., Яценко О. М., Якобчук В. П., Зав-
городній А. А. [1] розглядають певні аспекти фор-
мування та реалізації кадрової політики в органах 
державної влади та місцевого самоврядування. 
Питання лідерства у сфері публічного управління 
досліджували Смерічевський С. і Клімова О.. Гон-
чарук Н., Сурай І., Кричевський Р. досліджували 
співвідношення площин керівника та підвладної 
йому групи. Хаітов П. у своїх роботах розглядав 
питання розвитку лідерства, його співвідношення 
з керівництвом в управлінській діяльності. Рачин-
ський А. П. у своєму дослідженні вказує на важли-
вість створення елітного корпусу для державного 
управління, оскільки політико-управлінська еліта 
відіграє ключову роль у процесах демократичних 

транзитів, визначаючи стратегію і тактику розвитку 
держави [12, с. 87]. Слюсаренко О. О. у своїй праці 
розглядає суть поняття «лідер» і «лідерство» в су-
часній науці, визначає поняття «лідер» і «лідерство» 
з точки зору різних наук (філософія, соціологія, по-
літологія, психологія і педагогіка), розкриває теорії 
лідерства (теорія лідерських ролей, теорія рис, інте-
рактивна теорія, ситуаційна теорія та «синтетична» 
теорія) [14]. Підлісна Т. визначає загальні тенденції 
розвитку лідерства у державному управлінні, вклю-
чаючи визначення профілю компетенцій, виявлення 
та відбір потенційних лідерів, заохочення наставни-
цтва та постійний розвиток лідерства за підтримки 
держави [10]. Грищенко І. М. виокремив підходи 
до визначення сутності лідерства [5]. Н. Гончарук 
підкреслює потребу у висококваліфікованій управ-
лінській команді для проведення реформ [4]. Також 
праці таких науковців, як Н. Алюшина, О. Бакаєв, 
С. Білорусов, Т. Василевська, І. Драч, С. Калашніко-
ва, А. Ліпенцев, Т. Лутчин, В. Міщишин, Л. Пашко, 
Т. Підлісна, С. Серьогін, П. Хаітов та ін. присвячені 
деяким питання стосовно сучасного лідерства в сис-
темі публічного управління.

Метою статті є дослідження розвитку лідерства 
на публічній службі як дієвого механізму забезпе-
чення ефективного публічного управління та його 
нормативно-правове забезпечення.

Матеріали і методи. Під час проведення дослі-
дження було здійснено ґрунтовний аналіз наукових 
публікацій та нормативно-правової бази щодо роз-
витку лідерства на публічній службі. У ході дослі-
дження використано загальнонаукові та спеціальні 
методи. Використано метод контент-аналізу, за до-
помогою якого здійснено відбір та узагальнення ін-
формації, пов’язаної з темою роботи; методи синтезу 
та узагальнення — для створення цілісного бачення 
проблеми й формулювання висновків.

Виклад основного матеріалу. Сьогодні в ба-
гатьох демократичних країнах лідерство фіксується 
як одна із професійних компетенцій керівників ор-
ганів влади, а значить його прояви є бажаними й 
необхідними в публічно-управлінській діяльності [2]. 
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Україна за показником якості державних інституцій 
в індексі глобальної конкурентоспроможності посідає 
120 місце серед 148 країн світу, що вказує на брак 
керівників-лідерів із сучасним розумінням публіч-
ного управління. Саме тому, зараз в Україні триває 
процес адаптації системи публічного управління 
до норм та стандартів Європейського Союзу, клю-
човим аспектом яких є розвиток керівників-лідерів, 
які мають бути спроможними та відповідальними 
за впровадження змін у процесі здійснення систем-
них реформ в країні.

Всесвітня доповідь ООН «Розкриття людського 
потенціалу для підвищення ефективності державного 
сектору» підкреслює, що здатність органів публічної 
влади домогтися від своїх працівників результатив-
ності в роботі задля інтересів держави залежить від 
мотивації, порядності та лідерських якостей служ-
бовців зазначених установ [10]. Ефективність публіч-
ного управління зумовлене лідерськими якостями 
керівника, позитивним його впливом на підлеглих 
завдяки особистісній харизмі та партнерській стра-
тегії управління, що ґрунтується як на вроджених 
його якостях, так і на набутих під час навчання й 
підвищення кваліфікації [6]. Лідерство — це завж-
ди особливі відносини між лідером та оточенням. 
Саме тому поняття «лідерство» трактується науков-
цями по-різному. Грищенко І. М. виокремив чотири 
підходи до визначення сутності лідерства. Перший 
підхід ґрунтується на сприйнятті лідерства як влади 
однієї чи групи осіб, направленої зверху вниз з вико-
ристанням управлінського статусу для спонукання 
членів групи, робити те, що необхідно для досягнення 
спільних цілей. Другий підхід — це пояснення лідер-
ства як індивідуально психологічного феномену осо-
бистості лідера, тобто як суто психологічного явища, 
при якому домінуючим фактором феномену лідерства 
є набір у індивіда певних індивідуально особистіс-
них рис. Третій підхід — це визначення лідерства 
як реакції на певну ситуацію, що склалася в певний 
конкретний період і яка потребує вирішення. Чет-
вертий підхід — це визначення лідерства як явища, 
яке виникає лише тоді, коли з’являється соціально-
історична потреба людей в організації своєї діяльно-
сті для задоволення особистих і колективних потреб 
в оптимальні терміни з оптимальним результатом [5].

Адамовська, В.С., Романенко, Ю.І. визначають 
лідерство в державній службі як управлінський ста-
тус особи, що наділена спеціальними якостями, які 
допомагають їй у процесі групування людей для 
визначення та досягнення спільних цілей [1].

Лідерство — процес взаємного впливу між ліде-
ром і його послідовні ками заради досягнення групо-
вих, організаційних та соціальних завдань; здатність 
впливати на людей швидше емоційними закликами, 
ніж використанням авторитету [9].

Литвиновський Є. та Литвиновська І. розгляда-
ючи феномен лідерства на державній службі, ви-
значають, що лідерство — це унікальна синергія: 

природнього-генетичних задатків; материнського 
(батьківського) виховання; сприятливого соціального 
середовища (оточення, у тому числі і освітнього, 
як ціннісно-формувального хребта соціуму); власної 
функціональності особистості професіонала, а функ-
ціональність визначається набутим досвідом, свідо-
мо чи несвідомо сформованими уміннями, навичка-
ми, якостями [8].

У своєму дослідженні І. Сурай зазначає, що лі-
дерство виявляється в процесі взаємодії, коли одна 
особа (лідер) знає та виражає потреби й інтереси 
інших; у такий спосіб досягається престиж і вплив, 
а інші, зокрема прихильники, передають ча стину 
своїх повноважень для досягнення власних інтере-
сів. Вона стверджує, що лідерство потрібно сприйма-
ти як управлінський статус, що є похідним від влади, 
який пов’язаний із посадою керівника та з прийнят-
тям рішень [15].

Колесник Л. Л. визнає лідерство на державній 
службі як один з процесів організації управління 
малою соціальною групою, який сприяє досягненню 
групових цілей в оптимальні терміни та з оптималь-
ним ефектом, рушійною силою якого є авторитет 
керівника-лідера [7].

Підлісна Т. В. досліджуючи сучасні підходи 
до розвитку лідерства зазначає, що існує чотири ролі 
лідерства, особливо актуальні в органах публічної 
влади. Перші три ролі (підзвітність, дотримання 
правил і політична лояльність) — це підходи, спе-
цифічні для бюрократії, пов’язані із зобов’язаннями 
лідерів у межах цієї системи. Четвертий (управлін-
ня мережею) був доданий, щоб визнати важливість 
управління мережами та популярність, яку мережі 
набувають у державному секторі. Лідер може пере-
ходити від однієї ролі до іншої залежно від ситуації, 
а чотири підходи є складниками більшої конструкції 
«державного лідерства» [10].

Аналізуючи у дослідження сфері публічного 
управління можна зазначити, що існують дві про-
тилежні думки щодо розвитку лідерства у публіч-
ному секторі. Перші, прихильники ринкових під-
ходів до надання публічних послуг вважають, що 
це призводить до підвищення рівня ефективності 
та підзвітності. Другі (прихильники громадських 
інтересів) вважають, що публічні службовці повинні 
діяти відповідно до своїх повноважень.

Ми погоджуємось з думкою науковців, що лідер-
ство в публічному управлінні — це управлінська 
взаємодія, яка заснована на найбільш ефективному 
поєднанні різних джерел влади для ситуації, покли-
каної мотивувати людей на досягнення спільних 
завдань. Метою розвитку лідерства в публічному 
управлінні є досягнення нової якості організаційної 
взаємодії, що сприяє оптимізації діяльності держав-
них органів як суб’єктів управління та їх взаємодії 
з громадянами як об’єктами управління [9].

Аналізуючи вітчизняне законодавство можна 
стверджувати, що в цілому воно зумовлює розвиток 
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лідерства в публічно-управлінській діяльності 
оскільки перші системні кроки щодо розвитку лі-
дерства в органах публічної влади було закріпле-
но Указом Президента України від 30 травня 1995 
року № 398, яким було утворено Українську Ака-
демію державного управління при Президентові 
України — головний державний вищий навчаль-
ний заклад України з підготовки, перепідготовки 
та підвищення кваліфікації державних службовців 
і посадових осіб місцевого самоврядування.

Указом Президента України від 21 серпня 2003 
р. № 869, враховуючи вагомий внесок у розвиток 
державного управління в Україні, а також беручи 
до уваги загальнодержавне і міжнародне визнан-
ня результатів її діяльності, Українській Академії 
державного управління при Президентові України 
було надано статус національної з наступним пе-
рейменуванням у Національну академію держав-
ного управління при Президентові України. Місія 
Національної академії полягає у формуванні про-
фесійної демократичної управлінської еліти укра-
їнського суспільства на основі сучасних наукових 
досягнень та технологій передачі знань щодо здійс-
нення ефективного публічного управління.

Наступним кроком постановою Кабінету Міні-
стрів України від 08.06.2004 № 746 було затверджено 
Програму розвитку державної служби на 2005–2010 
роки, розроблену відповідно до Указу Президента 
України від 05.03.2004 № 278 «Про концепцію адап-
тації інституту державної служби в Україні до стан-
дартів Європейського Союзу».

Розвитку лідерства в органах влади сприяло ство-
рення Головним управлінням державної служби 
Школи вищого корпусу державної служби. У 2010 
році постановою Кабінету Міністрів України від 
25.08.2010 № 728 затверджено Порядок організа-
ції і проведення Школою вищого корпусу держав-
ної служби тренінгів для державних службовців 
першої-другої категорій та Концепцію формуван-
ня та розвитку вищого корпусу державної служби 
на 2011–2015 рр. (Розпорядження Кабінету Міні-
стрів України від 17.11.2010 № 2113‑р).

Указом Президента України від 01.02.2012 
№ 45/2012 було схвалено Стратегію державної ка-
дрової політики на 2012–2020 роки, яка також місти-
ла деякі аспекти щодо розвитку лідерства, оскільки 
основними її цілями була підготовка та професійний 
розвиток вищих керівних кадрів державної служби, 
здатних забезпечити ефективність державної полі-
тики у сфері державного управління та лідерство 
у проведенні адміністративної та економічної ре-
форм. У 2012 році Національним агентством Укра-
їни з питань державної служби було затверджено 
Методичні рекомендації з розробки профілів профе-
сійної компетентності посад державної служби у дер-
жавних органах (наказ № 148) та рекомендовані 
вимоги до рівня професійної компетентності осіб, які 
претендують на зайняття посад державної служби 

груп II, III, IV і V у державних органах, органах 
влади Автономної Республіки Крим та їх апарату.

Наступним важливим кроком щодо розвитку лі-
дерства на публічній службі було прийняття Закону 
України від 10.12.2015 № 889-УІІІ «Про державну 
службу», у якому визначено принципи, правові та ор-
ганізаційні засади забезпечення публічної, професій-
ної, політично неупередженої, ефективної, орієнтова-
ної на громадян державної служби, яка функціонує 
в інтересах держави і суспільства. У 2016 р. Постано-
вою ВР України від 14.04.2016 № 1099-УІІІ схвалено 
Програму діяльності Кабінету Міністрів України, 
де передбачено орієнтир на розвиток феномену лі-
дерства у системі державної служби з використанням 
сучасних інструментів управління, реформування 
системи професійного навчання державних служ-
бовців. Також у 2016 р. Кабінетом Міністрів України 
затверджено Типові вимоги до осіб, які претендують 
на зайняття посад державної служби категорії «А», 
наказом Національного агентва з питань державної 
служби визначено окремі спеціальні вимоги до осіб, 
які претендують на зайняття посад державної служ-
би категорії «Б» і «В».

Певним продовженням розвитку лідерства 
на публічній службі стало створення Наказом На-
ціонального агентва з питань державної служби 
від 27.10.2022 № 104–22 Вищої школи публічного 
управління (High School of Public Governance) — 
новий заклад післядипломної освіти, що належить 
до сфери управління Національного агентства 
України з питань державної служби. Основною 
метою Вищої школи є забезпечення професійно-
го розвитку та підвищення кваліфікації публічних 
службовців — осіб, які займають політичні посади, 
державних службовців, голів місцевих державних 
адміністрацій, їх перших заступників та заступ-
ників, посадових осіб місцевого самоврядування, 
депутатів місцевих рад. Вагомим внеском у розвитку 
лідерства в публічному управлінні також є схвален-
ня Кабінетом Міністрів України Стратегії реформу-
вання державного управління України на 2022–2025 
роки та Плану заходів щодо реалізації цієї Стратегії.

Отже можна стверджувати, що на законодавчому 
рівні триває процес, який сприяє розвитку лідерства 
на публічній службі. Але треба зазначити, шо розви-
ток лідерства на публічній службі є одним із ключо-
вих елементів успіху подальшого розвитку публічної 
служби, адже ефективний лідер спроможний забез-
печити успішну та злагоджену роботу структурних 
підрозділів, здатності досягати встановлених цілей. 
Саме розвиток лідерства на публічній службі сприяє 
удосконаленню процесу щодо управління діяльніс-
тю публічних службовців, для досягнення загаль-
них цілей, оптимізації термінів виконання завдань 
та забезпечення максимальної результативності їх 
діяльності. Узагальнюючи вище зазначити можна 
зробити висновок, що побудова професійної публіч-
ної служби та розвиток орієнтованого на результат 
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публічного управління вимагають удосконалення 
підходів та нормативно-правового забезпечення, які 
використовуються для залучення, відбору, навчан-
ня і розвитку керівників-лідерів у сфері публічного 
управління.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Сьогодні в багатьох демократичних краї-
нах лідерство фіксується як одна із професійних 
компетенцій керівників органів влади, а значить 

його прояви є бажаними й необхідними в публічно-
управлінській діяльності. У деяких країнах вимоги 
й правила, що висуваються до керівників, для яких 
лідерство є необхідною професійною компетентні-
стю, можуть бути більш жорсткими, ніж до рядових 
працівників, саме тому у подальших дослідженнях 
пропонується вивчити європейський досвід розвитку 
лідерства на публічній службі як дієвого механізму 
забезпечення ефективного публічного управління.
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