
257

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

УДК 351

І. В. Хребтій,
к. держ. упр., начальник управління Центру оцінювання кандидатів
на зайняття посад державної служби, Вища школа публічного управління
ORCID ID: https://orcid.org/0009-0006-6957-6704

КЛЮЧОВІ ОЗНАКИ ЛІДЕРСТВА
У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

DOI: 10.32702/2306-6814.2025.5.257

I. Khrebtiy,
PhD in Public Administration, Head of the Center for Evaluation of Candidates
for Public Service Positions, Higher School of Public Administration

KEY FEATURES OF LEADERSHIP IN PUBLIC ADMINISTRATION

Аксіомою є той факт, що від успішності проведення реформи національної системи публіч-
ного управління залежить побудова ефективної держави, яка здатна перемогти у війні, подо-
лати корупцію, залучити інвестиції, зробити економіку конкурентоспроможною на світовому
ринку.

При цьому, це виконання замовлення з боку суспільства на ефективне, відповідальне та
відкрите урядування. З іншого боку — ефективна держава є зобов'язанням України відповідно
до договору про асоціацію з ЄС.

Головним рушієм проведення комплексних реформ у різних сферах публічного управління
завжди були і незмінно залишаться люди — фахівці-управлінці, які готови не лише по-новому
мислити, але й діяти в складних умовах невизначеності, постійних змін та криз, їх здатності до
генерації ідей, постійного самовдосконалення у професійної діяльності, здатності мислити і
діяти системно, демонструвати лідерські якості та приймати управлінські рішення тощо.

Тобто успішність реформаційних процесів, які нині відбуваються в системі публічного управ-
ління цілком та повністю буде залежати від сформованості високопрофесійної управлінської
команди, команди нової формації — лідерів. Саме лідерство, як складний і багатогранний фе-
номен є одним із ключових елементів успіху у досягненні встановлених цілей.

Лідерство є сучасною концепцією управління, в тому числі управління змінами, для якої має
значення не рівень посади, а ступінь впливовості діяльності особи. Лідерство — це нова якість
управління людськими ресурсами.

Проведення теоретико-методологічного аналізу концептуальних підходів до розуміння суті
лідерства дозволить нам охарактеризувати основні теорії лідерства, які стануть підгрунтям для
визначення ключових ознак лідерства у публічному управлінні, адже важливо виявляти лідерсь-
кий потенціал ще на етапі підбору та формування команди дозволить публічній службі запобіг-
ти зайвих витрат (фінансових та часових), а також підвищить точність прогнозування успішності
роботи.

It is an axiom that the success of the reform of the national public administration system depends
on building an effective state that is able to win the war, overcome corruption, attract investments,
and make the economy competitive in the global market.

At the same time, this is the fulfillment of the public demand for effective, responsible and open
governance. On the other hand, an effective state is an obligation of Ukraine under the Association
Agreement with the EU.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Головним рушієм проведення комплексних реформ
у різних сферах публічного управління завжди були і
незмінно залишаться люди — фахівці-управлінці, які
готови не лише по-новому мислити, але й діяти в склад-
них умовах невизначеності, постійних змін та криз, їх
здатності до генерації ідей, постійного самовдоскона-
лення у професійної діяльності, здатності мислити і діяти
системно, демонструвати лідерські якості та приймати
управлінські рішення тощо.

Тобто успішність реформаційних процесів, які нині
відбуваються в системі публічного управління цілком та
повністю буде залежати від сформованості високопро-
фесійної управлінської команди, команди нової фор-
мації — лідерів. Саме лідерство, як складний і багатог-
ранний феномен є одним із ключових елементів успіху
у досягненні встановлених цілей.

Проведення теоретико-методологічного аналізу
концептуальних підходів до розуміння суті лідерства
дозволить нам охарактеризувати основні теорії лідер-
ства, які стануть підгрунтям для визначення ключових

The main driver of comprehensive reforms in various areas of public administration has always
been and will always remain people — management professionals who are ready not only to
think in new ways but also to act in difficult conditions of uncertainty, constant change and
crises, their ability to generate ideas, continuous self-improvement in their professional
activities, the ability to think and act systematically, demonstrate leadership qualities and make
management decisions, etc.

In other words, the success of the reform processes currently taking place in the public
administration system will depend entirely on the formation of a highly professional management
team, a team of a new formation — leaders. Leadership, as a complex and multifaceted
phenomenon, is one of the key elements of success in achieving the set goals.

Leadership is a modern concept of management, including change management, for which
the degree of influence of a person's activities is not important, but the level of position.
Leadership is a new quality of human resource management.

Whereas classical management involved systematically pushing employees to do what the
manager deems necessary, leadership is about leading employees toward a common goal,
inspiring them so that they themselves want to do what is necessary. Leadership is based on
the ideals of creativity, proactivity, strategic thinking, trust and respect for people.

A theoretical and methodological analysis of conceptual approaches to understanding the
essence of leadership will allow us to characterize the main leadership theories that will form
the basis for determining the key features of leadership in public administration, since it is
important to identify leadership potential at the stage of recruitment and team formation, which
will allow the public service to prevent unnecessary costs (financial and time), and will increase
the accuracy of predicting the success of work.

Ключові слова: публічне управління, лідерство, компетентності державних службовців.
Key words: public administration, leadership, competencies of civil servants.

ознак лідерства у публічному управлінні, адже важли-
во виявляти лідерський потенціал ще на етапі підбору
та формування команди дозволить публічній службі за-
побігти зайвих витрат (фінансових та часових), а та-
кож підвищить точність прогнозування успішності ро-
боти.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання лідерства та керівництва, власних, набутих
та професійних якостей досліджувалися за допомогою
різних підходів ще з давніх часів. Серед науковців, які
досліджували різні аспекти лідерства, вважаємо за по-
трібне виділити таких дослідників, як:  А. Вишневський,
Л. Гогіна, Н. Гончарук, А. Ліпенцев, О. Нестуля, К. Про-
цак, М. Варій, Л. Ліфарєва, Л. Х'єлл, К. Платонов,
Р. Стогділ, Ф. Тейлор, О. Тід, А. Файоль, К. Левін,
Д. Макгрегор, Р. Лайкерт, Р. Блейк, Дж. Моутон та інші.

Безперечно, їхні наукові доробки мають важливе
значення для публічної служби і є методологічним
підгрунтям для подальших досліджень. Водночас,
суттєві зміни в публічній службі зумовлюють не-
обхідність подальших наукових досліджень зазначеної
проблематики.
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ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є визначення ключових ознак лідер-
ства у публічному управлінні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Проведення теоретико-методологічного аналізу
концептуальних підходів до розуміння суті лідерства
дозволить нам охарактеризувати основні теорії лідер-
ства, які стануть підгрунтям для визначення ключових
ознак лідерства у публічному управлінні. Отже, спро-
буємо узагальнено представити основні напрямі дослі-
дження лідерства.

Проаналізувавши наукові погляди представників
теорії рис (М. Варій [1], Л. Ліфарєва [4], Л. Х'єлл, К. Пла-
тонов, Р. Стогділ, Ф. Тейлор, О. Тід, А. Файоль), з'ясо-
вано що ключовою ідеєю в них є розуміння того, що
якщо лідер  обдарований якостями, які відрізняють його
від послідовників, то повинна існувати можливість виз-
начення чи виділення цих якостей. Відтак, процес лідер-
ства є виявом тих чи інших рис характеру індивіда.

Дослідниками М. Варій, Дж. Дункан, Дж. Канджемі,
Дж. Ковальскі, Л. Копець, А. Маслоу, Д. Маккле лланд,
К. Платонов, Р. Стогділ, Ф. Тейлор, О. Тід, Х. Хекхау-
зен, Л. Х'єлл, А. Файоль та ін., було охарактеризовано
що теорія рис враховує: структуру особистості (її
підструктури — біологічну, психологічну, соціального
досвіду, спрямованості особистості); структуру харак-
теру [2]; процес мислення, емоційні типи особистості.
емоційний інтелект [3]; потреби та мотиви, які спонука-
ють людей до руху й активності.

Досліджуючи наукові погляди представників пове-
дінковій теорії лідерства (К. Левін, Д. Макгрегор, Р. Лай-
керт, Р. Блейк, Дж. Моутон [7]), з'ясували, що в них ак-
центуєтеся увага на таких поняттях як "стиль лідерства",
"стиль управління", ці теорії у своїй основі спираються
на вивченні, оцінці та класифікації поведінки лідера,
його взаємодію з послідовниками.

Проаналізувавши наукові погляди представників си-
туативних теорії лідерства (К. Бланшар [12], В. Врум, Р.
Танненбаум, У. Шмідт, Ф. Фідлер [10; 11], Т. Мітчела й
Р. Хауса), визначені такі погляди, в яких здатність до
лідерства розглядається, як вміння адаптувати свою

поведінку та стиль до реальних
умов та обставин ситуації. При
цьому стиль лідера, який може
гарантувати ефективність його
діяльності в одній ситуації, не
обов'язково забезпечуватиме
такий же результат в іншій.

Досліджуючи феномен
лідерства, варто звернутися до
теорій функціонального лідер-
ства (Дж. Адаїр [6], І. Адізес).
У межах цієї теорії статус ліде-
ра розглядається через такі
фактори, або змінні як: осо-
бистісні якості й характеристи-
ки; ситуаційний: частково
стабільні, частково мінливі;
груповий (колектив): потреби й
цінності її членів.

Представники цього підхо-
ду розглядають лідерство "як
інструмент — засіб виконання
завдання, й підтримання ко-
мандної роботи, задоволення
індивідуальних і групових по-
треб членів колективу", для
цього лідер повинен виконува-
ти певні функції — це те, що
лідер робить, на відміну від
якостей, які говорять про те,
яким він є. Тобто лідерство ви-
ражається у функціях, а не в
особистості лідера [5].

Проаналізувавши наукові
погляди представників цін-
нісних теорії лідерства (К. Ход-
жкінсон [13], Г. Фейрхольм
[10], Т. Кучмарські [14], С. Куч-
марські, С. Кові), з'ясували, що
автори визнають фундамен-
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Управлінські 

стратегічне мислення; управління командою; аналіз проблем; 

планування та організація; розуміння природи управлінських 

процесів; знання основних видів організаційних структур 

управління, функціональних особливостей і стилів роботи; 

володіння способами збільшення ефективності управління; 

знання сучасних управлінських підходів; вміння навчати і 

розвивати підлеглих. 

Емоційний 

інтелект і 

емпатія 

Комунікативні 

та 

організаторськ

здатність моніторингу своїх власних емоцій і емоцій інших 

людей; керувати собою і своїми емоціями; знає свої сильні і 

слабкі сторони і вміє усвідомлювати свої емоції; (вміння 

ставити себе на місце іншого, враховувати в процесі 

прийняття рішень почуття і емоції інших людей; вміння 

налагодити взаємини з іншими людьми таким чином, щоб це 

було вигідно для обох сторін; вміння впливати на емоційний 

стан інших людей; розуміння емоцій інших людей, вміння 

співпереживати поточний емоційний стан іншої людини, 

готовність надати підтримку; самомотивація. 

знання культурних норм і обмежень в спілкуванні; знання 

звичаїв, традицій, етикету в сфері спілкування; дотримання 

пристойності; вихованість; орієнтація в комунікативних 

засобах; володіння навичками конструктивного спілкування 

та ефективної ділової взаємодії; ораторські здібності та 

вміння висловлювати свої думки; орієнтація в складних 

ситуаціях; самостійність і самокритичність; швидка 

орієнтація в складних ситуаціях; винахідливість; 

ініціативність і наполегливість; самостійність і 

самокритичність; витримка. 

Соціально-

особистісні 

духовна зрілість; усвідомлення людиною власних життєвих 

цілей і сенсу життя; розуміння себе та інших людей; вміння 

зрозуміти глибинні мотиви поведінки; стресостойкість. 

система ціннісних орієнтирів і ставлень до навколишнього 

світу й людей; психологічна надійність; адекватна 

самооцінка; самосвідомість; упевненість; саморегуляція;; 

лідерська спрямованість; харизма; лідерський потенціал; 

закоханість і глибока зануреність у свою справу; прагнення 

до успіху, відповідальність; задоволення від роботи; 

готовність до змін; прагнення до отримання соціального 

визнання; задоволення від здійснення соціального впливу; 

самовдосконалення, впливовість тощо. 

Особистісні 

риси 

Рис. 1. Ознаки лідерства, притаманні сфері публічного управління
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тальне значення цінностей в
структурі особистості, їх потуж-
ну мотиваційну роль. Тому вва-
жають, що підгрунтям лідер-
ства є ціннісна парадигма, яка
наповнює життя лідера особи-
стим і, водночас, соціально зна-
чимим сенсом.

На підставі аналізу науко-
вих поглядів представників те-
орій трансакційного та транс-
формаційного лідерства (Дж.
Хоманса, Е. Холландера та ін.),
визначили, що головні поло-
ження цієї теорії полягають у
тому, що у процесі трансакцій-
ного лідерства йде обмін впли-
вом між лідером і послідовни-
ками — процес двосторонньо-
го впливу, де трансакційні ліде-
ри, пояснюють послідовникам
їх ролі й завдання, ураховують
їх соціальні бажання й потреби,
забезпечують відповідні вина-
городи, ініціюють створення
нових виробничих структур
тощо. У той же час, у певних си-
туаціях, лідер може змінювати
погляди й поведінку послідов-
ників, тобто стає трансформаційним агентом впливу, у
якому лідери й послідовники допомагають один одно-
му перейти на більш високий рівень морального духу й
мотивації [9].

В процесі аналізу концептуальних підходів до розу-
міння суті лідерства було встановлено, що лідерство —
це складний і багатогранний феномен, який розгля-
дається з різних точок зору: історичної, політичної, пси-
хологічної, соціальної, організаційної та ін. Перелік яко-
стей, запропонований науковцями дуже різноманітний,
а іноді й протилежний, більш того є впевненість, що цей
список не остаточний. Зазначимо, що ці якості виявля-
ються у людей по-різному залежно від риси характеру
та життєвої ситуації.

Аналіз наукових підходів у межах дослідження доз-
волів з'ясувати та виокремити ознаки, які характеризу-
ють першокласних лідерів.

У аналізованому аспекті, ці якості можна класифі-
кувати на наступні групи:

— когнітивно-емоційні (когнітивний, емоційний та
соціальний інтелект особистості тощо);

— морально-вольові (рівень морального розвитку,
спрямованість на успіх, цінності особистості тощо);

— соціально-комунікативні (комунікативні та орга-
нізаційні здібності, емпатія, вміння налагоджувати взає-
морозуміння, відкритість новому соціальному досвіду
тощо);

— соціально-особистісні (здатність до навчання,
ініціативність, активність, товариськість, особиста при-
вабливість, відповідальність, толерантність, почуття
обов'язку, усвідомлення шляхів досягнення мети, упев-
неність у собі, відчуття ситуацій тощо);

— функціональні.

Цілком виправданою у контексті нашого досліджен-
ня є увага до визначення ключових ознак лідерства у
публічному управлінні. Для цього нами було застосова-
но метод експертного оцінювання, який дозволив нам
виокремити декілька груп ознак лідерства у публічно-
му управлінні, що відображено на рис. 1.

З точки зору важливості практичної діяльності, в
рамках цього дослідження було здійснено спробу виз-
начити, які якості впливають на успішність людини, а
саме на наявність лідерських якостей. Нами були виз-
начені такі ключові ознаки лідерства у публічному уп-
равлінні, які можна згрупувати в такі блоки:

Когнітивна складова — професійні знання (інтелек-
туальна многогранність ); готовність і здатність навчати
інших; постійне особистісне зростання; управління
ефективністю та розвиток людських ресурсів; творче і
інноваційне мислення;  розуміння призначення органі-
зації та спрямування її діяльності.

Інтегративно-діяльнісна складова — організаційні і
комунікативні здібності; стратегічне мислення; управ-
ління командою; навички вирішення проблем;  винахід-
ливість і здатність до інновацій;  здатність впливати на
оточуючих; знання сучасних управлінських підходів;
вміння навчати і розвивати інших; здатність формувати
і розвивати ефективні робочі групи (команди); швидка
орієнтація в складних ситуаціях;  управління людськи-
ми ресурсами;

Особистісна складова — здатність керувати собою;
розумні особистісні цінності; вплив на мислення і пове-
дінку послідовників; передбачення і здатність впливати
на інших; емоційний інтелект; орієнтація на цінності;
харизма; готовність до змін; гнучкість; здатність до са-
мокритики; відсутність прагнення самостверджуватися
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Рис. 2. Структура ключових ознак лідерства у публічному

управлінні
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за рахунок інших; скромність;  порядність; друже-
любність і прихильність; схильність до рефлексії.

Представимо перелік ключових ознак лідерства у
публічному управлінні відображено на рис. 2.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Отже, за результатами проведеного дослідження
можемо констатувати, що лідерство в публічному уп-
равлінні  має ключові ознаки, які можна згрупувати в
блоки: когнітивна складова, інтегративно-діяльнісна
складова та особистісна складова.

Керівник-лідер повинен володіти такими якостями,
як професійні знання (інтелектуальна многогранність);
готовність і здатність навчати інших; постійне особисті-
сне зростання; управління ефективністю та розвиток
людських ресурсів; творче і інноваційне мислення;  ро-
зуміння призначення організації та спрямування її діяль-
ності, організаційні і комунікативні здібності; стратегі-
чне мислення; управління командою; навички вирішен-
ня проблем; винахідливість і здатність до інновацій;
здатність впливати на оточуючих;  знання сучасних уп-
равлінських підходів;  вміння навчати і розвивати інших;
здатність формувати і розвивати ефективні робочі гру-
пи (команди); швидка орієнтація в складних ситуаціях;
управління людськими ресурсами; здатність керувати
собою; розумні особистісні цінності; вплив на мислен-
ня і поведінку послідовників; передбачення і здатність
впливати на інших; емоційний інтелект; орієнтація на
цінності; харизма; готовність до змін; гнучкість; здат-
ність до самокритики; відсутність прагнення самоствер-
джуватися за рахунок інших; скромність; порядність;
дружелюбність і прихильність; схильність до рефлексії.

Для підвищення конкурентоспроможності публічної
служби, розробки стратегії подальшого розвитку необхід-
но грамотно побудувати процеси, розробити оптимальну
організаційну структуру, зібрати згуртовану команду уп-
равлінців та створити в колективі здоровий морально-пси-
хологічний клімат. Все це в змозі забезпечити тільки лідер-
керівник, який вміє правильно розставити управлінців у
складній ієрархічній структурі публічної служби.
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