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Ìåòîþ ñòàòò³ º çä³éñíåííÿ àíàë³çó ë³äåðñòâà òà
êîíêðåòèçàö³ÿ éîãî ôóíêö³é â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ. Çä³éñíåíî òåîðåòè÷íèé àíàë³ç ôóíêö³é ë³äåðñòâà,
ðîçêðèòî ë³äåðñüê³ ðîë³ ó ïñèõîëîã³÷íèõ êîíöåïö³ÿõ, ÿê³ º
â³äòâîðåííÿì ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³¿. Â³äçíà÷åíî, ùî
ñèñòåìàòèçàö³ÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà º äîñèòü àêòóàëüíîþ íå
ëèøå òîìó, ùî çä³éñíþºòüñÿ âèçíà÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ ë³äåðà,
êîíêðåòèçàö³ÿ éîãî ïîâíîâàæåíü. Ðîçìåæóâàííÿ ôóíêö³é
ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíî¿ ñëóæáè äîçâîëÿº
âèçíà÷èòè íàïðÿìè ï³äãîòîâêè ³ ðîçâèòêó ë³äåð³â ó
ïðîôåñ³éíîìó ñåðåäîâèù³.
Äîâåäåíî, ùî îñíîâîþ ðîçóì³ííÿ ïðîáëåìíèõ ïèòàíü
óïðàâë³íñüêîãî ë³äåðñòâà ìàº ñëóãóâàòè ìåòîäîëîã³÷íà áàçà.
Çàçíà÷åíî, ùî ë³äåðñòâî â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ ´ðóíòóºòüñÿ íà ïðèíöèï³ ³ºðàðõ³÷íîñò³, ÿêèé
äîçâîëÿº âèáóäóâàòè âåðòèêàëüíó ñòðóêòóðó ë³äåðñòâà,
âðàõîâóþ÷è ïðîôåñ³éíó òà åìîö³éíó ñêëàäîâ³ ë³äåðñòâà ó ïðîöåñ³
âèð³øåííÿ ñëóæáîâèõ çàâäàíü.

© Ãóìåíþê Î. Ã., Áðèäí³êîâ Þ. Ë., 2016

ÒÅÎÐ²ß ÒÀ ²ÑÒÎÐ²ß
ÄÅÐÆÀÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Ó
í
³âåð

ñè
òåòñüê

³ í
àóê

îâ³ çàï
è
ñê

è
, 2

0
1
6
, ¹

 6
0
, ñ. 1

3
9
-1

4
9
.  w

w
w

.u
n
z.k

m
.u

a



140

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ë³äåð, óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî, îðãàí³çàö³¿ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ,
ôóíêö³¿ ë³äåðñòâà, ë³äåðñüê³ ðîë³.

Óñï³øí³ñòü ðåàë³çàö³¿ â³ò÷èçíÿíîþ äåðæàâíîþ ñëóæáîþ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä
íåþ çàâäàíü çàëåæèòü â³ä åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêîãî ë³äåðñòâà, ÿêå ñòîñóºòüñÿ
âäîñêîíàëåííÿ ÿê³ñíèõ ïîêàçíèê³â óïðàâë³íñüêî¿ âçàºìîä³¿ äâîõ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ
åëåìåíò³â: ñóá’ºêòà é îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ, ùî ôóíêö³îíóþòü ó òðàäèö³éíîìó é
îáîâ’ÿçêîâîìó êîíòóð³ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, ñó÷àñíîþ êîíöåïö³ºþ ÿêîãî
º ë³äåðñòâî.

Ïðîáëåìà ë³äåðñòâà â äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³ ùå íå áóëà ïðåäìåòîì îêðåìîãî
äîñë³äæåííÿ, îñê³ëüêè ó ïðàöÿõ ôàõ³âö³â ôðàãìåíòàðíî ðîçãëÿäàëèñÿ ð³çí³ àñïåêòè
öüîãî ÿâèùà. Ðàçîì ç òèì îñìèñëåííÿ çíà÷èìîñò³ ë³äåðñòâà º íåîáõ³äíîþ óìîâîþ
ðåôîðìóâàííÿ ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ â ö³ëîìó [1].

Äîñë³äæåííÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ º äîñòàòíüî íîâ³òí³ì ïèòàííÿì äëÿ â³ò÷èçíÿíîãî íàóêîâîãî ïðîñòîðó.
Ó òîé æå ÷àñ àêòóàëüí³ñòü ðåàë³çàö³¿ çàâäàíü «Ñòðàòåã³¿ äåðæàâíî¿ êàäðîâî¿ ïîë³òèêè
íà 2012–2020 ðîêè» [1] îáóìîâëþº ïîòðåáó ó âèâ÷åíí³ òåîðåòèêî-ìåòîäîëîã³÷íèõ
çàñàä ñóòíîñò³ ë³äåðñòâà òà éîãî ôóíêö³é â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ äëÿ ïåðåîð³ºíòàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â òà íàäàííÿ ÿê³ñíèõ
ïîñëóã íàñåëåííþ.

Î÷åâèäíèì º òå, ùî óñï³øí³ñòü çä³éñíåííÿ ðåôîðì ó íàø³é äåðæàâ³ â áàãàòüîõ
àñïåêòàõ çàëåæèòü â³ä çäàòíîñò³ ôàõ³âö³â ó äåðæàâíèõ óñòàíîâàõ òà îðãàí³çàö³ÿõ
çä³éñíþâàòè óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî. Ñó÷àñíå ë³äåðñòâî â äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³
— äåìîêðàòè÷íå ë³äåðñòâî, ùî âêëþ÷àº äåìîêðàòè÷íó ïîâåä³íêó ë³äåð³â òà ñïðèÿº
äåìîêðàòèçàö³¿ ñóñï³ëüñòâà. Êð³ì òîãî, öå ³íäèâ³äóàëüíî-³íñòèòóö³éíå ë³äåðñòâî, â
ÿêîìó çíà÷óùîþ º íå ñò³ëüêè õàðàêòåðèñòèêà îñîáè, ÿê ¿¿ â³äïîâ³äàëüíèé âïëèâ íà
ðîçâèòîê ³íñòèòóö³¿, ñôåðè, ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî äîñë³äíèêàìè ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ñôåðà âçàºìîä³¿ (à íå
îñîáèñò³ñíèõ ðèñ) [1; 2]; ïðîäóêò âçàºìîâ³äíîñèí ó ôîðìàò³ «ñóá’ºêò óïðàâë³ííÿ
— îá’ºêò óïðàâë³ííÿ — ïîñë³äîâíèêè» [3]; ì³æîñîáèñò³ñíèé (à íå îñîáèñò³ñíèé)
ôåíîìåí [4]; ïîä³ÿ (à íå ðèñè õàðàêòåðó) [5]; õàðàêòåðèñòèêà êåð³âíèêà-
ïðîôåñ³îíàëà [6]. Êð³ì òîãî, ñïðàâæí³é óïðàâë³íåöü-ë³äåð, ÿê ï³äêðåñëþþòü
íàóêîâö³, ìàº íå ëèøå âëàñíó ñèñòåìó âíóòð³øí³õ ö³ííîñòåé, à é ìîäåëü ñâîãî
ðîçâèòêó.

Ïðåäñòàâíèêè øêîëè íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó Ð. Äæ. Òîìàñ òà
Ó. Äæ. Áåíí³ñ â³äçíà÷èëè: «Óïðàâë³ííÿ — öå ðîáèòè ñïðàâó ïðàâèëüíî; ë³äåðñòâî
— öå ðîáèòè ïðàâèëüí³ ñïðàâè» [7, ñ. 129].

Íà äóìêó Ñ. Êîâ³, óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî — öå ùîñü çíà÷íî á³ëüøå, í³æ
àíàë³ç ³ ïðèéíÿòòÿ äåðæàâíî-âëàäíèõ ð³øåíü, öå — âïëèâ íà ðîçóì, åíåðã³þ òèõ
ëþäåé, ÿêèì íàëåæèòü ç³ãðàòè ðîëü ó òîìó ÷è ³íøîìó îðãàí³çàö³éíîìó ïðîöåñ³ Äî
îñíîâíèõ ïðîÿâ³â óïðàâë³íñüêîãî ë³äåðñòâà íàëåæàòü âèçíà÷åííÿ ìåòè, âïëèâ íà
³íøèõ, îñîáèñò³ñíà îðãàí³çîâàí³ñòü, âñòàíîâëåííÿ ïð³îðèòåò³â, âì³ííÿ ðèçèêóâàòè,
âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, òâîð÷èé ï³äõ³ä, âì³ííÿ îö³íþâàòè [8,
ñ. 175]. Î÷åâèäíèì º òå, ùî íàâåäåíèé ïåðåë³ê íàâðÿä ÷è ìîæíà ââàæàòè
âè÷åðïíèì, âàãà òà îáîâ’ÿçêîâà íàÿâí³ñòü çàçíà÷åíèõ ñêëàäîâèõ ñóòòºâî
â³äð³çíÿþòüñÿ, âò³ì, éîãî ìîæíà âèêîðèñòàòè äëÿ ïåðâèííîãî îêðåñëåííÿ ñóòí³ñíèõ
ðèñ óïðàâë³íñüêîãî ë³äåðñòâà.

ßí Ïàñòâà, äîñë³äæóþ÷è ë³äåðñòâî ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, ðîçêðèâàº
éîãî òàêèì ÷èíîì: «Íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî êîíöåïö³ÿ ë³äåðñòâà ìîæå áóòè çðîçóì³ëà
ïî-ð³çíîìó â ð³çíèõ êóëüòóðàõ, öå â îñíîâíîìó âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ïðîöåñ, ùî
ñêëàäàºòüñÿ ç ñåð³¿ ïîñò³éíèõ âçàºìîä³é ì³æ ë³äåðîì òà ³íøèìè. Ë³äåðñòâî òàêîæ
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ñòîñóºòüñÿ âïëèâó, áî ë³äåðè ìîòèâóþòü ³íøèõ ëþäåé ðîáèòè ïåâí³ ðå÷³, ³ öå ìàº
ì³ñöå ó ãðóïîâîìó êîíòåêñò³, âêëþ÷àþ÷è áàãàòüîõ ³íäèâ³äóì³â òà çàãàëüíó ìåòó» [9,
ñ. 7].

Ôåíîìåí óïðàâë³íñüêîãî ë³äåðñòâà âèêëèêàº çíà÷íèé ³íòåðåñ ³ ó â³ò÷èçíÿíèõ
äîñë³äíèê³â, ÿê³ ïðîïîíóþòü á³ëüø çì³ñòîâíå òðàêòóâàííÿ äåô³í³ö³¿. Òàê,
óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî ðîçóì³ºòüñÿ ÿê òèï âçàºìîä³¿, çàñíîâàíèé íà åôåêòèâíîìó
ïîºäíàíí³ äæåðåë âëàäè, ÿêèé ñïðÿìîâàíèé íà ñïîíóêàííÿ äî äîñÿãíåííÿ çàãàëüíî¿
ìåòè [9, ñ. 8]. ²ç íàâåäåíîãî âèçíà÷åííÿ î÷åâèäíî, ùî ë³äåðñòâî º ôóíêö³ºþ ë³äåðà,
ïîñë³äîâíèê³â òà ñèòóàö³éíèõ çì³ííèõ. Âçàºìîä³ÿ «ë³äåð-ïîñë³äîâíèê» íåîáîâ’ÿçêîâî
ïðèïóñêàº âðàõóâàííÿ ³ºðàðõ³÷íî¿ ñóòíîñò³. Ë³äåðñòâî, ÿê ³ âëàäà, — öå ïîòåíö³àë,
íàÿâíèé ó ëþäèíè.

Î. Ñ. ßõîíòîâà ï³ä òåðì³íîì «óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî» ðîçóì³º îñîáëèâ³
âçàºìèíè ì³æ êåð³âíèêîì îðãàí³çàö³¿ (àáî êåð³âíèêàìè ï³äðîçä³ë³â) òà ï³äëåãëèìè,
â ðåçóëüòàò³ ÿêèõ ïîëåãøóºòüñÿ àáî óñêëàäíþºòüñÿ âèêîíàííÿ ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â
êîæíèì ç ó÷àñíèê³â. Óïðàâë³íñüêèé ë³äåð — ³íäèâ³ä, ÿêèé ïîºäíóº ó ñîá³ ÿêîñò³
ìåíåäæåðà ³ ë³äåðà [10, ñ. 155]. Â³äïîâ³äíî íàäçâè÷àéíî àêòóàëüíîþ íà ñüîãîäí³ º
ðåàë³çàö³ÿ ë³äåðñüêîãî ïîòåíö³àëó óïðàâë³íö³â. Îòæå, óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî
ðîçóì³ºòüñÿ â îñíîâíîìó ÿê çäàòí³ñòü êåðóâàòè é çàîõî÷óâàòè ³íøèõ, ä³ÿòè çàäëÿ
äîñÿãíåííÿ ìåòè. Äîñèòü óçàãàëüíåíå âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ äîçâîëÿº ñòâåðäæóâàòè,
ùî ó ïñèõîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ ìàº ì³ñöå íàÿâí³ñòü á³ëüø ïðåäìåòíîãî ³íòåðåñó äî
ôåíîìåíó óïðàâë³íñüêîãî ë³äåðñòâà.

Ìåòîþ ñòàòò³ º çä³éñíåííÿ àíàë³çó ë³äåðñòâà òà êîíêðåòèçàö³ÿ éîãî
ôóíêö³é â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè äîñë³äæåííÿ âèçíà÷åíî òàê³ çàâäàííÿ:
— ïðîàíàë³çóâàòè îñîáëèâîñò³ çì³ñòó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ë³äåðà ³ç

âèçíà÷åííÿì ôóíêö³é, ÿê³ â³í ñïðîìîæíèé âèêîíóâàòè â îðãàí³çàö³¿;
— óòî÷íèòè çì³ñò ïîíÿòòÿ «óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî» øëÿõîì ñèñòåìàòèçàö³¿

òà êëàñèô³êàö³¿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.
Ã³ïîòåçà: îäíèì ç îñíîâíèõ çàâäàíü åôåêòèâíîãî óïðàâë³íöÿ º äîñÿãíåííÿ

ð³âíÿ ë³äåðñòâà, ÿêèé º ìîæëèâèì ëèøå çà óìîâè âèêîðèñòàííÿ òà çàñòîñóâàííÿ
ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Ó äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³ õàðàêòåðèñòèêà òà âïðîâàäæåííÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà
áåçïîñåðåäíüî ìàº â³äíîøåííÿ äî ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà îñîáëèâîñòåé ³ºðàðõ³¿
âëàäíèõ ñòðóêòóð: àäì³í³ñòðàòèâíî-êîìàíäíà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ç ÷³òêî
ðåãëàìåíòîâàíèìè ôîðìàìè ï³äïîðÿäêóâàííÿ, ³ç äîòðèìàííÿì ñóáîðäèíàö³¿,
âèêîíàííÿ ïðàö³âíèêàìè íàêàç³â ³ âêàç³âîê âèùèõ îðãàí³çàö³é, ï³äâèùåíèé ð³âåíü
â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ðåçóëüòàòè ïðàö³.

Ó äèñåðòàö³éíîìó äîñë³äæåíí³ Ò. Â. Ï³äë³ñíî¿ âèçíà÷åíî äâà ïðîâ³äí³
êðèòåð³¿ ùîäî ðîçóì³ííÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ:

1) â çàëåæíîñò³ â³ä ñïðÿìîâàíîñò³ óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó;
2) ³ç âðàõóâàííÿì ôóíêö³é äåðæàâíîãî êåð³âíèöòâà [9, ñ. 11].
Â³äïîâ³äíî äî ïåðøîãî êðèòåð³þ äîñë³äíèöÿ âèä³ëÿº êîíñòðóêòèâíó,

äåñòðóêòèâíó òà íåéòðàëüíó ôóíêö³¿ ë³äåðñòâà. Êîíñòðóêòèâíà (ôóíêö³îíàëüíà)
ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà ñïðèÿº äîñÿãíåííþ ìåòè îðãàí³çàö³¿; äåñòðóêòèâíà
(äèñôóíêö³îíàëüíà) ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà â³äòâîðþºòüñÿ â ðåàë³çàö³¿ ïðàãíåíü, ùî
çàâäàþòü øêîäó îðãàí³çàö³¿ òà íåãàòèâíî âïëèâàþòü íà ¿¿ ³ì³äæ; íåéòðàëüíà ôóíêö³ÿ
íå âïëèâàº áåçïîñåðåäíüî íà åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà á³ëüøîþ
ì³ðîþ â³äòâîðþºòüñÿ â íåôîðìàëüíèõ âçàºìèíàõ.

Âðàõîâóþ÷è ôóíêö³¿ äåðæàâíîãî êåð³âíèöòâà, Ò. Â. Ï³äë³ñíà âêàçóº íà äâà
îñíîâí³ ¿õ òèïè — âíóòð³øí³ òà çîâí³øí³, â³äïîâ³äíî äî ÿêèõ ðîçãëÿíóòî ôóíêö³¿
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ë³äåðñòâà [9, ñ. 11]. Âíóòð³øí³ ôóíêö³¿ ïîâ’ÿçàí³ ç ä³ÿëüí³ñòþ êåð³âíèêà óñåðåäèí³
â³äïîâ³äíîãî îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, à çîâí³øí³ — ç éîãî ä³ÿëüí³ñòþ â
ñóñï³ëüñòâ³ ÿê âèðàçíèêà êîíêðåòíèõ ³äåé ìîäåðí³çàö³¿ äåðæàâè.

Ó äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³ â êîíòåêñò³ äàíîãî ï³äõîäó âèçíà÷åíî ñòðàòåã³÷íó,
³íòåãðàòèâíó, êîìóí³êàòèâíó òà ôóíêö³þ âèð³øåííÿ ïðîáëåì. Çóïèíèìîñü íà ¿õ
õàðàêòåðèñòèö³ äåòàëüí³øå.

Ñòðàòåã³÷íà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà ³ëþñòðóº çäàòí³ñòü êîíêðåòíî¿ îñîáèñòîñò³
áóòè ë³äåðîì. ×èì á³ëüø ãëèáîêèì º ñòðàòåã³÷íå áà÷åííÿ ë³äåðà, òèì î÷åâèäí³øîþ
º çäàòí³ñòü ðîçóì³ííÿ ñèòóàö³¿, îö³íêè òåíäåíö³é ³ ïîä³é, òèì á³ëüøå ïðàâ íà
ë³äåðñòâî íàÿâí³ â ³íäèâ³äà. Ñòðàòåã³÷íà ôóíêö³ÿ ñòîñóºòüñÿ ÿê çîâí³øí³õ ñèòóàö³é
³ ïîä³é, òàê ³ âíóòð³øí³õ ïðîöåñ³â ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êîíêðåòíîãî
îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.

²íòåãðàòèâíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà ìàº ÿê âíóòð³øíþ, òàê ³ çîâí³øíþ
êîìïîíåíòè. Âîíà ñïðÿìîâàíà íà óçãîäæåííÿ ³íòåðåñ³â ³ äóìîê, ïîçèö³é ³ ìåòè ÿê
óñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿, òàê ³ â ä³àëîç³ ë³äåðà ÿê ïðåäñòàâíèêà âëàäè ³ç ñòðóêòóðàìè
ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà.

Êîìóí³êàòèâíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà âèçíà÷àºòüñÿ âñòàíîâëåííÿì çâ’ÿçê³â ì³æ
ë³äåðîì ³ ÷ëåíàìè îðãàí³çàö³¿.

Ôóíêö³ÿ âèð³øåííÿ ïðîáëåì º äîñèòü àêòóàëüíîþ, îñê³ëüêè â ïðîöåñ³ ñâîº¿
áåçïîñåðåäíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ ë³äåðó äîâîäèòüñÿ âèð³øóâàòè ïðîáëåìè ³ çàâäàííÿ. Â³ä
¿õ åôåêòèâíîãî ð³øåííÿ çàëåæèòü âïåâíåí³ñòü êîëåã ³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó, ùîäî
çäàòíîñò³ ë³äåðà çàáåçïå÷èòè äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíèõ äîâãîñòðîêîâèõ çàâäàíü.

Ì. Ì. Ëîãóíîâà äåòàëüí³øå çóïèíÿºòüñÿ íà âèçíà÷åíí³ ôóíêö³é ë³äåðñòâà
â ñèñòåì³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ òà ðîçãëÿäàº àäì³í³ñòðàòèâíó, êîíñòðóêòèâíó,
îðãàí³çàö³éíó, êîîðäèíàö³éíó òà ³íòåãðàòèâíó ôóíêö³¿ [11, ñ. 72].

Àäì³í³ñòðàòèâíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà â³äòâîðþºòüñÿ ó çäàòíîñò³ çä³éñíþâàòè
êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì çàâäàíü, îñê³ëüêè íàéî÷åâèäí³øîþ äëÿ ë³äåðà º ðîëü
ãîëîâóþ÷îãî êîîðäèíàòîðà ä³ÿëüíîñò³ ãðóïè. Îñîáëèâ³ñòü ö³º¿ ôóíêö³¿ ïîëÿãàº íå â
ñàìîñò³éíîìó âèêîíàíí³ ä³ÿëüíîñò³, à â äåëåãóâàíí³ ¿¿ ³íøèì ÷ëåíàì êîëåêòèâó.

Êîíñòðóêòèâíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà çîð³ºíòîâàíà íà çàäîâîëåííÿ ïîòðåá óñüîãî
êîëåêòèâó àáî éîãî á³ëüøîñò³. Àëå çà óìîâè, ùî âîíè íå îáìåæóþòü ³íòåðåñè
³íøèõ. Ö³ëêîì î÷åâèäíèì º òå, ùî ïîä³áíà ³äåàëüíà óñòàíîâêà íà ïðàêòèö³ ð³äêî
ìîæå áóòè ðåàë³çîâàíîþ, îñîáëèâî ö³ëêîì, áåç âèêëþ÷åííÿ. Àëå, íà äóìêó
Ë. À. Ïàøêî, âïðîâàäæåííÿ ñàìå ö³º¿ ôóíêö³¿ º íåîáõ³äíîþ óìîâîþ ë³äåðñòâà,
éîãî óñï³øíîñò³.

Îðãàí³çàö³éíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà ïåðåäáà÷àº ñòâîðåííÿ êàäð³â òà ñèñòåìè
óïðàâë³ííÿ. Ë³äåð ôîðìóº àïàðàò, çàáåçïå÷óº óìîâè éîãî ä³ÿëüíîñò³, êîíòðîëþº òà
ðåãóëþº âçàºìèíè ì³æ ÷ëåíàìè êîëåêòèâó, îð³ºíòóº íà êîìïðîì³ñ.

Êîîðäèíàö³éíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà â³äòâîðþºòüñÿ â óçãîäæåíí³ ä³é
óïðàâë³íñüêèõ ñòðóêòóð, íàïðÿì³ ¿õ ä³ÿëüíîñò³. Ë³äåð º â³äïîâ³äàëüíèì çà ðåàë³çàö³þ
ð³øåíü, ÿê³ñíå ¿õ âïðîâàäæåííÿ, â³äïîâ³äíî äî ïðèéíÿòî¿ â îðãàí³çàö³¿ ñèñòåìè
ö³ííîñòåé.

²íòåãðàòèâíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà ïîëÿãàº â óì³íí³ çãóðòîâóâàòè îäíîäóìö³â,
êîëåêòèâ. Âèõîâàííÿ ë³äåðà ³ éîãî ñàìîâèõîâàííÿ ïåðåäáà÷àþòü òðåíóâàííÿ óì³ííÿ
âåñòè çà ñîáîþ ³íøèõ, âñòàíîâëþâàòè âçàºìèíè ç íèìè ³ íà öüîìó ´ðóíò³
îðãàí³çîâóâàòè óïðàâë³íñüêèé âïëèâ. Ë³äåðà â³äð³çíÿº íå ÷åñòîëþáñòâî, à ïðèðîäíå
ïðàâî ñèëüíî¿, âîëüîâî¿, ³íòåëåêòóàëüíî¿ îñîáèñòîñò³ âåñòè çà ñîáîþ ³íøèõ.

Îòæå, ë³äåðñòâî â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ´ðóíòóºòüñÿ
íà ïðèíöèï³ ³ºðàðõ³÷íîñò³, ÿêèé äîçâîëÿº âèáóäóâàòè âåðòèêàëüíó ñòðóêòóðó
ë³äåðñòâà, âðàõîâóþ÷è ïðîôåñ³éíó òà åìîö³éíó ñêëàäîâ³ ë³äåðñòâà ó ïðîöåñ³
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âèð³øåííÿ ñëóæáîâèõ çàâäàíü. Êëþ÷îâèì àñïåêòîì º ïðîôåñ³éíà âêëþ÷åí³ñòü ë³äåðà
â ³íôîðìàö³éíèé ïðîöåñ òà ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

Ñ. Çàêêàðî, Ë. Ð³òòìàí òà Ì. Ë. Ìàðêñ ðîçãëÿäàþòü ôóíêö³¿ ë³äåðñòâà â
îðãàí³çàö³ÿõ çà êðèòåð³ÿìè àêòèâíîñò³ ãðóïè ³ ïñèõîëîã³÷íî¿ ñôåðè ðåàë³çàö³¿.
Àêòèâí³ñòü ãðóïè ðåàë³çóºòüñÿ îäíî÷àñíî ó äâîõ àñïåêòàõ: ïåðøèé âðàõîâóº
àêòèâí³ñòü, ñïðÿìîâàíó íà äîñÿãíåííÿ çàãàëüíîãðóïîâî¿ ìåòè, äðóãèé — àêòèâí³ñòü,
ùî çàáåçïå÷óº ï³äòðèìêó òà ðîçâèòîê âçàºìèí ì³æ ÷ëåíàìè îðãàí³çàö³¿.

Ë³äåðñòâî â îðãàí³çàö³¿ òàêîæ, íà äóìêó Ñ. Çàêêàðî, Ë. Ð³òòìàíà òà
Ì. Ë. Ìàðêñà, õàðàêòåðèçóºòüñÿ äîì³íóâàííÿì îäíîãî ³ç òðüîõ êîìïîíåíò³â
âçàºìîä³¿ — ä³ëîâîãî, åìîö³éíîãî òà ³íôîðìàö³éíîãî [12]. Â³äïîâ³äíî ³ñíóþòü
ï³äñòàâè äëÿ âèä³ëåííÿ ä³ëîâî¿, åìîö³éíî¿ òà ³íôîðìàö³éíî¿ ôóíêö³é. Â îñíîâ³
ä³ëîâîãî ë³äåðñòâà òàê³ ÿêîñò³ ÿê âèñîêà êîìïåòåíòí³ñòü, çäàòí³ñòü åôåêòèâíî
âèð³øóâàòè îðãàí³çàö³éí³ çàâäàííÿ, ä³ëîâèé àâòîðèòåò. Ä³ëîâå ë³äåðñòâî ñóòòºâî
âïëèâàº íà êåð³âíèöòâî. Åìîö³éíå ë³äåðñòâî ïåðåäáà÷àº âðàõóâàííÿ õàðèçìàòè÷íîñò³
îñîáèñòîñò³ ë³äåðà ÿê ó÷àñíèêà ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿. Åìîö³éíå ë³äåðñòâî
âèêëèêàº äîâ³ðó, ôîðìóº âïåâíåí³ñòü, çí³ìàº ïñèõîëîã³÷íó íàïðóãó, ñòâîðþº
àòìîñôåðó ïñèõîëîã³÷íîãî êîìôîðòó. ²íôîðìàö³éíå ë³äåðñòâî âèçíà÷àºòüñÿ íàÿâíîþ
â éîãî ñóá’ºêòà ñèñòåìîþ çíàíü, ñïðèÿííÿì â îòðèìàíí³ íåîáõ³äíî¿ ³íôîðìàö³¿.

Çà êðèòåð³ºì ïñèõîëîã³÷íî¿ ñôåðè ðåàë³çàö³¿ Ñ. Çàêêàðî, Ë. Ð³òòìàí òà
Ì. Ë. Ìàðêñ âèçíà÷àþòü òàê³ ôóíêö³¿ ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ:

— ³íôîðìàö³éí³ ôóíêö³¿ (ñïðÿìîâàí³ íà ïîøóê òà ñòðóêòóðóâàííÿ ³íôîðìàö³¿,
à òàêîæ íà âèêîðèñòàííÿ ³íôîðìàö³¿ ó âèð³øåíí³ ïðîáëåìíèõ ïèòàíü);

— êîãí³òèâí³ ôóíêö³¿ (çàáåçïå÷óþòü âèçíà÷åííÿ çàãàëüíîîðãàí³çàö³éíî¿ ìåòè,
îñìèñëåííÿ îòðèìàíî¿ ³íôîðìàö³¿, ïëàíóâàííÿ ä³é);

— ìîòèâàö³éí³ ôóíêö³¿ (ñïðÿìîâàí³ íà àêòèâàö³þ ñåáå òà ³íøèõ ÷ëåí³â
êîëåêòèâó äî ä³ÿëüíîñò³ äëÿ äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíèõ îðãàí³çàö³éíèõ çàâäàíü);

— àôåêòèâí³ ôóíêö³¿ (çàáåçïå÷óþòü çâîðîòíèé çâ’ÿçîê ç ÷ëåíàìè ãðóïè,
îö³íþâàííÿ òà ïðîãíîç ¿õ âçàºìèí);

— êîîðäèíàö³éí³ ôóíêö³¿ (ñïðÿìîâàí³ íà ïîºäíàííÿ çä³áíîñòåé ÷ëåí³â ãðóïè
ç ðîëüîâèìè âèìîãàìè, ñïîñòåðåæåííÿ çà çì³íàìè çîâí³øí³õ óìîâ [12].

Ð. Õ. Øàêóðîâ âèçíà÷àº ôóíêö³¿ ë³äåðñòâà ç óðàõóâàííÿì ð³âíÿ âèð³øåííÿ
çàâäàíü, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç çàäîâîëåííÿì ïîòðåá ñîö³óìó, â ÿêèé º çàëó÷åíîþ îðãàí³çàö³ÿ,
ä³ÿëüí³ñòü ¿¿ ÷ëåí³â ³ ë³äåðà [13]. Â³äïîâ³äíî ³ñíóº ìîæëèâ³ñòü âèä³ëåííÿ òðüîõ
ð³âí³â ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³¿, à ñàìå: ö³ëüîâîãî, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî
òà îïåðàòèâíîãî (òàáë. 1).

². Ê. Àäèçåñ ðîçãëÿäàº ôóíêö³¿ ë³äåðñòâà ç óðàõóâàííÿì ñàìîîðãàí³çàö³¿ ãðóïè
ÿê ÷àñòèíè á³ëüø øèðîêîãî ñîö³óìó. Ó öüîìó ðàç³ ë³äåð ðåàë³çóº äâ³ áàçîâ³ ôóíêö³¿:
çáåðåæåííÿ âíóòð³øíüî¿ ö³ë³ñíîñò³ îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ àäàïòàö³ÿ äî çîâí³øí³õ óìîâ [14].
Íà äóìêó ². Ê. Àäèçåñà, âèçíà÷àëüíèì êðèòåð³ºì ó õàðàêòåðèñòèö³ ôóíêö³é
ë³äåðñòâà º ÷àñîâèé àñïåêò.

Ó êîðîòêî÷àñíîìó àñïåêò³ ë³äåð ðåàë³çóº ôóíêö³þ âèðîáíèöòâà ðåçóëüòàòó
(Producing), ÿêà çàáåçïå÷óº çäàòí³ñòü îðãàí³çàö³¿ çàäîâîëüíÿòè ïîòðåáè òèõ, çàäëÿ
êîãî âîíà ³ñíóº. Ïàðàëåëüíî çàñòîñîâóºòüñÿ ôóíêö³ÿ àäì³í³ñòðóâàííÿ
(Administrating), âïðîâàäæåííÿ ÿêî¿ äîçâîëÿº ï³äòðèìóâàòè ïîðÿäîê ó ãðóïîâèõ
ïðîöåñàõ.

Ó äîâãîñòðîêîâîìó àñïåêò³ ë³äåð ðåàë³çóº ôóíêö³þ ï³äïðèºìíèöòâà
(Entrepreneurship), ùî äîçâîëÿº éîìó âèçíà÷àòè òðàºêòîð³þ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿,
ïåðåäáà÷àþ÷è ìîæëèâ³ çì³íè òà ïðèéìàþ÷è ïåâí³ ð³øåííÿ. ²íøà äîâãîñòðîêîâà
ôóíêö³ÿ ë³äåðà — ôóíêö³ÿ ³íòåãðàö³¿ (Integrating), ñïðÿìîâàíà íà ñòâîðåííÿ
àòìîñôåðè ³ ñèñòåìè ö³ííîñòåé, ÿê³ çìóøóþòü êîëåêòèâ îðãàí³çàö³¿ ä³ÿòè ñï³ëüíî.
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Òàáëèöÿ 1

Ìîäèô³êîâàíà áàãàòîð³âíåâà ìîäåëü ôóíêö³é ë³äåðñòâà

Ó äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³ ³ñíóº ïîä³ë ôóíêö³é ë³äåðñòâà ç óðàõóâàííÿì
áàëàíñó ãðóïîâèõ òà ³íäèâ³äóàëüíèõ ïîòðåá. Â³äïîâ³äíî îñíîâíèìè ôóíêö³ÿìè
ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíî¿ ñëóæáè º:

— âèêîíàííÿ çàâäàíü (äîñÿãíåííÿ çàãàëüíîãðóïîâî¿ ìåòè);
— ôîðìóâàííÿ òà çáåðåæåííÿ îðãàí³çàö³¿;
— îñîáèñò³ñíèé ðîçâèòîê ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ [15].
Çàïðîïîíîâàíà Í. Ñ. Æåðåáîâîþ êëàñèô³êàö³ÿ ë³äåðñüêèõ ôóíêö³é

ïåðåäáà÷àº ¿õ ðîçïîä³ë íà ãîëîâí³ (âèêîíàííÿ, ïëàíóâàííÿ, âèçíà÷åííÿ ìåòè
îðãàí³çàö³¿, åêñïåðòèçà, çîâí³øíº ïðåäñòàâíèöòâî îðãàí³çàö³¿, êîíòðîëü íàä
âíóòð³øí³ìè âçàºìèíàìè, âèíàãîðîäà ³ ïîêàðàííÿ, àðá³òðàæ ³ ïîñåðåäíèöòâî) òà
äîäàòêîâ³ (ïðèêëàä äëÿ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿, çîâí³øí³é ñèìâîë ãðóïè, ³äåîëîã ãðóïè,
çàì³íà â³äïîâ³äàëüíîñò³ êîæíîãî ÷ëåíà îðãàí³çàö³¿) [16]. Äîñë³äíèöÿ íàãîëîøóº,
ùî â³äì³ííîñò³ ì³æ ãîëîâíèìè é äîäàòêîâèìè ôóíêö³ÿìè ë³äåðñòâà áàãàòî â ÷îìó
óìîâí³ é çàëåæàòü â³ä îáñòàâèí, ó ÿêèõ ä³º ãðóïà. Çì³íà îáñòàâèí ìîæå âèêëèêàòè
çì³íó é ãîëîâíèõ ôóíêö³é ë³äåðà.

Å. Áåðí âèçíà÷èâ îñíîâí³ ðîë³ ë³äåðà â îðãàí³çàö³¿, âêàçàâøè íà íàÿâí³ñòü
â³äïîâ³äàëüíîãî, åôåêòèâíîãî òà ïñèõîëîã³÷íîãî ë³äåðà, õàðàêòåðèñòèêà ÿêèõ º
òîòîæíîþ äî ðîçóì³ííÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà [17]. Â³äïîâ³äàëüíèé ë³äåð º çíà÷óùîþ
îñîáèñò³ñòþ äëÿ êîëåã, çíàõîäèòüñÿ ïîïåðåäó â îðãàí³çàö³éí³é ñòðóêòóð³, éîãî, â
ïåðøó ÷åðãó, çàêëèêàþòü äî â³äïîâ³ä³. Åôåêòèâíèé ë³äåð ïðèéìàº ð³øåííÿ;
íàÿâí³ñòü ðîë³ â îðãàí³çàö³éí³é ñòðóêòóð³ º äëÿ òàêîãî ë³äåðà íåîáîâ’ÿçêîâîþ, â³í
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Î. Ã. ÃÓÌÅÍÞÊ, Þ. Ë. ÁÐÈÍÄ²ÊÎÂ

Рівні Функції Опис 

Цільовий 

(вищий) 

СОЦІАЛЬНІ 

А) ціннісно-смислові; 

Б) організаційні 

Діяльність планується та впроваджується 
відповідно до сучасних вимог соціуму. 

Забезпечення успішного вирішення завдань, 
спрямованих на досягнення мети організації. 

ПСИХОЛОГІЧНІ Задоволення психологічних потреб та інтересів 
членів організації. 

Соціально-
психологічний 

(середній) 

РЕГУЛЮЮЧІ, 

ІНТЕГРАТИВНІ, 

АКТИВІЗУЮЧІ 

Впорядкування взаємодії членів групи відповідно 
до вимогдіяльності. 

Міжособистісна інтеграція, підтримання 
оптимального настрою, спрямованого на успішне 
досягнення результатів діяльності. 

НАДИХАЮЧІ Стимулювання членів групи до особистісного 
самовдосконалення. 

Оперативний 

(базальний) 

ЗАГАЛЬНІ, ОПЕРАТИВНІ,  Вдосконалення структури організації, та 
стимулювання активності її членів, 
представництво в зовнішньому середовищі, 
планування, контроль тощо 

ОРГАНІЗАЦІЙНІ ФОРМИ 
ДІЯЛЬНОСТІ 

Конспектування, продумування тощо 
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ìîæå çíàõîäèòèñÿ â îðãàí³çàö³¿ îñòîðîíü, àëå öå íå çàâàæàº éîãî âèçíàííþ ÿê
íàéâàæëèâ³øî¿ îñîáèñòîñò³. Ïñèõîëîã³÷íèé ë³äåð çä³éñíþº íàéá³ëüøèé âïëèâ íà
ñòðóêòóðó ãðóïè ³ âèêîíóº ðîëü ë³äåðà â ãðóïîâèõ ³ìàãî (ïñèõ³÷íèé îáðàç òîãî, ÿêà
îðãàí³çàö³ÿ àáî ÿêîþ âîíà ìàº áóòè).

Îòæå, ë³äåðñüê³ ðîë³ ó ïñèõîëîã³÷íèõ êîíöåïö³ÿõ º â³äòâîðåííÿì ôóíêö³é
ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³¿. Ðîçóì³ííÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè
äåðæàâíî¿ ñëóæáè äîçâîëÿº óñâ³äîìèòè åôåêòèâí³ñòü îðãàí³çàö³¿ ïðîöåñ³â ë³äåðñòâà.

Ë. Ê. Ãëèíåíêî òà ª. Â. Ëóæêî òàêîæ íàãîëîøóþòü, ùî ë³äåðñüê³ ðîë³ ó
áàãàòüîõ êîíöåïö³ÿõ º â³äòâîðåííÿì ôóíêö³é ë³äåðñòâà [15]. Óçàãàëüíåííÿ
òåîðåòè÷íèõ äæåðåë äîçâîëÿº êîíêðåòèçóâàòè íèçêó êëàñèô³êàö³é ôóíêö³é, ÿê³
ïîâèíåí âèêîíóâàòè ë³äåð, ç ìåòîþ á³ëüø åôåêòèâíî¿ îðãàí³çàö³¿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà
ó ñèñòåì³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Çóïèíèìîñÿ íà ¿õ õàðàêòåðèñòèö³ äåòàëüí³øå.

1. Ôîðìàëüíå ³ íåôîðìàëüíå ë³äåðñòâî. Ï³ä ë³äåðñòâîì ìè ðîçóì³ºìî
íåôîðìàëüíèé ³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé ïðîöåñ âçàºìîä³¿ ³íäèâ³ä³â. Ôîðìàëüíèé
òèï âçàºìîä³¿ ïåðåäáà÷àº âðàõóâàííÿ ñîö³àëüíî¿ ñòðóêòóðè, â³äïîâ³äíî äî ë³äåðñòâà
â³í â³äíîøåííÿ íå ìàº, ìîâà éäå ïðî êåð³âíèöòâî.

2. Êîíñòðóêòèâíå òà äåñòðóêòèâíå ë³äåðñòâî. Îñíîâîþ êëàñèô³êàö³¿ º
çîâí³øíº ñóá’ºêòèâíå îö³íþâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ë³äåðà. Ä³¿ âèçíà÷àþòüñÿ ëèøå ùîäî
ìåòè îðãàí³çàö³¿: ÿêùî ë³äåð ñïðèÿº ¿¿ äîñÿãíåííþ, éîãî ä³¿ º êîíñòðóêòèâíèìè,
ÿêùî ïðîòèä³º — âîíè äåñòðóêòèâí³. Òàêèé ï³äõ³ä ïðèéíÿòíèé ëèøå òîä³, êîëè
ôóíêö³¿ ë³äåðñòâà ìè ðîçãëÿäàºìî àäàïòîâàíî äî îðãàí³çàö³éíî¿ ìåòè.

3. Ïåðâèííå ³ âòîðèííå ë³äåðñòâî. Ó êîíöåïö³¿ Å. Áåðíà ïåðâèííå ë³äåðñòâî
õàðàêòåðèçóº çàñíîâíèêà àáî ÷ëåíà îðãàí³çàö³¿, ÿêèé çì³íþº ¿¿ êîíñòèòóö³þ, ïðàâèëà
³ íîðìè. Âòîðèííå ë³äåðñòâî äóáëþº øëÿõ, âèçíà÷åíèé ïåðâèííèì ë³äåðñòâîì.
Â³äïîâ³äíî ë³äåð-ïîñë³äîâíèê àáî ñòàº ïåðâèííèì ë³äåðîì, àáî âòðà÷àº ë³äåðñòâî.
Îòæå, âèçíà÷åííÿ öèõ êàòåãîð³é ìàº ñåíñ ëèøå òîä³, êîëè ïîãëÿäè ë³äåðà-
ïîñë³äîâíèêà â³äïîâ³äàþòü ïîãëÿäàì ïåðâèííîãî ë³äåðà ³ êîëè âîíè íå ïåðåáóâàþòü
ó ºäèíîìó ñîö³àëüíîìó ïðîñòîð³ (³íàêøå ïåðâèííèé ë³äåð ñòàº îäíîîñ³áíèì ë³äåðîì,
à ë³äåð-ïîñë³äîâíèê ó òàêîìó ðàç³ º íåçàòðåáóâàíèì).

4. Óí³âåðñàëüíå ³ ñèòóàòèâíå ë³äåðñòâî. Äîñèòü ÷àñòî ³íäèâ³ä çäîáóâàº
ë³äåðñüêó ïîçèö³þ ï³ä âïëèâîì êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿, îòðèìóþ÷è ìîæëèâ³ñòü
çì³ñòèòè óí³âåðñàëüíîãî ë³äåðà. Îäíàê öåé ï³äõ³ä òàêîæ íå âðàõîâóº ôóíêö³îíàëüíèõ
îñîáëèâîñòåé, øâèäøå ïðîÿâ ñèòóàòèâíîãî ë³äåðñòâà îáóìîâëåíèé ÷³òêî âèçíà÷åíèì
íàïîâíåííÿì êîíêðåòíèõ ôóíêö³é (íàïðèêëàä, ó êðèçîâ³é ñèòóàö³¿, ìîæå
çíàäîáèòèñÿ ôàõ³âåöü ³ç äîñèòü ñïåöèô³÷íèìè çíàííÿìè, ÿêèìè íå âîëîä³º
óí³âåðñàëüíèé ë³äåð, òîáòî ôóíêö³ÿ åêñïåðòà çàëèøàºòüñÿ çà êîæíèì ç ë³äåð³â,
ëèøå â ñèòóàòèâíîãî íàÿâíå á³ëüø ñïåöèô³÷íå íàïîâíåííÿ ö³º¿ ôóíêö³¿).

Äîñèòü ́ ðóíòîâíèì ó âèçíà÷åíí³ ôóíêö³é ë³äåðñòâà, íà íàøó äóìêó, º ï³äõ³ä
Ð. Ì. Áåëá³íà, ÿêèé ðîçãëÿäàº ìîòèâàö³éíó, îðãàí³çàö³éíó, êîíòðîëüíó, ïëàíóþ÷ó,
âïëèâàþ÷ó, ðîçâèâàþ÷ó, óïðàâë³ííÿ ãðóïîâîþ äèíàì³êîþ, âèêîíóþ÷ó òà ôóíêö³þ
ïðåäñòàâëåííÿ îðãàí³çàö³¿ òà âêàçóº íà îñîáëèâîñò³ ¿õ âïðîâàäæåííÿ ³
ôóíêö³îíóâàííÿ â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ [18]. Çóïèíèìîñÿ
íà õàðàêòåðèñòèö³ çàçíà÷åíèõ ôóíêö³é äåòàëüí³øå:

1. Ìîòèâàö³éíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà. Ë³äåð ìîòèâóº ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ íà
äîñÿãíåííÿ ìåòè. Ïî ñóò³, ë³äåðñòâî º ïîñò³éíèì ³ ñïðÿìîâàíèì ïðîöåñîì ìîòèâàö³¿.
²íñòðóìåíòè äëÿ äîñÿãíåííÿ ìîòèâàö³¿ ïåðåäáà÷àþòü, ùî ë³äåð íàä³ëåíèé ïåâíèìè
ðåñóðñàìè äëÿ çä³éñíåííÿ çàîõî÷åííÿ ³ ïîêàðàííÿ òà âëàäîþ (ôîðìàëüíîþ ³/àáî
íåôîðìàëüíîþ); íàâè÷êàìè ïåðåäàííÿ åêñïðåñ³¿, çì³íè ïåðåêîíàíü; ðîçâèíåíèì
åìîö³éíèì ³ ñîö³àëüíèì ³íòåëåêòîì; âì³ííÿì çàïðîïîíóâàòè ïðèâàáëèâ³ ïåðñïåêòèâè
äîñÿãíåííÿ ìåòè (ó Ë. ². Óìàíñüêîãî öþ ôóíêö³þ âèêîíóº ë³äåð — ãåíåðàòîð
åìîö³éíîãî íàñòðîþ, ó Á. Ä. Ïàðèã³íà — íàäèõàþ÷èé ë³äåð);
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2. Îðãàí³çàö³éíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà. Ë³äåð ïîâèíåí áóòè íàä³ëåíèì çäàòí³ñòþ
ðîçïîä³ëÿòè îáîâ’ÿçêè ì³æ ÷ëåíàìè îðãàí³çàö³¿ (îðãàí³çîâóâàòè ãîðèçîíòàëüí³
çâ’ÿçêè), êîíòðîëþâàòè îðãàí³çàö³éíó ³ºðàðõ³þ (îðãàí³çîâóâàòè âåðòèêàëüí³ çâ’ÿçêè),
ìàòè äîñòóï äî íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â, äëÿ çä³éñíåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Òàêèì ðåñóðñîì ìîæå áóòè çíàííÿ ïðî òå, ÿê îòðèìàòè ³íø³ íåîáõ³äí³ ðåñóðñè,
çíàííÿ ³ íàâè÷êè ë³äåðà, éîãî ìîäåëü ïîâåä³íêè, éîãî çä³áíîñò³ ìîòèâóâàòè, âïëèâàòè,
êåðóâàòè åìîö³éíèìè ñòàíàìè ³íøèõ. Äëÿ âïðîâàäæåííÿ ôóíêö³¿ íåîáõ³äíî óì³òè
äåëåãóâàòè ïîâíîâàæåííÿ, âîëîä³òè íàâè÷êàìè äîì³íóâàííÿ (âèêîðèñòàííÿ
íåâåðáàëüíèõ (æåñòè, ì³ì³êà, ðîçì³ùåííÿ ó ïðîñòîð³ òîùî) òà âåðáàëüíèõ (îö³íî÷í³
ñóäæåííÿ, êîìóí³êàòèâí³ íàâè÷êè òîùî) ñïîñîá³â âñòàíîâëåííÿ âëàäè). Ó
Ð. Ì. Áåëá³íà ³ Ë. ². Óìàíñüêîãî öþ ôóíêö³þ âèêîíóº ë³äåð-îðãàí³çàòîð; ó
Ã. Ì³íöáåðãà ôóíêö³ÿ ðîçïîä³ëåíà çà á³ëüø³ñòþ âèêîíàíèõ ðîëåé [19];

3. Êîíòðîëüíà ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà. Ë³äåð ïîâèíåí îö³íþâàòè òà ï³äêð³ïëþâàòè
ä³ÿëüí³ñòü òèõ, õòî ñïðèÿº äîñÿãíåííþ îðãàí³çàö³éíî¿ ìåòè; áóòè íàä³ëåíèì ïåâíèìè
ðåñóðñàìè äëÿ çä³éñíåííÿ êîíòðîëþ; ìàòè ìîæëèâîñò³ äëÿ ðåàë³çàö³¿ âëàäíèõ
ñàíêö³é (³íàêøå áóäå âòðà÷åíî êîíòðîëü íàä ñèòóàö³ºþ); ãðàìîòíî ôîðìóëþâàòè
çàäîâîëåííÿ ÷è íåçàäîâîëåííÿ ä³ÿëüí³ñòþ ïîñë³äîâíèê³â; ñïðÿìîâóâàòè ä³ÿëüí³ñòü
îðãàí³çàö³¿ íà ñòèìóëþâàííÿ ÷è êðèòèêó ¿¿ ÷ëåí³â. Ìåòîäè çàîõî÷åííÿ òà êðèòèêè
êîëåêòèâó ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè ïîòðåáàì éîãî ÷ëåí³â òà ¿õ ðåçóëüòàòàì ä³ÿëüíîñò³.
Ó Ð. Ì. Áåëá³íà öþ ôóíêö³þ âèêîíóº êîíòðîëåð;

4. Ïëàíóþ÷à ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà. Ë³äåð ïîâèíåí âèçíà÷àòè ïåðñïåêòèâó ³
îáèðàòè øëÿõè ¿¿ äîñÿãíåííÿ. Îñîáëèâîñò³ ë³äåðñüêîãî ïëàíóâàííÿ ïîëÿãàþòü ó
âðàõóâàíí³ ïîòðåá ïîñë³äîâíèê³â: ÿêùî íå âðàõîâóâàòè ôîðìàëüíó ñòðóêòóðó, ó
òàêîìó ðàç³ ìåòà, ùî íå â³äïîâ³äàº ïîòðåáàì ïîñë³äîâíèê³â, ñïðèéíÿòîþ íå áóäå.
Ñóòòºâî ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³¿ ïëàíóâàííÿ ñïðèÿþòü íàâè÷êè òàéì-ìåíåäæìåíòó,
íàâè÷êè ôîðìóëþâàííÿ ìåòè ïåðåä ïîñë³äîâíèêàìè (ó òîìó ÷èñë³ íàâè÷êè
äåëåãóâàííÿ). Ðîë³ ë³äåð³â, ÿê³ âðàõîâóþòü ïëàíóâàííÿ, ó â³ò÷èçíÿí³é ³ çàðóá³æí³é
ïñèõîëîã³¿ ôàêòè÷íî â³äñóòí³;

5. Âïëèâàþ÷à ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà. Ë³äåð ïîâèíåí âïðîâàäæóâàòè çì³íè ÿê ó
âíóòð³øíüîìó ñâ³ò³ ïîñë³äîâíèê³â, òàê ³ â ¿õ ïîâåä³íö³. Äëÿ öüîãî íåîáõ³äíî âîëîä³òè
íàâè÷êàìè âåðáàëüíîãî (çì³íà ïåðåêîíàíü, ìîâëåííºâ³ ìàí³ïóëÿö³¿, ðàö³îíàëüíå
àðãóìåíòîâàíå ïåðåêîíàííÿ) ³ íåâåðáàëüíîãî (æåñòè íàâ³þâàííÿ ³ âëàäè, îñîáèñòèé
ïðèêëàä) âïëèâó. Âïëèâàþ÷à ôóíêö³ÿ çàëèøàºòüñÿ ïîçà óâàãîþ äîñë³äíèê³â
ë³äåðñüêèõ ðîëåé, àëå âðàõîâóºòüñÿ â ðîëÿõ, ñïðÿìîâàíèõ íà ñòèìóëþâàííÿ òà
åìîö³éíèé âïëèâ;

6. Ðîçâèâàþ÷à ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà. Ë³äåð íå ëèøå âèçíà÷àº ìåòó ³ ñïðèÿº ¿¿
äîñÿãíåííþ, àëå ³ â ïðîöåñ³ äîñÿãíåííÿ ñïðèÿº ðîçâèòêó ïîñë³äîâíèê³â. Äëÿ
ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³¿ ë³äåðó ïîòð³áíå àíàë³òè÷íå ìèñëåííÿ, áàçîâ³ íàâè÷êè êîó÷à. Ó
ö³ëîìó ë³äåð ïîâèíåí âîëîä³òè ´ðóíòîâíèìè çíàííÿìè ³ æèòòºâèì äîñâ³äîì.

Ó Ð. Ì. Áåëá³íà öþ ôóíêö³þ âèêîíóº îá’ºêòèâíèé êðèòèê, ó
Ë. ². Óìàíñüêîãî — ë³äåð-åðóäèò, ë³äåð-åòàëîí, ë³äåð-ìàéñòåð;

7. Ôóíêö³ÿ óïðàâë³ííÿ ãðóïîâîþ äèíàì³êîþ. Ë³äåð ³í³ö³þº ïðîöåñ ãðóïîâî¿
âçàºìîä³¿, âèçíà÷àþ÷è éîãî íàïðÿì ³ çàâåðøóþ÷è ïðè ïîòðåá³. Ë³äåð âïëèâàº íà
åìîö³éíèé ñòàí êîëåêòèâó (óïðàâë³ííÿ åìîö³éíèì ñòàíîì îðãàí³çàö³¿ âàðòî
ðîçãëÿäàòè ÿê îêðåìó ï³äôóíêö³þ), â³í çäàòåí ï³äñèëþâàòè âçàºìîä³þ ì³æ ÷ëåíàìè
îðãàí³çàö³¿, à òàêîæ ïðîâîêóâàòè äî â³äêðèòîãî ïðîÿâó ïðèõîâàíèõ êîíôë³êò³â, ùî
ñïðèÿº çíèæåííþ ð³âíÿ âíóòð³øíüîãðóïîâî¿ àãðåñ³¿ ³ á³ëüø ïðèñêîðåíîìó
ïðîõîäæåíí³ ñòàä³¿ êðèçè. Äëÿ ðåàë³çàö³¿ ö³º¿ ôóíêö³¿ ë³äåðó íåîáõ³äíî âîëîä³òè
³í³ö³àòèâí³ñòþ; íàâè÷êàìè êàë³áðóâàííÿ (âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ ñïàäàííÿ ãðóïîâî¿
àêòèâíîñò³, åìîö³éíîãî êë³ìàòó); íàâè÷êàìè ïðîâåäåííÿ ä³ëîâèõ áåñ³ä ³ âèð³øåííÿ
êîíôë³êò³â. Ó Ð. Ì. Áåëá³íà âèêîíàííÿ ö³º¿ ôóíêö³¿ âêëþ÷àºòüñÿ ó ðîëü «äóøà
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êîìïàí³¿», â Ë. ². Óìàíñüêîãî — öå ë³äåð-³í³ö³àòîð, îäíàê ö³ äâ³ ðîë³ ïåðåäáà÷àþòü
âðàõóâàííÿ ëèøå îêðåìîãî àñïåêòó âèêîíàííÿ îõàðàêòåðèçîâàíî¿ ôóíêö³¿;

8. Âèêîíóþ÷à ôóíêö³ÿ ë³äåðñòâà. Ë³äåð ³ ñàì º ÷àñòèíîþ ãðóïîâî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Äîñèòü âàæëèâèì º óñâ³äîìëåííÿ êîëåêòèâîì îðãàí³çàö³¿ âàæëèâîñò³ ä³ÿëüíîñò³
ë³äåðà. Âèêîíóþ÷è öþ ôóíêö³þ, ë³äåð äåìîíñòðóº îñîáèñòèé ïðèêëàä, ñàìå òîìó
â³í ïîâèíåí áóòè íàä³ëåíèé âèñîêèì ð³âíåì óì³íü, çíàíü ³ íàâè÷îê äëÿ âèêîíàííÿ
ä³ÿëüíîñò³. Ó Ð. Ì. Áåëá³íà ôóíêö³ÿ â³äòâîðþºòüñÿ ó ðîë³ ðåàë³çàòîðà, â
Ë. ². Óìàíñüêîãî — â ðîë³ åòàëîííîãî ë³äåðà, ë³äåðà-ìàéñòðà, ë³äåðà-âèêîíàâöÿ;

9. Ôóíêö³ÿ ïðåäñòàâëåííÿ îðãàí³çàö³¿. Ôóíêö³ÿ ïåðåäáà÷àº, ùî ë³äåð º
óîñîáëåííÿì ãðóïîâèõ ö³ííîñòåé, ³äåàë³â ³ ïåðåêîíàíü. Ñàìå öå äîçâîëÿº çàéìàòè
ë³äåðñüêó ïîçèö³þ ³ â³äïîâ³äàòè óÿâëåííÿì ïîñë³äîâíèê³â. Ë³äåð òàêîæ ÷àñòî º
ïðåäñòàâíèêîì îðãàí³çàö³¿ â çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³, â³äïîâ³äàëüíèì çà ¿¿ ð³øåííÿ.
Ç ìåòîþ åôåêòèâíîãî âèçíà÷åííÿ ö³ííîñòåé, ïåðåêîíàíü ³ ãðóïîâèõ íîðì, ë³äåð
ïîâèíåí âîëîä³òè íàâè÷êàìè êàë³áðóâàííÿ, ñò³éêîþ óâàãîþ, âèçíà÷àòè îðãàí³çàö³éí³
ïð³îðèòåòè, ï³äëàøòîâóâàòèñÿ ï³ä ãðóïîâ³ ö³ííîñò³, ïåðåêîíàííÿ ³ íîðìè. ßê
â³äçíà÷àº Ã. Ì³íöáåðã, â ³äåàë³ ë³äåð ïîâèíåí áóòè êðàùèì ïðåäñòàâíèêîì
îðãàí³çàö³¿ ³ ïðÿìèì â³äòâîðåííÿì ¿¿ ³äåàëó (õî÷à ÷àñòî ë³äåðñòâî çä³éñíþºòüñÿ çà
ðàõóíîê ³íøèõ ÿêîñòåé) [19].

Îòæå, î÷åâèäíèì º òå, ùî ë³äåð çäàòåí äåëåãóâàòè ôóíêö³¿ îêðåìèì ÷ëåíàì
îðãàí³çàö³¿, îäíàê äëÿ çáåðåæåííÿ ë³äåðñòâà âàæëèâî çàëèøàòè çà ñîáîþ ïðàâî íà
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

Ñèñòåìàòèçàö³ÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà º äîñèòü àêòóàëüíîþ íå ëèøå òîìó, ùî
çä³éñíþºòüñÿ âèçíà÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ ë³äåðà, êîíêðåòèçàö³ÿ éîãî ïîâíîâàæåíü.
Ðîçìåæóâàííÿ ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíî¿ ñëóæáè äîçâîëÿº
âèçíà÷èòè íàïðÿìè ï³äãîòîâêè ³ ðîçâèòêó ë³äåð³â ó ïðîôåñ³éíîìó ñåðåäîâèù³.

Îñíîâîþ äëÿ ðîçóì³ííÿ ïîíÿòòÿ «óïðàâë³íñüêå ë³äåðñòâî» ïîâèííà ñëóãóâàòè
ìåòîäîëîã³÷íà áàçà — ñèñòåìàòèçîâàí³ ñïîñîáè, ìåòîäè, ïðèéîìè, ôîðìè, ôóíêö³¿,
êîíöåïö³¿ ë³äåðñòâà, ðîçóì³ííÿ ÿêèõ çàáåçïå÷èòü ë³äåð³â ñèñòåìè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ ìåòîäîëîã³ºþ ä³ÿëüíîñò³, ñïîñîáàìè òåîðåòè÷íîãî é ïðàêòè÷íîãî
ï³çíàííÿ, òåõíîëîã³ÿìè ñàìîâèçíà÷åííÿ é ñàìîðåàë³çàö³¿.

Ë³äåðñòâî â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ´ðóíòóºòüñÿ íà
ïðèíöèï³ ³ºðàðõ³÷íîñò³, ÿêèé äîçâîëÿº âèáóäóâàòè âåðòèêàëüíó ñòðóêòóðó ë³äåðñòâà,
âðàõîâóþ÷è ïðîôåñ³éíó òà åìîö³éíó ñêëàäîâ³ ë³äåðñòâà ó ïðîöåñ³ âèð³øåííÿ
ñëóæáîâèõ çàâäàíü. Êëþ÷îâèì àñïåêòîì º ïðîôåñ³éíà çàëó÷åí³ñòü ë³äåðà â
³íôîðìàö³éíèé ïðîöåñ òà ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Ë³äåðñüê³ ðîë³ ó ïñèõîëîã³÷íèõ
êîíöåïö³ÿõ º â³äòâîðåííÿì ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³¿. Ðîçóì³ííÿ ôóíêö³é
ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíî¿ ñëóæáè äîçâîëÿº óñâ³äîìèòè
åôåêòèâí³ñòü îðãàí³çàö³¿ ïðîöåñ³â ë³äåðñòâà.

Êëàñèô³êàö³¿, îñíîâîþ ÿêèõ º ³ºðàðõ³÷íà òà ôóíêö³îíàëüíà ïîçèö³ÿ â
îðãàí³çàö³¿, øâèäøå â³äòâîðþþòü ð³âåíü ðåàë³çàö³¿ ë³äåðñüêèõ ôóíêö³é òà êîðäîíè
¿õ âïðîâàäæåííÿ, àí³æ ¿õ îñîáëèâîñò³. Îõàðàêòåðèçîâàí³ ìîäåë³ íå âè÷åðïóþòü
óñ³º¿ áàãàòîìàí³òíîñò³ ôóíêö³é ë³äåðñòâà â îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ. Îäíàê ¿õ ïðàêòè÷íå çàñòîñóâàííÿ äîçâîëÿº ïðîàíàë³çóâàòè ä³ÿëüí³ñòü
ë³äåðà-óïðàâë³íöÿ òà åôåêòèâí³ñòü ðåàë³çàö³¿ íèì ôóíêö³é, ùî ³ ñòàíîâèòü
ïåðñïåêòèâè ïîäàëüøèõ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü.
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Ãóìåíþê Î. Ã., Áðûíäèêîâ Þ. Ë. Ïñèõîëîãè÷åñêèé àíàëèç ëèäåðñòâà è åãî
ôóíêöèé â îðãàíèçàöèÿõ ñèñòåìû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ (òåîðåòè÷åñêèé àñïåêò)

Öåëüþ ñòàòüè ÿâëÿåòñÿ îñóùåñòâëåíèå àíàëèçà ëèäåðñòâà è êîíêðåòèçàöèÿ åãî
ôóíêöèé â îðãàíèçàöèÿõ ñèñòåìû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ. Îñóùåñòâëåí
òåîðåòè÷åñêèé àíàëèç ôóíêöèé ëèäåðñòâà, ðàñêðûòî ëèäåðñêèå ðîëè â ïñèõîëîãè÷åñêèõ
êîíöåïöèÿõ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âîñïðîèçâåäåíèåì ôóíêöèé ëèäåðñòâà â îðãàíèçàöèè.
Îòìå÷åíî, ÷òî ñèñòåìàòèçàöèÿ ôóíêöèé ëèäåðñòâà ÿâëÿåòñÿ âåñüìà àêòóàëüíîé íå
òîëüêî ïîòîìó, ÷òî îñóùåñòâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå äåÿòåëüíîñòè ëèäåðà, êîíêðåòèçàöèÿ
åãî ïîëíîìî÷èé. Ðàçãðàíè÷åíèå ôóíêöèé ëèäåðñòâà â îðãàíèçàöèÿõ ñèñòåìû
ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü íàïðàâëåíèÿ ïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ
ëèäåðîâ â ïðîôåññèîíàëüíîé ñðåäå. Äîêàçàíî, ÷òî îñíîâîé ïîíèìàíèÿ ïðîáëåìíûõ âîïðîñîâ
óïðàâëåí÷åñêîãî ëèäåðñòâà äîëæíà ñëóæèòü ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ áàçà. Îòìå÷åíî, ÷òî
ëèäåðñòâî â îðãàíèçàöèÿõ ñèñòåìû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà
ïðèíöèïå èåðàðõè÷íîñòè, êîòîðûé ïîçâîëÿåò âûñòðîèòü âåðòèêàëüíóþ ñòðóêòóðó
ëèäåðñòâà, ó÷èòûâàÿ ïðîôåññèîíàëüíóþ è ýìîöèîíàëüíóþ ñîñòàâëÿþùèå ëèäåðñòâà â
ïðîöåññå ðåøåíèÿ ñëóæåáíûõ çàäà÷.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ëèäåð, óïðàâëåí÷åñêîå ëèäåðñòâî, îðãàíèçàöèè ñèñòåìû
ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, ôóíêöèè ëèäåðñòâà, ëèäåðñêèå ðîëè.

Gumenyuk, O. G.; Bryndikov, Yu. L. Psychological Analysis of Leadership and its
Functions in the Public Administration Organizations (Theoretical Aspect)

The aim of the article is to analyze the implementation of leadership and specification
of its functions in the organizations of the public administration system. The authors carry
out a theoretical analysis of the leadership functions, disclose leadership role in the psychological
concepts that are playing leadership functions in the organization. It is noted that the
systematization of leadership functions is highly relevant, not only because a determination of
leadership activities or specification of its powers is conducted. Differentiation of leadership
functions in organizations of the public service system allows to determine the areas of
training and development of leaders in the professional environment. It is proved that a
methodological framework should serve as the basis for understanding the problematic issues
of managerial leadership. It is noted that leadership in public administration organizations is
based on the principle of hierarchy, which permits to build a vertical leadership structure,
taking into account professional and emotional components of leadership in resolving service
problems.

Keywords: leader, managerial leadership, the organization of public administration,
leadership functions, leadership roles.

Ó
í
³âåð

ñè
òåòñüê

³ í
àóê

îâ³ çàï
è
ñê

è
, 2

0
1
6
, ¹

 6
0
, ñ. 1

3
9
-1

4
9
.  w

w
w

.u
n
z.k

m
.u

a

ÏÑÈÕÎËÎÃ²×ÍÈÉ ÀÍÀË²Ç Ë²ÄÅÐÑÒÂÀ ÒÀ ÉÎÃÎ ÔÓÍÊÖ²É
Â ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ßÕ ÑÈÑÒÅÌÈ ÄÅÐÆÀÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ...


