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тоталітарного режиму навіть у, здавалось би, цивілізо-
ваній (з ООН, Всесвітньою Радою миру та іншими між-
народними організаціями) другій половині ХХ століття.

Врешті-решт, післясталінський період закономірним 
чином розпочався системною кризою радянсько-біль-
шовицької тоталітарної системи. Процеси демократиза-
ції після змін у партійній верхівці СРСР у 1953 р. стали 

знаковими і для державної етнонаціональної політики. 
Таким чином, аналіз радянських практик 

державного управління поліетнічністю в УРСР у пері-
од повного і всеохоплюючого панування сталінського 
тоталітарного режиму (1930-–1950 роки) засвідчує їх 
класово-політичну обмеженість та упередженість (на 
шкоду інтересам більшості етнічних спільнот), що за-

кономірно зумовлювало догматико-суб’єктивістський 
характер діяльності партійно-радянських функціонерів 
і чиновників у цій складній і делікатній соціальній сфе-
рі. Така «директивна лінія» була хибною у самій своїй 
сутності і призводила до суперечливих колізій, а зде-
більшого – до прямих порушень прав різних соціальних 
верств етнічних спільнот в Україні. Ключовим чинником 
тут, на нашу думку, було монопольне домінування суто 
партійно-класового підходу до проблеми за системного 
ігнорування етнонаціональних факторів та особливос-
тей. Практична діяльність державо-управлінської ма-
шини підпорядковувалась так званому ідеологічному 
перевихованню етнічних спільнот. І цим, по-суті, обмеж-
увалася вся стратегія державної етнополітики сталін-
ського режиму.
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ТЕОРІЇ ЛІДЕРСТВА У ПІДГОТОВЦІ 
З ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ: 

ОРІЄНТАЦІЯ НА ЕФЕКТИВНОГО
РЕГІОНАЛЬНОГО ЛІДЕРА

У статті розглядаються різні теорії лідерства та 
можливості їх використання у системі підготовки з 
лідерства та лідерів; обґрунтовується необхідність 
розвитку компетентностей регіональних лідерів. 
Аналізуються світові тенденції дослідження системи 
лідерства. Обґрунтовуються особливості підготовки 
лідерів у нових умовах.

Ключові слова: лідерство, лідер, централізований 
підхід, децентралізований підхід, підхід, оснований 
на рисах, ситуаційний підхід, варіантний підхід, ді-
яльнісний підхід.

Політичні та соціально-економічні реалії сьогоден-
ня вказують на той факт, що реалізація функцій сус-
пільного управління та політичної діяльності в сучасних 
кризових умовах за відсутності відповідних компетент-
ностей є неможливою. Лідер може бути визначений як 
авторитетна особа, яка здійснює переважний вплив на 
інших людей з метою інтеграції їхньої діяльності для до-
сягнення спільних цілей. Розрізняють громадських/полі-
тичних (обраних) і організаційних (призначених) лідерів. 
Політичне лідерство є невід’ємною складовою владної 
вертикалі (від центру до регіонів і на місця) і одночасно 
могутнім суб’єктивним джерелом політичних процесів. 
Політичні лідери ставлять перед собою завдання до-
нести своє бачення проблем і їх вирішення до громад-
ськості, володіють навичками переконувати і надихати, 
ініціюють зміни, тощо. Організаційне лідерство, яке іще 
визначається як орієнтоване на виконання завдань, 
управління людьми, змінами, як консервативне лідер-
ство. Організаційні лідери як адміністратори реалізують 
політичні завдання, відповідають за планування, органі-
зацію праці, функціонування системи і її структур тощо. 

У різних країнах по-різному вибудовуються вимоги 
до нового лідерства та компетентностей лідерів – це 
може бути позиція нейтральності чи, навпаки, активної 
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підготовки нового покоління лідерів (на основі виконува-
них ними функцій) як на центральному, загальнодер-
жавному рівні, так і регіональному. 

На основі аналізу основних функцій лідерства 
обґрунтувати необхідність розвитку компетентностей 
його представників.

Лідерство останнім часом привертає все 
більшу увагу теоретиків та практиків, оскільки воно 
зазнає значних змін, спричинених реформуванням 
державного сектору, перспективами його розвитку 
та новим поглядом на врядування. Зокрема, дослі-
джувалися: типи лідерів (К. Боанчард, П. Зігармі [4], 
Е. Пейдж, В. Райт [9], Т. Верхейн [1]); характеристи-
ки лідерів, включаючи регіональних лідерів (Б. Кро-
ув, А. Кларк та ін. [5], О. Якубовський [2]); оточення 
лідерів, яке їх формує (У. Джеймс [7], В. Пусік та Н. 
Тічі [14]), функції лідерів (В. Врум, Х.Єтон [15], П. Лаго 

[16]), сучасне лідерство нового століття (М. Маор [8], 
Г. Петерс і Дж. Піерре [10], Р. Вілсон [17]). Натомість, 
проблема формування та розвитку необхідних компе-

тенцій та компетентностейлідерів регіонального рівня 
залишається все ще малодослідженою. 

На відміну від загальних аспектів лідерства, 
регіональні його особливості вивчалися недостатньо. 
У порівнянні із широким спектром зарубіжних до-
сліджень, вітчизняна наука представлена небагато-
численними працями. За існуючої теоретичної й ем-
піричної бази слід зазначити відсутність досліджень, 
що відображають проблеми практики формування 
та розвитку представників регіонального управління. 
Відкритою для наукового аналізу залишається про-
блема формування високо-компетентного, престиж-
ного корпусу регіональних лідерів. Таким чином, за-
значена проблема відноситься до числа недостатньо 
розроблених в науково-дослідній літературі.

Дослідження проблем лідерства спиралося 
на три основні традиції в теоріях лідерства: традиції 
невідворотності (будь-яке об’єднання людей перед-
бачає висунення лідера); традиції характеристик, рис 
людини, необхідних для успішного досягнення резуль-
татів; традиції необхідності лідерства для реалізації 
структурних змін. Основуючись на цих традиціях, 
лідерство здавна було центром особливої уваги на-
укової думки і наукових досліджень. Багато із сучас-
них теорій базуються на ідеях, сформованих століття 

тому: дослідження конкретних прикладів (наприклад, 
біографії грецьких та римських лідерів, описані Плутар-
хом), опис ідеального лідера (наприклад, правитель-фі-
лософ у Платона), настанови для успішного лідера (Лао 
Цзи, Макіавелі). Останнім часом науково-теоретичні 
школи ведуть дослідження у двох напрямах [3, c. 291]: 

• по-перше, вивчають особистісні характеристики, 
які відрізняють лідерів (успішних лідерів) від ін-
ших – теорії «великої людини»;

• по-друге, акцентуються на зовнішніх чинниках, які 
визначають поведінку лідера – ситуаційні теорії. 

Обидва підходи не виключають один одного, стали 
основою багатьох сучасних підходів, які розвивають 
аналіз лідерства, трактують поведінку лідерів як дина-
мічний (а не статичний) феномен, досліджують наслідки 
зовнішнього впливу, характеристики лідерів у залежнос-
ті від часу та конкретної ситуації. Особливу увагу теорії 
надають вихованню, становленню та розвитку успішно-
го лідерства, коли максимальний успіх є результатом 
того, що конкретна ситуація надала лідеру можливість 
продемонструвати свої характеристики (риси) і здат-
ність (компетентності) ефективного вирішення проблем. 

Отже, у лідері актуалізуються особистісні характеристи-
ки і специфічні дії, які можуть бути уродженими, а мо-
жуть набуватися під час відповідної підготовки. 

Достатньо дискусійним на сьогодні залишається та-
кож питання лідерства у системі державного управління 
та державної служби. Останні дослідження з лідерства 
аналізують біографії лідерів та конкретні приклади лі-
дерства, особливо, щодо інституційного розвитку та 
вдосконалення управління. По-перше, аналізуються 
наслідки змін традиційного управління (в якому домі-
нували поради політичним та організаційним лідерам 
та процеси їх імплементації) в напрямі лідерства, яке 
основується на менеджменті та ширшому використан-
ні середовища врядування – залучення зацікавлених 
сторін. Актуалізується значення лідерів, які ефективно 
управляють персоналом. По-друге, більше уваги нада-
ється дослідженню різних стилів лідерства: щодо рівня 
змін (інкрементальне та трансформаційне), стилю змін 
(консультативне та директивне), відношення до дер-
жавної служби (консервативне та опікунське). По-третє, 
аналізуються процеси переходу від лідерства як «пове-
дінки мандарина» до лідерства на основі навичок, яке 
означає, що кожен може стати лідером. Тобто, «лідера 
можна виховати, а необхідним навичкам навчити» [17]. 
Отже, лідерство стає менш екслюзивним (закритим), на-
томість, більш інклюзивним (відкритим). З цим пов’язана 
теорія прояву лідерства на всіх рівнях. Так, за визна-
ченням Організації економічного співробітництв і роз-
витку – ОЕСР, лідерство на всіх рівнях є революційною 
ідеєю щодо свого потенціалу та його важливості у дер-
жавній службі [6, c. 15]. Відтак, лідерство в державних 
органах (установах, організаціях) набуває нового виміру 
та передбачає розширення повноважень, пов’язаних із 
управлінням людськими ресурсами, особливо під час 
змін. У такому контексті важливо враховувати три скла-
дові, які окреслюють лідерство:

– Взаємовідносини між політиками та бюрократами;
– Визначення ролі вищого керівництва;
– Організація служби.
Щодо відносин між політиками та службовцями, іс-

нує три підходи порівняння:
• підхід, заснований на політичній ролі, який визна-

чає сферу відповідальності політиків та бюрокра-
тів, а також відносну важливість внутрішніх та зо-
внішніх, по відношенню до управління, акторів [10]; 

• підхід, заснований на політичному контролі, 
який визначає нейтральність служби (Британ-
ська модель); механізм контролю за «керуючою 
верхівкою» шляхом контролю за призначеннями 
найвищого рівня та/чи політичними радниками; 
політизацію служби через партійну належність [9];

• кар’єрний підхід, який визначає спектр діяльності 
в аспекті кар’єрного просування – від змішаної 
кар’єри (Франція) до сепаративної кар’єри (англо-
мовні країни) та інших типів кар’єр, які поєднують 
в собі характеристики попередніх.

Вище зазначалося, що розвитку лідерства надаєть-
ся особлива увага, особливо в період змін. Натомість 
його важливість все ще залежить від традицій держави, 
суспільних чинників, інституційних структур, масштабу 
реформ. Багато країн реалізують власні практики набо-
ру та виховання лідерів. Їх розвиток є більш важливим 
для диверсифікованих суспільств, з децентралізованою 
системою врядування, менш традиційним державним 
управлінням, інкрементальним характером реформ 
[10, c. 2]. Загальними є два підходи: централізований 
і децентралізований [11, c. 19–20]. Централізований 
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підхід передбачає процедури визначення (виявлення) 
та виховання лідерів на ранніх стадіях через процеси 
відбору, підготовки та управління кар’єрою. Цей підхід 
яскраво демонструє національна Школа управління 
Франції (ENA), а також Японія та Корея. Децентралізо-
ваний підхід характеризується ринково-орієнтованими 
принципами. Сутність його демонструє Нова Зеландія.

На практиці, програми підготовки вміщують центра-
лізовані та децентралізовані елементи [8]: використан-
ня відповідних стратегій лідерства (Норвегія), функціо-
нування закладів з розвитку лідерства (Швеція, США), 
виявлення високого рівня якостей лідера на початку 
кар’єри (Сінгапур, Велика Британія). На сьогодні все 
більше уваги надається розвитку основних компетенцій 
та компетентностей лідерів.

Для нашого дослідження інтерес представляють 
функції лідерства, оскільки саме підготовкою до їхнього 
виконання займається система підготовки з державного 
управління. Такими є:

Представництво інтересів спільноти людей, на 
лідерство в якій претендує лідер. Це може бути як від-
носно невелика група людей, так і соціальна спільність 
– класова, етнічна, демографічна, професійна, тери-
торіальна, а також виборці певного округу чи країни в 
цілому. За будь-яких масштабів лідерства його складові 
мають вбачати у лідері виразника власних інтересів, 
інакше та чи інша особа лідером не стане. 

Новаторська функція означає, що для того, щоб 
стати лідером, обійняти певну керівну посаду, претен-
дент на лідерство має запропонувати щось нове порів-
няно з попереднім керівником. Лідер свідомо вносить 
нові, конструктивні ідеї соціального устрою. 

Інтегративна функція лідерства полягає в інтегра-
ційній стратегії запропонованої лідером програми. В 
ідеалі програма лідера має передбачати задоволення 
інтересів і потреб кожної групи населення тієї чи іншої 
території. Інтегративна функція спрямована на підтрим-
ку цілісності і стабільності суспільства, миру і злагоди. 
Підтримка соціальної цілісності суспільства неможлива 
без цілеспрямованих зусиль щодо згуртування всіх со-
ціальних спільностей. 

Організаторська, або прагматична, функція лі-
дерства полягає у втіленні цілей і завдань, які стоять 
перед суспільством і відображені у програмі лідера в 
конкретні дії. 

Комунікативна функція лідерства полягає в за-
безпеченні лідерами зв’язку як між громадськістю й 
органами державного управління, так і між іншими ін-
ститутами. Завдяки лідерам відбувається координація 
та узгодження дій усіх суб’єктівуправління. 

З огляду на це, виникає низка питань: «Чи можна 
навчити лідерству?», «Чи можна виховати лідера?». На 
зазначені питання відповідають численні теорії лідер-
ства, які з’явилися у 19-20 століттях і які є своєрідним 
орієнтиром для тих практиків, які займаються підготов-
кою з лідерства. 

Підхід, заснований на рисах, характеристиках лю-
дини (Т. Карлайл, В. Джеймс, С. Хук та інші) . Успішний 
лідер є впливовим тому, що має особливі особистісні 
риси, такі як: домінування, розум та тон голосу [7]. При 
підготовці необхідно враховувати це і відбирати кан-
дидатів з огляду на необхідний набір характеристик, 
природний талант, які у навчальному процесі посилю-
ються та відновлюються. Технології підготовки із засто-
суванням ідей цієї теорії включають вивчення біографій 
відомих політиків і особистостей, метод менторства 
(навчання один на один), відбір кращих студентів ВНЗ 

для навчання на останніх курсах за спеціальними про-
грамами.

Ситуаційний підхід (Х. Спенсер, Дж. Хемфіл, Ф. 
Санфорд, А. Гоулднер та інші). Успішний лідер має силу 
впливу, так як він/вона покликаний задовольняти запити 
стосовно лідера серед своїх «послідовників» у певній 
ситуації. Особливості ситуації вимагають специфічних 
характеристик від лідера. Ситуаційний підхід актуалізує 
важливість змісту підготовки. При підготовці лідерів із 
застосуванням цього підходу враховується важливість 
ситуації, в якій діють лідери: діяти необхідно по-різному 
з огляду на різні ситуації. Специфічними навчальними 
технологіями є робота в малих групах з метою отриман-
ня від своїх колег реакції, практичні заняття з метою 
опрацювання використання конкретних аналітичних мо-
делей для діагностування ситуації [4].

Варіантний підхід (Ф. Фіедлер, В. Врум, П. Йеттон та 
інші). Успішний лідер, застосовуючи елементи змагаль-
ності, наприклад, основуючи свою діяльність на так зва-
ному рейтингу якості лідера, з метою ефективного впли-
ву, використовує ту чи іншу ситуацію таким чином, щоб 
отримати «максимальний бал» [15]. Враховуючи тип 
ситуації із особистісними характеристиками, варіантний 
підхід є поєднанням попередніх двох теорій. При підго-
товці, використовуючи цей підхід, необхідно розвивати 
навички кандидатів аналізувати основні характеристики 
ситуації і, базуючись на їхньому особистому «рейтин-
гу якості лідера», формувати чи розвивати їх лідерські 
якості. Специфічними технологіями підготовки є робота 
з тестами (з виявлення особистісних характеристик та 
наявного рівня компететностей) і, після опрацювання 
тестів, подальша робота щодо конкретних дій лідерів у 
конкретних ситуаціях з огляду на їх здібності та навички. 
При цьому їм обов’язково повідомляється, які ситуації є 
сприятливими для них («зростання їхнього рейтингу»), 
а які – ні.

Діяльнісний підхід (Б. Кроув, С. Бочнер, А. Кларк, 
Е. Холландер, Е. Джоунс та інші). Успішний лідер, з 
метою ефективного впливу, враховує очікування своїх 
прибічників, послідовників [5]. На відміну від попередніх 
теорій, які розглядають вплив лідера як продукт прояву 
його рис (характеристик), ситуацій, чи поєднання рис та 
ситуацій, діяльнісний підхід зорієнтований на процес, 
який сприяє ефективному впливу і зберігає його до-
вгий час. Процес засновується на соціальній взаємодії. 
Лідер використовує вигоди свого статусу та впливу у 
результаті взаємодії, тим самим знижуючи рівень ва-
гань у соціальній системі і надихаючи своїх прибічників 
та послідовників на конкретні дії. Натомість, лідери не 
тільки впливають на своїх прибічників та послідовників, 
але й знаходяться під їх впливом. Підготовка лідерів із 
застосуванням цього підходу складається із навчання 
кандидатів розглядати власний вплив як функцію реагу-
вання на запити прибічників і послідовників. Специфічні 
технології передбачають підготовку з питань політики, 
опитування громадської думки, мотивування, побудови 
команд.

Зазначені підходи значним чином впливають на 
ефективність підготовки з лідерства та лідерів. При під-
готовці, по-перше, застосовується теорія рис, яка розви-
ває ідею, що окрема особистість може змінити історію, 
тому розвиток природних талантів людини є перспек-
тивною стратегією підготовки. По-друге, застосування 
ситуаційного підходу означає, що діяльність лідера від-
різняється в залежності від ситуації. По-третє, викорис-
тання варіантного підходу передбачає, що ефективність 
діяльності лідера залежить від його налаштованості до 
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ситуації, тому при підготовці необхідно допомагати тим, 
хто навчається, виявляти власні таланти, а також недо-
ліки. Навчання повинно орієнтувати на усвідомлення 
центральної ідеї цього підходу – деякі ситуації вимага-
ють авторитарної поведінки, інші – процесу участі заці-
кавлених сторін [16]. По-четверте, діяльнісний підхід у 
підготовці примушує тих, хто навчає, робити наголос на 
тому, що не тільки лідери впливають на виборців, але й 
виборці на лідерів. У навчальній діяльності важливо вчи-
ти аналізувати сили, які впливають на лідерів при вико-
нанні ними формальних і неформальних повноважень.

На сьогодні зростає кількість установ та курсів під-
готовки з лідерства та лідерів, з’являються інститути 
лідерства з підготовки та досліджень, організовуються 
тематичні конференції, професійні організації видають 
листівки та газети, існує комп’ютерна мережа з лідер-
ства. В Україні також створюють аналогічні заклади (на-
приклад, інститут лідерства у м.Києві). Регіональні та 
місцеві органи також реалізують навчальну діяльність 
для місцевих лідерів. 

Традиційна система освіти і підготовки та підходи із 
професійного розвитку не відповідають тим вимогам, які 
ставляться до ефективного лідера. На думку В.Пусіка 
та інших [14], більшість програм із підготовки лідерів 
орієнтуються на бізнес-навички, натомість менше уваги 
приділяють питанням гуманітарним та моральним; не є 
інтегральними і часто є своєрідним видом допомоги у 
вирішенні проблем, що повторюються.

У доповіді ОЕСР з лідерства в державному секторі 
зазначено нові ролі високопосадовців як лідерів дер-
жавного сектору [11]: агенти змін, промоутери кращої 
діяльності, координатори урядової політики, хоронителі 
цінностей державної служби. Лідери системи держав-
ного управління можуть бути важливим інструментом 
«перетворення колективної культури державної служ-
би, яка останнім часом послабила свої позиції, в сильні 
індивідуалізовані тенденції інших змін в сфері держав-
ного управління» [13].Зазначене підкреслює виключно 
вирішальну роль лідерів в управлінні процесами коор-

динації та інтеграції, ефективного розвитку територій. 
Державне управління зазнає змін у контексті 

нових викликів: глобалізаційні виклики; запроваджен-
ня бізнес-стратегій в державне; зменшення довіри (з 
боку громадян) до якості діяльності органів держав-
ного управління; зміна відносин між бюрократичним 
та політичним рівнями; зростання об’єму завдань за 

умови обмежених ресурсів; підвищені вимоги з боку 
краще інформованої та більш критично налаштованої 
громадськості; виклики, пов’язані з європеїзацією дер-
жавного управління. Зазначені процеси змін потребують 
ефективного лідерства, спроможного, на основі відпо-
відних компетентностей, визначати стратегії, досягати 
поставлених завдань. Розвиток зазначених компетент-
ностей є метою навчальних програм, що пропонуються 
системою закладів підготовки з державного управління. 
Нові підходи до навчання лідерів потребують своїх до-
сліджень з огляду на те, що система державного управ-
ління України недостатньо спрямована на розвиток 
лідерів. 
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