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Розглянуто питання діяльності керівника 
в умовах реформування та модернізації ін-
ституційних механізмів держави, створен-
ня дієвої та ефективної системи державного 
управління. Проаналізовано індивідуальні 
особливості керівника нового типу, зокрема 
його ділові, моральні, соціальні та психоло-
гічні якості. Доведено, що попри всю різно-
манітність індивідуальних особливостей, 
керівника можна звести до певних типів, 
користуючись такою класифікаційною озна-
кою, як відносини керівника з підлеглими. 
Ключові слова: керівник, підлеглі, управлін-
ня, органи виконавчої влади, службова пове-
дінка, службові повноваження та обов’язки.

діяльності керівника в умовах 
реформування системи 
управління

Адміністративно-
правові засади

П
ершочерговим завданням, яке 
має бути вирішено нашою дер-
жавою сьогодні, є  реформу-
вання та  модернізація інсти-

туційних механізмів держави, створення 
діє вої та  ефективної системи державного 
управління, провідним (владним) суб’єктом 
якої є  органи виконавчої влади та  їх  поса-
дові особи. Саме на  очільників  – керівни-
ків покладається відповідальність за здійс-
нення владних повноважень, підготовка 

і  прийняття рішень щодо втілення в  жит-
тя державної політики, раціональне вико-
ристання фінансових ресурсів держави. 
Керівник безпосередньо організовує робо-
ту структурних підрозділів органу влади, 
забезпечує та  спрямовує його діяльність. 
Результативність праці, створення ефектив-
ної системи управління, характер взаємо-
відносин, мікроклімат в колективі – все це 
також має забезпечувати керівник органу 
державної влади.
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Діяльність сучасного керівника багато-
планова. Вплив його на підлеглих має за мету 
насамперед забезпечення належної службо-
вої поведінки, злагодженої та  результатив-
ної роботи очолюваного ним колективу.

Водночас, слід зазначити, що  керівники 
органів влади працюють в системі суспіль-
них відносин, що характеризуються такими 
негативними явищами: заплутаний механізм 
вирішення проблем громадянина, корупція, 
марнотратство, нав’язування платних по-
слуг та  непрозорість дозвільних процедур, 
а  в деяких випадках  – порушення законо-
давства у сфері державного управління.

Необхідність і  нагальність вирішен-
ня питань висувають доволі жорсткі вимо-
ги до  керівників органів державної влади, 
які  стосуються їх  професійних і  особистих 
якостей [1, с. 3] 

Проблематику державного управління 
та функціонування виконавчої влади, скла-
довою якої є  питання організаційно-пра-
вових засад діяльності керівника органу 
державної влади, його правового статусу 
досліджували як  зарубіжні представники 
науки державного управління й адміністра-
тивно-правової науки, так і вітчизняні. 

Теоретичною основою вивчення питан-
ня ролі та місця керівника в управлінні орга-
нами виконавчої влади стали публікації про-
відних науковців, зокрема В. Б. Авер’янова, 
І.  П.  Голосніченка, Є.  В.  Додіна, А.  Т.  Ком-
зюка, О.  І.  Остапенка, В.  К.  Колпакова, 
О. В. Кузьменко, В. І. Олефіра, В. М. Плішкі-
на, Ю. С. Шемшученка, Н. В. Янюк, Х. П. Яр-
макі та інших вчених.

Метою даної статті є висвітлення питань 
адміністративно-правових засад діяльності 
керівника в  умовах реформування системи 
управління.

Протягом усієї історії розвитку су-
спільства точаться суперечки навколо ви-
значення суті та природи керівництва. 

Чи керівником треба народитися, чи ке-
рівні здібності та якості можна культивува-
ти або набути з досвідом, чи можна зарадити 

у виборі керівного стилю? Однозначної від-
повіді, очевидно, на ці запитання у дослідни-
ків немає, однак варто погодитися із думкою 
науковців і  практиків про  те, що  ці питан-
ня є одними з найбільш дискусійних у дослі-
дженні природи управління, ролі та значен-
ня в цьому процесі керівника [2, с. 161].

Якщо розглядати цю проблему ретро-
спективно, в історичному аспекті і врахову-
вати сучасні теорії та підходи, то керівництво 
можна визначити як  процес використання 
влади для досягнення впливу на людей.

Влада загалом – це можливість реально 
вплинути на  поведінку інших людей, тоб-
то влада  – знаряддя впливу. У  свою чергу, 
вплив – це будь-яка поведінка однієї людини 
чи групи осіб, що активно діє на поведінку, 
відчуття, стосунки інших людей. Проте вла-
да не єдина основа керівництва, такий підхід 
притаманний лише авторитаризму і  засто-
совується щодо формальної організаційної 
структури.

За іншим визначенням, адміністративне 
керівництво розуміється як  процес управ-
ління та впливу на спільну діяльність членів 
групи. Однак таке керівництво передбачає 
його складові – елементи, а саме:

1) наявність підлеглих;
2) розподіл влади, впливу чи управління 

керівника підлеглими;
3) вказівку керівника щодо способу вико-

нання завдання.
У стосунках між керівником та  підлег-

лими в  процесі використання влади існує 
пряма пропорційна залежність (т. зв. ба-
ланс влади): влада керівника над підлегли-
ми тим більша, чим вища залежність підлег-
лих від керівника, і навпаки. Ця залежність 
може виявлятися в різних формах формах – 
прямо чи опосередковано підлеглі залежать 
від  управлінських рішень керівника (у пи-
таннях ресурсного забезпечення, розподілу 
та  отримання винагород, послуг, інформа-
ції тощо). У свою чергу, підлеглі впливають 
на керівника, адже це вони реалізують у прак-
тичній діяльності всі його рішення, вказівки, 
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накази та розпорядження, і саме виконання 
дорученої роботи залежить від них.

Поєднання і  впорядкування елементів, 
забезпечення цілісності соціальної систе-
ми досягається значною мірою завдяки ці-
леспрямованій керівній діяльності суб’єк-
та управління. Таким суб’єктом управління 
в органах виконавчої влади є його керівник. 
Від нього каналами прямого зв’язку до об’єк-
тів управління надходять команди управлін-
ня, а до нього, каналами зворотного зв’язку – 
дані про результати виконання цих команд.

При цьому, зауважимо, що при визначен-
ні поняття «керівник органу виконавчої вла-
ди» мається на  увазі не  сама особа керів-
ника, а  посада керівника, яка розуміється 
як структурна одиниця апарату державного 
органу, на яку покладено встановлене нор-
мативними актами коло службових (органі-
заційно-розпорядчих) повноважень, і отже, 
сама посада зумовлює статус керівників ор-
ганів виконавчої влади [3, с. 7].

Для того, щоб особа могла здійснювати 
належне керівництво, вона повинна бути 
наділена відповідними якостями (риса-
ми), а  саме: володіти інструментами, зму-
шуючи підлеглих підкорятись вказівкам 
та розпорядженням. 

Інструментом впливу на  діяльність під-
леглих виступає також можливість керівни-
ка вплинути на рівень задоволення їх життє-
вих потреб. Тому різноманітні форми впливу 
влади, її органів та керівників на людей спо-
нукають останніх виконувати їх  волю (ба-
жання), задовольняючи тим самим власні 
життєві потреби.

Спроби визначити, якими рисами харак-
теру чи  якостями повинен володіти керів-
ник нового типу, покладені в основу різно-
манітних теорій про стилі керівництва.

Стилем управління того чи іншого керів-
ника можна вважати упорядковану сукуп-
ність робочих, практичних прийомів його 
поведінки і відносин з підлеглими в процесі 
управління, під яким розуміється розробка, 
прийняття рішень, організація їх виконання 

та  контроль службової діяльності. У  сти-
лі управління проявляються концептуаль-
ні засади керівника, риси його особистості, 
досвід, світогляд, кругозір та, звичайно, ха-
рактер. Це ділові манери, професійна гра-
мотність. Окрім цього, у  стилі управління 
відображаються і  поєднуються професій-
ні, організаційні, ідейно-політичні, моральні 
та інші якості керівника [4, с. 177].

Дослідники приділяють увагу персо-
нальним якостям, фізичним характерис-
тикам та  розумовим здібностям керівника 
як суб’єкта управління. При цьому всі вони 
одностайні в тому, що жодних фізичних від-
мінностей між керівником та  звичайною 
(пересічною) людиною немає. 

Водночас кожен керівник відрізняєть-
ся своєю індивідуальністю, тобто наявними 
у  нього діловими, моральними, соціальни-
ми та психологічними якостями. При цьому 
всю різноманітність індивідуальних особли-
востей керівника можна звести до  певних 
типів, користуючись такою класифікацій-
ною ознакою, як відносини керівника з під-
леглими. Саме з  цих позицій розрізняють 
три типи керівників: авторитарний, демо-
кратичний та ліберальний.

Авторитарний тип керівника характе-
ризується схильністю до  одноособово-
го керівництва в  гіпертрофованих фор-
мах, надмірною централізацією влади, 
особистим вирішенням абсолютної більшо-
сті питань, свідомим обмеженням контактів 
з підлеглими.

Керівник авторитарного типу (авто-
крат) – догматичний, прагне підпорядкувати 
весь колектив своїй волі, не терпить запере-
чень та не прислуховується до думки інших, 
часто втручається в роботу підлеглих і жор-
стко контролює їхні дії, вимагає пунктуаль-
ного виконання своїх вказівок. Наради про-
водить лише для дотримання формальності, 
оскільки рішення у  нього підготовлені за-
здалегідь. Критичних зауважень своїх по-
милок не  визнає, однак сам любить покри-
тикувати. При цьому дотримується думки, 
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що адміністративні стягнення – найкращий 
засіб впливу на підлеглих з метою досягнен-
ня високих показників праці. Слід також зау-
важити, як це зазначають дослідники, що ке-
рівник такого типу сам багато працює, однак 
примушує працювати й  підлеглих, зокрема 
у позаурочний час. Як керівник, він може йти 
на передбачуваний ризик [2, с. 167].

Демократичний тип керівника, на  відмі-
ну від  автократа, прагне надати підлеглим 
самостійності відповідно до  їхньої кваліфі-
кації і функцій, які вони виконують, залучає 
їх  до  таких видів діяльності, як  визначен-
ня цілей, оцінка роботи, підготовка та при-
йняття рішень, створює необхідні для  ви-
конання роботи передумови і  справедливо 
оцінює зусилля, з повагою ставиться до лю-
дей і піклується про них.

Керівник демократичного типу особисто 
займається тільки найбільш складними 
і важливими питаннями, надаючи право під-
леглим вирішувати всі інші. Він намагається 
узгоджувати з ними свої дії і прислуховуєть-
ся до  думки колег, не  вихваляється своїми 
перевагами та  мудро реагує на  критику. 
Такий керівник не  уникає відповідальності 
ні за  власні помилки, ні за  помилки вико-
навців. Звичайно, йому, як і кожній людині, 
притаманні побоювання за власний добро-
бут. Однак, якщо цього вимагають інтереси 
справи, він сміливо йде на виважений ризик. 
Максимально обґрунтовані рішення з упев-
неною переконливістю втілює в життя.

Керівник демократичного типу вважає 
своїм обов’язком постійно і  змістовно ін-
формувати підлеглих про стан справ та перс-
пективи розвитку колективу. І, як  свідчить 
практика, саме при такій системі управлін-
ня набагато легше мобілізувати підлеглих 
на реалізацію поставлених перед ними зав-
дань, виховувати в них почуття відповідаль-
ності та справжніх господарів.

Таким чином, керівник-демократ орієн-
тується на  можливості підлеглого, на  його 
природне прагнення до  самовиражен-
ня свого інтелектуального і  професійного 

потенціалу. За такого підходу функціональ-
на діяльність керівника вдало поєднується 
з його роботою щодо проведення виховних 
заходів серед працівників (за потреби), між 
ними зміцнюється довіра і повага та зростає 
авторитет самого керівника.

Інший, ліберальний тип керівника від-
значається відсутністю масштабності мис-
лення у  діяльності, безініціативністю і  по-
стійним очікуванням вказівок від  вищого 
керівництва, небажанням брати на себе від-
повідальність за  рішення та  їх  наслідки. 
Керівник-ліберал мало втручається у справи 
підлеглих і не виявляє достатньої активності, 
виступає в основному як посередник у взає-
мовідносинах з іншими колективами. Як пра-
вило, він не  завжди рішучий, можливо, че-
рез невпевненість у власній компетентності, 
а отже, і в становищі, яке він займає в службо-
вій ієрархії. Такий керівник інколи може бути 
не передбачуваним щодо рішень, які він при-
ймає, легко зазнає впливу оточуючих, схиль-
ний пасувати перед обставинами і миритися 
з ними, а також може без належних підстав 
скасувати прийняте власне рішення.

У взаємовідносинах з  підлеглими керів-
ник-ліберал ввічливий і  добродушний, ста-
виться до них з повагою, намагається допо-
могти у вирішенні їхніх проблем. Водночас 
він недостатньо вимогливий до  підлеглих, 
оскільки не  хоче псувати з  ними відносин. 
Такий керівник готовий вислуховувати кри-
тику і  пропозиції, але у  більшості випадків 
виявляється нездатним змінити реальний 
стан речей в  контексті висловлених поба-
жань. За певних обставин може нехтувати 
своїми принципами, якщо їх дотримання за-
грожує його популярності в очах вищого ке-
рівництва чи підлеглих.

Намагаючись набути чи  зміцнити авто-
ритет, він здатен надавати підлеглим різ-
ні пільги, виплачувати безпідставні премії, 
схильний зволікати і  перестраховуватися, 
рідко користується своїм правом казати «ні» 
та легко обіцяє нездійсненне. Керівник тако-
го типу не допускає думки про те, що може 
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заперечити наказові вищого керівника, на-
віть у випадку, якщо такий наказ перевищує 
його (керівника) службові повноваження.

Керівник-ліберал не завжди готовий від-
стоювати власну думку та позицію, не вияв-
ляє організаторських здібностей і неналеж-
ним чином контролює діяльність підлеглих.

Особливе становище керівника в струк-
турі управління створює йому особли-
вий авторитет. Однак у  даному випадку 
не  йдеться про  неформальний авторитет, 
який визначається особистими якостями 
керівника і який, безумовно, повинен мати 
керівник органу виконавчої влади. Мається 
на увазі авторитет формальний, який поро-
джується посадовим становищем керівни-
ка, його правовим статусом, про  що  було 
зазначено вище. Зміцненню такого автори-
тету сприяє і та обставина, що керівники ор-
ганів виконавчої влади керують підлеглими 
переважно на принципах єдиноначальства. 
Необхідність єдиноначальства в  органах 
виконавчої влади обумовлена специфікою 
їх  організації та  функціонування, а  в окре-
мих випадках  – статутною дисципліною, 
наявністю зброї та  спецзасобів, як  це, на-
приклад, має місце в системі органів внут-
рішніх справ.

Природно, єдиноначальство за  потреби 
поєднується з  колегіальністю, з  активною 
участю працівників в  управлінні, оскіль-
ки якими б організаторськими здібностями 
не  володів керівник, він не  може ігнорува-
ти такі чинники, як досвід та ерудицію чле-
нів колективу. Звичайно, він не  може бути 
застрахованим і від помилок у роботі, якщо 
не  використовуватиме допомогу своїх за-
ступників, керівників служб та підрозділів.

Провідна роль у  створенні кваліфікова-
ного професійного ядра кадрів органу вико-
навчої влади належить саме керівникові ор-
гану, який, як зазначив Конституційний Суд 
України у своєму Рішенні № 16-рп/2002 від 17 
жовтня 2002  р., є  посадовою особою і  несе 
персональну відповідальність за його роботу 
[5]. Саме керівник зобов’язаний забезпечити 
належну організацію та діяльність підлеглих 
йому працівників, будучи при цьому прикла-
дом у виконанні власних службових обов’яз-
ків та  користуючись авторитетом. Вимоги 
такого керівника виконуватимуться не тіль-
ки в  силу його службового становища (ав-
торитет влади), а й завдяки його особисто-
му авторитету (влада авторитету), що інколи 
є  більш привабливим (поєднання в  одній 
особі формального і неформального лідера). 

Успіх реформ та перетворень, що сьогод-
ні відбуваються в Україні, як ніколи, прямо 
залежить від  ефективної та  результативної 
роботи державних органів, від  патріотиз-
му, чесності та  високого рівня професіона-
лізму їх очільників – керівників різного рів-
ня та рангу.

Започаткована реформа системи держав-
ного управління передбачає, зокрема, і фор-
мування нового типу керівника як суб’єкта 
управління, відповідно до  сучасних євро-
пейських вимог та стандартів, а саме: як мо-
рального авторитета, чесного, справедли-
вого і  кваліфікованого функціонера, який, 
перебуваючи на високому щаблі суспільної 
ієрархії, спроможний фахово підтримувати 
систему державного управління у стабільно-
му та дієвому стані і спрямовувати очолюва-
ний ним орган влади на досягнення постав-
лених цілей.
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