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Анотація. У статті обґрунтовано актуальність дослідження питання підвищення 
ефективності діяльності управлінців державних органів. Проаналізовано дослідження 
науковцями проблеми ефективності професійної діяльності керівників державних орга-
нів, особливостей професійної компетентності державних службовців (загальні знання; 
професійні знання; професійні навички; спеціальні навички). Підкреслено, що перелік про-
фесійних компетентностей, які сьогодні очікуються від осіб, задіяних у сфері державної 
служби, має тісні взаємозв’язки з їх особистісними особливостями, а також з уявлення-
ми працівників про перелік компетентностей, які вважатимуться ознакою управлінської 
ефективності. Надано результати емпіричного дослідження стосовно уявлень працівників 
про чинники управлінської ефективності керівника. Здійснений аналіз конструктів семан-
тичного диференціалу дав можливість виявити організаційно-психологічні чинники, які, 
на думку працівників, впливають на загальну професійну ефективність керівника в органах 
державної влади. Серед переліку демотивуючих дій керівника респонденти вказували, що 
найдеструктивніший вплив чинять байдужість та відстороненість з боку управлінців. 
Досліджено також систему уявлень працівників про загальне ставлення керівників до гід-
ності підлеглих. Одержаний результат засвідчив переконаність у відносно високому рівні 
поваги з боку управлінців. В дослідженні виявлено, що організаційно-психологічні чинники 
професійної ефективності керівника в органах державної влади сприймаються праців-
никами через призму їх особистісних особливостей. Особливо відмічається необхідність 
вдосконалення існуючої системи мотивації працівників. Даються рекомендації керівникам 
щодо врахування відмінностей між різними категоріями підлеглих при конструюванні різ-
них стилів заохочення, стимулювання та взаємодії з колективом. Виявлені в дослідженні 
результати дають підстави виокремити організаційно-психологічні чинники професійної 
ефективності керівника органів державної влади. За результатами проведеного дослі-
дження відмічається доцільність вдосконалення існуючої системи мотивації працівників 
органів державної влади, врахування керівниками статево-рольових відмінностей між 
підлеглими. 

Ключові слова: державна служба, мотивація, організаційні чинники, психологічна ком-
петентність, управління, управлінська ефективність.

Формул: 0, рис.: 0, табл.: 1, бібл.: 11.

Annotation. The article under consideration substantiates the relevance of research of an 
issue regarding the increase of government sector executives activity effi ciency. The article ana-
lyzes the research of scientists on the issue of effi ciency of professional activity of state bodies 
executives, peculiarities of professional competence of civil servants (general knowledge; profes-
sional knowledge; professional skills; special skills). It emphasizes that the list of professional 
competences expected of civil servants today has a close relationship with their personal charac-
teristics, as well as with employees’ perceptions of the competences that will be considered as a 
sign of managerial effectiveness The reviewed article presents the results of empirical research 
on employees’ perceptions of managerial effective performance factors. The analysis of the se-
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè
В сучасних умовах соціально-еконо-

мічних трансформацій гостро постає 
пи тання професійної ефективності дер-
жавних службовців, особливо керів ного 
складу. Динамічне втілення адмініст ра-
тивно-правової реформи на шляху до 
інтеграції в Європейський Союз про-
никає також і в управлінську діяльність 
в системі державної служби України. 
Питання підвищення ефективності ке-
рівника державних органів неоднора-
зово висвітлювалось з позицій різних 
наукових підходів: психології, соціо-
логії, юриспруденції, менеджменту, ак-
меології, педагогіки тощо. На сьогодні 
вже беззаперечний той факт, що досвід, 
стаж роботи, кандидатські ступені, ре-
комендації колег, не завжди є гарантією 
того, що службовець буде якісно вико-
нувати свою роботу, а управління в сис-
темі державної служби буде здійснюва-
тись найефективніше. Таким чином, з 
огляду на стійкі тенденції до реформу-
вання та модернізації державної служ-
би, питання професійної ефективності 
керівника в органах державної влади 

набуває особ ливої актуальності, оскіль-
ки є одним із першочергових чинників 
підвищення якості всього державного 
управління. 

Загалом, в Україні фіксуються дина-
мічні зміни довготривалого характеру, 
які стосуються різних аспектів управ-
лінської діяльності у системі державної 
служби. Окрему роль в цьому відіграє 
розвиток професійної компетентності 
персоналу, а особливо керівного складу. 
Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü 
³ ïóáë³êàö³é

Дослідниця О. Єфремова слушно за-
значає, що нині оцінювання державних 
службовців лише за академічними зна-
ннями, знаннями положень норматив-
них актів не може гарантувати ефектив-
ності роботи, особливо в критичних та 
непередбачуваних ситуаціях. З огляду 
на це, ще у процесі конкурсної проце-
дури відбору доцільно враховувати не 
тільки професійні, а й ділові та мораль-
ні якості кандидатів [4]. Внаслідок цьо-
го особливо актуалізується потреба в 
профілях професійних компетенцій, 
які встановлюють кваліфікаційні ви-

mantic differential constructs made it possible to identify organizational and psychological fac-
tors that, in the opinion of the employees, infl uence the overall professional effectiveness of an 
executive in state authorities. Considering demotivating actions of the executive, the respondents 
indicated that the indifference and remoteness of the executives has the most destructive infl u-
ence. The system of employees’ perceptions of the general attitude of managers to the dignity of 
their subordinates has been also investigated. Although the result showed a high level of respect 
from executives. The research has found that organizational and psychological factors of profes-
sional effectiveness of the executive in public authorities are perceived by employees through 
the lens of their personal characteristics. The need to improve the existing system of employee 
motivation is particularly noted. Therefore, the article offers recommendations for executives to 
consider differences between various categories of subordinates when designing diverse styles of 
encouragement, stimulation, and cooperation with the team. The results revealed in the research 
give grounds to distinguish organizational and psychological factors of the public authorities 
executive professional effectiveness. According to the study, it is expedient to improve the existing 
system of motivation of employees of public authorities as well as to take into account the subor-
dinates gender-role differences.

Key words: public service, motivation, organizational factors, psychological competence, 
management, managerial effectiveness.

Formulas: 0, fi g.: 0, tabl.: 1, bibl.: 11.
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моги, беручи до уваги не тільки освіт-
ній рівень, а й досвід роботи, володіння 
спеціальними знаннями, уміннями, на-
вичками, необхідними для ефективного 
виконання посадових обов’язків [10]. 
Зазначимо, у відповідних навчальних 
виданнях, до компетентності державних 
службовців відносять наступні елемен-
ти: загальні знання (отримані в резуль-
таті базової освіти та самонавчання); 
професійні знання (отримані в процесі 
професійної діяльності); професійні на-
вички (необхідні для здійснення функ-
ціональних обов’язків, передбачених 
посадою); спеціальні навички (страте-
гічне мислення, лідерство, комуніка-
тивні навички, управління конфліктом, 
креативність тощо) [3].

Огляд останніх наукових досліджень 
та публікацій вказує на те, що сьогодні 
в питанні професійної ефективності 
вагому роль відіграє психологічна ком-
петентність державного службовця, 
тим більше особи, що займає керівну 
посаду. На думку В. Брич, психологіч-
ну компетентність можна визначити, 
як структуровану систему знань про 
людину як особистість, індивідуаль-
ність, суб’єкт праці та особистість, яка 
включена в індивідуальну чи спільну 
діяльність, що здійснює професійні 
та інші взаємодії [2]. За дослідженням 
А. Ра  чинського, в сучасних умовах 
принципово змінюються місце та роль 
персоналу в розвитку та функціону-
ванні організаційних структур дер-
жавного управління, що пов’язується 
із ґенезою організаційних відносин, 
відповідно до чого знижується стра-
тегічна роль керівника, посилюється 
стратегічна спрямованість персоналу 
[9]. Існуючі підходи до управління пер-
соналом у сфері державної служби не 
повною мірою відповідають сучасним 
вимогам, європейським стандартам, 
недостатньо враховують пріоритети 
нової державної кадрової політики [5]. 

Доповнення до висловленого ми зна-
ходимо в дослідженні Р. Науменко та 
О. Бериславської, де вчені стверджують, 
що значна частина державних службов-
ців з різних причин не займається сис-
темним розвитком свого професійного 
ресурсу, основу якого складає творчий 
потенціал. При цьому високий рівень 
напруженості професійної діяльності, 
специфічні труднощі в системі держав-
ної служби обумовлюють проблеми в 
особистісно-професійному розвитку 
державних службовців, ускладнюючи 
тим самим процес розкриття цього по-
тенціалу і, відповідно, набуття вищого 
рівня компетентності для здійснення 
професійної діяльності [7]. Крім того, 
сучасні системи оцінки не повною мі-
рою забезпечують комплексне оціню-
вання керівників з урахуванням вив-
чення потреб державних службовців 
у підвищенні їх рівня компетентності 
[8]. При цьому Н. Левицька, з метою 
вдосконалення системи методів управ-
ління персоналом державної служби, 
пропонує здійснити заходи щодо: вдо-
сконалення організаційної структури, 
створення в органах державної влади 
служб управління персоналом, вдо-
сконалення методів морального і ма-
теріального стимулювання тощо [5]. 
Важливим також є стимулювання осо-
бистісного розвитку керівників з метою 
підвищення їх психологічної та профе-
сійної компетентності [1; 11].

Отож, стає очевидним, що перелік 
професійних компетентностей, які сьо-
годні очікуються від осіб, задіяних у 
сфері державної служби, має тісні взає-
мозв’язки з їх особистісними особ ли-
востями, а також з уявленнями праців-
ників про перелік компетентностей, які 
вважатимуться ознакою управлінської 
ефективності. З метою дослідження 
за значеного нами було використано 
ме тодику визначення ставлення до ор-
ганізаційних чинників управлінської 
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ефек тивності в досліджуваних органах 
(семантичний диференціал). Даний 
ме  тод дослідження був розроблений в 
1952 році в ході дослідження механіз-
мів синестезії групою американських 
пси хологів, очолюваних Ч. Осгудом. З 
ча сом метод одержав широке застосу-
вання, особливо в дослідженнях, які 
бу ли пов’язані з поведінкою людини, її 
уявленнями, сприйманням нею різних 
об’єк тів і явищ, з аналізом існуючих со-
ціальних установок і особистісних кон-
структів. На основі цієї техніки можли-
ва розробка цілої низки методик і тестів, 
спрямованих на виявлення установок в 
сфері індивідуальної та масової свідо-
мості, сприймання інформації, творів 
мистецтва тощо [6].

Дослідження уявлень працівників 
про організаційно-психологічні чин-
ники, які впливають на управлінську 
ефективність, було проведено авторами 
на базі виконавчих органів влади: Се-
кретеріату Кабінету Міністрів України 
(далі – СКМУ) та Міністерства еконо-
мічного розвитку і торгівлі України (да-
лі – МЕРТ).
Íå âèð³øåí³ ðàí³øå ÷àñòèíè 
çàãàëüíî¿ ïðîáëåìè

Аналіз наукової літератури свід-
чить про те, що сьогодні досить багато 
уваги приділяється питанням добору 
управлінців, підвищення рівня їх ква-
ліфікації та формування фахової компе-
тенції. Разом з тим існує дефіцит дослі-
джень уявлень самих працівників про 
організаційно-психологічні чинники, 
які на їх думку визначають управлін-
ську ефективність керівника.
Ôîðìóëþâàííÿ ö³ëåé ñòàòò³

Цілі статті – здійснити емпіричний 
аналіз уявлень державних службовців 
про організаційно-психологічні чинни-
ки, які, на їх думку, визначають управ-
лінську ефективність керівника.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó 
äîñë³äæåííÿ

Здійснений аналіз конструктів се-
мантичного диференціалу дав можли-
вість сформувати певні уявлення щодо 
організаційно-психологічних чинників, 
які, на думку працівників, впливають на 
загальну професійну ефективність ке-
рівника в органах державної влади. Так, 
за уявленням досліджуваних, дійсно 
ефективний керівник повинен дотри-
муватись більш одноосібного стилю під 
час прийому рішень та уникати колегі-
ального підходу (0,33). При чому, для 
чоловічої частини респондентів даний 
показник є більш значущим (0,67), ніж 
для жіночої (0,1). Проведений кореля-
ційний аналіз (табл. 1.1) показує статис-
тичну значущість виявленої відмінності 
(rs = 0,175; p<0,05). При цьому чим ви-
щим є службове становище досліджува-
них, тим більше вони схиляються в сто-
рону колегіального прийняття рішень, 
як показника ефективності керівника 
(rs = -0,268; p<0,01). При зниженні служ-
бового положення цей вектор більше 
спрямовується в сторону одноосібного 
характеру прийняття рішень.

В той же час, досліджувані вважа-
ють, що на сьогодні з боку керівництва 
найбільш бракує стимулювання та за-
охочення (0,66). При цьому для праців-
ників жіночої статі даний конструкт на-
буває дещо більшої сили (1,1), ніж для 
держслужбовців чоловічої статі (0,21). 
Що додатково підтверджується наявніс-
тю кореляційного зв’язку (rs = -0,281; 
p<0,01). Очевидно, що словесна під-
тримка та існування системи позитив-
ного стимулювання може розцінюва-
тись як один із показників ефективності 
управлінця. Цікаво зазначити, що чим 
старшим є працівник і чим довше він є 
зайнятим в умовах державної служби, та 
чим більшим є його загальний трудовий 
стаж, тим більш значущими для нього 
стають підтримка та схвалення викона-
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ної роботи (rs = -0,242; -0,206; -0,239; 
p<0,01). Тоді як підвищення службового 
положення позитивно корелює з потре-
бою в стимулюванні та заохоченні (rs = 
0,361; p<0,01), з одночасним зниженням 
пріоритетності підтримки та схвалення. 

Поруч з цим, оцінюючи існуючу сис-
тему мотивації (третій конструкт) з боку 
керівництва, опитані працівники дають 
досить усереднену оцінку в її ефектив-
ності чи, навпаки, недостатності (0,32), 
яка знаходиться майже посередині за-
значеного конструкту. При цьому жін-
ки державні службовці гостріше відчу-
вають брак мотиваційного заохочення 
(0,17) у порівнянні з опитаними чолові-
ками (0,47). Однак, статистично значу-
щої кореляції за даним параметром ми 
не виявили. Натомість, оцінка існуючої 
системи мотивації корелює з службо-
вим положенням працівника (rs = 0,270; 
p<0,01), іншими словами, чим нижчим 
є службове положення досліджуваних, 
тим більше вони схильні оцінювати іс-
нуючу мотивацію як ефективну. 

Серед переліку демотивуючих дій 
керівника респонденти більше схиля-
ються до того, що найдеструктивніший 
вплив чинять байдужість та відсторо-
неність з боку управлінців (-1,1). В той 
же час, різниця між уявленнями стосов-
но зазначеного конструкту в опитаних 
жінок та чоловіків є досить незначною 
(-1,2; -1). Зазначене дає можливість зро-
бити припущення про важливість одер-
жання зворотної реакції від керівника, 
наявність його зацікавленості в діяль-
ності, що виконується, тощо. Кореля-
ційних зв’язків між даним конструктом 
та особистісними характеристиками до-
сліджуваних виявлено не було.

Під час аналізу наступного (п’ятого) 
конструкту, ми виявили, що в систе-
мі уявлень досліджуваних працівників 
більш мотивуючими способами заохо-
чення виступає матеріальна винагорода 
(1,65), у порівнянні з врученням грамот 
та відзнак. Це додатково вказує на до-
цільність розробки низки засобів моти-
вуючого характеру. При чому, жіноча 

Шкали
Характеристики досліджуваних

Стать Вік Стаж 
державної 
служби

Загальний 
трудовий 
стаж

Службове 
положення

Місце 
роботи

1 0,175* 0,118 0,101 0,134 -0,268** -0,057
2 -0,281** -0,242** -0,206** -0,239** 0,361** -,072
3 0,070 -0,028 -0,041 -0,004 0,270** -0,033
4 0,049 0,096 -0,018 0,101 0,134 -0,078
5 -0,185* -0,127 -0,134 -0,109 0,123 0,038
6 -0,100 -0,111 -0,145 -0,101 0,261** 0,107
7 -0,245** -0,085 -0,108 -0,073 0,324** 0,191*

8 -0,134 -0,025 -0,052 -0,030 0,131 0,126
9 -0,065 -0,041 -0,067 -0,024 0,146 0,214**

10 -0,111 -0,166* -0,192* -0,151 0,223** 0,062
11 -0,072 -0,044 -0,091 -0,037 0,217** 0,092
12 0,004 -0,047 -0,023 -0,038 -0,217** 0,016
13 -0,307** -0,100 -0,065 -0,116 0,216** 0,225**

Таблиця 1.1

* -p<0,05;  ** -p<0,01
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частина колективу продемонструвала 
більшу чутливість до зазначеного кон-
структу (1,95), на відміну від чоловіків 
(1,33), що додатково було підтверджено 
виявленим кореляційним зв’язком (rs = 
-0,185; p<0,05).

Певне розуміння організаційно-пси-
хологічних чинників професійної ефек-
тивності керівника в органах державної 
влади ми можемо одержати, дослідивши 
уявлення працівників щодо послідов-
ності задач, які ставляться перед ними 
в процесі роботи. Так, при середньому 
значенні в 0 балів, усереднений показ-
ник по групі досліджуваних склав 0,69, 
що загалом дає підстави для висновку 
про досить послідовний характер по-
становки задач. При цьому досліджува-
ні чоловіки оцінюють постановку задач 
як менш послідовну (0,46), у порівнянні 
з опитаними жінками (0,9). Однак, вияв-
лена відмінність не набуває статистич-
ної значущості з причини відсутності 
кореляції між зазначеними параметра-
ми. В той же час, нами було виявлено 
позитивну кореляцію між службовим 
положенням та оцінкою послідовнос-
ті задач (rs = 0,261; p<0,01). Тобто, чим 
нижчу посаду займають досліджувані, 
тим більше в їх уявленнях поставлені 
завдання носять послідовний характер.

Так само, відштовхуючись від серед-
ніх групових показників, ми можемо 
говорити і про досить збалансований 
рівень контролю виконуваних задач 
(0,62). Однак, проаналізувавши ці ж 
результати з урахуванням статі праців-
ників, ми виявили, що жінки відчува-
ють вищий рівень контролю (1,12), тоді 
як для чоловіків можливим є відчуття 
дефіциту контролю та більше покла-
дання на відповідальність працівника 
(0,09). Статистична значущість цього 
була підтверджена виявленим кореля-
ційним зв’язком (rs = -0,245; p<0,01). 
В той же час, кореляційний аналіз дав 
можливість виявити, що чим нижчим 

є службове положення досліджуваних, 
тим більше вони схиляються в сторону 
міркувань про наявність повного контр-
олю на всіх етапах роботи (rs = 0,324; 
p<0,01). При цьому серед службовців 
МЕРТ дане уявлення є більш вираже-
ним, ніж серед працівників СКМУ (rs = 
0,191; p<0,05). 

Одним із важливих чинників, які 
впливають на загальне уявлення про 
професійну ефективність керівника, є 
загальний ступінь організованості ро-
бочого дня у підлеглих. За даним кон-
структом, середній показник дорівнює 
1,17. Це свідчить про те, що загалом всі 
поставлені задачі є чітко визначеними, 
а працівник забезпечений усім необхід-
ним для виконання поставлених зав-
дань. При цьому досліджувані жінки 
продемонстрували більшу чутливість 
до зазначеного конструкту (1,41) у по-
рівнянні з працівниками чоловічої статі 
(0,91). Запропонувавши оцінити рівень 
оперативності виконуваних завдань у 
підрозділах, де працюють досліджувані, 
ми виявили, що загалом працівники від-
мічають досить високий рівень опера-
тивності (1,93). Відмінності за групами 
жінок та чоловіків є не надто суттєвими 
– 2,02 та 1,82 відповідно. Відсутність 
суттєвих розбіжностей додатково під-
тверджується і відсутністю кореляцій-
них зв’язків між оцінками працівників 
жіночої та чоловічої статі. В той же час, 
нами було виявлено позитивну кореля-
цію між місцем роботи та аналізованим 
конструктом (rs = 0,214; p<0,01). Тобто, 
працівники МЕРТ оцінюють оператив-
ність виконуваних завдань вище, ніж це 
роблять службовці СКМУ.

До числа психологічних чинників, 
які дають розуміння професійної ефек-
тивності керівника в органах держав-
ної влади, слід віднести його здатність 
створювати продуктивну атмосферу в 
колективі. За даним конструктом було 
виявлено, що загалом досліджувані 
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державні службовці схильні вважати, 
що керівництво більше створює пси-
хологічний комфорт, ніж дискомфорт 
(1,14), при цьому жінки оцінили даний 
показник дещо вище (1,34), а чоловіки 
нижче (0,94). Це могло б дати підстави 
для припущення, що, можливо, нинішні 
методи впливу на колектив, які викорис-
товують керівники, є менш значущими 
для працівників чоловічої статі. Однак, 
відсутність кореляційного зв’язку вка-
зує на те, що виявлені відмінності не 
є статистично значущими, на відміну 
від інших особистісних характеристик 
досліджуваних. Так, чим молодшими 
є працівники, та чим меншим є їхній 
стаж державної служби, тим більше 
вони оцінюють дії керівника як такі, 
що створюють психологічний комфорт 
(rs = -0,166; p<0,05; rs = -0,192; p<0,05). 
Такий же взаємозв’язок існує і стосов-
но службового становища (rs = 0,223; 
p<0,01). Іншими словами, працівники, 
які займають підлегле становище, вище 
оцінюють спроможність керівника 
створювати психологічний комфорт в 
колективі.

Поруч з цим було досліджено сис-
тему уявлень працівників про загальне 
ставлення керівників до гідності підле-
глих. Одержаний результат (1,62) засвід-
чив переконаність у відносно високому 
рівні поваги з боку управлінців. При 
цьому як досліджувані жінки (1,73), так 
і чоловіки (1,5) надали досить високі 
оцінки за зазначеним конструктом (rs = 
0,217; p<0,01).

Крім цього, цікаво було виявити, 
що оцінюючи мистецтво управління на 
перетині рис характеру, здібностей лю-
дини та рівня знань і навичок, респон-
денти дали найбільш усереднені відпо-
віді, які дорівнюють нулю. Зазначене 
свідчить, що, на думку досліджуваних, 
обидва полюси даного конструкту є 
важливими для досягнення професій-
ної ефективності керівника. При цьо-

му, спостерігається зворотна кореляція 
з службовим становищем (rs = -0,217; 
p<0,01). Чим вищим є службове стано-
вище досліджуваних, тим більше вони 
схиляються до думки, що мистецтво 
управління залежить від характеру та 
здібностей людини. І навпаки, займаю-
чи нижче службове становище, респон-
денти більше переконані в значущості 
рівня знань та навичок, як умови ефек-
тивного керівництва. 

Опрацювання останнього конструк-
ту засвідчило, що для досліджуваної 
групи державних службовців притаман-
ною є потреба в збільшенні контактів з 
керівництвом (0,61), при чому така по-
треба є суттєво вираженішою у дослі-
джуваних жінок (1,02), ніж у чоловіків 
(0,17). Наявний кореляційний зв’язок 
підтверджує статистичну значущість 
ви яв лених відмінностей (rs = -0,307; 
p<0,01). При цьому потреба в більш 
частих контактах з керівництвом пози-
тивно корелює з підлеглим службовим 
становищем (rs = 0,216; p<0,01) та з 
місцем роботи (rs = 0,225; p<0,01). Так, 
працівники СКМУ відмічають бажання 
менше контактувати з керівництвом, на 
відміну від колективу МЕРТ.
Âèñíîâêè òà ïåðñïåêòèâè 
ïîäàëüøèõ äîñë³äæåíü

Виявлені результати дають нам під-
стави стверджувати, що організацій-
но-психологічні чинники професійної 
ефективності керівника в органах дер-
жавної влади сприймаються працівни-
ками через призму їх особистісних 
особ ливостей. За результатами проведе-
ного дослідження відмічається доціль-
ність вдосконалення існуючої системи 
мотивації працівників. Відтак, є сенс 
пропонувати керівникам враховувати 
статево-рольові відмінності між різни-
ми категоріями підлеглих та виробляти 
різні стилі заохочення, стимулювання 
та взаємодії з колективом. 
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