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Зарубіжний досвід розвитку лідерства для України (на прикладі 
Німеччини та Польщі)
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відповідальність, комунікативність, скромність

 На сучасному етапі інтеграції Української держави до європейської спільноти перед вітчизняними 
лідерами постають нові завдання, які вимагають підвищення ефективності публічного управління 
та публічного адміністрування на засадах демократизму, людиноцентризму. 

Актуальність теми розвитку публічного лідерства в Україні тісно пов’язана з вивченням досвіду 
зарубіжних країн щодо механізмів формування та розвитку публічного лідерства, що характеризується 
високим рівнем моральних цінностей, відповідальністю, комунікативністю, скромністю. Нова 
управлінська парадигма, яка впроваджується в публічне управління та публічне адміністрування 
України також вимагає впровадження нових якостей публічного лідерства, які проявляються через 
утвердження моральних цінностей в особистості лідера, його моделей поведінки в реформуванні 
публічної служби. На думку автора, такі якості лідерства як делегування повноважень в органах 
публічної влади, міжгалузеве співробітництво в публічному управлінні зумовлюють розвиток 
лідерства у контексті освітніх тенденцій зарубіжних країн. 

У статті розкрито пріоритетні моделі публічного лідерства західноєвропейських країн як 
передумову формування успішної особистості, успішних лідерських якостей, тенденцією якого 
є такий важливий чинник як публічність, оскільки до 90-х років ХХ ст. далеко не всі державні 
управлінці європейських країн були публічними.

Автор статті пропонує розглянути особливості розвитку публічного лідерства у Німеччині та 
Польщі. Такі якості лідерства як здатність до самоосвіти, делегування повноважень, транспарентне 
(прозорості, відкритості та активізації) та трансформаційне співробітництво. Вони зумовлюють 
новий стиль розвитку лідерства у західноєвропейських країнах, яке буде корисним для впровадження 
в Україні. Тому актуальність статті не викликає сумнівів.
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Foreign experience of leadership development for Ukraine (on the 
example of Germany and Poland)

At the current stage of Ukrainian state integration into European community, country leaders face new 
challenges that require improving efficiency of public management and public administration based on 
democracy and human-centeredness. 

Urgency of public leadership development in Ukraine is closely related to the foreign countries’ 
experience study on the mechanisms of formation and development of public leadership, characterized 
by a high level of moral values, responsibility, communication, modesty. The new management paradigm, 
being introduced in public administration and public management in Ukraine, also requires introduction 
of new qualities in public leadership, manifested through establishment of moral values in the leader's 
personality, leader’s behavior in public service reform. According to the author, such qualities of leadership 
as delegation of powers in public authorities, intersectoral cooperation in public administration determine 
development of leadership in the context of educational trends in foreign countries. 

The article reveals priority models of public leadership of Western European countries as a prerequisite 
for formation of successful personality, successful leadership qualities, the trend of which is such an 
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Зарубежный опыт развития лидерства для Украины (на примере Германии 
и Польши)

На современном этапе интеграции Украинского государства в европейское сообщество перед отече-
ственными лидерами возникают новые задачи, которые требуют повышения эффективности публичного 
управления и публичного администрирования на принципах демократизма, человекоцентризма.

Актуальность темы развития общественного лидерства в Украине тесно связана с изучением 
опыта зарубежных стран по механизмам формирования и развития общественного лидерства, ха-
рактеризуется высоким уровнем нравственных ценностей, ответственностью, коммуникативно-
стью, скромностью. Новая управленческая парадигма, которая внедряется в общественное управле-
ние и публичное администрирование Украины также требует внедрения новых качеств публичного 
лидерства, которые проявляются через утверждение нравственных ценностей в личности лидера, 
его моделей поведения в реформировании публичной службы. По мнению автора, такие качества 
лидерства как делегирование полномочий в органах публичной власти, межотраслевое сотрудни-
чество в публичном управлении обусловливают развитие лидерства в контексте образовательных 
тенденций зарубежных стран.

В статье раскрыто приоритетные модели публичного лидерства западноевропейских стран как 
предпосылку формирования успешной личности, успешных лидерских качеств, тенденцией которо-
го является такой важный фактор как публичность, поскольку до 90-х годов ХХ века далеко не все 
государственные управленцы европейских стран были публичными.

Автор статьи предлагает рассмотреть особенности развития общественного лидерства в Германии 
и Польше. Такие качества лидерства как способность к самообразованию, делегирование полномочий, 
транспарентное (прозрачности, открытости и активизации) и трансформационное сотрудничество. 
Они обусловливают новый стиль развития лидерства в западноевропейских странах, которое будет 
полезным для внедрения в Украине. Поэтому актуальность статьи не вызывает сомнений.

important factor as publicity, because before the 90s of the twentieth century not all government officials 
in European countries were public.

The author of the article proposes to consider the features of the development of public leadership in 
Germany and Poland. Leadership qualities such as the ability to educate themselves, delegation of authority, 
transparent (transparency, openness and activation) and transformational cooperation. They determine a new 
style of leadership development in Western European countries, which will be useful for implementation in 
Ukraine. Therefore, the relevance of the article is beyond doubt.

 Ключевые слова: модели публичного лидерства, лидерские качества, личность лидера, типология 
лидерства, западноевропейские страны, развитие общественного лидерства, самообразование, 
делегирование полномочий, транспарентность, трансформационное сотрудничество, моральные 
ценности, ответственность, коммуникабельность, скромность

Постановка проблеми. 

Нова управлінська парадигма, яка 
активно впроваджується у віт-
чизняне публічне управління, 

вимагає формування нових якостей у пу-
блічного лідерства, які проявляються через 
утвердження моральних цінностей особи-

стості, його моделей поведінки в комуніка-
ції, самоменеджменті, стресових ситуаціях. 
У цій статті ми розглянемо особливості ро-
звитку публічного лідерства у Німеччині та 
Польщі. Такі якості лідерства як здатність 
до самоосвіти, делегування повноважень, 
транспарентне (прозорості, відкритості та 
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активізації) та трансформаційне співробіт-
ництво зумовлюють новий стиль розвитку 
лідерства у західноєвропейських країнах, яке 
буде корисним для впровадження в Україні. 

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Значний внесок у дослідження лідерства в 
державному (публічному) управлінні з конкре-
тизацією принципів зробили В. Голубь, Н. Гон-
чарук, В. Гошовська, І. Грищенко, Г. Дмитренко, ­
Л. Карамушка, О. Крюков, Б. Кухта, Н. Ниж-
ник, Т. Новаченко, М. Пірен, Ф. Рудич, І. Сурай, 
Л. Пашко, Ф. Рудич та інші. Однак питання 
дослідження лідерства в зарубіжних країнах 
у публічно-управлінській діяльності в умовах 
реформування державної служби не отримало 
належного наукового обґрунтування, чим і зу-
мовлена актуальність теми даної розвідки.

Мета статті – розкрити сутність лідер-
ства в публічно-управлінській діяльності на 
прикладі зарубіжних країн, зокрема на при-
кладі Німеччини та Польщі. 

Виклад основного матеріалу. У Німеч-
чині існує система навчальних закладів, які 
займаються підвищенням кваліфікації дер-
жавних службовців. Центральне місце в 
ній займає Федеральна академія державно-
го управління при Міністерстві внутрішніх 
справ. Особливим у цьому процесі можна 
визначити загальну спрямованість навчан-
ня, що пов’язується не з передачею знань, а 
з розвитком певного способу мислення та по-
ведінки службовців (Калашник, 2013, с. 146; 
Порадник із сучасного та ефективного управ-
ління людськими ресурсами, 2013, с.  26).

Під час підвищення кваліфікації перевага 
надається практичним заняттям, а не прове-
денням лекцій, чи інших занять в аудиторії. 
Тож, відбувається стажування як на робочих 
місцях, так і за кордоном.

Першість надається інтерактивним мето-
дам навчання під наставництвом викладачів, 
метою яких є організація дискусій, мозкових 
штурмів, «круглих столів», що спрямовані на 
здійснення індивідуального або колективного 
пошуку вирішення різноманітних проблем, 
що виникають чи можуть виникати під час їх 
професійної діяльності. У публічних служ-
бовців розвивається звичка щодо вдоскона-
лення компетенції у процесі самостійного 
навчання через проблемно-пошуковий метод. 

Підвищення кваліфікації публічних 

службовців вищого рангу –управлінців-лі-
дерів проводиться у Федеральній академії 
державного управління Німеччини (Ка-
лашник, 2013, с. 46). Наявність широкого 
спектру навчальних програм, тематичних 
планів тощо для самостійного вивчення 
дозволяє створити методичний інструмен-
тарій супроводу самоосвітньої діяльності 
керівника (посадовця) протягом усієї його 
кар’єри. Важливим є те, що освітні програ-
ми побудовані за модульним принципом, 
що робить їх гнучкими. Постає можливість 
створення різних навчальних курсів та 
програм, що відповідають суспільним по-
требам – конкретної громади чи певної 
території. Зміст навчальних програм ін-
формує службовця щодо наявності нових 
знань і тенденцій у сфері його діяльності, 
спонукаючи його до оволодіння ними (Ка-
лашник, 2013, с. 106). 

Отже, для підтвердження права на замі-
щення вищої посади та здійснення успішної 
службової кар’єри постає необхідність здій-
снення безперервної освіти. Цікавим фактом 
слід визначити той, що обов’язкові предме-
ти вивчають у спеціалізованих навчальних 
закладах публічного управління, а факуль-
тативні – право певної землі, профільні ін-
новаційні технології та стратегії розвитку, 
зокрема й лідерства, вивчаються публічним 
службовцем самостійно. Зауважимо, що для 
заміщення вищої посади необхідно скласти 
кваліфікаційний іспит. 

При Вищій школі публічного управління 
Німеччини діє Євроінститут – Інститут тран-
скордонного співробітництва із Францією, а 
сама Вища школа підтримує численні пар-
тнерські зв’язки із закладами інших країн (Ка-
лашник, 2013, с. 146; Порадник із сучасного 
та ефективного управління людськими ре-
сурсами, 2013, с. 26). Активна, реальна та 
безперервна самоосвіта створює умови для 
підтвердження статуту державного службов-
ця, впливаючи на розвиток лідерства, який 
сприяє його кар’єрному просуванню. 

За останні десятиліття розроблено до-
сконалу систему навчання державних 
службовців у Польщі. Однак шлях до та-
кого результату був непростим. З початком 
адміністративної реформи в 90-х роках у 
Польщі, пов’язаної з впровадженням Кон-
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цепції нового публічного управління, поста-
ла нагальна потреба відповідних кадрів дер-
жавної служби та її керівництва, що могли 
б забезпечили чітке й організоване впровад-
ження змін у державному будівництві. 

Основним законодавчим актом, що ре-
гулює процес навчання державних службов-
ців, є Конституція Польщі (квітень 1997 р.), яка 
визначає головні завдання корпусу державної 
служби, а саме: «забезпечення професійного, 
якісного, неупередженого та політично ней-
трального виконання завдань держави» (ст. 
153) (Wytyczne dotyczące wdrażania Polityki 
szkoleniowej w służbie cywilnej, 2020). 

Закон про цивільну службу (1996, 1998, 
2006, 2008, 2015 рр.), окрім важливих пи-
тань будівництва публічної адміністрації, 
визначає підходи до навчання державних 
службовців. Зокрема, у Законі визначено 
такі види підготовки державних службовців: 
навчання центральне, загальне навчання, на-
вчання як частина індивідуальної програми 
професійного розвитку держслужбовця, на-
вчання спеціальне. Навчання для державних 
службовців організовується з метою погли-
блення знань і розвитку умінь, необхідних 
для виконання завдань державної служби. 
Для кожного виду навчання передбачено свої 
цілі (Wytyczne dotyczące wdrażania Polityki 
szkoleniowej w służbie cywilnej, 2020).

Центральне навчання організовуєть-
ся для державних службовців з метою 
підтримки та реалізації завдань держав-
ної служби; поширення засад держав-
ної служби та принципів етики держав-
них службовців; поширення стандартів 
управління персоналом; розвитку здат-
ності координувати роботу на рівні ор-
ганів управління та між ними; поширення 
знань, необхідних для виконання завдань 
державної служби.

Загальне навчання організовується з ме-
тою розвитку знань і навичок державних 
службовців, вкрай необхідних для успішно-
го виконання завдань державної служби.

Навчання як частина індивідуальної про-
грами розвитку державного службовця ор-
ганізовується з метою набуття ним знань і 
навичок окреслених означеною програмою.

Навчання спеціальне організовується 

з метою поглиблення та оновлення знань 
і навичок державних службовців у сфері, 
пов’язаній з завданнями органів управлін-
ня (Wytyczne dotyczące wdrażania Polityki 
szkoleniowej w służbie cywilnej, 2020).

Серед важливих документів, які визнача-
ють спеціальну політику з підготовки фахів-
ців державної служби в Польщі, варто від-
значити такі два документи, як: «Навчальна 
політика державної служби» (2012 р.) 
(«Polityka szkoleniowa w służbie cywilnej») 
та «Директиви щодо впровадження навчаль-
ної політики державної служби» (2012 р.) 
(«Wytyczne dotyczące wdrażania Polityki 
szkoleniowej w służbie cywilnej») (Polityka 
szkoleniowa w służbie cywilnej, 2009). 

Перший документ має характер теоре-
тичний, другий – практичний. У першо-
му репрезентовано аналіз сучасного стану 
функціонування державної служби, у друго-
му – збірник практичних інструкцій, у яких 
крок за кроком показано, як краще будувати 
внутрішню ефективну систему розвитку дер-
жавних службовців. Завдяки цим докумен-
тами запроваджувалася спеціальна політика 
щодо підготовки фахівців державної служ-
би, полегшувався пошук шляхів розвитку і 
планування кар’єри держслужбовців, а пе-
редбачені в ній навчальні заходи спрямову-
вали на ефективне заповнення прогалин у 
роботі державної служби, що, безсумнівно, 
має велике значення для рівня якості надан-
ня послуг населенню.

Варто також зазначити, що спеціальна 
політика щодо навчання держслужбовців 
постійно вдосконалюється. 

У контексті проведення спеціальної 
політики з підготовки держслужбовців осо-
блива увага приділяється навчанню лідерів 
державної служби. Це було пов’язано з під-
готовкою державних службовців до активної 
участі в структурах Європейського Союзу 
та впровадженням менеджерської моделі в 
публічному управлінні, що вимагало нового 
типу державного управлінця, так званого лі-
дера змін, здатного активізувати інших лю-
дей на виконання поставлених завдань.

У 2002 році було здійснено навчання 
працівників Канцелярії Прем’єр-міністра; 
Міністерства фінансів; Міністерства еко-
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номіки; Міністерства праці та соціальної 
політики; Міністерства сільського госпо-
дарства та розвитку села; Міністерства пра-
восуддя; Міністерства внутрішніх справ та 
адміністрації; Міністерства закордонних 
справ; Міністерства охорони навколиш-
нього середовища; Міністерства охорони 
здоров’я; Мазовецького та Шльонського 
воєводств у межах європейської програ-
ми «Зміцнення управлінських здібностей» 
з таким партнерськими інституціями, як: 
Управління Ради Міністрів Великої Бри-
танії та Північної Ірландії, Державної 
школи публічного управління Королів-
ства Данії, Національного інституту дер-
жавного управління Королівства Іспанії 
(Działania Urzędu Służby Cywilnej mające na 
celu poprawę funkcjonowania administracji 
publicznej, 2003). 

У 2003 році були організовані річні сту-
дії для генеральних директорів як представ-
ників стратегічних кадрів публічного управ-
ління з метою поглиблення знань у сфері 
застосування правового порядку та чесних 
методів управління, а також формування 
лідерських компетенцій та менеджерських 
умінь. Тематика курсів включала проблеми 
функціонування державної служби, дотри-
мання законодавчих процедур, адміністра-
тивного права, проблеми організації, управ-
ління, нагляду і контролю.

У 2004 р. був реалізований європейський 
проект «Підвищення свідомості членів кор-
пусу публічного управління щодо етичних 
дилематів» за участю грецького консорціуму 
Центр європейської конституції – Themistocles 
& Dimitris Tsatsos Founion i Diadikasia Business 
S. A. (Gierelo, 2003).

У 2003–2004 роках були організовані 
навчання для зміцнення польської управ-
лінської адміністрації та розвитку корпусу 
керівників-лідерів з метою ефективного впро-
вадження стандартів публічного управління. 
Серед питань, які розглядалися в ході навчан-
ня, були такі, як: доступ до публічної інфор-
мації, техніка обслуговування клієнта в дер-
жавних установах, управління якістю надання 
послуг клієнтам, виклики для сучасного ліде-
ра-керівника державної установи, зміцнення 
інноваційності публічного управління, засади 

суспільного діалогу тощо.
У 2007–2009 роках в департаменті дер-

жавної служби в межах Програми «Оператив-
ний людський капітал» (Пріоритет V «Добре 
управління»), що співфінансувався Європей-
ським соціальним фондом, був реалізований 
проект: «Навчання людей, призначених на 
високі державні посади». Метою проекту пе-
редбачалося формування лідерських якостей 
у керівників державних установ, організацій 
та підрозділів (Kempa, 2007). 

З цією метою було організоване централь-
не навчання під назвою «Сучасне лідерство 
в публічній організації змін – роль керівних 
посад на державній службі» (Nowoczesne 
przywództwo w organizacji publicznej na 
rzecz zmian – rola wyższych stanowisk w 
służbie cywilnej) (Nowoczesne przywództwo 
w organizacji publicznej na rzecz zmian – rola 
wyższych stanowisk w służbie cywilnej, 2010) 
для працівників, які займають високі поса-
ди на державній службі, і які впроваджують 
істотні зміни у функціонування держави, 
економіки та суспільства.

У 2014 році були організовані тренін-
ги для працівників Канцелярії Голови Ради 
Міністрів, різних міністерств і воєводств) на 
тему: «Етика, протидія корупції та конфлік-
там інтересів з метою надання обраним лі-
дерам державної служби відповідних знань, 
набуття яких сприяло б етичності і прозо-
рості діяльності управлінської адміністрації 
(Tomaszwska, 2014, p. 14). 

У 2018 році відбулися центральні нав-
чання лідерів державної служби (працівни-
ки міністерств та адміністрацій воєводств) в 
рамках формування культури порядності та 
чесності на державній службі з метою під-
тримки виконання ними функцій етичного 
лідера. Заняття відбувалися в різних формах: 
лекції, практичні заняття в групах, дискусії, 
рольові ігри, тренування (coaching), аналіз 
ситуацій тощо (Ustawa z dnia 18 grudnia 1998 
o służbie cywilnej, 2018, s. 4). 

Політики, вчені, випускники школи від-
значають позитивні сторони в її діяльності. 
Наприклад, цікавими є регулярні зустрічі 
державних службовців-практиків, лідерів 
державного управління. Перша така зустріч 
«Спільнота практиків управління людь-
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ми» («Wspólnota Praktyków ds. HR (Human 
Resources) в державному управлінні»­
 відбулася у квітні 2013 року. На цих зустрі-
чах піднімаються різні проблеми, пов’язані 
з управлінням людськими ресурсами (про-
блеми права, етики, корупції, економіки, 
соціальні питання) за участю слухачів На-
ціональної школи державного управління  
(Ustawa z dnia 18 grudnia 1998 r. o służbie 
cywilnej, 2018, s. 4).

Висновок. Проведений аналіз зарубіж-
ного досвіду розвитку лідерства в контексті 
освітніх тенденцій зарубіжних країн (досвід 
Швеції, Норвегії, Нідерландів, Швейцарії, 
Німеччини, Польщі) показує, що європейська 
інтеграція призвела до взаємовпливів у цьому 
процесі. Окреслена одностайність обертається 
навколо розуміння та усвідомлення державни-
ми службовцями, управлінцями-лідерами зна-
чущості безперервного навчання, значущості 
рекрутингу та неприйняття до цієї когорти ви-
падкових, непрофесійних людей. Це дає змогу 
ствердитися у думці про важливість актуаліза-
ції досвіду та освітніх тенденцій європейських 
держав та його творчої адаптації в Україні.

Визначено, що підвищенням кваліфікації 
публічних службовців вищого рангу – управ-
лінців-лідерів проводить Федеральна академія 
державного управління Німеччини. Особли-
вим у цьому процесі можна визначити загаль-
ну спрямованість навчання, що пов’язується 

не з передачею знань, а з розвитком певного 
способу мислення та поведінки службовців. 
Під час підвищення кваліфікації перевага на-
дається практичним заняттям, а не проведен-
ням лекцій, чи інших занять в аудиторії. Тож, 
відбувається стажування як на робочих міс-
цях, так і за кордоном.

 Особливу роль щодо підготовки лі-
дерів у Польщі відіграє Національна шко-
ла державного управління (Krajowa Szkoła 
Administracji Publicznej im. Prezydenta 
Rzeczypospolitej Polskiej Lecha Kaczyńskiego) 
im. Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej 
Lecha Kaczyńskiego). Цей вищий навчаль-
ний заклад не є типовим для Польщі. Він 
був створений у 1989 р. у відповідь на до-
корінні зміни в країні на той час. За мету 
було поставлено створити навчальний за-
клад нового типу європейського зразка, 
який би зміцнив польську державну службу. 
Крайова школа підпорядкована Голові Ради 
Міністрів Польщі, готує кадри для місце-
вого самоврядування та вищих державних 
службовців польської адміністрації, здій-
снює підготовку та перепідготовку кадрів 
державної служби, зокрема лідерів. Метою 
Національної школи державного управлін-
ня є підготовка високопрофесійних праців-
ників адміністрації та лідерів публічного 
управління.
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