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Зарубіжний досвід розвитку лідерства для України (на прикладі 
Німеччини та Польщі)

 Ключові слова: моделі публічного лідерства, лідерські якості, особистість лідера, типологія 
лідерства, західноєвропейські країни, розвиток публічного лідерства, самоосвіта, делегування 
повноважень, транспарентність, трансформаційне співробітництво, моральні цінності, 
відповідальність, комунікативність, скромність

НасучасномуетапіінтеграціїУкраїнськоїдержавидоєвропейськоїспільнотипередвітчизняними
лідерамипостаютьновізавдання,яківимагаютьпідвищенняефективностіпублічногоуправління
тапублічногоадмініструванняназасадахдемократизму,людиноцентризму.

АктуальністьтемирозвиткупублічноголідерствавУкраїнітіснопов’язаназвивченнямдосвіду
зарубіжнихкраїнщодомеханізмівформуваннятарозвиткупублічноголідерства,щохарактеризується
високим рівнем моральних цінностей, відповідальністю, комунікативністю, скромністю. Нова
управлінськапарадигма, яка впроваджуєтьсявпублічнеуправління тапублічне адміністрування
Українитакожвимагаєвпровадженняновихякостейпублічноголідерства,якіпроявляютьсячерез
утвердженняморальнихцінностейвособистостілідера,йогомоделейповедінкивреформуванні
публічної служби.Надумкуавтора, такіякостілідерстваякделегуванняповноваженьворганах
публічної влади, міжгалузеве співробітництво в публічному управлінні зумовлюють розвиток
лідерствауконтекстіосвітніхтенденційзарубіжнихкраїн.

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 роківХХ ст. далеко не всі державні
управлінцієвропейськихкраїнбулипублічними.

АвторстаттіпропонуєрозглянутиособливостірозвиткупублічноголідерствауНімеччиніта
Польщі.Такіякостілідерстваякздатністьдосамоосвіти,делегуванняповноважень,транспарентне
(прозорості, відкритості та активізації) та трансформаційне співробітництво. Вони зумовлюють
новийстильрозвиткулідерстваузахідноєвропейськихкраїнах,якебудекориснимдлявпровадження
вУкраїні.Томуактуальністьстаттіневикликаєсумнівів.
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Foreign experience of leadership development for Ukraine (on the 
example of Germany and Poland)

AtthecurrentstageofUkrainianstateintegrationintoEuropeancommunity,countryleadersfacenew
challenges that require improvingefficiencyofpublicmanagement andpublic administrationbasedon
democracyandhuman-centeredness.

Urgency of public leadership development in Ukraine is closely related to the foreign countries’
experience studyon themechanismsof formation anddevelopmentofpublic leadership, characterized
byahighlevelofmoralvalues,responsibility,communication,modesty.Thenewmanagementparadigm,
beingintroducedinpublicadministrationandpublicmanagementinUkraine,alsorequiresintroduction
of newqualities in public leadership,manifested through establishment ofmoral values in the leader's
personality,leader’sbehaviorinpublicservicereform.Accordingtotheauthor,suchqualitiesofleadership
asdelegationofpowersinpublicauthorities,intersectoralcooperationinpublicadministrationdetermine
developmentofleadershipinthecontextofeducationaltrendsinforeigncountries.

ThearticlerevealsprioritymodelsofpublicleadershipofWesternEuropeancountriesasaprerequisite
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)

НасовременномэтапеинтеграцииУкраинскогогосударствавевропейскоесообществопередотече-
ственнымилидерамивозникаютновыезадачи,которыетребуютповышенияэффективностипубличного
управленияипубличногоадминистрированиянапринципахдемократизма,человекоцентризма.

Актуальность темыразвитияобщественноголидерствавУкраине тесносвязана сизучением
опытазарубежныхстранпомеханизмамформированияиразвитияобщественноголидерства,ха-
рактеризуется высоким уровнем нравственных ценностей, ответственностью, коммуникативно-
стью,скромностью.Новаяуправленческаяпарадигма,котораявнедряетсявобщественноеуправле-
ниеипубличноеадминистрированиеУкраинытакжетребуетвнедренияновыхкачествпубличного
лидерства,которыепроявляютсячерезутверждениенравственныхценностейвличностилидера,
егомоделейповедениявреформированиипубличнойслужбы.Помнениюавтора,такиекачества
лидерствакакделегированиеполномочийворганахпубличнойвласти,межотраслевоесотрудни-
чествовпубличномуправленииобусловливаютразвитиелидерствавконтекстеобразовательных
тенденцийзарубежныхстран.

Встатьераскрытоприоритетныемоделипубличноголидерствазападноевропейскихстранкак
предпосылкуформированияуспешнойличности,успешныхлидерскихкачеств,тенденциейкоторо-
гоявляетсятакойважныйфакторкакпубличность,посколькудо90-хгодовХХвекадалеконевсе
государственныеуправленцыевропейскихстранбылипубличными.

АвторстатьипредлагаетрассмотретьособенностиразвитияобщественноголидерствавГермании
иПольше.Такиекачествалидерствакакспособностьксамообразованию,делегированиеполномочий,
транспарентное (прозрачности, открытости и активизации) и трансформационное сотрудничество.
Ониобусловливаютновыйстильразвитиялидерствавзападноевропейскихстранах,котороебудет
полезнымдлявнедрениявУкраине.Поэтомуактуальностьстатьиневызываетсомнений.

importantfactoraspublicity,becausebeforethe90softhetwentiethcenturynotallgovernmentofficials
inEuropeancountrieswerepublic.

Theauthorofthearticleproposestoconsiderthefeaturesofthedevelopmentofpublicleadershipin
GermanyandPoland.Leadershipqualitiessuchastheabilitytoeducatethemselves,delegationofauthority,
transparent(transparency,opennessandactivation)andtransformationalcooperation.Theydetermineanew
styleofleadershipdevelopmentinWesternEuropeancountries,whichwillbeusefulforimplementationin
Ukraine.Therefore,therelevanceofthearticleisbeyonddoubt.

 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, йогомоделейповедінкив комуніка-
ції, самоменеджменті, стресових ситуаціях.
Уційстаттімирозглянемоособливостіро-
звиткупублічноголідерствауНімеччиніта
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
лідерстваузахідноєвропейськихкраїнах,яке
будекориснимдлявпровадженнявУкраїні.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій.Значнийвнесокудослідженнялідерствав
державному(публічному)управліннізконкре-
тизацієюпринципівзробилиВ.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
реформуваннядержавноїслужбинеотримало
належногонауковогообґрунтування,чимізу-
мовленаактуальністьтемиданоїрозвідки.

Мета статті – розкрити сутність лідер-
ствавпублічно-управлінськійдіяльностіна
прикладізарубіжнихкраїн,зокреманапри-
кладіНімеччинитаПольщі.

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,щопов’язуєтьсянезпередачеюзнань,а
зрозвиткомпевногоспособумисленнятапо-
ведінкислужбовців(Калашник,2013,с.146;
Порадникізсучасноготаефективногоуправ-
ліннялюдськимиресурсами,2013,с.26).

Підчаспідвищеннякваліфікаціїперевага
надаєтьсяпрактичнимзаняттям,анепрове-
деннямлекцій,чиіншихзанятьваудиторії.
Тож,відбуваєтьсястажуванняякнаробочих
місцях,такізакордоном.

Першістьнадається інтерактивниммето-
дамнавчанняпіднаставництвомвикладачів,
метоюякихєорганізаціядискусій,мозкових
штурмів,«круглихстолів»,щоспрямованіна
здійсненняіндивідуальногоабоколективного
пошуку вирішення різноманітних проблем,
щовиникаютьчиможутьвиникатипідчасїх
професійної діяльності. У публічних служ-
бовців розвивається звичка щодо вдоскона-
лення компетенції у процесі самостійного
навчаннячерезпроблемно-пошуковийметод.

Підвищення кваліфікації публічних

службовціввищогорангу–управлінців-лі-
дерівпроводитьсяуФедеральнійакадемії
державного управління Німеччини (Ка-
лашник, 2013, с. 46).Наявністьширокого
спектру навчальних програм, тематичних
планів тощо для самостійного вивчення
дозволяєстворитиметодичнийінструмен-
тарій супроводу самоосвітньої діяльності
керівника(посадовця)протягомусієїйого
кар’єри.Важливимєте,щоосвітніпрогра-
ми побудовані за модульним принципом,
щоробитьїхгнучкими.Постаєможливість
створення різних навчальних курсів та
програм,щовідповідаютьсуспільнимпо-
требам – конкретної громади чи певної
території. Зміст навчальних програм ін-
формує службовцящодо наявності нових
знаньітенденційусферійогодіяльності,
спонукаючийогодооволодінняними(Ка-
лашник,2013,с.106).

Отже,дляпідтвердженняправаназамі-
щеннявищоїпосадитаздійсненняуспішної
службовоїкар’єрипостаєнеобхідністьздій-
сненнябезперервноїосвіти.Цікавимфактом
слідвизначититой,щообов’язковіпредме-
ти вивчають у спеціалізованих навчальних
закладах публічного управління, а факуль-
тативні – правопевної землі, профільні ін-
новаційні технології та стратегії розвитку,
зокремайлідерства,вивчаютьсяпублічним
службовцемсамостійно.Зауважимо,щодля
заміщеннявищоїпосадинеобхідноскласти
кваліфікаційнийіспит.

При Вищій школі публічного управління
НімеччинидієЄвроінститут–Інституттран-
скордонного співробітництва із Францією, а
сама Вища школа підтримує численні пар-
тнерськізв’язкиіззакладамиіншихкраїн(Ка-
лашник,2013,с.146;Порадникізсучасного
та ефективного управління людськими ре-
сурсами, 2013, с. 26). Активна, реальна та
безперервна самоосвіта створюєумовидля
підтвердженнястатутудержавногослужбов-
ця, впливаючи на розвиток лідерства, який
сприяєйогокар’єрномупросуванню.

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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цепціїновогопублічногоуправління,поста-
ланагальнапотребавідповіднихкадрівдер-
жавної служби та її керівництва,щомогли
бзабезпечиличіткейорганізованевпровад-
женнязмінудержавномубудівництві.

Основним законодавчим актом, що ре-
гулюєпроцеснавчаннядержавнихслужбов-
ців,єКонституціяПольщі(квітень1997р.),яка
визначаєголовнізавданнякорпусудержавної
служби,асаме:«забезпеченняпрофесійного,
якісного, неупередженого та політично ней-
трального виконання завдань держави» (ст.
153) (Wytyczne dotyczące wdrażania Polityki
szkoleniowejwsłużbiecywilnej,2020).

Законпроцивільну службу (1996, 1998,
2006, 2008, 2015 рр.), окрім важливих пи-
тань будівництва публічної адміністрації,
визначає підходи до навчання державних
службовців. Зокрема, у Законі визначено
таківидипідготовкидержавнихслужбовців:
навчанняцентральне,загальненавчання,на-
вчанняякчастина індивідуальноїпрограми
професійногорозвиткудержслужбовця,на-
вчанняспеціальне.Навчаннядлядержавних
службовціворганізовується зметоюпогли-
блення знань і розвитку умінь, необхідних
для виконання завдань державної служби.
Длякожноговидунавчанняпередбаченосвої
цілі (Wytyczne dotyczące wdrażania Polityki
szkoleniowejwsłużbiecywilnej,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-
ганівуправліннятаміжними;поширення
знань,необхіднихдлявиконаннязавдань
державноїслужби.

Загальненавчанняорганізовуєтьсязме-
тою розвитку знань і навичок державних
службовців,вкрайнеобхіднихдляуспішно-
говиконаннязавданьдержавноїслужби.

Навчанняякчастинаіндивідуальноїпро-
грами розвитку державного службовця ор-
ганізовується з метою набуття ним знань і
навичококресленихозначеноюпрограмою.

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
szkoleniowejwsłużbiecywilnej,2020).

Середважливихдокументів,яківизнача-
ютьспеціальнуполітикузпідготовкифахів-
ців державної служби вПольщі, варто від-
значититакідвадокументи,як:«Навчальна
політика державної служби» (2012 р.)
(«Polityka szkoleniowa w służbie cywilnej»)
та«Директивищодовпровадженнянавчаль-
ної політики державної служби» (2012 р.)
(«Wytyczne dotyczące wdrażania Polityki
szkoleniowej w służbie cywilnej») (Polityka
szkoleniowawsłużbiecywilnej,2009).

Перший документ має характер теоре-
тичний, другий – практичний. У першо-
му репрезентовано аналіз сучасного стану
функціонуваннядержавноїслужби,удруго-
му–збірникпрактичнихінструкцій,уяких
крокзакрокомпоказано,яккращебудувати
внутрішнюефективнусистемурозвиткудер-
жавних службовців. Завдяки цим докумен-
тамизапроваджуваласяспеціальнаполітика
щодо підготовки фахівців державної служ-
би, полегшувавсяпошукшляхів розвитку і
планування кар’єри держслужбовців, а пе-
редбаченівнійнавчальнізаходиспрямову-
вали на ефективне заповнення прогалин у
роботі державної служби,що, безсумнівно,
маєвеликезначеннядлярівняякостінадан-
няпослугнаселенню.

Варто також зазначити, що спеціальна
політика щодо навчання держслужбовців
постійновдосконалюється.

У контексті проведення спеціальної
політикизпідготовкидержслужбовцівосо-
блива увага приділяється навчанню лідерів
державноїслужби.Цебулопов’язанозпід-
готовкоюдержавнихслужбовцівдоактивної
участі в структурах Європейського Союзу
та впровадженням менеджерської моделі в
публічномууправлінні,щовимагалонового
типудержавногоуправлінця,такзваноголі-
деразмін, здатногоактивізувати іншихлю-
дейнавиконанняпоставленихзавдань.

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-
дарстватарозвиткусела;Міністерствапра-
восуддя;Міністерствавнутрішніхсправта
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
(DziałaniaUrzęduSłużbyCywilnejmającena
celu poprawę funkcjonowania administracji
publicznej,2003).

У2003роцібулиорганізованірічністу-
діїдлягенеральнихдиректорівякпредстав-
никівстратегічнихкадрівпублічногоуправ-
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-
тивногоправа,проблемиорганізації,управ-
ління,наглядуіконтролю.

У2004р. бувреалізований європейський
проект «Підвищення свідомості членів кор-
пусу публічного управління щодо етичних
дилематів» за участю грецького консорціуму
Центрєвропейськоїконституції–Themistocles
&DimitrisTsatsosFounioniDiadikasiaBusiness
S.A.(Gierelo,2003).

У 2003–2004 роках були організовані
навчання для зміцнення польської управ-
лінської адміністрації та розвитку корпусу
керівників-лідерівзметоюефективноговпро-
вадження стандартів публічного управління.
Середпитань,якірозглядалисявходінавчан-
ня,булитакі, як:доступдопублічної інфор-
мації, техніка обслуговування клієнта в дер-
жавнихустановах,управлінняякістюнадання
послугклієнтам,викликидлясучасноголіде-
ра-керівника державної установи, зміцнення
інноваційностіпублічногоуправління,засади

суспільногодіалогутощо.
У 2007–2009 роках в департаменті дер-

жавноїслужбивмежахПрограми«Оператив-
нийлюдськийкапітал»(ПріоритетV«Добре
управління»),щоспівфінансувавсяЄвропей-
ськимсоціальнимфондом,бувреалізований
проект: «Навчання людей, призначених на
високідержавніпосади».Метоюпроектупе-
редбачалосяформуваннялідерськихякостей
укерівниківдержавнихустанов,організацій
тапідрозділів(Kempa,2007).

Зцієюметоюбулоорганізованецентраль-
ненавчанняпідназвою«Сучаснелідерство
впублічнійорганізаціїзмін–ролькерівних
посад на державній службі» (Nowoczesne
przywództwo w organizacji publicznej na
rzecz zmian – rola wyższych stanowisk w
służbie cywilnej) (Nowoczesne przywództwo
worganizacjipublicznejnarzeczzmian–rola
wyższychstanowiskwsłużbiecywilnej,2010)
дляпрацівників, які займають високі поса-
динадержавнійслужбі,іяківпроваджують
істотні зміни у функціонування держави,
економікитасуспільства.

У 2014 році були організовані тренін-
гидляпрацівниківКанцеляріїГоловиРади
Міністрів,різнихміністерствівоєводств)на
тему:«Етика,протидіякорупціїтаконфлік-
там інтересів зметоюнаданняобранимлі-
дерамдержавноїслужбивідповіднихзнань,
набуття яких сприяло б етичності і прозо-
ростідіяльностіуправлінськоїадміністрації
(Tomaszwska,2014,p.14).

У 2018 році відбулися центральні нав-
чаннялідерівдержавної служби (працівни-
киміністерствтаадміністраційвоєводств)в
рамкахформуваннякультурипорядностіта
чесності на державній службі зметоюпід-
тримки виконання ними функцій етичного
лідера.Заняттявідбувалисяврізнихформах:
лекції,практичнізаняттявгрупах,дискусії,
рольові ігри, тренування (coaching), аналіз
ситуаційтощо(Ustawazdnia18grudnia1998
osłużbiecywilnej,2018,s.4).

Політики, вчені, випускникишколи від-
значаютьпозитивністоронив їїдіяльності.
Наприклад, цікавими є регулярні зустрічі
державних службовців-практиків, лідерів
державногоуправління.Першатаказустріч
«Спільнота практиків управління людь-
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ми» («Wspólnota Praktyków ds.HR (Human
Resources) в державному управлінні»
відбуласяуквітні2013року.Нацихзустрі-
чахпіднімаютьсярізніпроблеми,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,щоєвропейська
інтеграціяпризвеладовзаємовпливівуцьому
процесі.Окресленаодностайністьобертається
навколорозуміннятаусвідомленнядержавни-
мислужбовцями,управлінцями-лідерамизна-
чущості безперервного навчання, значущості
рекрутингутанеприйняттядоцієїкогортиви-
падкових,непрофесійнихлюдей.Цедаєзмогу
ствердитисяудумціпроважливістьактуаліза-
ціїдосвідутаосвітніхтенденційєвропейських
державтайоготворчоїадаптаціївУкраїні.

Визначено, що підвищенням кваліфікації
публічнихслужбовціввищогорангу–управ-
лінців-лідерівпроводитьФедеральнаакадемія
державного управління Німеччини. Особли-
вимуцьомупроцесіможнавизначитизагаль-
ну спрямованість навчання, що пов’язується

не зпередачеюзнань, а зрозвиткомпевного
способу мислення та поведінки службовців.
Підчаспідвищеннякваліфікаціїперевагана-
даєтьсяпрактичнимзаняттям,анепроведен-
нямлекцій,чиіншихзанятьваудиторії.Тож,
відбувається стажування як на робочих міс-
цях,такізакордоном.

 Особливу роль щодо підготовки лі-
дерів уПольщі відіграєНаціональнашко-
ладержавногоуправління (KrajowaSzkoła
Administracji Publicznej im. Prezydenta
RzeczypospolitejPolskiejLechaKaczyńskiego)
im. Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
Lecha Kaczyńskiego). Цей вищий навчаль-
ний заклад не є типовим дляПольщі. Він
бувстворенийу1989р.увідповідьнадо-
корінні зміни в країні на той час. За мету
було поставлено створити навчальний за-
клад нового типу європейського зразка,
якийбизміцнивпольськудержавнуслужбу.
КрайовашколапідпорядкованаГоловіРади
Міністрів Польщі, готує кадри для місце-
вого самоврядування та вищих державних
службовців польської адміністрації, здій-
снює підготовку та перепідготовку кадрів
державноїслужби,зокремалідерів.Метою
Національноїшколидержавногоуправлін-
няєпідготовкависокопрофесійнихпраців-
ників адміністрації та лідерів публічного
управління.
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