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Анотація. У статті на основі вітчизняних та зарубіжних джерел проаналізовано досвід США щодо інституці-
оналізації лобістської діяльності та зроблено узагальнення стосовно можливості його використання у вітчизня-
ній системі публічного управління. Показано, що цілями інституціоналізації лобістської діяльності є забезпечення 
прав громадян на участь у прийнятті та реалізації управлінських рішень та загалом діяльності органів влади. Об-
ґрунтовано, що розвиток лобізму сприяє ефективності громадського контролю у взаємодіях державних структур з 
групами інтересів, що є механізмом мінімізації корупційної діяльності. Відзначено, що США є своєрідним еталоном  
інституціоналізації лобізму у системі публічного управління, оскільки саме тут він був започаткований у сучасному 
вигляді і саме тут законодавство про лобізм має найбільшу історію і відповідно детальну регламентацію об’єкта 
унормування. Для вітчизняних законодавців насамперед важливою є системна розробка у цьому законі понятійного 
апарату у сфері регулювання лобістської діяльності, який включає визначення 16 термінів. Закон регулює не лише 
взаємовідносини лобістів та законодавців, а лобістську діяльність у сфері виконавчої влади. Лобістське законодав-
ство США також визначилося з характеристиками лобістської діяльності як професійної, а також має досконалу 
процедуру реєстрації та подання щоквартальних звітів лобістів і систему покарань за порушення лобістського за-
конодавства. Разом з тим показано, що американська система регулювання лобізму виявилася не дуже ефективною 
для боротьби з політичною корупцією у законодавчій системі США. Зроблено висновок, що американське законодав-
ство щодо регулювання лобізму може бути взяте за основу при розробці найбільш важливої складової вітчизняно-
го законодавства, що стосується визначення суб’єкта та лобістської діяльності, а також поняття самої цієї ді-
яльності. А це є основною передумовою успішного публічно-управлінського регулювання процесу функціонування даного 
інституту в унормованому вигляді, що є актуальним завданням розвитку вітчизняної системи публічного управління.
Ключові слова: публічне управління, лобізм, групи інтересів, законодавство, інституціоналізація, США, 
громадянські права та свободи.

Summary. Based on domestic and foreign sources, the article analyzes the experience of the USA regarding the institutionalization 
of lobbying activities and makes a generalization about the possibility of its use in the domestic system of public administration. 
It is shown that the goals of the institutionalization of lobbying activities are to ensure the rights of citizens to participate in the 
adoption and implementation of management decisions and the activities of government bodies in general. It is substantiated that 
the development of lobbying contributes to the effectiveness of public control in interactions between state structures and interest 
groups, which is a mechanism for minimizing corruption. It is noted that the USA is a kind of standard for the institutionalization 
of lobbying in the system of public administration, since it was here that it was started in its modern form and it is here that 
legislation on lobbying has the longest history and, accordingly, detailed regulation of the object of regulation. For domestic 
legislators, the systematic development of the conceptual apparatus in the field of lobbying activity regulation, which includes  
the definition of 16 terms, is primarily important in this law. The law regulates not only the relations between lobbyists and 
legislators, but lobbying activities in the sphere of executive power. US lobbying legislation also defines the characteristics 
of lobbying activity as professional, and also has a perfect procedure for registration and submission of quarterly reports of 
lobbyists and a system of penalties for violations of lobbying legislation. At the same time, it is shown that the American system 
of lobbying regulation was not very effective in combating political corruption in the US legislative system. It was concluded 
that the American legislation on the regulation of lobbying can be taken as a basis for the development of the most important 
component of domestic legislation related to the definition of the subject and lobbying activity, as well as the concept of this 
activity itself. And this is the main prerequisite for successful public-management regulation of the functioning of this institute 
in a standardized form, which is an urgent task for the development of the domestic public management system.
Key words: public administration, lobbying, interest groups, legislation, institutionalization, USA, civil rights and 
liberties.
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Вступ. Сьогодні Україна, як і будь-яка держава в умо
вах системної модернізації усіх сфер життя, та ще й об
тяжена завданнями боротьби з зовнішнім агресором, 
має достатньо великі проблеми щодо визначення та 
реалізації інтересів тих чи інших груп українського 
суспільства. Розуміння цих інтересів з боку органів 
державної влади вимагає певних механізмів їх артику-
ляції та суб’єкт-суб’єктної комунікації. Одним з таких 
механізмів впливу громадян та структур громадян-
ського суспільства на владу з метою реалізації інтере-
сів окремих його груп є інститут лобізму. Хоча сьогод-
ні в Україні лобізм сприймається переважно як явище 
корупційне та таке, що перебуває поза межами законо-
давчого регулювання, закордонний досвід переконли-
во свідчить про можливість та важливість норматив-
но-правової інституціоналізації лобізму як ефектив-
ного механізму комунікації системи публічного управ-
ління та груп інтересів громадянського суспільства. 

Аналіз останніх досліджень. Дослідженню лобіз-
му за кордоном, у тому числі і в США, здійснено  
у роботах таких вітчизняних фахівців як М. Газізов,  
О. Козинець, Д.Лавренов, А. Муртіщева, В. Нестеро-
вич, В. Сумська, Т. Яровой та інші. У центрі уваги на-
уковців здебільшого знаходиться проблематика історії 
лобізму, його законодавчого регулювання та конкрет-
них технологій лобістської діяльності в США. Достат-
ньо детально аналізуються правові аспекти лобізму та 
його вплив на розвиток взаємовідносин між органами 
державної влади та громадськості. Разом з тим на пе-
риферії наукових розвідок залишається проблемати-
ка інституціоналізації лобізму у контексті завдань пу-
блічного управління.

Мета статті. Визначення специфіки лобізму в США 
та можливостей використання досвіду його законодав-
чого регулювання в цій країні у процесі інституціона-
лізації лобізму в Україні.

Виклад основного матеріалу. Світова практика де-
монструє велике різноманіття моделей інституціона-
лізації лобізму, які достатньо умовно дослідники по-
діляють на чотири групи. У межах першої групи, до 
найбільш значущих представників якої можна відне-
сти США, Канаду, Японію, здійснюється системне та 
всеохоплююче законодавче регулювання лобізму. Низ-
ка країн здійснює законодавче регулювання лобізму 
лише за окремими аспектами у межах вузькофункціо-
нальних документів, таких як «Кодекс етики лобістів» 
у Франції, чи німецьке Положення «Про реєстрацію 
союзів та їх представників в Бундестазі». Значну гру-
пу представляють країни з відсутністю спеціального 
законодавчого регулювання лобістської діяльності, од-
нак при наявності як механізмів впливу громадськості 
та лобістів на систему державної влади, так і підготов-
ки та обговорення нормативно-правових механізмів 
інституціоналізації лобізму (Італія, Казахстан, Поль-
ща, Україна). У низці держав з переважно недемокра-
тичним устроєм (наприклад, у Китаї чи Білорусі) про-
блеми лобіювання взагалі не мають не лише законо-
давчого вирішення, а й не є предметом скільки-небудь 
значного публічного обговорення, хоча сам лобізм при 
цьому має місце і функціонує переважно в приват-
но-корупційних формах [5].

У країнах з інституціоналізованою лобістською  
діяльністю її законодавчою основою є гарантовані 
конституційні права і свободи у вигляді визнання на-
роду єдиним джерелом влади, свободи думки та пре-
си, права у мітингах та інших публічних заходах тощо.  
Цілями інституціоналізації лобістської діяльності ви-
значаються забезпечення прав громадян на участь  
у прийнятті та реалізації управлінських рішень та за-
галом діяльності органів влади [9]. Розвиток лобізму 
сприяє ефективності громадського контролю у взає-
модіях державних структур з групами інтересів, що  
є механізмом мінімізації корупційної діяльності. За-
галом дослідники відзначають адекватність можливо-
стей громадян захищати свої інтереси через вплив на 
органи влади ринковій моделі економіки та маркетин-
говим моделям публічного управління [1]. 

Хоча в Україні лобіювання законодавчо чітко не 
врегульовано і існують через це суттєві проблеми з йо-
го прозорістю, конституційно-правові механізми його  
інституціоналізації у вигляді гарантованих прав та 
свобод громадян створюють передумови його законо-
давчого унормування. Починаючи з 2016 р., зареєстро-
вано кілька законопроектів, спрямованих на регулю-
вання лобістської діяльності у межах профільного за-
кону: «Про лобізм» № 5144 від 20.09.2016; «Про лобі-
ювання» № 5144-1 від 05.10.2016; «Про забезпечення 
прозорості та законності комунікації з суб’єктами 
владних повноважень» № 7129 від 20.09.2017, «Про 
державну реєстрацію суб’єктів лобіювання та здійс-
нення лобіювання в Україні» № 3059 від 11.02.2020 то-
що. Однак всі законопроекти мають системні вади, які 
перешкодили формуванню в Україні повноцінної зако-
нодавчої бази лобістської діяльності [4]. Це ще більш 
актуалізує дослідження зарубіжного досвіду для фор-
мування найбільш адекватного вітчизняним потребам 
лобістського законодавства.

Для України найбільш важливим є досвід США що-
до системного унормування лобістської діяльності, 
оскільки лобістське законодавство у цій країні сфор-
мувалося на основі тривалого удосконалення у проце-
сі вирішення практичних проблем оптимізації взаємо-
дії державної влади та зацікавлених груп.

США вважаються своєрідним еталоном інституціо
налізації лобізму у системі публічного управління, 
оскільки саме тут він був започаткований у сучасному 
вигляді і саме тут законодавство про лобізм має най-
більшу історію і відповідно детальну регламентацію 
об’єкта унормування. Правове регулювання лобізму  
в цій країні не є результатом якогось єдиного управ-
лінського рішення, а формувалося протягом довгого 
часу як відповідь на конкретні проблеми чи завдання 
розвитку країни. Прослідковується чіткий взаємозв’я-
зок між удосконаленням законодавства про лобізм та 
проблемами боротьби з корупцією, оскільки здебіль-
шого правові акти у цій царині приймалися у відпо-
відь на масштабні корупційні скандали [10].

Основою законодавчого регулювання лобізму, як 
і будь-яких форм організованої діяльності громадян, 
вважається прийнята у 1789 р. перша поправка до 
Конституції США, яка гарантує усім право на свободу 
слова, зібрань, а також право звертатися до офіційних  
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органів зі скаргами. Що стосується спеціалізовано-
го лобістського законодавства, то його початок відно-
сять 1876 р., коли Палатою Представників Конгресу 
США було прийнято спеціальну резолюцію з вимогою 
реєстрації лобістів у клерка цієї палати. Необхідність 
цього акту була викликана дуже сильним лобістським 
тиском на парламентарів в умовах швидкого розвитку 
промисловості та посилення фінансових можливостей 
приватних бізнесових груп.

Вслід за федеральним рівнем розпочалося регулю-
вання лобістської діяльності на рівні штатів, де на  
основі достатньо різних підходів регулювалося пред-
ставництво груп інтересів у процесі прийняття зако-
нодавчих рішень. Домінуючою стала модель відкри-
тості діяльності лобістів, зразком реалізації якої слід 
вважати прийнятий у 1890 році штатом Массачусетс 
закон, який зобов’язує лобістів реєструватися та роз-
кривати свої витрати. Однак низка штатів, такі як 
Джорджія, Луїзіана, Теннесі та Техас, прийняли зако-
нодавство, яке оголошувало лобістську діяльність по-
за законом. При цьому було вперше визначено і саме 
лобіювання як «будь-яке особисте клопотання, адре-
соване члену Генеральної асамблеї з проханням спри-
яти або перешкоджати, пропозицією голосувати за 
або проти будь-якого закону від особи, яка переслі-
дує приватний або корпоративний інтерес щодо зако-
ну», а також і міру покарання за - ув’язнення терміном  
від 1 до 5 років [6]. 

Визначення лобізму як кримінального злочину ма-
ло серйозні підстави, оскільки у період «дикого капі-
талізму» в США у другій половині XIX століття відно-
сини між органами державної влади та підприємцями 
часто були корумпованими і не мали нічого спільно-
го з законодавчими нормами. Регулювання лобістської 
діяльності у цей час йшло у тісному зв’язку з проце-
сом унормовування незаконної діяльності приватного 
бізнесу з боку органів державної влади, що часто до-
ходило до прямого втручання у внутрішні справи при-
ватних фірм. Найбільш жорстким було антитресто-
ве законодавство, що стало основою частих та трива-
лих судових позовів, які звичайно урегульовувалися за 
участі лобістів.

Наступний етап змін у лобістському законодав-
стві США також пов’язаний з протистоянням систе-
ми державної влади та приватного бізнесу у проце-
сі упровадження політики «нового курсу» президен-
том Ф. Рузвельтом, націленого на демонополізацію 
економіки, насамперед енергетичного сектору. Енер-
гетичні корпорації організували масовий тиск на за-
конодавців з вимогою відхилити відповідний законо-
проект, у відповідь на що у парламенті сформували 
спеціальний комітет для розслідування лобістської 
діяльності. За результатами розслідування у 1935 р. 
було внесено до Конгресу законопроект про регу-
лювання лобізму. Він не був прийнятий, однак були 
внесені зміни до закону «Про холдингові енергетич-
ні компанії», які зобов’язували лобістів промислових 
підприємств реєструватися, що згодом стало осно-
вою прийняття спеціального закону щодо виокрем-
лення лобізму як самостійного інституту взаємовід-
носин між владою та підприємцями.

У 1938 р. мала місце ще одна важлива новація в аме-
риканському лобістському законодавстві, коли законо-
давці прийняли закон про реєстрацію іноземних аген-
тів, згідно якого представники зовнішньополітично-
го лобі мали реєструватися та звітувати щодо власної 
професійної діяльності [8]. Основним об’єктом регу-
лювання стали лобісти іноземних урядів, зарубіжних 
партій та інших зарубіжних клієнтів. Хоча у момент 
прийняття закон мав політичну спрямованість і був 
механізмом протидії комуністичному та нацистському 
впливу, у 1966 році за рахунок поправок закон тран-
сформували у механізм переважно економічного регу-
лювання. У такому вигляді він регулює діяльність іно-
земного лобі в США і зараз, відіграючи дуже важливу 
роль з огляду на політичну вагу США на міжнародній 
арені. Наразі понад 135 держав, включаючи й Украї-
ну, мають своїх представників, які здійснюють лобіст-
ські функції при прийнятті рішень органами держав-
ної влади США. 

Перший у світі загальнонаціональний закон «Про 
регулювання лобізму» був прийнятий Конгресом 
США у 1946 р., він зобов’язував усіх осіб, які займа-
ються лобістською діяльністю, офіційно заявити про 
це та пройти реєстрацію в нижній палаті Парламен-
ту. Закон насамперед став антикорупційним механіз-
мом системи публічного управління, оскільки від-
діляв лобізм від корупції за рахунок оприлюднення  
інформації про лобістів, їхніх клієнтів та фінансовий 
бік лобістської діяльності. Недоліком закону було об-
меження регулювання лобістської діяльності лише  
органами законодавчої влади, а також відсутність чіт-
кого визначення обмежень для її суб’єктів з обох сто-
рін. Слабим місцем закону була і відсутність понятій-
ного апарату з розмежуванням хабарництва та закон-
ної винагороди [7].

Більш досконалим виявився чинний і зараз закон 
1995 р. «Про розкриття лобістської діяльності» [13]. 
Для вітчизняних законодавців насамперед важливою 
є системна розробка у цьому законі понятійного апа-
рату у сфері регулювання лобістської діяльності, який 
включає визначення 16 термінів. Закон регулює не ли-
ше взаємовідносини лобістів та законодавців, а лобіст-
ську діяльність у сфері виконавчої влади. Відповідно 
дається визначення посадовців у обох гілках влади, які 
конкретизуються вичерпним переліком суб’єктів - від 
Президента та Віце-президента до керівників відомств 
та їх помічників і радників, а також службовців на по-
садах конфіденційного характеру. Взаємодія саме з ци-
ми чітко визначеними представниками владних струк-
тур визначається законом як лобістська діяльність.

Достатньо чітко визначено і лобістську сторону від-
носин під загальним терміном «клієнт». Це фізична чи 
юридична особа, яка самостійно займається лобіст-
ською діяльністю чи наймає для лобістської діяльно-
сті від свого імені іншу фізичну особу. Лобістами мо-
жуть бути не тільки наймані працівники, а й також 
штатні службовці клієнта-роботодавця.

Що стосується поняття «лобістської діяльності», 
то воно визначається через поняття лобістського кон-
такту. До останнього відносять власне самі контакти 
для досягнення лобістських цілей, а також дії щодо  
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організації таких контактів. До таких дій закон відно-
сить підготовку та планування лобістських контактів, 
необхідні для цього дослідження та інші допоміжні дії, 
що мають на меті їх використання для лобістських кон-
тактів, взаємодія з іншими суб’єктами з цією ж метою.

Сам «лобістський контакт» визначається як меседж 
в усній, електронній чи письмовій формі, що адресо-
ваний клієнтом чи від його імені відповідній посадо-
вій особі законодавчої чи виконавчої влади щодо ви-
значених законом публічно-управлінських дій. У зако-
ні зафіксовано чіткий перелік таких дій: будь-яка ді-
яльність щодо у сфері федерального законодавства, 
включаючи не тільки роботу над законопроектами,  
а й законодавчі ініціативи; діяльність щодо федераль-
них адміністративних актів, регуляторних актів, на-
казів виконавчого характеру та будь-яких інших про-
грам, державної політики чи позиції американсько-
го уряду; вплив на процес управління федеральними 
програмами, куди включають насамперед управління 
федеральними контактами, дотаціями, дозволами, по-
зиками та ліцензіями; вплив на процес призначення на 
посади, які вимагають затвердження Сенатом. 

Американський законодавець також здійснив чітке 
унормування дій, які не можуть бути включені у ви-
значення «лобістський контакт». Серед найбільш важ-
ливих - повідомлення державних посадовців обох гі-
лок влади, які здійснюються ними у межах своєї ком-
петенції та виконання посадових обов’язків.

Лобістське законодавство також визначилося з ха-
рактеристиками лобістської діяльності як професій-
ної. Вона вважається такою у тому випадку, коли від-
повідна особа витрачає на лобізм більше 20% свого 
часу чи отримує за свої послуги від клієнтів більше 
5 тис. дол. на протязі 6 місяців, незалежно від кіль-
кості контактів з посадовцями. Закон удосконалив  
і процедуру реєстрації та подання щоквартальних зві-
тів лобістів, а також і систему покарань за порушення 
лобістського законодавства.

Можна зробити висновок, що американське законо-
давство щодо регулювання лобізму може бути взяте за 
основу при розробці найбільш важливої складової ві-
тчизняного законодавства, що стосується визначен-
ня суб’єкта та лобістської діяльності, а також поняття 
самої цієї діяльності. А це є основною передумовою 
успішного публічно-управлінського регулювання про-
цесу функціонування даного інституту в унормовано-
му вигляді.

На основі закону про лобістську діяльність 1995 р. 
було переглянуто і Закон «Про реєстрацію іноземних 
агентів» 1938 року. Його об’єктами регулювання стали 
виключно агенти іноземних урядів та політичних пар-
тій, у той час як іноземні економічні суб’єкти, зокре-
ма, транснаціональні корпорації, дістали можливість 
здійснювати лобістську діяльність на тих же засадах, 
що й американські [6]. 

Великою проблемою інституціоналізації лобістської 
діяльності в Україні є тіньові форми взаємодії лобістів 
та посадовців, які сформувалися в умовах відсутності 
унормування лобістської діяльності і на сьогодні у ба-
гатьох випадках є джерелом корупції [2]. Американ-
ський досвід свідчить про необхідність комплексного 

вирішення цієї проблеми, доповнюючи лобістське за-
конодавство процесом формування професійної етики 
лобістів. Механізмом такого формування стало ство-
рення у 1979 році професійної громадської організації 
під назвою Американська ліга лобістів.

Ця організація займається професійною просвіт-
ницькою роботою серед лобістів, артикулює їх інтере-
си у ЗМІ, кристалізує професійні цінності та визначає 
напрям розвитку професійної культури лобістів. Зав-
дяки її діяльності у суспільстві формується позитив-
ний імідж лобіста, ця професія набуває суспільного 
схвалення і стає зрозумілою її необхідність для демо-
кратичного розвитку країни. Завдяки Американській 
лізі лобістів відбувається постійне підвищення етич-
них та професійних стандартів лобістської діяльно-
сті, формуються конструктивні антикорупційні та со-
ціоцентричні технології лобізму. Ліга здійснює різно-
манітні просвітницькі проекти та PR проекти, а також 
видає щомісячний професійний бюлетень, піклуючись 
як про розвиток самої лобістської професійної спіль-
ноти, так і про формування моделі та іміджу професій-
ного, чесного та некорумпованого лобіста, представ-
ника незалежної та шанованої професії [11].

Разом з тим американська система регулювання 
лобізму виявилася не дуже ефективною для боротьби 
з політичною корупцією у законодавчій системі США. 
Практично всі дослідники сходяться на думку, що 
спонсорування лобістами зацікавлених груп виборчих 
кампаній в США є достатньо корумпованою сферою 
публічно-управлінської діяльності зі значним негатив-
ним ефектом на всю систему законодавчої та виконав-
чої гілок влади. Не можна сказати, що у США відсут-
нє регулювання виборчого лобізму на законодавчому 
рівні, оскільки закон «Про федеральні виборчі кампа-
нії» (1975 р.) достатньо жорстко обмежує можливо-
сті фінансування кандидатів на виборах від будь-яких 
структур і фізичних осіб [15]. Однак ці обмеження 
не діють після рішення Верховного суду Сполучених 
Штатів, які визнали їх неконституційними. Відтак дос-
від США у сфері боротьби з корупційними проявами 
виборчого лобізму слід вважати скоріш негативним,  
і слід констатувати відсутність ефективного законо-
давчого регулювання впливу лобістів потужних груп 
інтересів на законодавчу та виконавчу гілки влади че-
рез механізми фінансування виборчих кампаній [3] .

Висновки. Фактично саме лобістське законодавст
во у США може бути взяте за основу як модель інсти-
туціоналізації лобізму в Україні, що є найбільш адек-
ватною для забезпечення прозорості роботи лобістів 
та використання офіційного лобізму як механізму бо-
ротьби з корупцією. Важливим є також досвід США 
щодо формування культури лобістської діяльності  
та формування позитивного іміджу лобістів у гро-
мадській думці, враховуючи переважно негативно- 
корупційне сприйняття цього явища в Україні. А от 
як механізм боротьби з владною корупцією, особли-
во пов’язаної з виборчим процесом, американська мо-
дель інституціоналізації лобізму зразком бути не мо-
же. Також навряд чи можливо переймати досвід США 
з підготовкою єдиного профільного закону про лобізм, 
враховуючи невдалі спроби прийняти такий закон  
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в Україні. Скоріш за все, тут слід опиратися на євро-
пейський досвід багаторівневого регулювання лобіст-
ської діяльності на рівні низки законів. Потрібно ма-
ти на увазі і специфіку функціонування груп інтересів  
в Україні, оскільки на відміну від США, де великі при-
ватні групи інтересів діють через систему лобіювання,  

в Україні олігархічні групи здебільшого впливають на 
систему публічного управління безпосередньо. По су-
ті вітчизняний законодавець має не просто урегулю-
вати наявну лобістську діяльність, а й через законода-
вчі норми створити інститут цивілізованого лобізму  
в Україні. 
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Анотація. У статті порушено проблему розвитку медсестринства у міжнародному контексті. На основі ана-
лізу нормативних документів Всесвітньої організації охорони здоров’я, Європейського регіонального бюро ВООЗ, 
Всесвітньої Ради медичних сестер, інформаційних матеріалів, резолюцій Всесвітньої асамблеї охорони здоров’ї, 
інших суб’єктів міжнародної політики визначено світові тренди розвитку медсестринства, які впливають на роз-
виток системи охорони здоров’я, детермінують нормативно-правове регулювання діяльності медичних працівни-
ків на різних рівнях управління. Розкрито міжнародний контекст світових трендів розвитку медсестринства: 
пацієнто-орієнтований і сімейно-центровані підходи до професійної діяльності медичної сестри, компетент-
нісний підхід до безперервного професійного розвитку людини протягом своєї кар’єри, що включає безперервну  
медичну освіту, неперервну професійну освіту і навчання медичних працівників на базі лікувальної установи; 
нормативно-правове регулювання діяльності медичних сестер для надання високоякісних комплексних медичних  
послуг; посилення ролі молодшого медичного персоналу як важливої складової людських ресурсів для поліпшення 
громадського здоров’я; розширення функцій молодшого медичного персоналу та активне залучення їх до управ-
ління сферою охорони здоров’я, міжпрофесійна співпраця і спільні практики; персоналізація, розвиток лідерства; 
запровадження компетентнісних моделей для медичних працівників, спрямовуючі їх на безперервну освіту і на­
вчання. Зроблено висновок, що визначені глобальні стратегічні орієнтири і напрями дій доцільно розглядати у кон-
тексті реформування сфери охорони здоров’я як імперативи формування новітньої державної політики з медсе-
стринства для реалізації на державному, регіональному, локальному рівнях управління; як дороговказ для провай-
дерів заходів безперервного професійного розвитку медичних працівників в Україні. 
Ключові слова: медсестринство, охорона здоров’я, компетентнісна модель, регуляторні механізми публічного 
управління.

Summary. The article addresses the problem of the development of nursing in the international context. Based on the 
analysis of regulatory documents of the World Health Organization, the WHO European Regional Office, the World 
Council of Nurses, information materials, resolutions of the World Health Assembly & other subjects of international 
policy, world trends that influence the development of the health system, determine the regulatory regulation of health 
workers at different levels of management have been identified. The international context of the world trends for the 
nursing professional development is disclosed: patient-oriented and family-centered approaches to the professional 
activity of a nurse, a competent approach to the continuous professional development of a person during his career, 
which includes continuous medical education, continuous professional education and training of medical workers  
at a medical institution; legal regulation of nurses’ activities for the provision of high-quality comprehensive medical 
services; strengthening the role of junior medical staff as an important component of human resources to improve 
public health; expanding the functions of junior medical staff and engaging them actively in health care management, 
interprofessional cooperation and joint practices; personalization, leadership development; introduction of competent 
models for health professionals aiming at continuing education and training. It is concluded that the defined global 
strategic guidelines and directions of action should be considered in the context of reforming the healthcare sector  
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in Ukraine as imperatives of forming the latest state policy on nursing for implementation at the state, regional, local 
levels of management, as a guide for providers of continuous professional development of health professionals.
Key words: nursing, healthcare, competence model, regulatory mechanisms of public administration

Вступ. На частку медсестер та акушерок, які ро-
блять вирішальний внесок у забезпечення медичними 
послугами населення планету Земля, припадає близь-
ко 50% глобальних трудових ресурсів охорони здо-
ров’я [20]. Прийнятті у 2021 році на Всесвітній асам-
блеї охорони здоров’я (World Health Assembly, WHA) 
Глобальні стратегічні напрямки ВООЗ щодо медсе-
стринства та акушерства на 2021-2025 роки (WHO 
Global Strategic Directions for Nursing and Midwifery) 
[21] є визнанням вагомого внеску медичних сестер  
і акушерок в охорону здоров’я та слугують інстру-
ментом зв’язку між ВООЗ, національними урядами та  
іншими суб’єктами забезпечення якості медичної до-
помоги населенню. На 01 лютого 2021 року в елек-
тронній системі охорони здоров’я України було зареє-
стровано 272 264 медичних працівників, 57% з яких –  
це молодший медичний персонал [9]. 

Російсько-українська війна, руйнування медичної 
інфраструктури, масове переміщення людей, вимуше-
на еміграція великої кількості медичних працівників 
стали рушійною силою для трансформаційних змін  
у сфері охорони здоров’я України. Медичні сестри та 
брати відіграють критично важливу роль на полі бою, 
надаючи допомогу нашим захисникам та рятуючи по-
ранених, пліч-о-пліч з лікарями, борються за життя та 
здоров’я пацієнтів в госпіталях і лікарнях, надають 
медико-санітарну допомогу цивільному населенню 
України в умовах надзвичайних ситуацій. 

Якість медичної послуги залежить від професіона-
лізму медичних кадрів. Для досягнення глобальних ці-
лей громадського здоров’я і національних цілей роз-
витку системи охорони здоров’я, усунення ризиків і мі
німізації проблем необхідні високопрофесійні кадри  
і мотивовані кадри. Система охорони здоров’я України, 
наголошено в аналітичній записці Європейського регіо-
нального бюро ВООЗ, «повинна бути в змозі одночасно 
відновлювати надання послуг та адаптуватися до нових 
потреб та загроз у галузі ОЗ», зменшуючи вже існуючі 
та нові бар’єри для доступу до послуг та прискорюю-
чи упровадження вже запланованих реформ [27, с.20]. 
Розвиток медсестринства, враховуючі світові тренди  
і європейські практики, має бути одним із пріоритетів  
у державній політиці у сфері охорони здоров’я.

Аналіз останніх досліджень. Аналіз доробку укра-
їнських науковців і практиків дає змогу виокремити 
дві групи наукових досліджень, які опосередковано 
дотичні до нашого дослідження. 

До першої групи ми включили наукові праці, в яких 
на теоретичному рівні досліджено механізми держав-
ного управління медсестринською діяльністю (У. Без
коровайна) [2], розвитку та реформування медсес
тринства в Україні (П. Кузьмінський) [6]; обґрунтова-
но дію правового і організаційного механізмів реалі-
зації державної політики в галузі медсестринства на 
регіональному рівні (Я. Шегедин) [14]; розглянуто мо-
тиваційні механізми управління сестринським персо-
налом (В. Шатило, Л. Кравчук) [13]; проаналізовано 

нормативно-правову базу реформування сестринської 
освіти в Україні (А. Саблук) [8] та визначено роль гро-
мадського медсестринства у розвиткові громадянсько-
го суспільства (О. Грицко, З. Надюк) [4].

Предметне поле нашого дослідження репрезентує та-
кож друга група наукових праць вітчизняних учених,  
в яких визначено: концептуальні засади формування  
основ професіоналізму майбутніх медичних сестер (Т. За
кусилова, 2018) [5]; структуру та зміст професійної  
(З. Шарлович, 2015) та професійно-особистісної (Г. Ма-
рараш, 2020), комунікативної (В Стрюков, 2020) ком-
петентності медичної сестри [7;10;11]; вимоги до про-
фесійних і особистісних якостей старшої медсестри як 
сучасного менеджера (О. Андрієвська та І. Криницька, 
2017) [1]; досліджено феномен професійної етики медич-
них сестер, внутрішня структура якого визначається єд-
ністю мотиваційно-ціннісного, когнітивного, особистіс-
ного, діяльнісного компонентів (О. Біліченко, 2021) [3]. 
Аналіз джерельної бази свідчить, що міжнародно-право-
ві механізми як регулятори розвитку медсестринства не 
були предметом комплексного наукового дослідження. 

Мета статті полягає у визначені регуляторних ме-
ханізмів розвитку медсестринства в міжнародному 
контексті для врахування у публічному управлінні га-
луззю охорони здоров’я України. 

Виклад основного матеріалу. У нашій роботі ми 
виходимо з того, що регулювання розвитком медсе-
стринства в Україні відбувається під патронатом між-
народних і європейських структур та організацій, які  
є суб’єктами впливу на розвиток охорони здоров’я. Під 
поняттям регуляторного механізму розвитком медсе-
стринства розуміємо систему адміністративно-право-
вих норм, які спрямовують на розв’язання проблем  
і суперечностей для узгодження інтересів різних ці-
льових груп, визначення цілей, розробки і реалізації 
рішень за допомогою ресурсів держави. Для кращого 
сприйняття сучасного контексту варто звернутися до 
змісту міжнародних документів, які дають уявлення 
про регуляторні механізми розвитку медсестринства. 

У «Віденська декларації (1988 р) щодо сестринської 
справи» наголошено на ролі медичних сестер у досяг-
ненні цілей політики «Здоров’я для всіх», яка полягає 
у залученні їх в якості партнерів до управління служ-
бами охорони здоров’я на місцевому, регіональному та 
національному рівнях, зокрема у процесах плануван-
ня діяльності і прийняття рішень. [22 ].

У 1996 році Європейським регіональним бюро ВООЗ  
із сестринської справи було визначено основні функ-
ції медичної сестри, які не втратили своєї актуально-
сті у XXI столітті: організація та керівництво сестрин-
ським доглядом, здійснення заходів із профілактики, 
лікування, реабілітації чи підтримки людини, сім’ї, 
групи людей; навчання пацієнтів технікам щодо збе-
реження та відновлення здоров’я; виконання ролі чле-
на медико-санітарної бригади, центральною фігурою 
якої є пацієнт; розвиток сестринської практики через 
критичне мислення та наукові дослідження [12]. 
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У 2001 році ВООЗ розширило перелік функцій ме-
дичної сестри, додавши до вищезазначених інші види 
діяльності, зокрема планування, моніторинг та коорди-
нування різноманітних ресурсів і послуг, налагоджен-
ня співпраці з іншими фахівцями, які забезпечують ме-
дико-санітарну допомогу, проведення досліджень та 
участь у науково-дослідних проєктах тощо [ 12, с.5]. 

Враховуючі євроінтеграційний поступ України, варто 
акцентувати увагу на основних напрямах дій країн ЄС, 
які визначено у Мюнхенській декларації (2000) «Медич-
ні сестри і акушерки – важливий ресурс здоров’я». У кра-
їнах Європейського регіону в якості пріоритетних визна-
чено такі напрями розвитку медсестринства: забезпечен-
ня можливостей для службового зростання і створення 
відповідних фінансових стимулів; удосконалення систе-
ми базової і неперервної професійної освіти і забезпечен-
ня доступу до вищої сестринської освіти; створення мож-
ливостей для спільного навчання медичних сестер на до- 
і післядипломному рівнях освіти для забезпечення більш 
тісної їх взаємодії і міждисциплінарної співпраці для по-
ліпшення якості медичної допомоги; надання підтримки 
науковим дослідженням з медсестринської практики [17].

У Рамковій програмі «Здоров’я-2020» Європейсько-
го регіонального бюро ВООЗ (2013) визначено чотири 
пріоритети (розширення масштабів і трансформуван-
ня освіти; планування кадрових ресурсів і оптимізація 
професійної кваліфікаційної структури кадрів; забез-
печення сприятливих умов праці; заохочення науково 
обґрунтованої практики і інновацій) і 12 цілей, досяг-
нення яких мають забезпечувати механізмами ство-
рення сприятливих системних умов: нормативне регу-
лювання, наукові дослідження; партнерство; управлін-
ня і лідерство [20, с. 10-12]. 

Вищезазначені аргументи детермінували визначен-
ня ключових умінь, яких потребують медичні сестри та 
брати у змінних умовах діяльності: політичного і соці-
ального впливу для досягнення стратегічних цілей гро-
мадського здоров’я, узгоджувати і приймати рішення  
в управлінні системами ОЗ на різних рівнях, компетент-
ність у фінансових, комерційних питаннях [24, с. 146].

У Глобальній стратегії ВООЗ визначено ключові ці-
лі щодо кадрових ресурсів системи охорони здоров’я 
(КРОЗ) до 2030 року. З-поміж основних зазначимо такі: 

- посилення якості КРОЗ шляхом упровадження 
ефективних політик, забезпечення універсального до-
ступу до медичних послуг та зміцнення систем охоро-
ни здоров’я на всіх рівнях; 

- забезпечення планування КРОЗ відповідно до на-
явних і майбутніх потреб населення, усунення дефіци-
ту КРОЗ та покращення їх розподілу; 

- зміцнення інститутів у сфері охорони здоров’я для 
ефективного управління КРОЗ на різних рівнях; 

- покращення системи даних щодо КРОЗ для моніторин-
гу та оцінки національних і регіональних стратегій [23].

Рамкова європейська регіональна стратегія ВООЗ  
(2021) також спрямовує на трансформацію освіти і на
вчання для забезпечення якості підготовки медич-
них працівників, підвищення інвестицій у людські ре-
сурси для системи охорони здоров’я [18]. У 2015 році  
Європейським регіональним бюро ВООЗ було при-
йнято важливий документ «Зміцнення компетентних  

кадрів охорони здоров’я для надання узгоджених / комп-
лексних медичних послуг», в якому подано п’ять клас-
терів компетентностей, які потребують медичні праців-
ники для забезпечення надання комплексних медичних 
послуг [16]; захист інтересів пацієнтів, повноцінна ко-
мунікація з пацієнтами, робота у складі багатопрофіль-
ної бригади; медико-санітарна допомога, орієнтована 
на потреби людей; безперервне навчання [25].

У 2020 році Європейським регіональним бюро  
ВООЗ було представлено ще один важливий доку-
мент, в якому визначено компетентності для медич-
них сестер і братів, що працюють у системі первин-
ної ланки медико-санітарної допомоги [15]. Розкриємо  
основний зміст складових кластерів.

Компетентність «Захист прав і просвіта пацієнтів» 
означає здатність сприяти дотриманню права пацієн-
тів на отримання найкращої якості медичної допомоги 
та розширення можливостей пацієнтів стати активни-
ми учасниками системи охорони свого здоров’я.

Повноцінне спілкування означає здатність медичної 
сестри швидко встановити взаєморозуміння з пацієн-
тами та членами їх сімей в чуйної і довірчій манері, 
враховуючи культуру пацієнтів, яка ними виношуєть-
ся і сприймається.

Праці у бригаді і лідерство – це здатність медичної 
сестри повноцінно функціонувати в якості члена бага-
топрофільної бригади, до якої входять медичні праців-
ники, пацієнти та члени їх сім’ї, таким чином, щоб це 
відображало розуміння динаміки бригади і групових /  
бригадних процесів у вибудовуванні продуктивних 
робочих взаємин і було орієнтованим на досягнення 
позитивних результатів у наданні допомоги.

Медична допомога та клінічна практика, орієн-
товані на потреби людей, означає здатність медич-
ної сестри створювати умови для надання узгоджених 
і комплексних послуг, орієнтованих на потреби паці-
єнтів і членів їх сімей, їх цінності та уподобання по 
всьому безперервному ланцюжку медичної допомоги 
і протягом усього життя.

Безперервне навчання та дослідження означає здат-
ність медичної сестри демонструвати вдумливу прак-
тику на основі найкращих наявних фактичних даних,  
а також оцінювати і постійно поліпшувати послуги, що  
надаються медичним працівником самостійно в яко-
сті самостійного медичного працівника і як члена ба-
гатопрофільної бригади [15]. Опис кластеру «Безпе-
рервне навчання та дослідження» подано у таблиці 1.

Рекомендації Комісії високого рівня Організації 
Об’єднаних Націй з питань зайнятості у галузі охорони 
здоров’я і економічного зростання (the United Nations 
High-Level Commission on Health Employment and 
Economic Growth) стосуються таких напрямів, як по-
ступове розширення стратегій трансформаційної, висо-
коякісної освіти та безперервного навчання; відмова від 
моделей вузькоспеціальної освіти і акцентування уваги 
на формуванні і зміцнені протягом життя компетентно-
стей, релевантним регіональним умовам [25].

Резолюція Всесвітньої асамблеї охорони здоров’я 
«Глобальна стратегія розвитку людських ресурсів для 
охорони здоров’я: робоча сила 2030» закликає профе-
сійні ради, асоціації та регулюючі органи прийняття 
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нормативні акти для оптимізації професійних ком-
петентностей медичних працівників та підтримки 
міжпрофесійної співпраці, у т.ч. молодшого медично-
го персоналу, для поєднання комбінованих навичок, 
що відповідають потребам населення [19].

Керуючись принципами громадського здоров’я для 
задоволення потреб і запитів населення, розробники 
моделі компетентностей ВООЗ-ASPHER застосовува-
ли комплексний підхід для її більш широкого викори-
стання у сфері охорони здоров’я [26].

Модель компетентностей ВООЗ-ASPHER (WHO-
ASPHER Competency Framework) для кадрів громад-
ського здоров’я в Європейському регіоні використову-
ють для реалізації низки практичних завдань, а саме: 

1. Розробки: навчальних планів додипломної осві-
ти і програм БПР медичного персоналу; посадових 
інструкцій, питань для інтерв’ю та систем оцінки ре-
зультатів роботи і забезпечення якості; стратегій у га-
лузі підготовки кадрів, управління персоналом у сфері 
громадського здоров’я;Оцінювання стану існуючого 
кадрового потенціалу, можливостей і визначення по-
треб у їх професійній підготовці; проведення проце-
дури акредитації та сертифікації; у сприянні співпра-
ці через дисциплінарні та організаційні кордони [26].

Модель ВООЗ-ASPHER поєднує різні рівні управ-
ління системами охорони здоров’я, організації та пер-
сонал, який має відношення до розвитку професійних 
компетентностей у сфері громадського здоров’я. Отже,  
модель виходить за рамки існуючих підходів до ви-
значення компетентностей тільки за принципом про-
фесійного призначення. За таких умов компетентно-
сті кадрів сфери охорони здоров’я пропонується оці-
нювати і зміцнювати на різних організаційних рівнях 
керівництва: на рівні окремого фахівця (наприклад, 
планування кар’єри), на рівні служби управління пер-
соналом (наприклад, оцінювання професійних квалі-
фікацій), на рівні організації (планування кадрових  
ресурсів), на рівні країни (планування трудових ресур-
сів і формування кадрової політики) [26, с.9].

У моделі визначено 84 компетентності, які згрупо-
вано у 10 груп за трьома категоріями [26, с.11-12]: 

- зміст і контекст: наука, знання (законодавство, 
стратегії та етика) і теорія, на які спирається практика 
громадського здоров’я;

- відносини і взаємодії: компетентності у спілкуван-
ні, співпраці та налагодженні зав’язків, необхідні для 
виконання ролі лідера і партнерства із зацікавленими 

сторонами; уміння проводити інформаційно-пропа-
гандистську роботу;

- результати роботи і досягнення: компетентності, 
необхідні для здійснення стратегічного керівництва та 
розпорядження ресурсами, для прийняття правильних 
рішень і проведення заходів щодо поліпшення здо-
ров’я населення; професійного розвитку і рефлексив-
ної практики з дотриманням норм етики; уміння адап-
туватися до змінних умов діяльності.

Для кожної компетентності подано дескриптори 
рівнів (компетентний, спеціаліст і експерт), які допо-
магають правильно інтерпретувати ступінь розвитку 
компетентності для визначення медичному працівни-
кові подальших кроків у безперервному професійному 
удосконалені.

Висновки. Міжнародний контекст розкриває світо-
ві тренди розвитку медестринства: пацієнто-орієнто-
ваний і сімейно-центровані підходи до професійної ді-
яльності медичної сестри, компетентнісний підхід до 
безперервного професійного розвитку людини протя-
гом кар’єри, що включає безперервну медичну осві-
ту, неперервну професійну освіту і навчання медичних 
працівників на базі лікувальної установи; норматив-
но-правове регулювання діяльності медичних сестер 
для надання високоякісних комплексних медичних по-
слуг; посилення ролі молодшого медичного персоналу 
як важливої складової людських ресурсів для поліп-
шення громадського здоров’я; розширення функцій 
молодшого медичного персоналу та активне залучен-
ня їх до управління сферою охорони здоров’я, міжпро-
фесійна співпраця і спільні практики; персоналізація, 
розвиток лідерства; запровадження компетентнісних 
моделей для медичних працівників, мотивуючих до 
безперервної освіти і навчання. 

У процесі дослідження ми дійшли висновку, що ви-
значені глобальні стратегічні орієнтири і напрями дій 
доцільно розглядати у контексті реформування сфери 
охорони здоров’я в Україні в якості імперативів фор-
мування новітньої державної політики з медсестрин-
ства, яка має бути реалізованою на державному, регіо
нальному, локальному рівнях управління; як доро-
говказ для провайдерів заходів безперервного профе-
сійного розвитку медичних сестер і братів. Подальші 
дослідження проблеми медсестринства ми вбачаємо  
у дослідженні організаційно-правових механізмів вза-
ємодії органів публічної влади для з розвитку медсес
тринства в Україні.

Таблиця 1. Компетентності медичної сестри у безперервному професійному розвиткові і дослідженнях
Вдумлива дослідницька практика Підтримка професійної компетентності

- Участь у розробці, упровадженні та оцін-
ці відповідних програм і процедур для підви-
щення якості та ефективності сестринського 
догляду та забезпечення безпеки пацієнтів.

- Визначення ризиків і проблем безпеки та 
сприяння можливим рішенням.

- Керівництво, розробка та підтримка клі-
нічних досліджень і заходів щодо поліпшен-
ня якості, а також забезпечення освіти та 
навчання колег, здобувачів освіти і місцево-
го населення.

- Підтримка на належному рівні професійних знань і досвіду, 
застосування підходів, заснованих на достовірних фактичних да-
них, практики доказової медицини.

- Збереження прихильності до постійного підвищення кваліфікації 
в сфері первинної медико-санітарної допомоги з урахуванням но-
вих і виникаючих проблем і мінливих потреб різних груп пацієнтів.

- Навчанні використанню та впровадженню нових інструментів 
електронної охорони здоров’я, відповідно до обставин, включа-
ючи телемедицину, мобільні технології в охороні здоров’я, елек-
тронну медичну документацію і дані для підтримки раціональної 
допомоги пацієнтам на доказовій основі.
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Анотація. Стаття присвячена вивченню стратегічних аспектів управління персоналом в контексті євро-
інтеграції. Дослідження приділяє увагу інноваційним підходам до управління персоналом, які сприятимуть 
підвищенню його ефективності та відповідності європейським стандартам. Зокрема йдеться про необхід-
ність розвитку персоналу та впровадження цифрових технологій у роботі з персоналом. Розглянуті ключо-
ві аспекти стандартів управління персоналом у публічній службі в Європейському Союзі, що можуть бути 
розкриті через кар’єрну модель, гендерний підхід та їх інтеграцію у політику та програми. В роботі зазна-
чається, що Україна як кандидат на вступ до ЄС має впроваджувати європейські стандарти публічного 
управління. Зокрема, це означає, що українські публічні службовці мають розуміти підходи і процедури ро-
боти наднаціональних органів Європейського Союзу, мати глибокі знання з права ЄС у своїй галузі та управ-
ляти повним циклом його імплементації – аналізувати невідповідності, розробляти зміни разом з оцінкою 
впливу, проводити консультації з ключовими стейкхолдерами, розробляти необхідне законодавство, засто-
совувати проєктний менеджмент для його виконання після ухвалення з оцінкою впливу в ході імплементації. 
Із «твердих» навичок для українських публічних службовців важливими є знання англійської мови, інших мов 
Європейського Союзу, а із «м’яких» навичок важливою є наявність мотивів «орієнтації на клієнта» у сво-
їй професійній діяльності. У статті зазначається, що стратегія управління персоналом публічної служби  
має розроблятися на основі стратегії публічної служби з урахуванням аналізу поточної ситуації, при фор-
мулюванні цілей кадрової політики і конкретних заходів та рекомендацій експертів. Цей процес є цикліч-
ним та динамічним, оскільки стратегія управління персоналом повинна відповідати змінам у політиці, зако-
нодавстві та суспільним вимогам. У статті визначено, що європейські стандарти управління персоналом  
у публічній службі можуть відрізнятися від українських стандартів за рівнем професійної підготовки та 
розвитку персоналу, його етичної поведінки, прозорості та відкритості процедур, а також системи оцінки 
та стимулювання праці.
Ключові слова: стратегічне управління, публічна служба, євроінтеграція.

Summary. The article is devoted to the study of strategic aspects of human resources management in the context  
of European integration. The study focuses on innovative approaches to human resources management that 
will help to increase its efficiency and compliance with European standards. In particular, the need for staff 
development and the introduction of digital technologies in HR is discussed. The key aspects of HRM standards 
in the public service in the European Union that can be revealed through the career model, gender approach 
and their integration into policies and programs are considered. The paper notes that Ukraine, as a candidate 
for EU accession, should implement European standards of public administration. In particular, this means that 
Ukrainian civil servants must understand the approaches and procedures of the EU supranational bodies, have  
in-depth knowledge of EU law in their field, and manage the full cycle of its implementation - analyze inconsistencies, 
develop changes with an impact assessment, consult with key stakeholders, develop the necessary legislation, apply 
project management for its implementation after adoption, and assess its impact during implementation. Among 
the hard skills for Ukrainian civil servants, knowledge of English and other EU languages is important, and among 
the soft skills, it is important to have a «customer focus» in their professional activities. The article notes that  
the public service HR management strategy should be developed on the basis of the public service strategy, taking 
into account the analysis of the current situation, when formulating the objectives of HR policy and specific 
measures and recommendations of experts. This process is cyclical and dynamic, since the HRM strategy should be 

ПУБЛІЧНА СЛУЖБА
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in line with changes in policy, legislation and social requirements. The article determines that European standards 
of HR management in the public service may differ from Ukrainian standards in terms of the level of professional 
training and development of personnel, their ethical behavior, transparency and openness of procedures, as well 
as the system of evaluation and incentives.
Key words: strategic management, public service, European integration.

Вступ. Національне агентство з питань державної 
служби (НАДС) визначило три пріоритети на шляху 
до євроінтеграції: реформа системи оплати праці, удо-
сконалення системи професійного навчання та запро-
вадження європейських принципів управління на рів-
ні органів місцевого самоврядування, що дозволить 
Україні побудувати в територіальних громадах про-
фесійну конкурентну службу. Публічний службовець 
держави-члена ЄС має вільно володіти англійською 
мовою, іншою мовою ЄС, добре розуміти загально
європейські процеси та забезпечувати високопрофе-
сійне і гідне представництво інтересів України при 
формуванні політик всього ЄС. Оскільки у праві ЄС 
людина з її правами та гідністю стоїть в центрі всьо-
го, то для українських публічних службовців, високо-
посадовців та парламентарів важливо розвивати в собі 
здатність відчувати традиції права ЄС замість просто-
го копіювання норм права.

У зв’язку зі змінами, що відбуваються в україн-
ській публічній службі, на особливу увагу заслугову-
ють процеси розвитку персоналу, стимулювання його 
професійного зростання та впровадження принципів 
клієнтоорієнтованого управління в діяльність орга-
нів державної служби та органів місцевого самовря-
дування. Зазначені процеси сприятимуть впроваджен-
ню європейських стандартів публічної служби. Так, 
клієнтоорієнтоване управління як орієнтація на потре-
би громадян та користувачів державних послуг може 
привести до розробки нових підходів до управління 
персоналом, зосереджених на задоволенні потреб гро-
мадян та зручності їх доступу до державних послуг. 
Запровадження цих інноваційних підходів в управлін-
ні персоналом публічної служби в умовах євроінтегра-
ції може значно покращити ефективність управління 
персоналом, використання ним робочого часу, забез-
печити більшу свободу вибору та підвищити рівень 
кваліфікації та мотивації персоналу.

Досвід країн-членів ЄС може бути корисним для на-
шої країни під час розробки нормативно-правової ба-
зи управління персоналом державної служби згідно  
з провідними європейськими принципами, якими  
є: пріоритет прав і свобод громадян; відкритість кадро-
вої політики у сфері державної служби; випереджаль-
ний та інноваційний характер кадрової політики;  
ефективна мотивація праці; оцінка діяльності праців-
ника за досягнутими результатами і методами роботи.

Аналіз останніх досліджень. Дослідження щодо  
управління персоналом публічної служби в останні 
роки стосувалися таких аспектів, як формування інно
ваційних підходів у реалізації комплексу механізмів 
управління персоналом в сучасній кадровій політиці 
публічних інституцій [1], особливостям стратегічного 
управління персоналом на публічній службі в Украї
ні [2], стимулюванню професійного зростання і розвит-
ку лідерських навичок [3], формуванню позитивного  

іміджу державних службовців в суспільстві [4], ви-
могам до етичної поведінки державних службовців  
та механізмам контролю за їхньою діяльністю [5], 
шляхам забезпечення виконання європейських стан-
дартів управління персоналом у публічній службі в 
умовах реформування [6]. Науковці вивчають сучас-
ні парадигми публічної служби в контексті глобаліза-
ційних та євроінтеграційних процесів, а також шука-
ють відповідні концепції професійної освіти для дер-
жавних службовців з урахуванням європейських стан-
дартів [7]. Отже, вплив євроінтеграції на стратегічне 
управління персоналом у публічній службі є актуаль-
ною темою досліджень

Мета статті полягає в дослідженні особливостей 
впровадження стратегічного управління персоналом  
в українських державних органах в контексті процесів 
євроінтеграції. Стаття спрямована на вивчення та ана-
ліз сучасних тенденцій управління персоналом в умо-
вах європейської інтеграції, визначення проблем та пе-
решкод, які ускладнюють процеси модернізації управ-
ління персоналом, а також розробку рекомендацій що-
до вдосконалення цього процесу.

Виклад основного матеріалу. Стратегічне управ-
ління персоналом публічної служби - це система 
управлінських рішень, спрямованих на досягнення 
стратегічних цілей державного органу та органу міс-
цевого самоврядування шляхом оптимального вико-
ристання людських ресурсів. Це включає в себе фор-
мування стратегії управління персоналом, розвиток 
інституційної спроможності, управління інтелекту-
альним капіталом, використання психологічних мето-
дів управління трудовим потенціалом та інші аспекти, 
спрямовані на підвищення ефективності управління 
персоналом на публічній службі. 

Україна як кандидат на вступ до ЄС має впроваджу-
вати європейські стандарти публічного управління. 
До набуття статусу повноправного члена ЄС в Укра-
їні має запрацювати публічна служба європейського 
рівня. Йдеться, зокрема, про підвищення кваліфіка-
ції публічних службовців. На практиці це означає, що 
українські публічні службовці мають розуміти підхо-
ди і процедури роботи наднаціональних органів Євро-
союзу, мати глибокі знання з права ЄС у своїй галу-
зі та управляти повним циклом його імплементації – 
аналізувати невідповідності, розробляти зміни разом 
з оцінкою впливу, проводити консультації з ключови-
ми стейкхолдерами, розробляти необхідне законодав-
ство, застосовувати проектний менеджмент для його 
виконання після ухвалення з оцінкою впливу в ході 
імплементації. Так ми матимемо кваліфіковане і гід-
не представництво України на переговорах про вступ 
на першому етапі, і спільно формуватимемо політики 
за столом великої європейської сім’ї у майбутньому. 
Публічна служба має стати цифровою, професійною, 
конкурентною сферою. 
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Сучасні тенденції управління персоналом в умовах 
європейської інтеграції включають в себе ряд ключо-
вих аспектів, які впливають на розвиток системи управ-
ління персоналом в органах публічної влади, а саме [8]:

1. Адаптація до європейських стандартів зокрема 
у сферах прав людини, антикорупційних заходів, ген-
дерної рівності та інших.

2. Розвиток людських ресурсів, зокрема у сферах 
цифрових технологій, міжкультурної комунікації та 
міжособистісних навичок.

3. Створення сприятливого робочого середовища, 
зокрема шляхом впровадження європейських стандар-
тів у сферах робочого часу, відпусток, охорони праці 
та інших.

4. Залучення міжнародної експертизи для впрова-
дження кращих практик управління персоналом з ура-
хуванням європейських стандартів та вимог.

5. Зміцнення системи контролю та моніторингу для 
забезпечення відповідності європейським стандартам 
та вимогам.

Ці аспекти відображають сучасні тенденції управ-
ління персоналом в умовах європейської інтеграції, 
які впливають на розвиток системи управління персо-
налом в органах публічної влади.

Розробка ефективних стратегій управління персо-
налом є одним з найважливіших напрямків розвитку 
публічних організацій. Європейські стандарти управ-
ління персоналом у публічній службі зазвичай перед-
бачають більш високий рівень професійної підготовки 
державних службовців, а також більш жорсткі вимо-
ги до їхньої етики та поведінки [9]. Крім того, євро-
пейські стандарти можуть передбачати більш прозо-
рі та демократичні процедури відбору та призначення  
на посади в державній службі. 

Забезпечення виконання європейських стандартів 
управління персоналом у публічній службі в умовах ре-
формування може вимагати підвищення кваліфікації пу-
блічнних службовців, розвитку системи оцінки та сти-
мулювання, впровадження прозорих та демократичних 
процедур, розвитку кадрових служб та формування по-
зитивного іміджу державних службовців. Вищезазна-
чені аспекти можуть служити основою для розробки 
стандартів управління персоналом у публічній службі  
в Європейському Союзі. Євтушенко Г. І. і Мороз О. О. [10]  
виділяють дві групи європейських стандартів управлін-
ня персоналом на державній службі. Одним із основних 
принципів формування першої групи стандартів є прин-
цип розвитку персоналу, залучення персоналу в проце-
си вдосконалення та задоволення персоналу своєю ро-
ботою, що безпосередньо впливає на результативність 
роботи всієї організації. До першої групи автори від-
носять такі п’ять видів стандартів: TQM (Total Quality 
Management, загальна філософія управління якістю); 
модель CAF (Common Assessment Framework); стандар-
ти серії ISO 9000; SA 8000 «Social Accauntability» («Со-
ціальна відповідальність»); модель EFQM (європейська 
модель досконалості, розроблена Європейським фондом 
управління якістю за сприяння Європейської комісії); 
«Investors in People» («Інвестори в людей»). 

Друга група стандартів управління персоналом вклю-
чає стандарти, які починають інноваційні концепції,  

підходи та інструменти для впровадження сучасних 
технологій управління персоналом і найбільш час
то використовуються в бізнесі: управління талантами  
і лідерством; управління знаннями (менторство, кор-
поративний університет, наставництво (коучинг), 
кар’єрний портал, віртуальна школа, соціальна кар-
та співробітника); методи добору персоналу: аутста-
фінг, аутсорсинг (лізинг персоналу), а також скринінг, 
рекрутинг і хедхантинг); реінжиніринг; бенчмаркінг; 
методика LAB-profile, Executive Search – метод добо-
ру кращого фахівця на ринку праці; методика оціню-
вання лояльності персоналу Mystery Shoppers («Таєм-
ні покупці»); безконтактний аналіз психоемоційного 
стану – система Vibralmage; метод використання гнуч-
кого графіка роботи персоналу [10].

Управління кадровою політикою державної служби 
в країнах Європейського Союзу ґрунтується на різних 
моделях публічної служби, таких як кар’єрна, поса-
дова та змішана. Більшість країн ЄС, включаючи сам  
Європейський Союз, використовують кар’єрну модель,  
яка ґрунтується на ієрархічності, корпоративізмі, пу-
блічно-правовому регулюванні, визнанні заслуг, без-
перервному підвищенні кваліфікації та інших спіль-
них принципах. Управління персоналом координуєть-
ся в більшій частині з єдиного центру, спирається на 
державну кадрову політику та має єдину інформацій-
ну базу даних про персонал, передбачає самостійність 
та відповідальність службовців, де головним крите
рієм є якість послуг, що надаються населенню [11].

Інституційними основами розвитку публічної служ-
би України в європейському напрямі є діяльність Ко-
мітету Верховної Ради України з питань організації 
державної влади, місцевого самоврядування, регіо-
нального розвитку та містобудування, Національного 
агентства України з питань державної служби, Цент
ру адаптації державної служби до стандартів Євро-
пейського Союзу (державна установа, що належить 
до сфери повноважень НАДС), а також міжнародні 
проєкти та програми, зокрема Проєкт Європейсько-
го Союзу «Продовження підтримки комплексної ре-
форми державного управління в Україні» (EU4PAR2), 
Програма Ради Європи «Посилення доброго демо-
кратичного врядування і стійкості в Україні», Проєкт 
Eng4PublicService з безкоштовного вивчення публіч-
ними службовцями англійської мови на мультимедій-
ній онлайн платформі EF! Останній проєкт реалізу-
ється НАДС на Порталі управління знаннями у спів
праці з освітньою організацією EF Language Learning 
Solutions з метою посилення мовленнєвої спромож
ності публічних службовців.

Корисним є європейський досвід підготовки пу-
блічних службовців. Один із провідних навчальних 
центрів Європи у сфері розвитку публічної служби – 
Європейський інститут публічного адміністрування 
(EIPA) – займається навчанням публічних службов-
ців, прикладними дослідженнями та консультуванням 
державних органів – членів ЄС і країн-кандидатів на 
вступ до ЄС, зокрема з питань прийняття управлін-
ських рішень, процедур європейських інтеграційних 
переговорів, європейської політики та інституціаліза-
цією самоосвіти публічних посадовців різних галузей 
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діяльності на міждержавному рівні. Навчання та під-
вищення кваліфікації в ЕІРА в більшості випадків від-
бувається не у формі прямої передачі знань, а у формі 
семінарів для обміну думками, досвідом з провідними 
експертами й колегами з різних країн та установ. Слу-
хачі короткострокових курсів самостійно оцінюють рі-
вень власних знань, ставлять навчальну мету, визнача-
ють засоби її досягнення, а установа ЕІРА лише надає 
їм засоби для досягнення цієї мети.

Висновки. Стратегія управління персоналом пу-
блічної служби в умовах євроінтеграції має передбача-
ти модернізацію системи професійного навчання дер-
жавних службовців і представників органів місцево-
го самоврядування на основі провідного зарубіжного 

досвіду і відповідності очікуваним результатам Пла-
ну відновлення України, пріоритетам Плану дій Ради 
Європи для України «Стійкість, відновлення та відбу-
дова» на 2023-2026 роки. Для діагностики досягнен-
ня стратегічних цілей кадрової політики пропонуємо 
запровадження в органах державної влади та місцево-
го самоврядування систематичного моніторингу по-
казників оцінки ефективності управління персоналом. 
Дані моніторингу будуть корисними для прийняття ка-
дрових рішень, що забезпечать стимули до змін, під-
вищення рівня мотивації, залучення співробітників до 
досягнення стратегічних цілей органу управління та, 
в кінцевому підсумку, задоволеність громадян якістю 
надаваних послуг.
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Анотація. У статті розглядається можливість застосування інноваційних форм освіти для професійного 
навчання публічних службовців з огляду на необхідність їх ефективної роботи в умовах євроінтеграції, станов-
лення демократичної держави, розвитку громадянського суспільства в Україні. Визначено, що сфера людської 
діяльності постійно розширюється і донедавна універсальне поняття «державна служба», у національній за-
конодавчій практиці доповнилося поняттям «публічна служба». Сьогодні публічна служба в найширшому розу-
мінні здійснюється працівниками усіх організацій державної влади, державними підприємствами та устано-
вами, органами місцевого самоврядування, комунальними підприємствами, у вузькому розумінні – це діяльність 
посадових осіб органів державної влади та органів місцевого самоврядування. Виявлено, що для забезпечення 
надання якісних послуг громадянам, ефективного виконання своїх обов’язків публічні службовці мають постій-
но оновлювати свої знання та навички, а також постійно розвивати професійні компетентності. Визначено, 
що на процеси навчання та розвитку компетентностей фахівців публічної служби впливає застосування різ-
них форм навчання, серед яких варто виділити змішане навчання, що комбінує традиційні методи навчання  
з онлайн-ресурсами. Розглянуто особливості впровадження мережевої, дуальної та змішаної форм навчан-
ня. Виявлено, що мережева форма навчання це спосіб організації навчання здобувачів освіти за участю різ-
них суб’єктів освітньої діяльності, що взаємодіють між собою на договірних засадах, дуальна форма освіти  
передбачає поєднання навчання осіб у закладах освіти з навчанням на робочих місцях, змішана форма вимагає 
гнучкості та врахування особливостей роботи в сфері публічного управління. Зроблено висновок, що інновацій-
ні форми навчання є важливими для розвитку сучасної освітньої системи навчання і підвищення кваліфікації 
публічних службовців і доцільним є використання таких форм освіти, як мережева, дуальна та їх поєднання - 
змішане навчання. Ці форми можуть бути ефективними варіантами для здобуття освіти публічними служ-
бовцями, забезпечувати доступність, гнучкість та індивідуалізацію освіти, допоможуть підвищувати рівень 
кваліфікації та підготовки публічних службовців для більш якісного виконання їхніх обов’язків. 
Ключові слова: публічне управління, публічна служба, вища освіта, інноваційні форми навчання, мережева фор-
ма здобуття освіти, дуальна форма, моделі змішаного навчання, філософія прагматизму.

Summary. The article examines the possibility of applying innovative forms of education for professional training  
of public servants in view of the need for their effective work in the conditions of European integration, the formation  
of a democratic state, and the development of civil society in Ukraine. It was determined that the sphere of human activity 
is constantly expanding, and until recently the universal concept of «state service» was supplemented by the concept 
of «public service» in the national legislative practice. Today, public service in the broadest sense is carried out by 
employees of all state power organizations, state enterprises and institutions, local self-government bodies, communal 
enterprises, in a narrow sense - it is the activity of officials of state authorities and local self-government bodies.  
It was found that in order to ensure the provision of quality services to citizens and the effective performance of their 
duties, public servants must constantly update their knowledge and skills, as well as constantly develop professional 
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competences. It was determined that the processes of training and development of competencies of public service 
specialists are affected by the use of various forms of training, among which it is worth highlighting mixed training that 
combines traditional training methods with online resources. The peculiarities of the implementation of online, dual 
and mixed forms of education are considered. It was found that the network form of education is a way of organizing  
the education of education seekers with the participation of various subjects of educational activity interacting with each 
other on a contractual basis, the dual form of education involves combining the training of individuals in educational 
institutions with training at workplaces, the mixed form requires flexibility and taking into account the peculiarities  
of work in the field of public administration. It was concluded that innovative forms of education are important for the 
development of the modern educational system of training and professional development of public servants, and it is 
expedient to use such forms of education as online, dual and their combination - mixed education. These forms can be 
effective options for obtaining education for public servants, provide accessibility, flexibility and individualization of 
education, help increase the level of qualification and training of public servants for better performance of their duties.
Key words: public administration, public service, higher education, innovative forms of education, network form  
of education, dual form, models of blended learning, philosophy of pragmatism

Вступ. Сучасні процеси євроінтеграції, становлен-
ня демократичної держави, розвиток громадянсько-
го суспільства неможливі без ефективного публічного 
управління і функціонування ключового механізму дер-
жави – інституту публічної служби. Кардинальні змі-
ни, пов’язані із процесами децентралізації влади, вико-
ристанням в нормативно-правовій і законодавчій сфе-
рі поняття «публічна служба», що обумовлюють окрім 
інших причин зміну назви спеціальності «Державне 
управління» на «Публічне управління та адмініструван-
ня», потребують відповідної корекції в системі освіти 
публічних службовців, бо їх підготовка неможлива без 
відповідного науково-методичного забезпечення, яке 
б відображало зазначені вище зміни. Публічна служба  
в сучасному світі різноманітна і охоплює все більше 
сфер діяльності людини. Поступово відбувається пере-
розподіл її функцій, а види публічної служби вимагають 
подальшої диференціації, як це відбувається в сучасних 
демократичних країнах[9]. Сучасний світ, для якого ха-
рактерні швидкі зміни, потребує публічних службов-
ців, які мають різні рівні досвіду, володіння актуаль-
ними знаннями та навичками. Саме тому питання роз-
витку системи освіти через впровадження нових форм 
навчання, що забезпечували б діяльнісний та особистіс-
но орієнтований підхід, як це обгрунтовано в Концеп-
ції Нової української школи, індивідуальний підхід до 
здобуття освіти та підвищення кваліфікації публічних 
службовців набуває сьогодні особливого значення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блемні питання вдосконалення системи освіти пу-
блічних службовців, реалізації різних форм навчання, 
мережевої взаємодії між закладами освіти розгляда-
ли у своїх працях Г. Гарасим, Г. Дзяна [2], О. Оболен-
ський, В. Сороко [6], які визначали професіоналізацію 
державної служби як сукупність соціальних інститу-
тів, що забезпечують розвиток особистості державно-
го службовця. С. Серьогін, який розглядав проблеми 
професійного навчання державних службовців в Укра-
їні [10] К. Бугайчук [1], В. Кухаренко [14], І. Столярен-
ко [11], Л. Ляховська [4], які у своїх працях детально 
розглянули питання теорії та практики змішаного на
вчання, А. Олійник [7], який розглядав застосування 
інформаційних технологій як основи і засобу реаліза-
ції інноваційних процесів у сучасній освіті. Проте пи-
тання управління мережевою формою здобуття освіти 
залишається поза увагою вчених.

Метою статті є висвітлення можливостей застосу-
вання інноваційних форм навчання в системі освіти 
публічних службовців та їх методологічне обґрунту-
вання. 

Виклад основного матеріалу. Сфера людської ді-
яльності постійно розширюється. Донедавна в тео-
рії та практиці управління домінувало універсальне 
поняття «державна служба», яке об’єднувало всі ви-
ди послуг у публічному секторі. Поняття «публічна 
служба» вперше з’явилося в Концепції адміністратив-
ної реформи в Україні 1998 року, але пройшло бага-
то років, перш ніж цей термін увійшов у національну  
законодавчу практику. 

На думку І. Сурай, «за інституційного підходу пу-
блічна служба в найширшому розумінні здійснюєть-
ся працівниками усіх організацій державного секто-
ру: органами державної влади, державними підприєм-
ствами та установами, органами місцевого самовряду-
вання, комунальними підприємствами та установами. 
У вузькому розумінні публічну службу розглядають 
як діяльність посадових осіб органів державної влади 
та органів місцевого самоврядування» [12]. Публічна 
служба має забезпечувати якісні послуги для грома-
дян. Тому публічні службовці повинні постійно онов-
лювати свої знання про законодавство, нові технології 
та методи управління, а також розвивати навички спіл-
кування і комунікації. Це дозволить публічним служ-
бовцям більш ефективно виконувати свої обов’язки, 
допоможе підтримувати високий рівень професійної 
культури та етики, що є важливим для забезпечення 
довіри громадян до держави та її установ.

Сучасні підходи до навчання та підвищення квалі-
фікації є надзвичайно важливими в сучасному світі, 
де знання і навички швидко змінюються, а конкурен-
ція на ринку праці залишається високою. Інновацій-
ні форми навчання публічних службовців важливі для 
підвищення їхньої компетентності та ефективності  
у виконанні обов’язків. Так, використання електронних 
платформ для навчання є однією з інноваційних форм 
навчання, де службовці можуть навчатися онлайн. 
Відкрите навчання передбачає можливість доступу до 
навчальних матеріалів та ресурсів для широкої гро-
мадськості. Це може збільшити взаємодію між публіч-
ними службовцями та громадянами, а також сприяти 
обміну та оновленню знань. Використання групових 
проєктів та інтерактивного навчання може покращити  
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співпрацю та комунікацію між публічними службов-
ця. Менторство та коучинг можуть бути інноваційними 
формами навчання, де більш досвідчені службовці до-
помагають новачкам розвивати свої навички та знання. 
Однією з інноваційних форм є навчання через розв’я-
зання конкретних завдань або проблем, з якими стика-
ються публічні службовці у своїй роботі. Це допомагає 
здобути практичний досвід та нові навички. Оцінка ре-
зультатів навчання також може бути інноваційною. Ви-
користання різноманітних методів, таких як ігрові та 
забезпечені відеоролики, може допомогти публічним 
службовцям легше визначити свій прогрес та розвиток.

Професійний розвиток публічних службовців - це 
безперервний процес особистісного та професійного 
зростання, заснований на інтеграції знань, умінь і на-
вичок. Система професійної освіти має бути, насам-
перед, цілісною сукупністю взаємопов’язаних компо-
нентів, що включає формування мотивації у публічних 
службовців до підвищення рівня професійної компе-
тентності [15]. Слід відмітити, що значний вплив на 
методологію освіти взагалі і навчання та підвищен-
ня кваліфікації публічних службовців справила Кон-
цепція Нової української школи, особливо так званий 
компетентнісний підхід, що сформувався під значним 
впливом прагматичної концепції істини [5]. 

Цю концепцію розробили творці американської фі-
лософії освіти ще на рубежі ХХ – ХХ1 століття в пра-
цях її основоположників Ч. Пірса, Джемса і осо бливо 
Джона Дьюї. Основна ідея прагматизму полягає в під-
кресленні ролі практичної активності у пізнанні, яка, 
на їхню думку, розходиться з класичним розумінням 
істини. Головним у освітньому процесі вони вважа-
ли досягнення практичної корисності і ефективності 
отриманих знань, бо саме в цьому полягає вмотивова-
ність навчання. Корисність отриманих у процесі нав-
чання чи підвищення кваліфікації знань є головною 
цінністю і саме така практична застосовність і корис-
ність згідно філософії американського прагматизму  
і заслуговує називатися істиною.

Отже, ключовими аспектами цих підходів та їх 
вплив на процеси навчання та розвитку кваліфікації 
фахівців публічної служби є: 

- освіта 4.0 і цифрові технології, що дозволяють на-
вчатися дистанційно, використовуючи онлайн-курси, 
відеолекції, інтерактивні платформи тощо; 

- адаптивне навчання, що створює індивідуальні 
шляхи навчання для кожного учня на основі їх потреб, 
рівня знань та темпу навчання;

- змішане навчання, що комбінує традиційні мето-
ди навчання з онлайн-ресурсами та дозволяє зберігати 
важливий соціальний аспект навчання і водночас ви-
користовувати переваги цифрових технологій; 

- глобальне навчання, коли здобувачі освіти та фа-
хівці мають можливість навчатися та співпрацювати  
з однодумцями з усього світу;

- усвідомлення практичної застосовності і корис-
ності здобутих знань.

У статті 9 Закону України «Про освіту» [3] передбаче-
но, що основними формами здобуття освіти є: інститу-
ційна (очна (денна, вечірня), заочна, дистанційна, мере-
жева); індивідуальна (екстернатна, сімейна (домашня), 

педагогічний патронаж, на робочому місці (на вироб-
ництві); дуальна. Звернемо увагу на такі форми освіти 
як мережева та дуальна. Тим же законом визначено, що 
«мережева форма здобуття освіти - це спосіб організа-
ції навчання здобувачів освіти, завдяки якому оволодін-
ня освітньою програмою відбувається за участю різ-
них суб’єктів освітньої діяльності, що взаємодіють між 
собою на договірних засадах», а дуальна форма осві-
ти - «спосіб здобуття освіти, що передбачає поєднання 
навчання осіб у закладах освіти (в інших суб’єктів ос-
вітньої діяльності) з навчанням на робочих місцях на 
підприємствах, в установах та організаціях для набуття 
певної кваліфікації, як правило, на основі договору»[3]. 

Впровадження мережевої форми в умовах змішано-
го навчання для публічних службовців має свої осо-
бливості, оскільки вимагає гнучкості та врахування 
особливостей роботи в сфері публічного управління: 
комбінування очних занять з заняттями, що здійсню-
ються за допомогою онлайн-ресурсів; поєднання тра-
диційних методів навчання з інтерактивними; розроб-
ка навчальних програм, з урахуванням здійснення змі-
шаного навчання; забезпечення доступу здобувачів 
освіти до відповідних онлайн-ресурсів, навчальних 
платформ, електронних бібліотек тощо. Також змі-
нюються вимоги й до викладачів, що мають надавати 
підтримку здобувачам, відповідати на запитання, від-
стежувати їх прогрес. Тобто йдеться про менторство 
в системі освіти публічних службовців як процес під-
тримки та навчання нових працівників, що забезпечує 
їхню адаптацію до нової роботи, розвиток професій-
них навичок та здібностей, підвищення ефективнос-
ті роботи та досягнення успіху в кар’єрному розвит-
ку. Менторство в системі освіти публічних службовців 
має на меті не лише навчання, а й забезпечення стало-
го розвитку організації, тому ментором може бути не 
тільки викладач закладу освіти, де проходять навчання 
чи підвищення кваліфікації слухачі, а й більш досвід-
чений колега, керівник або фахівець з певної галузі.  
У системі освіти публічних службовців менторство мо-
же бути організоване як окрема програма, або входити  
до складу процесу навчання та розвитку працівників. 

Дуальна форма освіти - це особливий підхід до здо-
буття освіти, який поєднує теоретичне навчання в на-
вчальному закладі з практичним навчанням на робочо-
му місці [8]. Цей підхід стає все популярнішим у бага-
тьох країнах і використовується для підготовки із чис-
ла учнів чи студентів інженерів, техніків, робітників та 
фахівців у різних галузях. Дуальна форма освіти для 
публічних службовців матиме свої особливості і може 
відрізнятися від традиційної дуальної освіти, оскіль-
ки спрямована на підготовку фахівців для публічного 
управління. Здобуття дуальної освіти фахівцями пу-
блічної служби може здійснюватися наступним чином:

- в закладах освіти, що здійснюють підготовку за 
освітньою програмою «Публічне управління та адмі-
ністрування», де вони отримують теоретичну освіту, 
а практичну підготовку проходять різних установах 
сфери публічного управління;

- в вигляді стажування та практики в державних 
установах, де вони можуть ознайомлюватися з кон-
кретними аспектами роботи в державних службах;
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- у вигляді семінарів, лекцій, майстер-класів, які 
проводять заклади освіти спільно з органами публіч-
ного управління на основі партнерської угоди про 
спільну підготовку фахівців для публічної служби;

- через онлайн-курси та вебінари, які розроблені 
спеціально для публічних службовців і дають можли-
вість поєднувати навчання з роботою.

Дуальна форма освіти для публічних службовців 
сприяє підготовці висококваліфікованих фахівців, які 
мають як теоретичні знання, так і практичний досвід, 
що допомагає їм бути більш ефективними та компе-
тентними у своїй роботі. Головним у цій діяльності, як 
і в освіті взагалі, є усвідомлення необхідності і можли-
вості застосування отриманих знань у практичній сфе-
рі даної професії як основа мотивації до навчання.

Отже, прийнятним варіантом форми здобуття осві-
ти для публічних службовців може бути комбінація 
мережевої та дуальної форм навчання, тобто варіант 
змішаного навчання, що поєднує в собі елементи тра-
диційного навчання, електронного навчання, а також 
практичну роботу. Змішане навчання дозволить забез-
печити гнучкість та комфорт для здобувачів освіти,  
а також зменшити витрати на навчання та підвищення 
кваліфікації. Крім того, важливою складовою успіш-
ної змішаної форми навчання є використання су-
часних технологій та онлайн-ресурсів, що дозволяє  

слухачам отримувати доступ до навчального матеріа-
лу та інформації в будь-який час та з будь-якого місця.

Висновки. Таким чином, першочерговим у до-
сягненні більшої ефективності підготовки та підви-
щення кваліфікації публічних службовців, окрім по-
силення методологічних основ освітнього процесу  
є інноваційні форми освіти, важливі для розвитку  
сучасної освітньої системи навчання і підвищення 
кваліфікації публічних службовців. Доцільним є ви-
користання таких форм освіти, як мережева, дуаль-
на та їх поєднання - змішане навчання. Кожна з цих 
форм має свої особливості, що дозволяють поєдну-
вати теоретичні знання з практичними навичками, 
забезпечуючи гнучкість та актуальність навчання.  
Вони можуть бути ефективними варіантами для здо-
буття освіти публічними службовцями, забезпечува-
ти доступність, гнучкість та індивідуалізацію освіти, 
допоможуть підвищувати рівень кваліфікації та під-
готовки публічних службовців для більш якісного ви-
конання їхніх обов’язків. Подальший напрям дослі-
дження полягає у більш детальному розгляді мож-
ливостей кожної з форм забезпечувати навчання та 
підвищення кваліфікації публічних службовців, для 
адаптації їх до роботи в сучасному мінливому се-
редовищі, де важливо вдосконалювати свої здібності 
безпосередньо у процесі роботи.
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Анотація. У статті розглянуто процес децентралізації як основу здійснення реформ в освіті, які обумовлені  
входженням України в європейський освітній простір. Виявлено, що за роки здійснення адміністративної  
реформи в громадах напрацьовано досвід ефективного управління освітою; відбулося створення нової системи 
методичної служби; виникло розуміння необхідності проведення обговорення питання якості освіти з бать-
ками, вчителями, громадськістю. Адже питання якості освіти залишаються актуальними і в такий складний 
період, який переживає Україна зараз. З’ясовано, що система якості освіти неможлива без сучасної, комплек-
сної системи оцінки як якості освіти в цілому, так і всіх її складових окремо. Візія майбутнього освіти і науки 
України як одну із стратегічних цілей визначає обов’язковість здобуття дітьми якісної освіти відповідно до 
принципів та підходів НУШ. Визначено, що проблеми оцінювання якості шкільної освіти обговорюються прак-
тиками шкільного управління, які констатують, що простежуються два напрями оцінювання якості шкільної 
освіти. Один пов’язаний з розвитком кількісного аналізу, заснованого на даних статистичного спостережен-
ня, зовнішньої оцінки освітніх досягнень, другий - на зміщенні пріоритетів в оцінюванні якості шкільної осві-
ти з процесу на результат. Також в шкільній освіті спостерігається нерозробленість ефективного механізму  
вимірювання й оцінювання якості елементів освітнього процесу. Визначено чинники, які на думку експертів,  
директорів, учителів та батьків найбільше впливають на якість освіти: співпраця між учасниками освітньо-
го процесу; безпечне для дітей середовище; достатня кваліфікація педагогічних працівників. Обгрунтовано, що 
оцінити якість освіти можна з застосуванням процедур моніторингу, метою якого є прогнозування та плану-
вання розвитку освіти; визначення ефективності використання коштів і ресурсів громади; порівняння закла-
дів освіти однієї громади. Зроблено висновок, що проведення моніторингу має базуватися на принципах сис-
тематичності, доцільності, прозорості моніторингових процедур, відповідального ставлення до своєї діяль-
ності суб’єктів, які беруть участь у підготовці та проведенні моніторингу. Оцінка результатів моніторингу 
виявить ефективність навчального процесу, слабкі місця та проблеми.
Ключові слова: децентралізація, якість освіти, моніторинг, реформування, територіальні громади 

Summary. The article examines the process of decentralization as a basis for the implementation of reforms in education, 
which are due to the entry of Ukraine into the European educational space. It was revealed that over the years of 
implementation of the administrative reform in the communities, the experience of effective management of education 
has been gained; a new methodical service system was created; there was an understanding of the need to discuss the 
issue of the quality of education with parents, teachers, and the public. After all, the issues of the quality of education 
remain relevant even in such a difficult period that Ukraine is currently experiencing. It was found that the education 
quality system is impossible without a modern, comprehensive system of assessment of both the quality of education  
as a whole and all its components separately. The vision of the future of education and science of Ukraine, as one of the 
strategic goals, defines the obligation for children to acquire quality education in accordance with the principles and 
approaches of the National Academy of Sciences. It was determined that the problems of assessing the quality of school 
education are discussed by practitioners of school management, who state that there are two directions of assessing the 
quality of school education. One is related to the development of quantitative analysis based on statistical observation 
data, external evaluation of educational achievements, the second - to the shift of priorities in evaluating the quality of 
school education from the process to the result. Also, in school education, there is a lack of development of an effective 
mechanism for measuring and evaluating the quality of elements of the educational process. The factors that, according 
to experts, principals, teachers and parents, have the greatest influence on the quality of education have been identified: 
cooperation between participants in the educational process; safe environment for children; sufficient qualification  

МІСЦЕВЕ САМОВРЯДУВАННЯ
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of teaching staff. It is justified that it is possible to assess the quality of education using monitoring procedures,  
the purpose of which is to forecast and plan the development of education; determination of the effectiveness of the use 
of community funds and resources; comparison of educational institutions of the same community. It was concluded 
that monitoring should be based on the principles of systematicity, expediency, transparency of monitoring procedures, 
responsible attitude to their activities of the subjects participating in the preparation and monitoring. Evaluation  
of monitoring results will reveal the effectiveness of the educational process, weaknesses and problems.
Key words: decentralization, quality of education, monitoring, reforms, territorial communities 

Вступ. Процес входження України в європейський 
освітній простір зумовив необхідність проведення мо-
дернізації змісту освіти в контексті її відповідності 
стандартам ЄС. Основою здійснення реформ в освіті  
є децентралізація, тобто процес передачі значних по-
вноважень від державних органів влади органам місце-
вого самоврядування. Згідно Концепції реформування 
місцевого самоврядування та територіальної організа-
ції влади в Україні завданням реформи децентраліза-
ції в частині досягнення оптимального розподілу по-
вноважень між органами місцевого самоврядування та 
органами виконавчої влади визначено, що «повнова-
женнями органів місцевого самоврядування базового 
рівня є забезпечення управління закладами середньої, 
дошкільної та позашкільної освіти» [5]. За майже де-
сять років здійснення реформи в громадах напрацьо-
вано досвід ефективного управління освітою; відбуло-
ся створення нової системи методичної служби; вини-
кло розуміння необхідності проведення обговорення 
питання якості освіти з батьками, вчителями, громад-
ськістю. Якість освіти характеризує не тільки резуль-
тат освітньої діяльності педагога, а й фактори форму-
вання цього результату: мети освіти, її змісту, мето-
дології, організації та технології. На ці фактори необ-
хідно впливати. Тобто, освіта має потребу в системі 
управління якістю, що покладено на органи місцевого 
самоврядування. Аргументи на користь такого покла-
дання базуються на принципах доступності та ефек-
тивності. Фахівці в галузі децентралізації переконані, 
що «передача повноважень сприятиме ефективному 
використанню фінансових ресурсів, швидкому реагу-
ванню на запити представників територіальних гро-
мад, автономію закладу освіти та професійну свобо-
ду педагога» [14]. Такі перетворення вимагають пев-
них змін, тому децентралізація влади тісно пов’язана 
з теорією управління змінами. Проведення змін не мо-
же здійснюватися хаотично, а вимагає систематичного 
підходу. Щоб управляти змінами потрібно впорядку-
вати процес, обґрунтовувати його структуру. Структу-
ра процесу змін має характер багатоступінчатого і пов-
торюваного процесу вирішення проблеми. Вона вклю-
чає процеси розпізнавання проблем, їх вирішення, дії 
по контролю і закріпленню змін. Управління зміна-
ми в освітній організації можна розглядати як систе-
му управління пов’язану з змінами для створення ком-
фортного й безпечного освітнього середовища. 

Аналіз останніх досліджень. Окремі проблеми, 
пов’язані із втіленням у життя завдань оцінки якості у 
сфері освіти висвітлено у дослідженнях Кременя В. [7],  
Ващенко Л. [1], Локшиної О. [10], Лукіної Т. [8] та 
ін. У своїх працях дослідники дійшли висновку, що 
здійснення моніторингу якості освіти є важливим еле-
ментом управління освітнім процесом, який дозволяє  

забезпечити якість та ефективність навчання та ви-
ховання учнів. Він допомагає забезпечити високий  
рівень знань та навичок учнів, що є необхідною умо-
вою для успішного розвитку територіальної громади 
та держави в цілому.

Мета статті. Обгрунтувати доцільність моніторин-
гу та оцінки якості освіти в територіальних громадах.

Виклад основного матеріалу. Система якості осві-
ти неможлива без сучасної, комплексної системи оцін-
ки як якості освіти в цілому, так і всіх її складових  
окремо. Стаття 6 Закону України «Про освіту» визна-
чає, що засадами державної політики у сфері освіти 
та принципами є «забезпечення якості освіти та яко-
сті освітньої діяльності» [3]. Візія майбутнього осві-
ти і науки України запропонована МОН України для 
обговорення з метою подальшого розроблення Націо-
нальної стратегії освіти і науки як одну із стратегічних 
цілей визначає, що «усі діти здобувають якісну освіту 
відповідно до принципів та підходів НУШ» [2]. Розділ 
6 Закону України «Про повну загальну середню осві-
ту» повністю присвячено забезпеченню її якості [4]. 
У всіх цих документах йдеться про відповідальність 
та підзвітність органів управління освітою та закладів 
освіти перед суспільством; про інституційне відокрем-
лення наглядових функцій та функцій забезпечення  
діяльності закладів освіти; про управління якістю 
освітніх послуг як на рівні громади, так і на рівні шко-
ли з залученням всіх зацікавлених сторін – вчителів, 
батьків, учнів, громадськість.

Проблеми оцінювання якості шкільної освіти об-
говорюються практиками шкільного управління, які 
констатують, що «у вирішенні проблеми оцінювання 
якості шкільної освіти сьогодні простежуються два 
напрями: перший пов’язаний з розвитком кількісного 
аналізу, заснованого на даних державного обов’язко-
вого статистичного спостереження, зовнішньої оцін-
ки освітніх досягнень, обробки результатів соціоло-
гічних досліджень; другий - на зміщенні пріоритетів 
в оцінюванні якості шкільної освіти з процесу на ре-
зультат» [11]. В шкільній освіті спостерігається нероз-
робленість ефективного механізму вимірювання й оці-
нювання якості елементів освітнього процесу, що є од-
ним з істотних недоліків шкільної системи освіти. 

У жовтні-листопаді 2020 року дослідницькою аген-
цією «Vox Populi Agency» на замовлення Державної 
служби якості освіти України було проведено дослі-
дження «Думки вчителів, керівників шкіл, освітніх 
експертів, учнів та їхніх батьків щодо якості освіти». 
Опитування здійснювалося методом онлайн-інтерв’ю. 
Серед топ-критеріїв, які, на думку освітніх експертів, 
керівників шкіл, вчителів, учнів та їхніх батьків свід-
чать про те, що «школа надає якісну освіту є оволо-
діння ключовими компетентностями (91% експертів  
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та 81% директорів шкіл та 70% учнів зараховують до 
ТОП-5 цей критерій), оволодіння наскрізними умін-
нями (82% експертів та 69,5% директорів) і всебіч-
ний розвиток учнів (67% експертів та 78% директо-
рів шкіл). Батьки ж насамперед говорять про цікавість 
навчання (71%), всебічний розвиток (54%) і компе-
тентності (50%). У ТОПІ критеріїв для учнів - ком-
петентності (70%), цікавість навчання (66%), висо-
кі результати ЗНО (49%) і всебічний розвиток (47%).  
Усі категорії опитаних зазначили серед основних кри-
теріїв якості освіти оволодіння ключовими компетент-
ностями» [12].

Серед чинників, які найбільше впливають на якість 
освіти, на думку експертів, директорів, учителів та 
батьків, є:

- співпраця між учасниками освітнього процесу;
- безпечне для дітей середовище (відсутність бу-

лінгу / цькування або дискримінації за ознакою статі,  
релігії, доходів родини, місця проживання тощо);

- кваліфікація педагогічних працівників та комфорт-
не психологічне середовище.

Ще на початку століття у Національній доктри-
ні розвитку освіти наголошено що «якість освіти ви-
значається на основі державних стандартів освіти та 
оцінки громадськістю освітніх послуг» [15]. При цьо-
му держава має постійно здійснювати моніторинг яко-
сті освіти. Перед управлінцями постають два конкрет-
них завдання: управління якістю освіти та оцінювання 
якості освіти.

Термін «якість» по-різному трактується різними 
джерелами Так Міжнародною організацією зі стан-
дартизації ІСО якість трактується як «сукупність ха-
рактеристик об’єкта, що відносяться до його здатно-
сті задовольняти встановлені та передбачувані потре-
би». Тлумачний словник української мови визначає 
якість як «наявність істотних ознак, властивостей, 
особливостей, міру придатності». Також по різно-
му трактується поняття «якість освіти»: як «відпо-
відність результатів навчання вимогам, встановле-
ним законодавством, відповідним стандартом осві-
ти та/або договором про надання освітніх послуг» 
[3]; як «багатовимірне методологічне поняття, яке 
рівнобічно віддзеркалює суспільне життя - соціаль-
ні, економічні, політичні, педагогічні, демографічні 
та інші життєво значущі для розвитку людини сторо-
ни життя» [9]; як «комплекс характеристик освітньо-
го процесу, що визначають послідовне та практично 
ефективне формування компетентності та професій-
ної свідомості. Це певний рівень знань і вмінь, розу-
мового, фізичного й морального розвитку, якого до-
сягли випускники освітнього закладу відповідно до  
запланованих цілей навчання і виховання» [13].

В залежності від трактування поняття якості освіти 
можна виділити три групи характеристик: якість до-
сягнення мети освіти, якість процесу формування про-
фесіоналізму, якість результату освіти [6]. Кожна з цих 
характеристик вимагає окремого аналізу та вивчення 
можливості її виміру й оцінки, урахування у практиці 
організації навчального процесу. Оцінювання характе-
ристик якості освіти – це проведення моніторингу від-
повідності системи освіти реалізації освітніх потреб  

дітей; реалізація освітнього замовлення батьків; за
доволення потреб суспільства; реалізація освітньо-
го замовлення держави; оцінка основних умов освіт-
нього процесу; реалізації освітнього процесута його  
результатів.

Моніторинг – це неперервне стеження за станом  
навколишнього середовища з метою попередження 
небажаних відхилень за найважливішими параметра-
ми. В освіті моніторинг - це система збору, обробки, 
зберігання та поширення інформації про освітню си-
стему або її окремі елементи. Тобто, моніторинг якос
ті освіти є процесом систематичного збору, аналізу та  
інтерпретації даних про рівень знань, навичок та ком-
петенцій учнів, який дозволяє виявляти потреби та 
проблеми в освітньому процесі та вчасно вживати  
заходів для їх вирішення. 

Для здійснення моніторингу якості освіти в терито-
ріальній громаді, насамперед необхідно створити ро-
бочу групу, або визначити працівника, який коорди-
нуватиме запровадження системи забезпечення яко-
сті освіти в закладах освіти громади. Провести з ними 
навчання щодо вивчення особливостей педагогічної 
діяльності та особливостей спостереження за прове-
денням навчальних занять. До робочої групи доціль-
но залучити представників учнівського самоврядуван-
ня, батьків, по можливісті - фахівців у сфері оцінюван-
ня якості або освітніх експертів. Безпосередньо перед 
здійсненням спостереження доцільно вивчити доку-
ментацію закладу, провести опитування педагогів,  
учнів, батьків щодо їхнього ставлення до певних пи-
тань діяльності закладу освіти. Важливо перед спо-
стереженням визначитись, які саме питання необхідно 
дослідити, а моніторинг дасть змогу зафіксувати, що  
є в наявності у закладі освіти і чого не вистачає. Після 
вивчення діяльності закладу освіти необхідно узагаль-
нити результати, підготувати висновки та винести їх 
на розгляд громадськості. За результатами обговорен-
ня результатів моніторингу в громаді може бути скоре-
гована стратегію розвитку системи освіти.

Висновки. Входження України в європейський 
освітній простір зумовлює необхідність проведення 
оновлення змісту загальної середньої освіти. Здійс-
нення реформ в освіті відбувається одночасно з рефор-
мою децентралізації, тобто передачі значних повнова-
жень від державних органів влади органам місцево-
го самоврядування. На них покладається управління  
освітньою сферою і забезпечення якості освіти. Оці-
нити якість освіти можна з застосуванням процедур 
моніторингу. Метою його проведення може бути про-
гнозування та планування розвитку освіти; визначен-
ня ефективності використання коштів і ресурсів гро-
мади; порівняння закладів освіти однієї громади, вста-
новлення їх рейтингу тощо. Проведення моніторингу 
має базуватися на принципах систематичності, доціль-
ності, прозорості моніторингових процедур, відпові-
дального ставлення до своєї діяльності суб’єктів, які 
беруть участь у підготовці та проведенні моніторингу. 
Оцінка результатів моніторингу дозволяє зробити ви-
сновки про ефективність навчального процесу, вияви-
ти слабкі місця та проблеми, а також розробити реко-
мендації щодо їх вирішення.
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Анотація. В Україні в сучасних складних умовах необхідно використовувати комплекс сучасних інструментів управ-
ління територіальними громадами задля їх подальшого розвитку. У статті розглянуто суть механізмів адаптив-
ності, стійкості та сталості, які управлінська система територіальних громад має використовувати для досяг-
нення успішних результатів функціонування в умовах війни. Розглянуто напрями адаптації територіальних громад 
до воєнних умов, серед яких: зміна системи управління територіальною громадою; зміна підходів до управління; 
удосконалення управлінських технологій; запровадження управлінських інновацій, спрямованих на підвищення ефек-
тивності роботи органів місцевого самоврядування; стабілізація фінансового стану громади за рахунок залучення 
інвесторів. Виявлено, що для оцінки змін у зовнішньому середовищі функціонування територіальних громад, мож-
на застосовувати три основні підходи: системний, процесний, ситуаційний, але доцільніше зупинитися на викорис-
танні останнього. Обґрунтовано, що постійний моніторинг ситуації в громаді може допомогти керівникам опера-
тивно реагувати на зміни, вчасно коригувати свої стратегії, що дозволить забезпечити стійкість територіальних 
громад, яку можна розглядати як здатність адаптуватись до криз та протистояти зовнішнім викликам. Наголо-
шено, що викликами, які постали перед територіальними громадами з перших днів повномасштабного вторгнення 
стали: збереження ефективності системи органів управління та їх спроможності до повноцінного функціонуван-
ня; захист об’єктів критичної інфраструктури; забезпечення різного роду постачання; забезпечення оборони та 
правопорядку; забезпечення функціонування системи цивільного захисту в умовах загрози; спроможність провести 
евакуацію населення та ефективно регулювати масове переміщення людей у громаду; збереження фінансово-еконо-
мічної стійкості. Зроблено висновок, що ситуаційний підхід є ефективним інструментом для управління розвитком 
сільських територій та забезпечення стійкості територіальних громад. Його використання дозволяє керівникам 
громад вирішувати проблеми в залежності від конкретної ситуації, залучати громадськість до процесу прийняття 
рішень та постійно моніторити ситуацію в своїх громадах. 
Ключові слова: публічне управління, територіальна громада, стійкість, ситуаційний підхід, адаптивне управління.

Summary. In Ukraine, in today’s difficult conditions, it is necessary to use a set of modern tools for managing territorial 
communities for their further development. The article examines the essence of mechanisms of adaptability, stability and 
sustainability, which the management system of territorial communities should use to achieve successful functioning 
results in war conditions. Areas of adaptation of territorial communities to wartime conditions were considered, 
including: changing the territorial community management system; change in approaches to management; improvement 
of management technologies; introduction of management innovations aimed at improving the efficiency of local self-
government bodies; stabilization of the community’s financial condition due to the attraction of investors. It was found 
that three main approaches can be used to assess changes in the external environment of the functioning of territorial 
communities: systemic, process, situational, but it is better to focus on the last one. It is substantiated that constant 
monitoring of the situation in the community can help managers to respond quickly to changes, adjust their strategies in 
time, which will ensure the stability of territorial communities, which can be considered as the ability to adapt to crises 
and resist external challenges. It was emphasized that the challenges faced by the territorial communities from the first 
days of the full-scale invasion were: preservation of the effectiveness of the management system and their ability to fully 
function; protection of critical infrastructure facilities; provision of various types of supply; ensuring defense and law and 
order; ensuring the functioning of the civil protection system in conditions of threat; the ability to evacuate the population 
and effectively regulate the mass movement of people into the community; preservation of financial and economic stability.  
It was concluded that the situational approach is an effective tool for managing the development of rural areas and ensuring 
the stability of territorial communities. Its use allows community leaders to solve problems depending on the specific 
situation, involve the public in the decision-making process, and constantly monitor the situation in their communities.
Key words: public administration, territorial community, sustainability, situational approach, adaptive management.
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Вступ. В Україні, яка в результаті воєнних дій опи-
нилася в умовах системної кризи, необхідно вико-
ристовувати комплекс сучасних інструментів управ-
ління територіальними громадами задля їх подаль-
шого розвитку. Вимоги суспільства до системи пу-
блічного управління розвитком територій вимагають 
застосування адекватних підходів до осмислення про-
блем що повстають перед нею. Завданнями, що мають 
виконувати керівники територіальних громад є: фор-
мування нових організаційних структур та інструмен-
тів здійснення управління громадою; забезпечення ка-
драми системи публічного управління на місцевому 
рівні; зміцнення фінансово-економічних основ функ-
ціонування громад; оновлення інформаційного-тех-
нічного забезпечення системи публічного управління, 
формування системи моніторингу її функціонування. 
Функціонування територіальних громад в умовах вій-
ни продемонструвало міцність та ефективність гори-
зонтальних зв’язків в українському суспільстві: облас-
ні й районні органи влади зосереджені на розв’язан-
ні питань збройної боротьби з ворогом, територіальні 
громади прийняли на себе організацію волонтерської 
допомоги військовим, розселення вимушених пере-
селенців, забезпечення функціонування економіки  
й життєдіяльності громади. Українські громади не 
тільки проходять тест на стійкість в небезпечних умо-
вах, але й перевіряють на практиці принципи управ-
ління у сфері місцевого самоврядування в умовах  
невизначеності,

Аналіз останніх досліджень. Значний внесок у до-
слідження проблем розвитку територіальних громад, 
теоретичних засад розвитку, напрямів державної полі-
тики у даному питанні зробили такі вчені, як С. Серьо-
гін, Ю. Шаров, Є. Бородін [6], які розглядали онов-
лені підходи до надання публічних послуг органами 
місцевого самоврядування, пропонували підходи до 
формування громадянських та професійних компетент-
ностей, аналізували новітні форми участі громадськості  
в управлінні; О. Васильєва [1], яка досліджувала питан-
ня впровадження концепції сталого розвитку територі-
альних громад в умовах децентралізації владних відно-
син в Україні, і дійшла висновків, що з огляду на су-
часні реалії, саме від державної влади та розробленої 
нею політичної стратегії залежать умови їх розвитку;  
В. Загорський [2], який зробив висновки, що для успіш-
ного здійснення децентралізації в Україні необхідні на-
працювання науково-методичних і методологічних за-
собів щодо визначення проблемних ситуацій в узгодже-
ності управлінських впливів органів державної влади, 
органів місцевого самоврядування й інститутів грома-
дянського суспільства на розвиток соціально-економіч-
них і гуманітарних процесів збалансованого розвитку 
територіальних громад. Водночас питання застосуван-
ня пріоритетних підходів до забезпечення ефективного 
функціонування територіальних громад в умовах війни 
потребує додаткового осмислення.

Мета статті. Метою статті є обґрунтування доціль-
ності застосування ситуаційного підходу до публічно-
го управління територіальними громадами.

Виклад основного матеріалу. Для досягнення успіш
них результатів функціонування територіальних  

громад в умовах війни управлінська система має ви-
користовувати механізми адаптивності, стійкості та 
сталості. Механізм адаптивності будемо вважати ос-
новним так як він забезпечує стійкість і сталість функ-
ціонування системи управління. Адаптивність - це 
властивість системи публічного управління автома-
тично змінювати алгоритм свого функціонування, 
швидко та гнучко реагувати на будь-які зміни зовніш-
ніх умов, виробляти адекватні рішення, які дозволя-
ють зберігати свій оптимальний стан, відповідно до 
зміни параметрів його зовнішнього і внутрішнього се-
редовища. Адаптивність полягає не лише у реагуванні 
на події, які відбулися, але й у їх передбаченні. Адап-
тивне управління можна розглядати як «процес зміни 
об’єкта управління і його діяльності, що забезпечує 
ефективне функціонування та сприяє адекватній та 
своєчасній реакції на зміни в зовнішньому і внутріш-
ньому середовищі й ставить собі за мету злагоджену 
взаємодію» [4]. Адаптивне управління територіальни-
ми громадами засноване на постійному моніторингу 
середовища функціонування і залежить від здатності 
визначати першочергові проблеми й успішно їх вирі-
шувати. Серед напрямів адаптації територіальних гро-
мад до умов, що склалися можна назвати наступні: 

– зміна системи управління територіальною грома-
дою;

– зміна підходів до управління; 
– удосконалення управлінських технологій;
– запровадження управлінських інновацій, спрямо

ваних на підвищення ефективності роботи органів 
місцевого самоврядування; 

– стабілізація фінансового стану громади за рахунок 
залучення інвесторів.

Очевидно, що адаптації керівників територіаль-
них громад до умов війни передбачають значні зміни,  
а оцінка цих змін у соціальних системах базується  
на мисленні та діях людей і тому їй властива деяка 
інертність. Подолання інертності тим швидше, чим 
раніше управлінцями помічаються, адекватно оціню-
ються та інтерпретуються тенденції, що провокують 
зміни у зовнішньому середовищі.

Для оцінки змін у зовнішньому середовищі функ-
ціонування територіальних громад, можна застосо-
вувати три основні підходи: системний, процесний  
і ситуаційний. 

При застосуванні процесного підходу для громади 
визначаються в основному цільові орієнтири розвит-
ку: зростання обсягів виробництва, підвищення рен-
табельності виробництва, збільшення рівня зайнято-
сті серед мешканців, підвищення рівня життя. Такий 
підхід є найпоширенішим для оцінки сталого розвит-
ку територіальної громади. 

У системному підході, як і в процесному функціо-
нування територіальних громад розглядається як про-
цес зміни соціальної, економічної та екологічної сфер 
життєдіяльності населення. Територіальна громада 
це складна система і вона прагне до досягнення де-
кількох взаємозалежних цілей. Оскільки всі організа-
ції і установи в громаді є системами, управління за-
гальною системою, тобто громадою буде ефективним, 
якщо в процесі управління співвідношення кількості  
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і якості споживаних ресурсів на виході-вході буде 
збільшуватися. У протилежному випадку управління 
організацією не є ефективним. Зазначимо, що при за-
стосуванні процесного і системного підходів не врахо-
вуються специфіка функціонування громади, особливо  
в умовах війни. 

Ситуаційний підхід може допомогти керівникам  
територій визначити проблеми та виклики, що стоять 
перед їх громадою, та розробити індивідуальні страте-
гії для їх вирішення. Ситуаційний, або кейсовий підхід 
(від англ. case - ситуація) був розроблений у Гарвард-
ській школі бізнесу для допомоги майбутнім управлін-
цям розв’язувати проблеми, які виникали в реальному 
житті. Цей підхід вимагає ухвалення оптимального рі-
шення, що залежить від різних факторів, які на основі 
свого досвіду мають враховувати особи, що прийма-
ють рішення. Якщо процесний і системний підходи  
в управлінні громадою більш доцільно застосовувати 
в спокійній мирній обстановці, то ситуаційний підхід 
частіше використовують у нестандартних і непередба-
чених ситуаціях.

Ситуаційний підхід визнає, що, «хоча загальний 
процес однаковий, специфічні прийоми, які повинен 
використовувати керівник для ефективного досягнен-
ня цілей організації, можуть значно варіювати. Керів-
ництво повинне визначити, яка структура чи прийом 
управління найбільше підходить для даної ситуації. 
Більше того, оскільки ситуація може змінюватися, ке-
рівництво повинне вирішувати, як необхідно відпо-
відно змінити організаційну структуру, щоб зберегти 
ефективність організації» [7]. Застосування ситуацій-
ного підходу дає можливість сконцентруватися на роз-
ходженнях між умовами, організаціями, зовнішніми 
чинниками які впливають на прийняття управлінсько-
го рішення щодо функціонування організації. Управ-
лінець намагається визначити, які фактори мають зна-
чення в конкретній ситуації і як вони впливають на 
ефективність організації.

Для застосування ситуаційного підходу управлінець 
має бути компетентним, а саме:

- бути обізнаний із методами професійного управ-
ління, що довели свою ефективність;

- виявляти сильні і слабкі сторони управлінських 
концепцій та методик у випадку, коли вони застосову-
ються до конкретної ситуації; 

- уміти передбачати позитивні і негативні наслідки 
застосування конкретного методу;

- уміти правильно інтерпретувати ситуацію;
- уміти зв’язувати конкретні прийоми з конкретни-

ми ситуаціями.
Ситуаційні теорії управління виділяють обов’язкові 

етапи, які має пройти управлінець задля ефективного 
управління в кожній конкретній ситуації: 

- здійснювати аналіз ситуації з огляду на те, що для 
неї характерне;

- обирати адекватний підхід до управління в кон-
кретній ситуації;

- мати гнучкість для переходу до іншого управлін-
ського стилю, що відповідає ситуації;

- запровадити зміни, що дозволяють підлаштовува-
тися до ситуації.

Постійний моніторинг ситуації на території може 
допомогти керівникам оперативно реагувати на змі-
ни та вчасно коригувати свої стратегії. Це дозволяє за-
безпечити стійкість територіальних громад в умовах 
невизначеності та змін. Стійкість територіальних гро-
мад, органів місцевої влади, будемо розглядати як їх 
здатність адаптуватись до криз та протистояти зовніш-
нім викликам. 

Викликами які постали перед територіальними гро-
мадами з перших днів повномасштабного вторгнен-
ня стали: збереження ефективності системи органів 
управління та їх спроможності до повноцінного функ-
ціонування; захист об’єктів критичної інфраструкту-
ри; забезпечення різного роду постачання; забезпечен-
ня оборони та правопорядку; забезпечення функціону-
вання системи цивільного захисту в умовах загрози; 
спроможність провести евакуацію населення та ефек-
тивно регулювати масове переміщення людей у грома-
ду; збереження фінансово-економічної стійкості. Для 
адекватного реагування на зовнішні виклики, забезпе-
чення стійкості на рівні громади доцільно сфокусува-
ти роботу на трьох напрямах: аналіз ризиків і загроз 
та складання плану відповіді на них; удосконалення 
комунікації в громаді; забезпечення співробітництва  
з акторами громади.

У червні-листопаді 2022 року Інститутом Київської 
школи економіки було здійснено дослідження стійко-
сті територіальних громад України. Вивчали три ви-
мірів стійкості інституцій місцевого самоврядування: 
готовність (preparedness), надійність (robustness) та 
адаптацію (adaptation) разом з представниками громад 
та фахівцями у сфері. Провели два опитування протя-
гом травня-листопада 2022 року серед представників 
органів місцевого самоврядування. Перше опитування 
було проведено онлайн за допомогою представників 
громад. Загальна кількість відповідей склала 474, або 
33% з усіх громад України. Друге опитування було се-
ред представників місцевої влади. Загальна кількість 
відповідей склала 138, або 9,6%. Визначили можливі 
фактори, які сприяють стійкості та провели регресій-
ний аналіз [8]. Використовувались відкриті дані з різ-
них джерел та дані двох опитувань. За результатами 
дослідження було зроблено висновки, що: 

- нижча залежність громади від субвенцій та до-
тацій з державного бюджету позитивно впливає на її  
готовність до складних викликів; 

- багаторічний досвід стратегічного планування 
розвитку громади та управління значними фінансови-
ми ресурсами позитивно впливає на її стійкість;

- горизонтальні зв’язки з іншим громадами в Укра-
їні для швидкого обміну ресурсами, досвідом та най-
кращими практиками у кризові періоди мали позитив-
ний вплив на всі три виміри стійкості;

- взаємодії в межах громади – з місцевим бізнесом, 
громадськими організаціями, внутрішньо переміще-
ними особами важливі для забезпечення готовності як 
виміру стійкості;

- бар’єром для стійкості органів місцевого само-
врядування стала близькість лінії фронту та кордону 
з росією та білоруссю, разом з тим громади, розташо-
вані в північних регіонах і ближче до лінії зіткнення,  
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виявилися більш стійкими за показниками адаптації 
до зими, ніж ті, що розташовані в південних регіонах 
і ближче до ЄС (можливо близькість воєнних дій або 
окупації посилив мотивацію для підготовки до можли-
вих майбутніх викликів).

Отже, ситуаційний підхід в управлінні функціону-
ванням територіальних громад полягає у тому, що ке-
рівники територій повинні вирішувати проблеми, що 
виникають в їх громадах, в залежності від конкрет-
ної ситуації. Це означає, що кожна ситуація може ма-
ти свої власні особливості та вимагати індивідуально-
го підходу.

Висновки. Ситуаційний підхід є ефективним 
інструментом для управління розвитком сільських те-
риторій та забезпечення стійкості територіальних гро-
мад. Використання цього підходу дозволяє керівникам 
територій вирішувати проблеми та виклики в залеж-
ності від конкретної ситуації, залучати громадськість 
до процесу прийняття рішень та постійно вивчати си-
туацію в громадах. Даний підхід передбачає постійний  

моніторинг економічної ситуації на території знижає 
залежність громади від субвенцій та дотацій з держав-
ного бюджету позитивно впливає на її готовність до 
складних викликів, дає можливість оперативно реа-
гувати на зміни та вчасно коригувати стратегію роз-
витку. Позитивно впливають на стійкість ситуатив-
ні зв’язки з іншим громадами в Україні для швидкого  
обміну ресурсами, досвідом та найкращими практика-
ми у кризові періоди. Ситуаційний підхід передбачає 
також залучення громадськості до процесу прийняття 
рішень, що передбачає взаємодію в межах громади –  
з місцевим бізнесом, громадськими організаціями, 
внутрішньо переміщеними особами. Важливо, щоб 
громада мала можливість висловлювати свої погля-
ди та ідеї щодо розвитку своєї території. Використан-
ня ситуаційного підходу як пріоритетного в управлін-
ні стійкістю територіальних громад дозволяє забезпе-
чити ефективне використання ресурсів та досягнення 
максимального результату в умовах загроз, ризиків, 
невизначеності та змін.
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Анотація. У статті розкрито проблеми освітнього менеджменту в умовах інноваційних змін. Визначено, 
що реформаційні процеси освітньої галузі в Україні актуалізували проблему якісних змін і в системі освітньо-
го менеджменту. Адже від спрямованості освітнього менеджменту залежить і якість освіти, і результа-
тивність освітніх реформ в Україні. Насамперед це стосується і формування кадрової політики, і розробки 
стратегії розвитку закладу освіти, освітніх програм, забезпечення іміджу освітньої організації. Здійснено 
аналіз наукових джерел, які свідчить, що в Україні достатньо розроблено теоретичні засади освітнього ме-
неджменту, досліджено систему управлінняв в сучасних умовах. Так, у працях Г. В. Єльникової, Л. М. Каліні-
ної, О. І. Касьянової, О. І. Мармази, В. І. Маслова, Т. І. Сущенко визначено напрями змін в освітньому менедж-
менті. На думку вчених, вітчизняна теорія управління освітою переживає період складних трансформацій-
них зрушень, інтенсивного пошуку нових напрямів наукових досліджень, які спрямовані на реалізацію нового 
бачення політики освітнього менеджменту, сучасних світових моделей управління освітніми організаціями. 
Однак недостатньо дослідженими залишаються проблеми управління закладами освіти в умовах іннова-
ційних змін, розробки стратегій розвитку освітньої організації, формування позитивного іміджу освітньої  
організації, питання мотивації педагогічного персоналу до професійного зростання. Зазначено, що розви-
ток ціннісного ставлення керівників закладів освіти до інноваційного менеджменту як провідного напря-
му освітнього менеджменту реалізується через використання нових підходів до управлінської діяльності:  
компетентнісного, аксіологічного, синергетичного та інших. З’ясовано, що серед важливих освітніх цін-
ностей, які суттєво впливають на ефективність управлінської діяльності можна виділити: верховенство 
права, толерантність, патріотизм, чесніть, справедливість, довіру, моральність, академічну доброчес-
ність. Відповідно до цього зміст освітнього менеджменту має бути ціннісно зорієнтованим і характери-
зуватися сприятливими комунікаціями, партнерством у взаємостосунках, системою стимулів до професій-
ного зростання педагогічного персоналу. У контексті реформування освіти компетентнісний підхід висту-
пає важливим чинником якісних змін сучасної освіти, Тому поняття ефективність освітнього менеджмен-
ту пов’язується насамперед з компетентнісним підходом в управлінській діяльності. Визначено, що основу 
компетентнісного підходу складають професійні стандарти. З’ясовано, що важливого значення в умовах  
інноваційних змін набуває стратегія розвитку закладу, яка складається з комплексу методичних, матеріаль-
но-технічних та управлінських проєктів із визначенням шляхів їх реалізації. Підкреслено, що зміни відбулися 
і в кадровій політиці закладів освіти. Серед важливих завдань у роботі з педагогічним персоналом визначе-
но: створення сприятливих умов для професійного розвитку як кожного вчителя зокрема, так і педагогіч-
ного колективу в цілому; забезпечення сприятливих комунікацій між усіма учасниками освітнього процесу; 
створення ефективної системи стимулювання до професійної педагогічної діяльності; ефективне лідерство 
інше. Зазначено, що в умовах інноваційних освітніх змін, здатність управлінської підсистеми забезпечувати 
позитивний імідж закладу освіти характеризує інноваційну компетентність керівника. 
Ключові слова: освітній менеджмент, менеджер освіти, інноваційні зміни, управління закладами освіти,  
підхід в управлінні закладами освіти. 
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Summary. The article reveals the problems of educational management in the conditions of innovative changes. 
It was determined that the reformation processes of the educational sector in Ukraine actualized the problem  
of qualitative changes in the educational management system. After all, the quality of education and the effectiveness 
of educational reforms in Ukraine depend on the focus of educational management. First of all, this concerns the 
formation of personnel policy, and the development of a strategy for the development of an educational institution, 
educational programs, and ensuring the image of an educational organization. An analysis of scientific sources was 
carried out, which shows that the theoretical foundations of educational management have been sufficiently developed 
in Ukraine, and the management system in modern conditions has been studied. Thus, in the works of G. V. Yelnikova, 
L M. Kalinina, O. I. Kasyanova, O. I. Marmazy, V. I. Maslova, T. I. Sushchenko defined directions of changes in 
educational management. According to scientists, the domestic theory of educational management is going through 
a period of complex transformational shifts, an intensive search for new directions of scientific research aimed  
at implementing a new vision of educational management policy, modern world models of educational organization 
management. However, the problems of managing educational institutions in the conditions of innovative changes, 
developing strategies for the development of an educational organization, forming a positive image of an educational 
organization, and motivating teaching staff for professional growth remain insufficiently researched. It is noted 
that the development of the value attitude of the heads of educational institutions towards innovative management 
as a leading direction of educational management is implemented through the implementation of new approaches 
to management activities: competence-based, axiological, synergistic and others. It was found that among the 
important educational values that significantly affect the effectiveness of management activities, the following can be 
distinguished: the rule of law, tolerance, patriotism, honesty, justice, trust, morality, academic integrity. Accordingly, 
the content of educational management should be value-oriented and characterized by favorable communications, 
partnership in relationships, and a system of incentives for the professional growth of teaching staff. It was found 
that the strategy of the institution’s development, which consists of a complex of methodical, material, technical and 
management projects with the determination of ways of their implementation, acquires an important importance  
in the conditions of innovative changes. It is emphasized that changes have also taken place in the personnel policy 
of educational institutions. Among the important tasks in the work with the pedagogical staff are defined: creation  
of favorable conditions for the professional development of both each teacher in particular and the pedagogical team 
as a whole; ensuring favorable communications between all participants in the educational process; creation of an 
effective system of stimulation for professional pedagogical activity; effective leadership is another. It is noted that 
in the conditions of innovative educational changes, the ability of the management subsystem to provide a positive 
image of the educational institution characterizes the innovative competence of the manager.
Key words: educational management, education manager, innovative changes, management of educational institutions, 
approach to management of educational institutions.

Вступ. Реформаційні процеси освітньої галузі  
в Україні актуалізували проблему якісних змін і в сис-
темі освітнього менеджменту. Відповідно до Законів 
України «Про освіту», «Про повну загальну середню 
освіту», професійного стандарту «Керівник (дирек-
тор) закладу загальної середньої освіти» основна ме-
та професійної діяльності менеджера освіти полягає 
в «здійсненні безпосереднього управління закладом  
і відповідальності за освітню, фінансово-господарські 
та інші види діяльності закладу освіти» [7]. Це сто-
сується безпосередньо як у формуванні кадрової по-
літики, так і розробки стратегії розвитку закладу осві-
ти, освітніх програм, забезпечення іміджу освітньої 
організації. У таких умовах важливого значення на-
буває зміст діяльності керівника закладу освіти. І це 
цілком закономірно оскільки від спрямованості освіт-
нього менеджменту залежить і якість освіти, і резуль-
тативність освітніх реформ в Україні. Тому оновлення 
змісту освітнього менеджменту, його функціонально-
го складу, методів та технологій управлінської діяль-
ності стає важливим чинником позитивних інновацій-
них змін у вітчизняній освіті.

Аналіз наукових досліджень і публікацій. Слід за-
значити, що проблеми оновлення в системі освітнього 
менеджменту відображено у працях вітчизняних до-
слідників Н. М. Бібік, Г. В. Єльникової, Л. М. Калі-
ніної, О. І. Касьянової, О. І. Мармази, В. І. Маслова,  

Н. Г. Протасової, Т. М. Сорочан, Т. І. Сущенко. На думку  
вчених, вітчизняна теорія управління освітою пере-
живає період складних трансформаційних зрушень,  
інтенсивного пошуку нових напрямів наукових до-
сліджень, які спрямовані на реалізацію нового бачен-
ня політики освітнього менеджменту, сучасних світо-
вих моделей управління освітніми організаціями. Зо-
крема мова йдеться про утвердження демократичних 
європейських цінностей у змісті діяльності керівника,  
запровадженні нових управлінських функцій, нових 
методів та технологій управління, 

Однак недостатньо дослідженими залишаються 
проблеми управління закладами освіти в умовах інно-
ваційних змін, розробки стратегій розвитку освітньої 
організації, формування позитивного іміджу освітньої 
організації, питання мотивації педагогічного персона-
лу до професійного зростання. 

Мета дослідження: визначити основні напрями  
змін в системі освітнього менедженту в контексті  
реформування вітчизняної освіти.

Виклад основного матеріалу дослідження. В умо-
вах євроінтеграції, глобалізаційних викликів сучасно-
го суспільства, швидких змін в соціально-економічно-
му, політичному житті країни важливе значення набу-
ває освітній менеджмент як системоутворювальний 
чинник якісних змін в організаційних засадах освіт-
ньої сфери. Адже сучасник керівник має бути готовим 
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до управління освітньою організацією в умовах ре
формаційних змін, забезпечувати ефективну взаємодію  
закладу освіти з державними органами, органами міс-
цевого самоврядування, широким колом соціальних 
партнерів.

Аналіз законодавчої бази України у сфері освіти 
дозволяє виокремити основні напрями змін в освіт-
ньому менеджменті [5, 6]:

– цілеспрямована управлінська діяльність щодо 
створення безпечного освітнього середовища для всіх 
суб’єктів освітнього процесу;

– розвиток закладу освіти на засадах інновацій-
ності, конкурентоспроможності та демократизму; 

– оптимізація кадрового потенціалу закладу освіти;
– забезпечення ефективної внутрішньої системи 

якості шкільної освіти;
– управління шкільною організацією на основі парт-

нерства та продуктивної взаємодії;
– належне ресурсне забезпечення шкільної органі-

зації.
Слід зазначити, що розвиток ціннісного ставлення 

керівників закладів освіти до інноваційного менедж-
менту як провідного напряму освітнього менеджмен-
ту реалізується через реалізацію нових підходів до 
управлінської діяльності: компетентнісного, аксіоло-
гічного, синергетичного та інших.

Аналіз нормативно-правової та законодавчої бази 
з питань управління закладами освіти в Україні дає 
змогу стверджувати, що аксіологічний підхід є одним 
з пріоритетних в управлінській діяльності оскільки 
характеризує змістовий аспект реформаційних про-
цесів. Так, у Концепції нової української школи се-
ред важливих змін, які визначають формулу нової 
освіти є «наскрізний процес виховання, що базуєть-
ся на цінностях» [3]. І це цілком закономірно, адже, 
які ціннісні орієнтири культивує школа, які цінності 
несуть педагоги, які цінності домінують в діяльності 
менеджера освіти – такою буде і якість освіти. Се-
ред важливих освітніх цінностей, які суттєво вплива-
ють на ефективність управлінської діяльності можна 
виділити: верховенство права, толерантність, патріо
тизм, чесніть, справедливість, довіру, моральність, 
академічну доброчесність. Відповідно до цього зміст 
освітнього менеджменту має бути ціннісно зорієнто-
ваним і характеризуватися сприятливими комуніка
ціями, партнерством у взаємостосунках, системою 
стимулів до професійного зростання педагогічного 
персоналу.

Одним із провідних в освітньому менеджменті  
є компететнісний підхід. Він характеризується здат
ністю управлінця взаємоузгоджувати функціонування 
та розвиток закладу освіти зі стратегіями державної 
освітньої політики. У контексті реформування освіти 
компетентнісний підхід виступає важливим чинником 
якісних змін сучасної освіти, Тому поняття ефектив-
ність освітнього менеджменту пов’язується насампе-
ред з компетентнісним підходом в управлінській ді-
яльності. Основу компетентнісного підходу склада-
ють професійні стандарти. У рамках професійного 
стандарту «Керівник (директор) закладу загальної се-
редньої освіти» чітко визначено загальні та спеціальні  

компетентності, якими мають володіти керівники за-
кладів загальної середньої освіти [7]. Серед важли-
вих ознак компетентнісного підходу в управлінській  
діяльності керівника закладу освіти є ціннісне ставлен-
ня керівника до інноваційного менеджменту як провід-
ного напряму професійної діяльності, «компетентність 
забезпечення якості освіти та функціонування внутріш-
ньої системи забезпечення якості освіти», володіння  
навичками професійного самовдосконалення [7].

Важливою ознакою компетентнісного управління, 
на думку науковців, є здатність керівника мотивува-
ти, стимулювати педагогічний персонал на неперерв-
не професійне зростання, сприяти гармонізації мі-
жособистісних стосунків, згуртовувати педагогічний  
колектив, здатність створювати ефективну систему 
професійно-педагогічної адаптації молодих спеціа-
лістів (інтернів) до педагогічної діяльності [2]. Тому 
професійну компетентність менеджера освіти можна 
трактувати як сукупність професійно значущих здат-
ностей та можливостей, які забезпечують ефектив-
ність реалізації управлінських цілей та завдань.

Синергетичний підхід в освітньому менеджменті 
базується на таких положеннях:

– самоорганізація, саморозвиток управлінських 
систем грунтуються на законах синергетики і є спіль-
ними для усіх систем;

– цілісність та нелінійність управлінських процесів 
є важливою умовою їх ефективного функціонування; 

– відкритість та складність управлінських систем є 
їхніми суттєвими ознаками.

Вітчизняна дослідниця освітнього менеджменту  
Г. В. Єльникова зазначає, що синергетичний підхід 
в освітньому менеджменті передбачає «не прямий 
управлінський вплив на педагогічний колектив, а ініці-
ювання потенційних можливостей учителів, їх творчо-
го самовиявлення; створення сприятливого освітньо-
го середовища, що постійно розвивається і оновлю-
ється» [1]. Отже, синергетичний підхід в освітньому 
менеджменті спрямований на управління закладами 
освіти як цілісною, динамічною відкритою системою. 

Важливого значення в умовах інноваційних змін 
набуває стратегія розвитку закладу, яка складається 
з комплексу методичних, матеріально-технічних та 
управлінських проєктів із визначенням шляхів їх реа-
лізації. У стратегії мають максимально враховуватися 
тенденції розвитку освітнього галузі та потреби здо-
бувачів освіти. Тому при розробці стратегії необхідно 
звертати увагу: 

– на вектор розвитку закладу (мета, місія, візія, цін-
ності освітнього закладу);

– взаємоузгодженість цілей розвитку з наявним ре-
сурсним потенціалом закладу освіти та умовами його 
функціонування; 

– послідовність, раціональність, технологічність, 
надійність механізмів реалізації при проєктуванні дов-
гострокового розвитку закладу освіти (постійний ана-
ліз та моніторинг у процесі його реалізації).

Зазнала змін і кадрова політика в закладах загаль-
ної середньої освіти. Сучасній освіті потрібні педаго-
ги, які володіють новими технологіями, новим педаго-
гічним мисленням, підходами, які здатні забезпечити  
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якість освіти на рівні європейських та міжнародних 
освітніх стандартах. Тому, на нашу думку, забезпечен-
ня умов для ефективної самореалізації педагога, йо-
го професійного зростання та саморозвитку – це один  
з найважливіших напрямів діяльності менеджера осві-
ти. Серед важливих завдань:

– створення сприятливих умов для професійного 
розвитку як кожного вчителя зокрема, так і педагогіч-
ного колективу в цілому;

– забезпечення сприятливих комунікацій між усіма 
учасниками освітнього процесу;

–створення ефективної системи стимулювання до 
професійної педагогічної діяльності; 

– забезпечення психологічної підтримки всіх учас-
ників освітнього процесу;

– створення сприятливих умов для якісної організа
ції освітнього процесу;

– ефективне лідерство.
Таким чином, підхід, який робить максимальний  

акцент на компетентності кадрового потенціалу, за-
охоченні до самореалізації, професійній самоактуалі-
зації педагога стає вагомим чинником кадрової полі-
тики в закладах освіти.

Необхідно підкреслити що в умовах реформування 
освітнього галузі суттєво змінюється і роль керівни-
ка закладу як лідера змін. Аналіз наукових джерел дає 
змогу визначити основні підходи до трактування цьо-
го поняття:

– це «різновид влади, специфікою якої є спрямова-
ність зверху вниз, а також те, що її носієм виступає не 
більшість, а одна людина або група осіб»; 

– це «управлінський статус, соціальна позиція, 
пов’язана із прийняттям рішень, це керівна посада»; 

– це «вплив на інших людей» [2, 4].
Така інтерпретація лідерства походить із розу-

міння лідерства як сукупності професійних ознак  
і здатності керівника ефективно здійснювати управ-
лінську діяльність. Відповідно до цього сучасний 
лідер – це людина, яка користується авторитетом  
і повагою завдяки умінню швидко реагувати на змі-
ни та приймати правильні управлінські рішення, які 
забезпечують успішність життєдіяльності освітньої 
організації. 

Створення позитивного іміджу закладу освіти, на 
думку вчених, – це складний шлях «пошуку розроб-
ки та застосування управлінських, інформаційних, 

художніх та пізнавальних засобів щодо створення  
позитивного образу закладу освіти» [1]. Істотне зна-
чення в процесі формування позитивного іміджу за-
кладу освіти суттєву роль відіграє здатність мене-
джера освіти ефективно використовувати маркетин-
гові технології. Аналіз наукових джерел дає змогу 
стверджувати, що маркетинговий підхід розглядаєть-
ся вченими «як діяльність свідомо спрямовану на ви-
вчення і задоволення різноманітних потреб об’єкта 
управління» [4]. Тому реалізація такого підходу по-
требує ретельного вивчення потреб і запитів здобу-
вачів освіти, стейкхолдерів, широкого кола громад-
ськості. До важливих складових іміджу закладу осві-
ти дослідники відносять:

– репутацію закладу освіти як маркетингового  
активу (конкурентоспроможність, конкурентноздат-
ність закладу, його популярність);

– імідж керівника (його професійні та моральні  
якості);

– імідж педагогічного персоналу (функціональна 
ефективність педагога, відповідність профстандартам);

– імідж випускника (життєва успішність, володіння 
навичками ХХІ століння);

– візуальний імідж закладу освіти (зовнішня прива-
бливість, комфортність, умови навчання, організацій-
на культура).

Зазначимо, що в умовах інноваційних освітніх змін, 
здатність управлінської підсистеми забезпечувати по-
зитивний імідж закладу освіти характеризує іннова-
ційну компетентність керівника. 

Висновки. Отже, освітній менеджмент в умовах  
інноваційних змін характеризується цілеспрямовані-
стю та системністю в усіх складових управлінської  
діяльності. Важливе значення у цих процесах має 
ефективне лідерство, яке суттєво впливає на якість 
управлінських процесів. Тому освітній менеджмент  
в умовах інноваційних змін потребує оновлення під-
ходів до управлінської діяльності, забезпечення ефек-
тивної кадрової політики, дотримання принципів  
демократії, компетентності та відповідальності

Перспективи подальших досліджень потребує 
значної уваги з питань лідерства в освітньому менедж-
менті, адаптації керівних кадрів до умов функціонуван-
ня у конкурентному середовищі, застосування нових 
механізмів управління кадровим ресурсом освітньої  
організації.
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Анотація. У статті проаналізовано поняття якості освіти та якості фахової передвищої педагогічної освіти 
в контексті різних підходів до визначення, як з боку законодавця так і в розрізі декількох галузей знань (зокрема 
публічного управління та педагогіки). Автором наголошується роль держави в управлінні якістю педагогічної 
освіти та досліджується влив інших суб’єктів управління, розкривається важливість забезпечення безперерв-
ного покращення якості освіти, акцентується увага на розвитку якості педагогічної освіти як підґрунтя ста-
лого розвитку країни. В ході дослідження актуалізовано розробку проблеми якості фахової передвищої педаго-
гічної освіти та встановлено відсутність стратегії розвитку даного складника освіти України, що є вагомою 
перешкодою для публічного управління відповідно до назрілих питань. З метою визначення пріоритетних на-
прямів розвитку якості фахової передвищої педагогічної освіти у статті проаналізовано нормативно-правове 
поле в межах визначеної проблематики, а саме: Національну стратегію розвитку освіти України, Закони Укра-
їни «Про освіту», «Про фахову передвищу освіту», Концепцію розвитку педагогічної освіти. В ході аналізу було 
ідентифіковано ключові переваги та недоліки існуючого законодавства. Особлива увага у статті була приділе-
на Закону України «Про фахову передвищу освіту» та розділу забезпечення якості фахової передвищої освіти. 
Детальний аналіз цієї системи підтвердив її інтегрований характер, що поєднує не лише внутрішні аспекти 
забезпечення, контролю та оцінки якості фахової передвищої освіти, але й зовнішні механізми, які сприяють 
об’єктивній оцінці та підтримці стандартів якості освіти. На підставі проаналізованих матеріалів автором 
розроблено етапи процесу управління якістю фахової передвищої педагогічної освіти, визначено переваги та 
недоліки якісного забезпечення фахової передвищої освіти та запропоновано шляхи її вдосконалення.
Ключові слова: педагогічна освіта, публічне управління, управління якістю освіти, якість освіти, якість  
фахової передвищої освіти.

Summary. The article analyzes the concepts of the quality of education and the quality of professional pre-higher 
pedagogical education in the context of different approaches to the definition, both from the side of the legislation 
and in the context of several fields of knowledge (in particular, public administration and pedagogy). The author 
emphasizes the role of the state in the management of pedagogical education and examines the influence of other subjects  
of management, reveals the importance of ensuring the continuous improvement of the quality of education, focuses  
on the development of the quality of pedagogical education as a basis for sustainable development of the country.  
In the course of the study, the development of the problem of the quality of professional pre-higher pedagogical education 
was updated and it was established that there is no strategy for the development of this component of education in Ukraine, 
which is a significant obstacle for public administration in accordance with the pressing issues. In order to determine 
the priority directions for the development of the quality of professional pre-higher education, the article analyzes the 
regulatory and legal field within the defined issues, namely: The National Strategy for the Development of Education 
of Ukraine, Laws of Ukraine «On Education», «On Vocational Pre-Higher Education», Concept of the Development  
of Pedagogical Education. During the analysis, the key advantages and disadvantages of the existing legal regulation 
were identified. Special attention in the article was paid to the Law of Ukraine «On Professional Pre-Higher Education» 
and the chapter on ensuring the quality of professional pre-higher education. A detailed analysis of this system confirmed 
its integrated nature, which combines not only internal aspects of quality control and assessment of professional pre-
higher education, but also external mechanisms that contribute to objective assessment and maintenance of education 
quality standards. On the basis of the analyzed materials, the author developed the stages of the process of quality 
management of the professional pre-higher education, identified the advantages and disadvantages of quality provision 
of the professional pre-higher education, and proposed ways to improve it.
Key words: pedagogical education, public administration, quality of education management, quality of education, 
quality of professional pre-higher education
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Вступ. Участь України у процесах європейської  
інтеграції та її активізація на міжнародній арені іні-
ціює комплекс викликів, особливо у контексті стан-
дартизації та якості освітньої діяльності відповідно до 
міжнародних нормативів та діючих правових рамок. 

Інтеграція української освітньої системи у міжна-
родний освітній простір відкрила як можливості для 
демонстрації досягнень та потенціалу, так і виявила 
ряд прогалин у відповідності якості освітніх послуг 
до зарубіжних. Актуальність проблеми якості освіти 
в Україні була акцентована результатами участі в між-
народних порівняльних дослідженнях, таких як Trends 
in International Mathematics and Science Study (TIMSS), 
Programme for International Student Assessment (PISA) 
та Progress in International Reading Literacy Study 
(PIRLS), що вказувало на потребу подальшої оптимі-
зації та вдосконалення національної освітньої системи 
в контексті міжнародних вимог та безпосередньо зо-
середження публічного управління освітою на питан-
ні її якості.

Вступ до Болонського процесу у 2005 році став стра-
тегічним кроком України на шляху до адаптації та мо-
дернізації системи вищої освіти, з метою її гармоніза-
ції з європейськими стандартами та підвищення рів-
ня якості освіти в Україні. Поняття якості української 
освіти задекларовано в Законі України «Про освіту», 
при цьому реалізація освітнього процесу базується на 
педагогічних кадрах, що його забезпечують. В резуль-
таті реформ української освітньої системи виник но-
вий складник – фахова передвища освіта, в системі 
якої здійснюється первинна підготовка майбутніх пе-
дагогів, від якісної освіти яких залежить сталий роз-
виток країни. Відтак, дослідження якісної підготовки  
педагогічних працівників в системі фахової передви-
щої освіти має бути дослідженим в контексті науки пу-
блічного управління.

Аналіз останніх досліджень. Питання якості осві-
ти викликає чималий інтерес з боку науковців та роз-
роблене в дисертаційних дослідженнях Т. Лукіної,  
С. Мороз, С. Шевченка. Н. Грабовенко у своїх науко-
вих розвідках розглянула проблему якості освіти як 
пріоритетний напрям державної політики, Є. Архипо-
ва та В. Дроздов здійснили дослідження якості вищої 
освіти як об’єкта публічного управління. Цікаво, що 
С. Мороз та В. Мороз розглядають появу системи фа-
хової передвищої освіти як механізм поліпшення яко-
сті вищої освіти. Поряд із цим саму систему фахової 
передвищої освіти та проблематику якісної підготов-
ки фахівців у цій системі досліджено недостатньо, що  
є особливо актуальним у контексті педагогічної осві-
ти, враховуючи її ключову роль у формуванні майбут-
нього освітнього потенціалу країни. 

Мета статті. Метою статті є аналіз та оцінка су-
часного стану та перспектив розвитку якісної фахо-
вої передвищої педагогічної освіти в Україні, з акцен-
том на необхідності інноваційного підходу до публіч-
ного управління системою фахової передвищої освіти 
та впровадження ефективних методів моніторингу та 
контролю її якості.

Виклад основного матеріалу. В Законі України 
«Про освіту» якість освіти визначається як відповід-

ність результатів навчання вимогам, встановленим  
законодавством, відповідним стандартом освіти та до-
говором про надання освітніх послуг; якість освітньої 
діяльності подається законодавцем, як рівень організа-
ції, забезпечення та реалізації освітнього процесу, що 
створює умови для здобуття особами якісної освіти 
та відповідає вимогам, встановленим законодавством 
або договором про надання освітніх послуг [7]. Схо-
жу інтерпретацію щодо якості освіти пропонує Л. Що-
голєва, яка визначає досліджувану дефініцію як ре-
зультат навчання та освітнього процесу; ефективність  
діяльності навчального закладу; якість системи певно-
го рівня; певний бажаний ідеал освіченості людини; 
пріоритет державної освітньої політики [9, с. 37]. 

Роль держави в управлінні якістю освіти підкрес-
лює Т. Лукіна, яка зазначає, що у контексті публічно-
го управління концепція якості освіти тісно інтегро-
вана з процедурами та стратегіями управління якістю 
в освітньому секторі. Цей взаємозв’язок можна до-
слідити через наступну логічну послідовність: розу-
міння якості освіти як відповідності освітнього про-
цесу та його результатів до встановлених стандартів 
і норм. Досягнення такої відповідності вимагає ціле-
спрямованого управління, яке забезпечує трансфор-
мацію освітньої системи з існуючого стану до стану, 
де досягаються бажані показники якості. Ключовим 
аспектом цього процесу є встановлення та вимірю-
вання певних критеріїв або параметрів освітньої ді-
яльності з метою їх подальшого порівняння із зада-
ними нормативами [3, с. 70]. 

Згідно Національної стратегії розвитку освіти Укра-
їни основним напрямом підвищення якості освіти вва-
жається оновлення управлінської системи в освітній 
сфері. Цей процес повинен ґрунтуватися на застосу-
ванні інноваційних методик публічного управління, 
що відповідають принципам сталого розвитку, ство-
ренню ефективних систем освітніх проєктів та їх на-
лежного моніторингу. Стратегічно важливим завдан-
ням є забезпечення безперервного покращення якості 
освіти, заснованого на інноваціях. Це включає психо-
лого-педагогічний та науково-методичний супровід 
освітнього процесу, розвиток співпраці між органа-
ми управління освітою та самоврядуванням навчаль-
них закладів, а також гарантування об’єктивної оцін-
ки якості освіти. Таким чином, можемо стверджувати, 
що розроблена державою Стратегія корелює із визна-
ченнями якості освіти як у законодавстві, так і в роз-
робках науковців. Але, слід констатувати, що окремо 
питання якості освіти у Стратегії висвітлено недостат-
ньо, адже у ній не визначено механізми її забезпечен-
ня, окрім процедури моніторингу [6].

В сучасних реаліях формування якісної педагогіч-
ної освіти набуває стратегічного значення для розвит-
ку держави та суспільства. Питання якості педагогіч-
ної освіти як правило у визначеннях дослідників пода-
ється з ухилом на педагогічний аспект, втім при фор-
муванні освітньої політики, законодавець та виконавчі 
органи влади зобов’язані враховувати специфіку тер
міну «якість педагогічної освіти», включаючи різні  
підходи. Про багатовимірність якості педагогічної 
освіти свідчать праці О. Кучерявого, що застерігає від  
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зведення якості педагогічної освіти суто до відповідно-
сті її результату державним стандартам, нормам і ви-
могам. Це робить пріоритетною лише соціальну місію 
цього феномена і фактично об’єктивно не віддзеркалює 
«місію особистісно і професійнорозвивальну» [2, c. 87].

З метою формування комплексного знання про 
особливості, мету, завдання, проблеми та перспекти-
ви педагогічної освіти було розроблено Концепцію її 
розвитку. В Концепції погіршення якості освіти, яке  
зумовлене неспроможністю певної частини педаго-
гічних працівників та здобувачів педагогічної освіти 
до опанування та практичного використання новітніх 
методик (технологій) навчання, виховання та розвит-
ку, виноситься на перше місце серед окреслених про-
блем педагогічного освіти [5]. Занепокоєння викликає 
зниження рівня довіри суспільства до педагогів, па-
діння соціального престижу педагогічної праці, мігра-
ція значної частини перспективних педагогічних пра
цівників.

Очевидно, що дані негативні тенденції будуть по-
силюватися в умовах повномасштабного воєнного 
конфлікту на території України, адже станом на сьо-
годні вже відчувається суттєвий дефіцит педагогіч-
них кадрів. Підготовка фахівців в системі фахової пе-
редвищої освіти може допомогти вирішити проблему  
за рахунок швидкої підготовки деяких категорій пе
дагогічних фахівців, що обумовлено більш коротким 
циклом підготовки. При цьому якість фахової перед-
вищої педагогічної освіти повинна залишатися на  
високому рівні, а держава, зі свого боку, має застосу-
вати усі механізми публічного управління з метою до-
сягнення поставленої цілі. 

Сьогодні відбувається оптимізація системи педаго-
гічної освіти в Україні з використанням вітчизняно-
го та міжнародного досвіду. М. Вовк зазначає, що цей 
процес передбачає акредитацію освітніх програм для 
підготовки вчителів на всіх рівнях навчання та за всі-
ма спеціалізаціями, приведення освітнього процесу у 
відповідність до Європейських стандартів і рекомен-
дацій щодо забезпечення якості у вищій освіті, поліп-
шення системи післядипломної педагогічної освіти та 
впровадження сертифікації вчителів [1, с. 161]. Таким 
чином питання набуття педагогічної освіти у вищих 
навчальних закладах та закладах післядипломної осві-
ти в певній мірі досліджено. Питання якісної підготов-
ки педагогічних кадрів в системі фахової передвищої 
освіти потребує додаткових наукових розвідок. 

Відповідно до Закону України «Про фахову перед-
віщу освіту» центральний орган виконавчої влади із 
забезпечення якості освіти є суб’єктом управління 
системою фахової передвищої освіти, а втому числі, 
і педагогічної. Побудова розгалуженого механізму за-
безпечення якості фахової передвищої освіти Укра-
їни свідчить про високий пріоритет питання якіс-
ної освіти даного рівня. Аналіз системи забезпечен-
ня якості фахової передвищої освіти в Україні вияв-
ляє її комплексний характер, який охоплює внутрішні 
та зовнішні механізми контролю. Внутрішня система 
забезпечення якості включає в себе встановлення по-
літики, процедур та залучення педагогічних праців-
ників, здобувачів освіти та їх батьків, представників  

громадськості у процес управління якістю освіти. 
Процеси забезпечення якості освіти на внутрішньому 
рівні супроводжуються створення нормативних доку-
ментів, моніторингом освітніх програм публічністю  
та прозорістю, особлива увага приділяється компе-
тентності педагогічних кадрів, що забезпечують освіт-
ній процес та питанням студентоорієнтованості під 
час навчально-виховного процесу [8].

Зовнішнє забезпечення якості втілюється через лі-
цензування, акредитацію програм, а також шляхом 
участі здобувачів освіти, що приступили до навчання 
після завершення базової загальної середньої освіти,  
у зовнішньому незалежному оцінюванні. 

Для деяких спеціальностей фахової передвищої 
освіти впроваджено Єдиний державний кваліфікацій-
ний іспит, але спеціальності за напрямом 01 «Освіта» 
не включені до діючого переліку, що на нашу думку 
має бути переглянуто державною освітньою політи-
кою, адже в зарубіжжі вже давно існує практика єди-
них кваліфікаційних іспитів для випускників педаго-
гічних закладів освіти. Наявність позитивного резуль-
тату могла б сприяти верифікації дипломів фахових 
молодших бакалаврів за кордоном, а також пришвид-
шити розробку нормативно-правових механізмів ско-
рочення термінів навчання фахових молодших ба-
калаврів в системі вищої освіти за вже здобутою  
спеціальністю.

Центральний орган виконавчої влади, представле-
ний Державною службою якості освіти, відіграє ви-
значальну роль у забезпеченні якості, впроваджуючи 
політику та процедури, ресурси для організації необ-
хідних процесів та зовнішніх аудитів. Така багаторів-
нева система сприяє підвищенню стандартів фахової 
передвищої освіти, гарантуючи її відповідність сучас-
ним потребам та вимогам.

Моніторинг якості фахової передвищої освіти та-
кож може бути внутрішнім та зовнішнім, враховуючи 
суб’єкти управлінської системи та рівні на якому він 
відбувається. 

Процес ліцензування фахової передвищої освіти  
в Україні включає отримання ліцензії від централь-
ного органу виконавчої влади права закладам на про-
вадження освітньої діяльності. Для цього здобува-
чі ліцензії подають електронну заяву та документи, 
які підтверджують відповідність освітнього процесу 
встановленим ліцензійним умовам. Після детальної 
перевірки та експертизи, рішення про видачу ліцензії 
або відмову у її наданні приймається протягом визна-
ченого законодавством терміну.

Акредитація освітньо-професійних програм фахо-
вої передвищої освіти є процесом, який підтверджує 
відповідність освітньої програми та діяльності закла-
ду встановленим стандартам та критеріям якості. Вона 
передбачає подання заяви та відповідних документів 
закладом освіти до центрального органу виконавчої 
влади, після чого проводиться акредитаційна експер-
тиза. Рішення про акредитацію приймається на під-
ставі результатів експертизи та надає право на прова-
дження освітньої діяльності за програмою, забезпечу-
ючи її якість та відповідність сучасним освітнім ви-
могам.
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Вагома увага в контексті забезпечення якості фахо-
вої передвищої освіти приділяється питанням атеста-
ції, підвищенню кваліфікації та сертифікації педаго-
гічних і науково-педагогічних працівників та забез-
печенню академічної доброчесності у сфері фахової  
передвищої освіти. [8].

На підставі проаналізованого нами нормативно-пра-
вового поля забезпечення якості фахової передвищої 
педагогічної освіти можемо представити компонен-
ти процесу управління якістю фаховою передвищою  
педагогічною освітою (рис. 1). 

Кожен із визначених нами етапів потребує додатково-
го доопрацювання з боку органів публічного управлін-
ня. Станом на сьогодні затверджено усі стандарти фа-
хової передвищої освіти у галузі знань 01 «Освіта», що 
сприяє проведенням процесів стандартизації, акредита-
ції та ліцензуванню освітньо-професійних програм та 
закладів освіти, що здійснюють підготовку фахових мо-
лодших бакалаврів в системі фахової передвищої осві-
ти. Поряд із цим фахова передвища педагогічна осві-
та, на відміну від вищої та професійно-технічної освіти,  
і досі не має затвердженої Стратегії розвитку, що нега-
тивно впливає на етап планування заходів із поліпшен-
ня її якості. Певні питання можна спланувати відповід-
но до цілей та завдань Національній стратегії розвитку 
освіти України. Втім вона була укладена вже як деся-
тиліття тому, а системи фахової передвищої освіти на 
той момент не існувало взагалі, що може призвести до 
не зовсім об’єктивного та наукового цілепокладання на 
розвиток фахової передвищої педагогічної освіти. Така 
ж сама ситуація і з Концепцією педагогічної освіти, яка 
була затверджена в 2018 році, при тому, що перший на-
бір фахових молодших бакалаврів відбувся лише у 2020 
році, а перші випускники системи з’явилися у 2022 ро-
ці. Таким чином, сьогодні ми маємо певний емпірич-
ний досвід у проблемах, що виникають під час підго-
товки педагогічних фахівців в системі фахової передви-
щої освіти, а також розуміємо певні вади у існуючому 
законодавстві, що мають бути враховані при складанні 
Стратегії розвитку.

Питання забезпечення якості фахової передви-
щої освіти послуговується певними напрацювання як 
власного так і зарубіжного досвіду щодо ліцензуван-
ня закладів освіти та процедури акредитації. Але є й 
певні негативні тенденції. Станом на сьогодні не вре-
гульовано питання залучення роботодавців до управ-
ління процесами якісної підготовки фахівців, в тому 
числі і педагогічних професій. Підтвердженням цього 
є дослідження С. Мороз та В. Мороза. Науковці про-
аналізували відповідальності суб’єктів публічного 
управління за якість вищої освіти в контексті оцінок 

здобувачів освіти, які розподі-
лили відповідальність за якість 
їх освіти наступним чином: за-
клад вищої освіти – 28%; сту-
денти – 20%; органи публічного 
управління – 19%; суспільство –  
17%; роботодавці – 16%. [4, с. 35].  
Такі результати свідчать про не-
обхідність наближенням сту-
дента до роботодавця, що, на-
справді є не менш вагомим ас-
пектом управлінської діяль-
ності в контексті поліпшення 
якості освіти; а також про акту-
альність подібних досліджень в 
системі фахової передвищої пе-
дагогічної освіти з метою роз-
робки заходів належного забез-
печення якісної підготовки фа-
хових молодших бакалаврів до 
педагогічної праці.

Доопрацювання потребують і процедури зовніш-
нього, а особливо внутрішнього моніторингу. Під час 
перевірки сайтів закладів фахової передвищої освіти 
та вищої освіти, що мають ліцензії ФПО, нами були 
виявлені внутрішні документи, щодо процедур про-
ведення внутрішнього моніторингу якості надання 
освітніх послуг, але здебільшого вони не відрізняють-
ся системністю та належним контролем з боку адмі-
ністрування закладами освіти, часто положення щодо 
моніторингу носять формальний характер. 

Відтак, кожен з визначених нами етапів розвитку 
якості фахової передвищої педагогічної освіти потре-
бує додаткового доопрацювання, особливо з огляду на 
відсутність затвердженої стратегії розвитку та наявно-
сті певних недоліків у законодавстві. 

Висновки. В результаті проведеного дослідження 
можна прийти до наступних висновків. Забезпечен-
ня якості фахової передвищої педагогічної освіти ви-
магає комплексного підходу та інтеграції різноманіт-
них стратегій управління. По-перше, необхідно акти-
візувати розробку та впровадження в життя загаль-
нодержавної стратегії розвитку фахової передвищої 
освіти, яка відсутня в сучасних умовах, але критич-
но необхідна для гармонійного розвитку освітньої 
системи. По-друге, слід оновити Концепцію розвит-
ку педагогічної освіти з урахуванням набутого досві-
ду підготовки фахових молодших бакалаврів в систе-
мі фахової передвищої освіти. По-третє, слід зосере-
дити зусилля на залученні роботодавців до процесу  

Рис 1. Компоненти та процеси управління якістю фаховою перед
вищою педагогічною освітою
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управління якістю освітою, що сприятиме більш 
ефективному зв’язку освітніх програм з реальними 
потребами ринку праці і забезпеченню якісної підго-
товки фахівців.

Отримані результати дослідження є перспективою 
подальших пошуків в контексті розробки механізмів 
публічного управління із забезпечення якості фахової 
передвищої педагогічної освіти. 
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Анотація. В статті розглянуто сутність та основні аспекти формування персонального брендингу у контексті 
професійного розвитку педагога. Виявлено, що в складних умовах функціонування освітнього середовища, в якому 
домінуючою на сьогодні є концепція партнерського маркетингу та всебічної направленості на споживачів, важ-
ливе місце посідає маркетингова підсистема, як складова загальної системи управління організації. Маркетин-
гові комунікації як елемент стратегії просування на ринку за рахунок забезпечення присутності та розширення 
обізнаності відіграють ключову роль у формуванні конкурентних переваг закладів сфери освіти. Визначено, що 
розвиток іміджевих показників організації слугуватиме формуванню довіри до закладу освіти та створюватиме 
позитивну репутацію. Відповідно ключовим вектором у формуванні позитивного іміджу є персональний брендинг 
як інструмент професійного розвитку педагога. Проаналізовано ключові переваги розвитку персонального брен-
ду за сучасних умов функціонування освітньої сфери. Обґрунтовано алгоритм формування персонального бренду 
шляхом виокремлення послідовних етапів, які слугуватимуть покроковою інструкцією зі створення бренду. Роз-
глянуто практичні аспекти використання основних інструментів розвитку персонального бренду через призму 
особливостей іміджевої складової педагога. Виконано систематизацію основних правил і вимог щодо створен-
ня відповідного контенту у соціальних мережах, який буде слугувати засобом формування персонального бренду 
педагога з метою забезпечення інтеграції навчального, виховного і розвивального освітнього процесу. Отрима-
ні результати поглиблюють засадничі принципи питань розробки позитивного іміджу закладу освіти загалом, 
та напрацювань з теорії формування власного бренду педагога як інтегруючого елементу ефективної діяльності 
закладу освіти. Подальші дослідження мають бути спрямованими на формування практичного інструмента-
рію розвитку персонального бренду педагога, що забезпечуватиме не лише можливість створення індивідуальної  
конкурентної пропозиції на ринку праці, а і слугуватиме інструментом професійного розвитку педагога.
Ключові слова: освітній маркетинг, брендинг, управління закладами освіти, професійний розвиток, людський 
капітал.

Summary. The article examines the essence and main aspects of the formation of personal branding in the context of the 
teacher’s professional development. It was revealed that in the difficult conditions of the functioning of the educational 
environment, in which the concept of partner marketing and comprehensive focus on consumers is dominant today, the 
marketing subsystem occupies an important place as a component of the general management system of the organization. 
Marketing communications as an element of the market promotion strategy by ensuring presence and expanding awareness 
play a key role in shaping the competitive advantages of educational institutions. It was determined that the development  
of the organization’s image indicators will serve to build trust in the educational institution and create a positive reputation. 
Accordingly, the key vector in forming a positive image is personal branding as a tool for the teacher’s professional 
development. The key advantages of the development of a personal brand under the modern conditions of the educational 
sphere are analyzed. The algorithm of forming a personal brand is substantiated by identifying successive stages that will 
serve as step-by-step instructions for creating a brand. The practical aspects of using the main tools of personal brand 
development through the prism of the features of the teacher’s image component are considered. Systematization of the 
basic rules and requirements for the creation of appropriate content in social networks, which will serve as a means  
of forming a teacher’s personal brand in order to ensure the integration of the educational, educational and developmental 
educational process, has been carried out. The obtained results deepen the basic principles of developing a positive image 
of the educational institution in general, and the development of the theory of the formation of the teacher’s own brand as 
an integrating element of the effective activity of the educational institution. Further research should be aimed at forming 
a practical toolkit for the development of a teacher’s personal brand, which will provide not only the opportunity to create 
an individual competitive offer on the labor market, but also serve as a tool for the teacher’s professional development.
Key words: educational marketing, branding, management of educational institutions, professional development,  
human capital.
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Вступ. Складні умови функціонування закладів осві-
ти сьогодні, на які впливають і соціально-економічні 
умови, зокрема жорстка конкурентна ситуація на ринку, 
і надзвичайні ситуації, вимагають нових підходів що-
до оптимізації їх діяльності як в короткостроковій, так 
і в довгостроковій перспективі. Все актуальнішою стає 
необхідність визначення конкурентної переваги кон-
кретного закладу серед багатьох подібних, які сьогодні 
в надлишковій кількості перебувають на балансі тери-
торіальних громад. Забезпечення максимального задо-
волення споживача в освітніх послугах поряд із комп-
лексом заходів щодо покращення, а в багатьох випадках 
і значного корегування іміджу закладу, повинні лягти в 
основу планування роботи педагогічних колективів. Са-
ме позитивний імідж закладу освіти є комплексним об-
разом у свідомості всіх суб’єктів освітнього ринку, який 
слугує і символічним позначенням, і водночас формує 
довіру до нього на основі оціночних суджень. Позитив-
ний імідж закладу освіти формується із багатьох скла-
дових, серед яких виокремлюють імідж освітньої по-
слуги, внутрішній та візуальний імідж, імідж керівни-
ків, а також імідж окремих працівників. 

Особливості формування іміджевої складової педа-
гога є одним із найбільш важливих елементів позитив-
ного іміджу закладу освіти, адже саме від ефективної 
роботи вчителя, або викладача буде залежати ступінь 
задоволеності якістю освітніх послуг споживачами – 
учнями та їх батьками. У перспективі з цих елементів 
формуватиметься конкурентна перевага закладу освіти.

Персональний брендинг як інструмент професій-
ного розвитку педагога, цілком кореспондується із 
основними вимогами професійного стандарту вчите-
ля. Володіння загальними і професійними компетент-
ностями дозволить педагогу забезпечити цілісність  
навчального, виховного і розвивального складників 
освітнього процесу і разом з тим максимально покра-
щити власні іміджеві показники.

Аналіз останніх досліджень. Аналіз літератури 
засвідчив наявність ґрунтовних досліджень у напря-
му маркетингового підходу до управління діяльніс-
тю суб’єктів освітнього ринку та багатогранність ок-
ресленої проблематики. У розробку методологічних 
основ освітнього маркетингу вагомий внесок внесли 
вітчизняні науковці. Зокрема, Т. Оболенська детально 
висвітлила питання принципів та стратегій маркетин-
гу в сфері освіти [4], методологічні аспекти маркетин-
гу освітніх послуг представлені у роботах В. Сичен-
ка [6], питання актуальності впровадження маркетин-
гового підходу до формування ринку освітніх послуг 
досліджувались у праці Т. Вільхової [2], особливості 
використання маркетингових інструментів у площи-
ні державного управління висвітлено у праці К. Рома-
ненко [5]. Разом з тим недостатньо вивченими залиша-
ються питання практичної імплементації інструмен-
тів маркетингових комунікацій, а саме використання 
бренду як ефективного каналу комунікації направле-
ного на розвиток довірчих та партнерських відносин 
та формування позитивного іміджу закладу освіти.

Мета статті полягає в обґрунтуванні особливостей 
формування персонального брендингу у процесі про-
фесійного розвитку педагога закладу освіти.

Виклад основного матеріалу. В специфічних, ча-
сто складних, умовах ринку, основними детермінан-
тами яких є динамічність та адаптивність, вкрай важ-
ливо відповідати ключовим трендам. Домінуючою на 
сьогодні є концепція партнерського маркетингу, все-
бічної направленості на споживачів, формуванні дов-
готривалих партнерських взаємовідносин. Активно 
підвищується роль та увага до особистості, і як наслі-
док, зростання кількості персональних брендів. Осо-
бливо актуальне дане питання у сфері послуг, зокре-
ма освітніх, де роль педагога проявляється не лише  
у забезпеченні технології надання послуг, а і фор-
муванні інтегруючого елементу успішної діяльності  
закладу освіти.

Поняття бренд давно не асоціюється лише із това-
рами чи послугами. Інструменти персонального брен-
дингу допомагають не лише відомим особистостям,  
а і кожному хто прагне досягти поставлених цілей, бу-
ти впізнаваним, налагодити зв’язки чи отримати дові-
ру і повагу. Розглядаючи дане поняття у широкому сен-
сі, окремі автори зазначають, що це процес створен-
ня певного образу особистості в свідомості цільової  
аудиторії, який, презентуючи власні цінності, відпові-
дає їхнім очікуванням [1, c.112]. З позицій маркетинго-
вого інструментарію, персональний бренд – це голов-
ний маркетинговий канал сучасності та ефективний 
інструмент для вирішення бізнес-завдань різного рів-
ня. Досить влучним є визначення засновника Amazon 
Джефф Безос, який зазначив: «Ваш особистий бренд – 
це те, що інші люди говорять про вас, коли вас немає  
в кімнаті» [3]. Дійсно, персональний бренд – це один  
із ключових нематеріальних активів, що забезпечує 
формування позитивного іміджу і особистості, і орга
нізації, яку вона уособлює. В освітній сфері персо-
нальний бренд – це сукупність професійних умінь на 
навичок, досвіду, цінностей, особистих поглядів, які 
транслюються до всіх суб’єктів освітньої діяльно-
сті з метою формування та закріплення позитивного 
сприйняття, створення авторитету педагога. 

Для розуміння сутності персонального бренду важ-
ливо розуміти і його складові, як ключові чинни-
ки формування конкретної особи серед інших пред-
ставників педагогічної спільноти. Дане поняття до-
сить широко висвітлене у літературі, і кожен із авторів  
акцентує на певних особливостях щодо елементів  
персонального бренду. До прикладу, Ж. Сегела до 
складових персонального бренда відносить фізичний 
образ, характер і стиль, тобто основну увагу зосере-
джує на зовнішніх атрибутах. Натомість Д. Макнеллі, 
складовими персонального бренда, окрім стилю ви-
значає компетентність і стандарти, яким повинен слі-
дувати індивід. Тобто фундаментом створення бренда 
визначається компетентність, як базова кваліфікація 
особистості, що реалізується шляхом демонстрування 
цільовій аудиторії своїх навичок, умінь, знань, емоцій 
та вражень [1, с.112]. Зазначимо, що у контексті персо-
нального бренду педагога, ключовими є складові саме 
другого підходу, які відображають елементи професій-
ної діяльності особистості та забезпечують довгостро-
кові переваги в кар’єрному зростанні як конкретного 
педагога, так і закладу освіти, в цілому.
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Вкладаючи ресурс у розвиток персонального брен-
ду індивід планує отримати додаткові можливості та 
напрями розвитку у своїй професійній сфері, забез-
печити впізнаваність та цінність в освітній спільно-
ті, сформувати конкурентну перевагу та репутацію  
в довгостроковій перспективі, буди лідером думок та 
транслювати меседжі на широкий загал. Таким чином 
активно розвиваючи персональний бренд, працівник 
освітньої сфери може отримати наступні переваги: 
по-перше, систематично підтверджувати та розвивати 
експертний рівень в освітній галузі; підвищувати ква-
ліфікацію, брати участь у семінарах та конференціях,  
майстер класах, фахових конкурсах, презентаціях  
авторських кейсів та методик викладання, які допомо-
жуть не тільки в самоідентифікації, але працювати-
муть на репутацію вчителя; по-друге, формувати ло-
яльність та довіру до педагога. В освітній сфері, де ча-
сто роль та значення педагога нівелюється, або підда-
ється безпідставній критиці, персональний бренд за 
рахунок публічності, відкритості, активній комуніка-
ції із спільнотою забезпечує можливість налагодження 
комунікації для прозорості між суб’єктами освітньої 
діяльності; по-третє, отримує додаткову можливість 
швидше досягати кар’єрних цілей. За рахунок потуж-
ного особистого бренду та високого експертного рів-
ня фахівець має більше можливостей, може отримува-
ти вищу платню за свої послуги, має змогу працювати  
в престижних закладах освіти, можливість міжна-
родного стажування та інше; по-четверте, формувати 
освітнє середовище та спільноти фахівців-однодумців.  
У процесі формування персонального бренду педагог 
постійно матиме нові знайомства серед різних цільових 
аудиторій, що дасть можливість розвивати зв’язки, на-
копичувати досвід, наповнювати експертну складову.

Окрім названих переваг, у контексті освітньої галу-
зі варто зазначити, що розвиток персонального бренду 
виступає потужним мотиватором і фактором розвитку 
для педагога, адже робота над власним брендом стає 
невід’ємною складовою професійної діяльності інди-
віда. У результатів постійного розвитку, накопичення 
досвіду, опанування новими навичками та компетен-
ціями, педагог швидше, а головне якісно зростає. 

Поряд із численними позитивними аспектами побу-
дови власного бренду варто пам’ятати і про певні осо-
бливості у процесі власного позиціонування. Одним із 
ключових питань повинно стати правдивість та відпо-
відність інформації, яку педагог висвітлює на широкий 
загал. Надзвичайно важливо дотримуватися принципів 
академічної доброчесності, виключити плагіат в мате-
ріалах, які оприлюднюються як авторські. Весь контент 
повинен бути реальним – рівень кваліфікації, факти про 
особистість, індивідуальні аспекти, особливості комуні-
кації та інше. Це вкрай важливо, адже за сучасного роз-
витку інформаційних технологій будь-які як позитивні, 
так і негативні меседжі про особу поширюються миттєво 
і можуть нашкодити вже сформованій репутації.

Розглядаючи питання формування персонального 
бренду загалом, варто зазначити, що більшість авторів 
притримуються схожого алгоритму: 

– визначення рівня експертності, тобто цінності, яка 
буде транслюватись; 

– формування цільової аудиторії;
– підбір відповідних каналів розвитку бренду.
 У контексті побудови персонального бренду педа-

гога варто зосередитись на наступних етапах, які мо-
жуть бути покроковою інструкцією зі створення брен-
ду. На першому етапі доцільно розробити стратегію 
формування персонального бренду педагога. Даний 
етап передбачає планування та реалізацію кількох 
послідовних кроків, враховуючи, що персональний 
бренд педагога, в тій чи іншій мірі, вже сформова-
ний на сьогодні. Важливо розуміти, що кожен педагог 
вже має певний рівень публічності та свою репутацію  
в освітньому середовищі. Відповідно, необхідно розу-
міти, що саме виділяє вас серед інших, в чому ваша 
конкурентна перевага і чи є вона взагалі. 

Тому визначення показників власного ступеня екс-
пертності як фахового рівня – наступний крок, який  
є особливо важливим, оскільки розуміння власної  
вузькоспеціалізованої направленості забезпечує ефек-
тивну роботу, а відповідно визнання серед учнів, бать-
ків, колег закладу освіти. Все це сприяє індивідуаль-
ності, затребуваності вчителя на ринку праці. 

На другому етапі слід зосередитися на позиціонуван-
ні педагога у свідомості суб’єктів освітнього процесу. 
У класичній теорії маркетингу позиціонування означає 
пошук відповідного місця на ринку серед конкурентів. 
У контексті розробки персонального бренду педаго-
га простежується зазначена суть. Для вчителя важливо 
усвідомлювати, що він робить, для кого він це робить, 
які цінності та переконання ним керують при виконанні 
щоденної роботи. Розуміння того, як вчитель хоче щоб 
його бачили учні, батьки, колеги повинно базуватись 
на унікальних якостях, компетентностях, якими він за-
безпечує свою індивідуальність. Вчителю важливо пра-
вильно визначати свої вектори: мотиви діяльності та 
рушійні сили; ключові навички і уміння, які є його пе-
ревагою і те, що потребує розвитку та удосконалення; 
завдання, які надихають до творчості; досягнення, до 
яких варто прагнути у майбутньому. 

Визначення цільової аудиторії, з якою працюватиме 
педагог, є третім етапом. Даний етап пов’язаний із по-
переднім, оскільки розуміння концепції персонально-
го бренду не можливе без відповідно обраної цільової  
аудиторії. Саме цільова аудиторія є кінцевим адресатом 
комунікації. Розуміння її потреб, цінностей буде визна-
чати спосіб роботи з нею та форму подачі матеріалу. 

Наступним, четвертим етапом, є розробка інструмен-
тів для розвитку персонального бренду. За сьогодніш-
нього розвитку інформаційних технологій, різноманіт-
тя маркетингових технологій взаємодії зі споживачем, 
процес вибору необхідних інструментів не передбачає 
складнощів. Проте вкрай важливим має бути розуміння 
суті конкретних способів, які будуть ефективними са-
ме для вашої цільової аудиторії, врахуванням специфі-
ки особистості вчителя та обраної концепції бренду. 

В рамках запропонованої теми дослідження роз-
глянемо найбільш оптимальні інструменти розвитку  
персонального бренду педагога.

Одним з найбільш ефективних способів входжен-
ня до будь якої цільової аудиторії є цифрові кому
нікації. Діджитал комунікації сьогодні охоплюють  
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широкий спектр каналів, серед яких цифрове телеба-
чення, реклама в додатках, месенджерах, онлайн іграх, 
Viber розсилки, канали в Telegram, маркетинг в со
ціальних мережах, email-маркетинг, пошуковий мар-
кетинг в мережі, контекстна реклама та інше. Зважаю-
чи на значну присутність учасників освітнього проце-
су в інтернеті, доступність до мережі, тривале дистан-
ційне навчання такий спосіб поширення інформації  
є цілком доречним та виправданим. 

Просування з використанням соціальних мереж  
є одним із найпотужнішим способом комунікації зі 
споживачем. Соціальні мережі міцно увійшли у на-
ше повсякденне спілкування та повністю змінили спо-
сіб спілкування та взаємодії. Соціальні мережі бува-
ють різні: за цільової аудиторією, на яку направлені, 
за контентом, який там повинен бути розміщений, за 
цілями, які переслідує користувач, спілкуючись в них. 
Різні платформи потребують різних способів комуні-
кації. Обираючи соціальні мережі для просування пер-
сонального бренду не варто бути присутнім у всіх, або 
обмежуватись лише однією, варто чітко розуміти ці-
лі, яких плануємо досягти і відштовхуватись від цього. 
Проаналізуємо найбільш відомі платформи.

Facebook є потужним каналом з широким охоплен-
ням та можливостями, проте цікавим він буде для зрі-
лої та дорослої аудиторії, натомість у молоді може не 
викликати бажаного інтересу. Найбільш популярними 
інструментами взаємодії у facebook є публікація віру-
сного контенту, можливість створювати події, публі-
кувати відео контент, робити опитування, цікавитися 
думкою підписників, робити спільні перегляди, розпо-
відати історії.

Наступною відомою соціальною мережею є Instagram, 
який вирізняється своєю візуальною складовою, часто 
його називають візитівкою або портфоліо. Ця плат-
форма відрізняється якісним, яскравим дизайном, за-
хоплюючим контентом, численними фото та довги-
ми відео. Основними інструментами тут є можливість 
розповідати історії, використовувати лідерів думок  
у відповідній сфері, збирати коментарі під поста-
ми, публікувати відео в інстаграм-телебаченні, ви-
користовувати хештеги-рубрикатори або створювати 
рекламу.

Маючи серед цільової аудиторії таку потужну гру-
пу як учні середнього та старшого шкільного віку, вар-
то розглянути таку мережу як ТікТок. Дана платфор-
ма досить специфічна, особливо для сприйняття до-
рослою людиною, основне її наповнення – це відео та 
аудіоконтент, численні змагання та флешмоби, лайф-
хаки та відгуки користувачів. Питання використання 
ТікТоку є предметом дискусій щодо заборони з при-
чини небезпечних відео-контентів, проте не варто  
ігнорувати даний сервіс, адже він може бути корисним 
та цікавим у форматі взаємодії вчителя і учня, доціль-
но не забороняти, а навчити користуватись. Сьогод-
ні він продовжує набирати популярності серед моло-
ді, а створюючи відповідний та якісний освітній кон-
тент можна достукатись до бажаної аудиторії, популя-
ризувати свої напрацювання у мережі та мотивувати 
учнів до розвитку. Прикладами використання ТікТоку  
як інструменту для навчання є україномовні канали  

вчителів, тіктоки яких допоможуть зацікавити шко-
лярів відповідними дисциплінами: канал Гліба Рєпіча 
Glebrepich – створений вчителем хімії, який став фі-
налістом премії Global Teacher Prize Ukraine, на кана-
лі представлені короткі відео із захопливими хімічни-
ми дослідами. Або канал Geo_teacher – створений вчи-
телькою географії Аллою Євтушенко, на якому зібрані 
експрес-уроки із розбором завдань ЗНО, цікаві вікто-
рини та тести, а також містяться гумористичні розва-
жальні відео з життя вчителів [7].

Звичайно, присутність відео-контенту в відео
хостингу YouTube є також необхідною складовою роз-
витку персонального бренду. Багато освітніх проектів 
сьогодні присутні на даній платформі, учні та вчите-
лі знаходять там потрібний матеріал. Зважаючи на пе-
ренасиченість даного сервісу різним відео, необхідно 
виважено підходити до наповнення відео-повідомлень 
для того, щоб ваша цільова аудиторія зацікавилась  
саме вами. 

При створенні профілю в соціальних мережах варто 
пам’ятати про основні правила, яких варто дотримува-
тися, якщо маєте на меті використовувати їх як засіб 
формування персонального бренду.

По-перше, вказувати своє справжнє ім’я, уникати 
псевдонімів. Ім’я користувача разом із фото – це пер-
ше, що візуалізується та запам’ятається про вас. При 
веденні паралельно декількох платформ варто вико-
ристовувати одне і те ж ім’я для правильної іденти-
фікації.

По-друге, фотографія профілю повинна бути чіткою, 
актуальною, не викликати негативного сприйняття. Для 
вчителя це має бути діловий стиль, не обов’язково ви-
ключно костюм і краватка, але строго і зі смаком.

По-третє, загальна інформація, яка представлена  
у профілі повинна бути легкою для сприйняття і від-
повідати іміджу педагога. З одного боку, це не означає, 
що повинні бути лише навчальні дописи, але і розпов-
сюджувати від себе рецепт страви чи як стати замож-
ним також не найкращий варіант.

Окрім названих правил, варто згадати про такий  
аспект як tone of voice, термін запозичений із соціаль-
ного маркетингу, який буквально перекладається як 
голос бренду, і означає стиль комунікації з користува-
чем. Формуючи власний бренд, наповнюючи контен-
том профілі соціальних мереж, педагог повинен при-
діляти даному аспекту значну увагу, адже учні, молоде 
покоління – досить специфічна і чутлива аудиторія, до 
якої важко знайти правильний ключ. Важливо бути ці-
кавим, і в той же час зберігати дистанцію, бути другом 
і наставником, викликати емоцію, але не переходити 
на особистісне.

Створюючи контент в соціальних мережах, реко-
мендуємо звернути увагу на наступні вимоги:

– потрібно детально розповідати про себе. Вчи-
тель має доносити різнопланову інформацію про свою  
діяльність, роботу з учнями, висвітлювати наукові, 
практичні та виховні заходи. В даному контексті варто 
розказувати не лише про позитивні аспекти, але і про 
невдачі, ідей, напрямки подальшої роботи;

– генерувати знання. Вчитель може використову-
вати соціальну мережу як платформу для навчання,  
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ділитись знаннями, публікувати вдалі кейси, майстер 
класи, презентації. Такий спосіб дозволяє навчати ді-
тей не лише під час уроків, а і надавати цікаву додат-
кову інформацію в позакласний час;

– інтерактивно взаємодіяти з підписниками. Кон-
тент повинен бути динамічним та цікавим, інформація 
повинна чіпляти, залучати до міжособистісної актив-
ності. Як приклад, можна навести можливість прово-
дити вчителем опитування, цікавитись думкою щодо 
актуальних питань навчання і позакласної роботи;

– запускати флешмоби (від англ. – миттєвий натовп), 
як спосіб організувати групу дітей до колективної дії 
за заздалегідь спланованим сценарієм. В умовах три-
валого дистанційного навчання, коли учні потребують 
інтерактиву не лише для навчання, такий інструмент  
є досить дієвий, адже спонукає до дії, викликає інтерес, 
дух змагань. Вчитель може запланувати захід, пов’яза-
ний із темою курсу і розробити змагання серед учнів;

– створювати інфопривід, тобто нагадувати про се-
бе. Невід’ємною складовою потужного персонально-
го бренду педагога є постійна присутність в інформа-
ційному полі. Цікавими для висвітлення можуть стати 
події, щодо проведення різноманітних заходів – це мо-
же бути як інформація про участь у виставці чи кон-
ференції, спортивні досягнення, так і інформація про 

відкритий урок; результати опитування чи досліджен-
ня, що може сприяти і розповсюдженню інформацію,  
і розгортання дискусії з даного питання.

Висновки. За сучасних умов функціонування рин-
ку, розуміння наявності сильного бренду не викликає 
заперечень, адже персональний бренд забезпечує до-
віру та розвиток партнерських відносин, гарантує ста-
більність та виправдовує очікування потенційних спо-
живачів, виступає фактором формування та підтримки 
репутації в конкурентному середовищі. Педагоги не 
є виключенням і переважна більшість вчителів розу-
міє, що сьогодні недостатньо лише навчати, необхід-
но навчатись самому, бути прикладом і для учнів, і для 
колективу. Можливість гідно почувати себе на ринку 
праці можлива лише за умови достойної конкурентної 
пропозиції. І це стосується не лише молодих педагогів, 
а і досвідчених, які здатні передавати власний досвід, 
і в той же час опановувати сучасні освітні інструмен-
ти і технології. Отже, розробка персонального брен-
ду педагога є складним і тривалим процесом, який пе-
редбачає кропітку роботу з багатьох напрямів, проте  
в довгостроковій перспективі дозволить педагогу за-
безпечити цілісність навчального, виховного і розви-
вального складників освітнього процесу і разом з тим 
максимально покращити власні іміджеві показники.
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Анотація. У статті обгрунтовано значимість якісної професійної освіти для сучасної молоді та країни в ціло-
му. Зазначено, що одним із способів отримувати якісну, доступну та відповідну їхнім інтересам та потребам 
освіту є саме профеесійна (профільна) освіта, яка передбачає вибір учнями певного спрямування чи спеціалі-
зації у старшій школі. Профільна освіта дозволяє поглибити знання з предметів, які є цікавими та важливими 
для майбутньої професії для продовження навчання на вищому рівні.Здійснено аналіз проблем професійно-тех-
нічної освіти, які впливають на її якість, зокрема виділено проблеми якості професійної освіти на рівні управ-
ління персоналом. Систематизована послідовість кроків формування стратегії розвитку персоналу для покра-
щення якості навчання з врахуванням особливостей навчального закладу:залучення зацікавлених сторін; аналіз 
потреб та проблем для визначення ключових напрямків покращення якості професійної освіти; розробка плану 
дій з встановленням конкретних цілей, строків та відповідальних осіб; регулярний моніторинг та оцінка ре-
зультативності; співпраця з іншими освітніми закладами, науковими установами та організаціями для обмі-
ну досвідом та отримання нових знань; постійне вдосконалення та пошук шляхів для покращення якості про-
фесійної освіти. Запропоновано методи та інструменти управління людськими ресурсами щодо покращення 
продуктивності праці, збереження та розвитку персоналу, створенні сприятливого робочого середовища та 
досягненні цілей організації. Обгрунтовано застосування в кадровій стратегії інструментів заохочення пер-
соналу щодо експерементування та використання інноваційних методів навчання, які сприятиме покращен-
ню якості навчання та задоволеності студентів; наведено приклад успішного застосування методів управлін-
ня персоналом. Зроблено висновок, що забезпечення конкурентоспроможності країни на міжнародному ринку 
необхідна якісна професійна освіта. З метою вирішення проблеми низької якості професійної освіти на рівні 
управління персоналом керівник освітнього закладу повинен вміти розробляти та впроваджувати стратегію 
розвитку персоналу з врахуванням особливостей конкретного освітнього закладу, що спрямована на покращен-
ня якості навчання. В кадровій стратегії навчального закладу необхідно робити акценти на заохоченні персо-
налу до інновацій та експериментуванні з новими методами навчання, зосередитися на розвитку та викорис-
танні компетентностей працівників та забезпечити процес неперервного професійного розвитку педагогів. 
Ключові слова: освіта, якість, проблеми професійної освіти, управління людськими ресурсами, стратегія  
розвитку персоналу, Україна.

Summary. The article substantiates the importance of quality professional education for modern youth and the country 
as a whole. It is noted that one of the ways to get a high-quality, affordable and suitable education for their interests and 
needs is professional (professional) education, which involves students choosing a certain direction or specialization in 
high school. Professional education allows you to deepen your knowledge of subjects that are interesting and important 
for the future profession in order to continue studying at a higher level. An analysis of the problems of vocational 
education that affect its quality is carried out, in particular, the problems of the quality of vocational education  
at the level of personnel management are highlighted. A systematized sequence of steps in the formation of a personnel 
development strategy to improve the quality of education, taking into account the characteristics of the educational 
institution: involvement of interested parties; analysis of needs and problems to determine key directions for improving  
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the quality of professional education; development of an action plan with the establishment of specific goals, deadlines and 
responsible persons; regular monitoring and performance evaluation; cooperation with other educational institutions, 
scientific institutions and organizations to exchange experience and gain new knowledge; constant improvement and 
search for ways to improve the quality of professional education. The methods and tools of human resources management 
are proposed to improve labor productivity, retain and develop personnel, create a favorable working environment, 
and achieve the organization’s goals. The use of tools to encourage staff to experiment and use innovative teaching 
methods in the personnel strategy, which will contribute to improving the quality of education and student satisfaction, 
is substantiated; an example of successful application of personnel management methods is given. It was concluded 
that ensuring the country’s competitiveness on the international market requires high-quality professional education.  
In order to solve the problem of low quality of professional education at the level of personnel management, the head  
of an educational institution must be able to develop and implement a personnel development strategy, taking into 
account the characteristics of a specific educational institution, aimed at improving the quality of education. In the 
personnel strategy of the educational institution, it is necessary to emphasize the encouragement of personnel to innovate 
and experiment with new teaching methods, to focus on the development and use of employees’ competencies, and  
to ensure the process of continuous professional development of teachers.
Key words: education, quality, problems of professional education, human resources management, personnel development 
strategy, Ukraine.

Вступ. У сучасному світі, де постійно відбувають-
ся зміни та інновації, освіта може допомогти люди-
ні неперервно розвиватися та досягти успіху в житті. 
Особливо це стосується молоді, яка є майбутнім нації 
та двигуном прогресу. Сьогодні молоді люди повинні 
мати можливість отримувати якісну, доступну та від-
повідну їхнім інтересам та потребам освіту, яка допо-
може їм реалізувати свій потенціал, знайти своє місце  
в житті та зробити свій внесок у розвиток країни.  
Одним із способів забезпечити таку можливість є саме 
профеесійна (профільна) освіта, яка передбачає вибір 
учнями певного спрямування чи спеціалізації у стар-
шій школі. Профільна освіта дозволяє поглибити знан-
ня з предметів, які є цікавими та важливими для май-
бутньої професії для продовження навчання на вищо-
му рівні, сприяє розвитку індивідуальних здібностей, 
творчого мислення, самостійності та відповідальності 
учнів.

Аналіз останніх досліджень. На необхідності мо-
дернізації системи професійної освіти і навчання, удо-
сконаленні механізмів підвищення кваліфікації фа-
хівців усіх сфер життєдіяльності країни наголоше-
но в низці сучасних національних стратегій. Зокрема, 
Державна цільова соціальна програма розвитку про-
фесійної (професійно-технічної) освіти на 2022-2027 
роки базується на необхiдностi модернiзацiї системи 
професiйної (професiйно-технiчної) освiти вiдповiд-
но до сучасних та перспективних потреб ринку пра-
цi, кращих мiжнародних стандартiв i практик для за-
безпечення реалiзацii права громадян на якiсну та до-
ступну професiйну (професiйно-технiчну) освiту. Кон-
цепцією «Сучасна професійна (професійно-технічна) 
освіта» на період до 2027 року передбачено три напря-
ми реформування професійної освіти: децентраліза-
ція управління та фінансування; забезпечення якостей 
професійної освіти; забезпечення доступностей та  
соціальної включеностей до професійної освіти [9]. 

Проблеми професійної освіти та якісної підготовки 
кваліфікованих робітничих кадрів для потреб ринку 
праці постійно перебувають у полі зору вітчизняних фа-
хівців цієї галузі освіти. Серед них особливу увагу при-
вертають роботи В. Аніщенка, М. Артюшиної, М. Ван-
трауба, Т. Гуткевича, Г. Єльникової, Б. Заплотинського,  

Ю. Кравця, В. Лозовецької, Л. Лук’янової, Л. Мажник, 
В. Манька, А. Михайличенка, Н. Ничкало, Н. Новіко-
вої, В. Орлова, О. Отич, Л. Петренко, Л. Пуховської,  
В. Радкевич, В. Рульєва, В. Савченка, І. Савченко,  
В. Свистун, А. Селецького, Л. Сушенцевої, В. Шев-
ченка, О. Щербак, В. Юрженка, В. Ягупова та інших. 

В публікації В. Радкевича виділено проблеми вдо-
сконалення професійної підготовки кваліфікованих 
робітників шляхом створення нової якості управління 
професійним розвитком персоналу інноваційно актив-
них підприємств [7]. Актуальним питанням управлін-
ня якістю освіти у вітчизняному освітньому просторі з 
позиції набутого досвіду та визначення шляхів їх вирі-
шення присвячено монографію Л. Сушенцевої. В сво-
їй роботі В. Рульєва та Т. Гуткевич розкривають пи-
тання неперервного розвитку конкурентоспроможно-
го потенціалу персоналу, що дозволяє успішно та ста-
більно досягати стратегічних цілей. Людський капітал 
визнається ключовим фактором існування будь-якого 
підприємства, фактором забезпечення його гнучкості, 
прибутковості і адаптивності, його найбільшою конку-
рентною перевагою [11].

В управлінні персоналом, зокрема в професійній 
освіті, найбільшої уваги та подальшого розвитку по-
требують наступні питання: вплив неперервного роз-
витку персоналу на якість освіти; формування страте-
гії розвитку персоналу для покращення якості навчан-
ня з врахуванням особливостей навчального закладу; 
застосування в стратегії розвитку персоналу інстру-
ментів заохочення викладачів щодо експерементуван-
ня та використання інноваційних методів навчання 
щодо покращення продуктивності праці; узагальнен-
ня кращих надбань у сфері господарювання персоналу 
в різних країнах світу.

Мета статті. Дослідити сучасні проблеми яко-
сті професійної освіти та віділити проблеми на рівні 
управління персоналом. Визначити методи та інстру-
менти необхідні керівнику закладу освіти для роз-
робки та впровадження стратегії розвитку персоналу  
з метою покращення якості навчання. Виділити інно
ваційні методи навчання, до експериментування з яки-
ми необхідно заохочувати персонал. Запропонувати  
послідовність етапів складання стратегії розвитку 
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персоналу з врахуванням особливостей конкретного 
освітнього закладу. 

Виклад основного матеріалу. Професійна освіта 
є складовою системи освіти України. Вона представ-
ляє собою цілеспрямований процес навчання наяв-
них (працюючих) і потенційних (наприклад, студен-
тів) працівників професійних знань та вмінь з метою 
набуття навичок, необхідних для виконання певних  
видів завдань в конкретній спеціальності [1]. 

В Україні є чотири рівні професійної освіти, а са-
ме: перший рівень професійної (професійно-техніч-
ної) освіти - це другий рівень Національної рамки ква-
ліфікацій (НРК); другий рівень професійної (профе-
сійно-технічної) освіти - це третій рівень НРК; третій 
рівень професійної (професійно-технічної) освіти -  
це четвертий рівень НРК; фахова передвища освіта - 
це п’ятий рівень НРК [2].

Професійну освіту можна отримати в коледжах, 
технікумах, ліцеях та училищах. Учні закладів про-
фесійної освіти можуть використовувати всі види  
інституційної форми навчання – денну, вечірню, заоч-
ну, дистанційну та мережеву [3]. 

Сьогодні через зростання вимог до кваліфікації пра-
цівників актуальним питанням стає якість професійної 
освіти. Під якістю ми розуміємо «комплекс характе-
ристик освітнього процесу, що визначають послідовне 
та практично ефективне формування компетентностей  
і професійної свідомості. Це певний рівень знань  
і вмінь, розумового, фізичного й морального розвитку, 
якого досягли випускники освітнього закладу відповід-
но до запланованих цілей навчання і виховання» [4].

Якісна професійна освіта необхідна для забезпечен-
ня конкурентоспроможності країни на міжнародному 
ринку, а також для покращення життя молодих людей 
в Україні, а саме, вона «допомагає їм отримати ква-
ліфікацію, необхідну для ринку праці, розвинути свої 
таланти та інтереси, а також адаптуватися до швидких 
змін у сучасному світі, сприяє розвитку цифрових на-
вичок та компетентностей, які є ключовими для успіш-
ної кар’єри в епоху цифрової трансформації» [5]. Про-
фесійна освіта підтримує інноваційну діяльність, яка  
є важливим фактором розвитку економіки, науки, 
культури та суспільства в цілому, а також сприяє со-
ціальному захисту та інтеграції молодих людей, які  
з різних причин не можуть або не хочуть продовжувати  
загальну освіту. Однак якість професійної освіти  
в Україні сьогодні не відповідає очікуванням робото-
давців, студентів і суспільства загалом. В свою чергу, 
низька якість професійної освіти в майбутньому мо-
же мати негативний вплив на економіку країни через 
недостатню кількість кваліфікованих робочих кадрів. 

За даними Державної служби статистики Украї-
ни, у 2020 році серед молодих людей віком 15-34 ро-
ки 17,8% мали вищу освіту, 38,9% - повну загальну 
середню освіту, 29,4% - професійно-технічну освіту, 
13,9% - базову загальну середню освіту. За перепи-
сом населення 2001 року, серед молодих людей віком  
15-34 роки 14,6% мали вищу освіту, 40,3% - повну за-
гальну середню освіту, 32,7% - професійно-технічну 
освіту, 12,4% - базову загальну середню освіту [6].  
Таким чином, за останнє десятиліття можна побачити 

певне зростання частки молодих людей з вищою осві-
тою та зниження частки молодих людей з професій-
но-технічною освітою. Причиною тому можуть бути 
наступні проблеми [7]:

- невідповідність професійної освіти потребам рин-
ку праці та сучасним технологіям: багато професій, 
яким навчаються молоді люди в Україні, є застаріли-
ми, непопулярними або низькооплачуваними, з іншого 
боку, є дефіцит кадрів у таких галузях, як будівництво, 
ІТ, енергетика, медицина, освіта тощо;

- низька якість навчальних програм, методик та  
ресурсів: багато навчальних програм застарілі, не вра-
ховують сучасні стандарти та критерії, не сприяють 
формуванню компетентностей та ключових навичок 
молодих людей, методики викладання часто базують-
ся на репродуктивному підході, а не на розвивальному 
та інтерактивному. Навчальні ресурси (посібники, під-
ручники, лабораторне обладнання тощо) часто заста-
рілі, зношені або зовсім відсутні;

- недостатня фінансова та матеріальна підтрим-
ка професійної освіти. Професійна освіта в Україні 
страждає від низького рівня фінансування з бюджету 
та інших джерел. Це призводить до зарплат виклада-
чам та іншому персоналу, що не мотивують до якісної 
роботи. Також це обмежує можливості для модерніза-
ції та оновлення матеріально-технічної бази професій-
них навчальних закладів;

- низький престиж та попит на професійну освіту. 
Багато молодих людей в Україні не бачать переваг та 
перспектив професійної освіти, а надають перевагу за-
гальній освіті або самостійному навчанню. Професій-
на освіта часто асоціюється з низьким статусом, неви-
сокою зарплатою та обмеженими можливостями для 
кар’єрного росту. Також існує стереотип, що профе-
сійна освіта призначена для слабких учнів, які не мо-
жуть вступити до вищих навчальних закладів;

- низький рівень участі та задоволеності молодих 
людей від професійної освіти. Багато молодих людей 
в Україні не мають достатньої інформації, консульта-
ції та підтримки щодо вибору професії та навчально-
го закладу. Також вони не мають достатньої можливо-
сті для саморозвитку, самовизначення та самореаліза-
ції через професійну освіту. Це призводить до того, що 
молоді люди не зацікавлені в професійному навчанні, 
не задоволені своїм вибором, або змушені змінювати 
професію після закінчення навчання.

Серед основних проблем якості професійної освіти 
на рівні управління персоналом можна виділити на-
ступні:

- низька якість управління та моніторингу профе-
сійної освіти. Професійна освіта в Україні стикаєть-
ся з проблемами корупції, бюрократизму, неефектив-
ності та несумлінності на різних рівнях управління. 
Це призводить до того, що професійна освіта не має 
чіткої стратегії, цілей, планування та координації. Та-
кож не існує належної системи моніторингу та оцінки 
якості професійної освіти, яка б дозволяла виявляти та 
усувати проблеми, а також покращувати результати;

- недостатня мотивація та кваліфікація викладачів 
та іншого персоналу. Багато викладачів та іншого пер-
соналу професійних навчальних закладів не мають 
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достатньої кваліфікації, досвіду, навичок та знань для 
надання якісної освіти молодим людям. Також вони не 
мають достатньої мотивації, стимулу та можливостей 
для покращення своєї професійної компетентності та 
кар’єрного розвитку. Це призводить до того, що ви-
кладачі та інший персонал не можуть адаптуватися до  
сучасних вимог ринку праці та сучасних методик  
навчання;

- недостатня співпраця між професійною освітою та 
ринком праці. Багато професійних навчальних закла-
дів не мають ефективних механізмів зворотного зв’яз-
ку та партнерства з роботодавцями, громадськими  
організаціями та іншими зацікавленими сторонами. 
Це призводить до того, що навчальні програми не вра-
ховують реальні потреби та очікування ринку пра-
ці, а також не забезпечують належного практичного  
навчання та стажування для молодих людей.

Питання забезпечення якості професійної освіти 
є одним із головних завдань у сфері освіти. У зв’яз-
ку з цим в Україні на державному рівні проводяться 
системні реформи професійної освіти, які передбача-
ють масштабне «перезавантаження» системи та су-
проводжуватиметься не лише модернізацією інфра-
структури, а й зміною стандартів освіти та навчанням 
педагогів [8]. 

Концепція реалізації державної політики у сфері 
професійної освіти «Сучасна професійна освіта» на 
період до 2027 року [9] має на меті проведення систем-
ної реформи професійної освіти, що забезпечить ре-
алізацію трьох базових завдань та їх ключових ком-
понентів: забезпечення якості професійної освіти; де-
централізацію управління та фінансування, публіч-
но-приватне партнерство у сфері професійної освіти; 
навчання та взаємозв’язок з ринком праці. 

Забезпечення якості професійної освіти в Проекті 
має першочергове значення, і підвищити якість освіти 
планується завдяки модернізації освітнього середови-
ща, залучення до навчання працівників з виробництв 
та сфери послуг, стимулювання професійного розвит-
ку педагогів закладу.

Важливу роль у забезпеченні якості професійної 
освіти відіграє ефективність управління персоналом. 
Керівник освітнього закладу повинен мати необхідні 
знання та навички для продуктивної роботи з персона-
лом, що дозволить йому підвищити якість навчання та 
розвиток студентів. Наприклад, керівник повинен вмі-
ти розробляти та впроваджувати стратегію розвитку 
персоналу, що спрямована на покращення якості на
вчання, яка може включати наступні методи та інстру-
менти: регулярна оцінка роботи викладачів та інших 
співробітників допомагає виявити їхні сильні та слаб-
кі сторони, а також визначити потреби у додатковому 
навчанні або розвитку; організація навчальних курсів, 
семінарів, тренінгів та інших заходів для покращен-
ня професійних навичок персоналу допомагає покра-
щити якість навчання; застосування різних методик 
мотивації, таких як матеріальне заохочення, кар’єр-
не зростання, гнучкий графік роботи тощо, допомагає 
покращити продуктивність та задоволення персона-
лу, що позитивно впливає на якість професійної осві-
ти; ефективне спілкування з персоналом, включаючи  

обговорення проблем, пропозицій та ідей, допомагає 
покращити співпрацю та координацію дій; активне за-
лучення персоналу до процесу прийняття рішень, пла-
нування та розвитку освітнього закладу допомагає по-
кращити їхнє задоволення роботою та збільшити їхню 
відповідальність за результати; ефективне управлін-
ня конфліктами між співробітниками допомагає по-
кращити співпрацю та підтримувати гармонійну ат-
мосферу в колективі, що сприяє покращенню якості 
професійної освіти; формування позитивної корпора-
тивної культури, що базується на спільних цінностях,  
цілях та принципах, допомагає збільшити згуртова-
ність колективу та покращити співпрацю.

Всі ці аспекти управління людськими ресурса-
ми спрямовані на покращення продуктивності праці, 
збереження та розвиток персоналу, створення спри-
ятливого робочого середовища та досягнення цілей 
організації. Якщо управління людськими ресурсами 
здійснюється ефективно, це може призвести до по-
кращення якості навчання та задоволеності студентів.  
З іншого боку, низька якість управління людськими 
ресурсами може призвести до низької продуктивності 
праці, високої текучості кадрів, конфліктних ситуацій 
на робочому майданчику та зниження якості началь-
ної послуги.

Для покращення якості професійної освіти при фор-
муванні стратегії розвитку персоналу важливо враху-
вати особливості конкретного освітнього закладу. Для 
цього при складанні стратегії пропонується послідов-
но зробити наступні кроки:

1. Залучення зацікавлених сторін. Включати до про-
цесу планування та розвитку освітнього закладу пер-
сонал, студентів, батьків та представників громад-
ськості. Це допоможе забезпечити максимальне враху-
вання потреб та інтересів зазікавлених сторін.

2. Аналіз потреб та проблем для визначення ключо-
вих напрямків покращення якості професійної освіти.

3. Розробка плану дій з встановленням конкретних 
цілей, строків та відповідальних осіб.

4. Регулярний моніторинг та оцінка результатив-
ності.

5. Співпраця з іншими освітніми закладами, науко-
вими установами та організаціями для обміну досві-
дом та отримання нових знань.

6. Постійне вдосконалення та пошук шляхів для по-
кращення якості професійної освіти.

З метою покращення якості професійної освіти  
в стратегії розвитку персоналу навчального закладу 
необхідно зробити акценти на заохоченні викладачів 
до інновацій та експериментування з новими метода-
ми навчання. Серед інноваційних методів, які можуть 
бути використані для покращення якостi професiй-
ної освiти можна виділити наступні [10,11]: викори-
стання нових технологій, таких як онлайн-курси, вір-
туальна реальність, мобільні додатки тощо; експери-
ментування з новими методиками навчання, такими як 
проектне навчання, групове навчання, ігрове навчан-
ня, може допомогти покращити мотивацію студентів 
та покращити їхнє засвоєння матеріалу; гнучкість на-
вчального плану дозволить обирати предмети за інтер-
есами та потребами, що може допомогти покращити 
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мотивацію та задоволення студентів; міждисциплінар-
ний підхід дозволить студентам отримувати знання, 
вивчаючи предмети з різних дисциплін, а також сти-
мулює викладача до постійного оновлення змісту кур-
су; співпраця з практиками з різних галузей допоможе 
студентам отримати практичний досвід та знання про 
реальні умови роботи; впровадження нових методик 
оцінки результативності студентів, таких як портфо-
ліо, проектне оцінювання, самооцінка тощо, може до-
помогти покращити об’єктивність оцінки та забезпе-
чити більш повне розуміння прогресу студентів.

Є багато прикладів успішного застосування методів 
управління персоналом у різних країнах світу. Один  
з таких прикладів - це Японія, де управління персона-
лом є однією з відмінних рис японського управління. 
Японські корпорації управляють своїми службовцями 
таким чином, щоб останні працювали максимально 
ефективно. Японський метод управління персоналом 
заснований на колективізмі, використовує всі мораль-
но-психологічні важелі впливу на особистість, насам-
перед, це почуття боргу перед колективом, що в япон-
ському менталітеті майже тотожно почуттю сорому. 
Для японських менеджерів люди - це найбільше над-
бання. Ціль, що ставить перед собою японський ке-
руючий – максимально ефективно розвивати та вико-
ристовувати потенціал своїх працівників, з цією ме-
тою співробітник повинен регулярно змінювати сферу 
діяльності, але у межах свого напряму. Це дозволить 
не втратити інтерес до роботи та діяти ефективно [12]. 

Покращенню якості професійної освіти та навчан-
ня сприятиме запровадження в стратегії розвитку  

персоналу підхіду щодо забезпечення саме неперерв-
ного професійного розвитку педагога. Тому доцільно 
на рівні управління персоналом зосередитися на фор-
муванні індивідуальних траєкторій удосконалення 
професіоналізму кожного працівника освіти в проце-
сі підвищення кваліфікації, тобто на розвитку та ви-
користанні компетентностей працівників через поєд-
нання їх знань, умінь, навичок та особистих якостей, 
необхідних для успішного виконання завдань навчаль-
ного процесу. 

Висновки. Таким чином, для забезпечення конку-
рентоспроможності країни на міжнародному ринку, 
а також для створення перспектив розвитку молодих 
людей в Україні, необхідна якісна професійна осві-
та. З метою вирішення проблеми низької якості про-
фесійної освіти на рівні управління персоналом ке-
рівник освітнього закладу повинен вміти розробля-
ти та впроваджувати стратегію розвитку персоналу 
з врахуванням особливостей конкретного освітньо-
го закладу, що спрямована на покращення якості на
вчання. В кадровій стратегії навчального закладу не-
обхідно робити акценти на заохоченні персоналу до 
інновацій та експериментуванні з новими методами 
навчання, зосередитися на розвитку та використан-
ні компетентностей працівників та забезпечити про-
цес неперервного професійного розвитку педагогів. 
Збереження якісної професійної освіти важливо для 
України, оскільки вона дозволяє забезпечити висо-
кий рівень знань та навичок майбутніх робітників 
для відновлення країни та забезпечення її конкурен-
тоспроможності. 
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Анотація. У статті розглянуто децентралізовані моделі управління загальною середньою освітою в Польщі та Не-
меччині. Виявлено, що реформування системи публічного управління в сфері освіти стало складовою підготовки до 
європейської інтеграції. Проте конкретні кроки трансформації управлінської системи в умовах сьогодення перед-
бачають не лише привнесення у вітчизняну освіту елементів європейських моделей управління освітою, а й комп-
лексний аналіз їх позитивного і негативного впливу на функціонування освітньої системи. Визначено, що багатьма 
країнами Європейського Союзу, вважається прогресивною ідея впровадження децентралізованої моделі управлін-
ня освітою, тому вивчення досвіду функціонування механізмів публічного управління системою освіти європейських 
країн є пізнавальним для післявоєнної розбудови Україною системи управління освітою. У статті зазначається, що 
в Польщі управління процесами реформування та діяльності закладів середньої освіти здійснюється органами само-
врядування. Тут максимально розширені повноваження громадськості щодо контролю за діяльності закладів освіти 
місцевих громад, які підсилюються організаційною й фінансовою відповідальністю місцевих органів влади за розви-
ток освіти. Фінансування шкільної освіти в Польщі здійснюється з державного бюджету, а органи місцевого само-
врядування встановлюють правила оплати праці вчителів, відповідають за інвестування в освіту, встановлюють 
правила отримання та використання школами приватних коштів. Зазначено, що децентралізована система управ-
ління освітою в Німеччині визначається її федеративним устроєм: кожна земля проводить свою освітню політику. 
Зроблено висновок, що демократизація суспільства Польщі і Німеччини характеризується пошуками таких варіан-
тів управління освітою, які б найбільш вдало забезпечували підтримку закладів освіти з боку місцевої громади. В цих 
країнах визнали за доцільне відмовитися від системи централізованого управління мережею закладів освіти і пере-
дати відповідальність місцевим органам виконавчої влади, на території яких вони перебувають. Розглянутий дос-
від функціонування децентралізованої моделі може бути корисним при запровадженні подібних моделей в Україні. 
Ключові слова: публічне управління, механізми публічного управління, реформування освіти, загальна середня 
освіта, якість освіти, стандарти освіти

Summary. The article examines decentralized models of general secondary education management in Poland and 
Germany. It was revealed that reforming the system of public administration in the field of education became a component 
of preparation for European integration. However, the specific steps of the transformation of the management system in 
today’s conditions involve not only the introduction of elements of European models of education management into domestic 
education, but also a comprehensive analysis of their positive and negative impact on the functioning of the educational 
system. It was determined that many countries of the European Union consider the idea of introducing a decentralized model 
of education management to be progressive, therefore, studying the experience of the functioning of mechanisms of public 
management of the education system of European countries is instructive for the post-war development of the education 
management system in Ukraine. The article notes that in Poland, the management of reform processes and activities  
of secondary education institutions is carried out by self-governing bodies. Here, the powers of the public regarding 
control over the activities of educational institutions of local communities are maximally expanded, which are strengthened 
by the organizational and financial responsibility of local authorities for the development of education. Financing  
of school education in Poland is carried out from the state budget, and local self-government bodies set the rules for paying 
teachers, are responsible for investing in education, and set the rules for receiving and using private funds by schools.  
It is noted that the decentralized system of education management in Germany is determined by its federal structure: each 
state conducts its own educational policy. It was concluded that the democratization of the society of Poland and Germany  
is characterized by the search for such options of education management that would most successfully ensure the support 
of educational institutions from the local community. In these countries, it was considered expedient to abandon the system 
of centralized management of the network of educational institutions and transfer responsibility to the local executive 
© ШИПІЦИНА Євгенія



«Публічне управління та адміністрування» № 2 (5) 2023 рік		            Вісник Дніпровської академії неперервної освіти        

57

Вступ. Українська держава, визначивши як один  
з основних орієнтирів гуманітарного розвитку освіт-
ній простір Європи, здійснює конкретні кроки в на-
прямку модернізації як системи освіти взагалі, так  
і управління освітою, зокрема. Реформування систе-
ми публічного управління в сфері освіти стало скла-
довою підготовки до європейської інтеграції. Проте 
конкретні кроки трансформації управлінської систе-
ми в умовах сьогодення передбачають не лише прив-
несення у вітчизняну освіту елементів європейських 
моделей управління освітою, а й комплексний аналіз  
їх позитивного і негативного впливу на функціону-
вання освітньої системи. Бажання вступу до Євро-
пейського Союзу передбачає для країн-претендентів 
готовність до реформування своїх систем управлін-
ня відповідно до європейських стандартів та вимог.  
Одним з головних напрямків реформування є забезпе-
чення прозорості та відкритості управління, що озна-
чає зміну моделі управління. Це є складною та довго-
строковою задачею, яка вимагає системної та комплек-
сної роботи. Однак, вона є необхідною для забезпечен-
ня якості навчання та розвитку системи освіти України.

Аналіз останніх досліджень. Дослідженням системи 
управління в галузі освіти присвятили свої роботи ряд  
вітчизняних науковців, таких як І. Лопушинський, що 
аналізував європейський досвід децентралізації управ-
ління європейською базовою освітою і зробив висно-
вки щодо його можливого використання в Україні, а са-
ме, що «децентралізацію в управлінні освітою слід здійс-
нювати комплексно, між державою і громадянським су
спільством, між органами влади і споживачами освітніх 
послуг, між державною виконавчою владою і місцевим 
самоврядуванням, між керівником освітньої установи  
і освітянами» [5]; Л. Калініна, яка розглядала специфіку 
методології управління в системі методологічного знан-
ня як напрям пізнання управлінської практики в сфері 
освіти, що «розвивається навколо управлінської діяльно-
сті та критичного мислення й охоплює сукупність таких 
компонентів, як: методологія освітнього менеджменту, 
методологія інформаційного менеджменту, методологія 
організаційного менеджменту, … методологія інновацій-
ного менеджменту, … методологія організаційної діяль-
ності, методологія управлінської діяльності тощо» [4]; 
В. Сиченко, який аналізував інструменти регулювання 
освітнього розвитку в умовах динамічних змін «врахо-
вуючи сучасні світові тенденції державного управління 
розвитком національних систем освіти та потреб україн-
ського суспільства в радикальному реформуванні галу-
зі у напрямі максимізації її внеску до вирішення завдань 
переходу на інноваційну модель розвитку» [8]; Бєлова В, 
яка працювала над теоретичним обґрунтуванням впрова-
дження в Україні досвіду Англії з управління середньою 
освітою [1]. Їх дослідження підкреслюють важливість 
вивчення досвіду управління освітою європейських кра-
їн та надають рекомендації щодо його впровадження  
в Україні. Однак питання аналізу переваг та недоліків  

європейських моделей управління освітою потребує  
додаткових наукових досліджень. 

Мета статті. Метою даного дослідження є вивчен-
ня досвіду функціонування моделей управління систе-
мою освіти європейських країн.

Виклад основного матеріалу. Система освіти Укра-
їни опинилася в нових реаліях функціонування, а пе-
ред публічними управлінцями в сфері освіти постали 
такі проблеми, які їм не доводилося вирішувати. Для 
забезпечення безпекової ситуації у закладах загальної 
середньої освіти (ЗЗСО) було на деякий час призупи-
нено освітній процес, через деякий час він відновився 
з використанням таких форм навчання як: онлайн-нав-
чання із застосуванням ІТ-технологій і дистанційно-
го доступу на територіях, близьких до місць бойових 
дій; офлайн та навчання у змішаному режимі на те-
риторіях, віддалених від місць боїв. Управління закла-
дами та установами освіти, перейшло до військових 
адміністрацій населених пунктів відповідно до норм 
ст. 15 Закону України «Про правовий режим воєнного 
стану». Здійснення державного контролю за діяльніс-
тю закладів освіти, підприємств, установ і організацій, 
які надають освітні послуги незалежно від їх підпо-
рядкування й форми власності залишилось повнова-
женням центральних органів влади. Така централізо-
вана модель управління освітою є виправданою через 
те, що масштабне переміщення учасників освітнього 
процесу як у межах України, так і за кордон, стало ви-
кликом для системи освіти з огляду на необхідність 
забезпечення рівного доступу до навчання, створен-
ня передумов для утримання учнів і педагогів в сфері 
впливу української системи освіти та їх повернення, 
якщо вони виїхали за кордон [6]. Разом з тим у після-
воєнний період планується продовження розпочатих 
реформ в сфері освіти: продовження реформи НУШ, 
розбудова мережі сучасних закладів освіти, реалізація 
стратегії розвитку освіти, впровадження інноваційних 
моделей управління освітою. 

Багатьма країнами Європейського Союзу, вважається 
прогресивною ідея впровадження децентралізованої мо-
делі управління освітою. Поняття «децентралізація» (від 
лат. de– заперечення та centrum– основний центр) трак-
тується як процес «передачі частини функцій та повнова-
жень вищими рівнями управління нижчим: від централь-
них органів влади до місцевих органів виконавчої влади 
та органів місцевого самоврядування» [9]. Тому вивчен-
ня досвіду функціонування механізмів публічного управ-
ління системою освіти європейських країн є пізнаваль-
ним для післявоєнної розбудови Україною системи управ-
ління освітою. Механiзми публічного управлiння будемо 
розуміти як засоби, важелi, практичнi заходи, за допомо-
гою яких органи публічної влади впливають на суспiль-
ство, з метою досягнення поставлених цiлей. У демокра-
тичних країнах це спецiальнi засоби, якi мають забезпе-
чувати здiйснення управлiнського впливу народу безпосе-
редньо та через органи публічної влади на стан і розвиток  

authorities in whose territory they are located. The considered experience of functioning of the decentralized model can be 
useful when introducing similar models in Ukraine.
Key words: public administration, mechanisms of public administration, education reform, general secondary education, 
quality of education, education standards
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держави метою створення гiдних умов життя. Стосовно 
галузі освіти, то механiзми публічного управлiння роз-
витком загальної середньої освіти будемо розглядати як 
складну систему, призначену для практичного здiйснен-
ня управлiння, яка включає ряд елементів, що дозволяють 
забезпечувати розвиток системи освіти. Серед елементів 
особливо відмітемо наступні: формування стратегії роз-
витку системи освіти на рівні держави; фінансування сис-
теми освіти з різних джерел; підготовка та підвищення 
кваліфікації вчителів та інших спеціалістів; залучення гро-
мадскості до процесу управління системою освіти.

У більшості країн Європи основою для зростання уча-
сті громадськості в ухваленні державних рішень, поліп-
шення фінансування закладів освіти окремими громада-
ми, розвитку самоврядування та територіальної органі-
зації влади є децентралізоване управління. Прикладом 
країни, в якій функціонує децентралізована модель управ-
ління освітою є Польща. Тут термін «державне управ-
ління освітою» не використовують, замість нього оперу-
ють поняттями: «децентралізація», «усуспільнення», «са-
моврядність». Управління процесами реформування та  
діяльності закладів середньої освіти здійснюється органа-
ми самоврядування. Також, максимально розширені пов-
новаження громадськості щодо контролю за діяльності 
закладів освіти місцевих громад. Децентралізація повно-
важень підсилюється організаційною й фінансовою від-
повідальністю місцевих органів влади за розвиток осві-
ти. Фінансування шкільної освіти в Польщі здійснюється  
з державного бюджету, а органи місцевого самоврядуван-
ня встановлюють правила оплати праці вчителів, відпові-
дають за інвестування в освіту, встановлюють правила от-
римання та використання школами приватних коштів [2]. 
На центральному рівні розробляється і реалізується наці-
ональна освітня політика, розробляється стратегії розвит-
ку системи освіти, а функції управління школами, переда-
ються гмінам і повітам. Педагогічний нагляд покладається 
на педагогічних кураторів регіональних органів управлін-
ня освітою, які відповідають також і за підвищення квалі-
фікації вчителів. Так, відповідно до польського законодав-
ства, підвищення професійної кваліфікації («podnoszenie 
kwalifikacji») означає набуття або удосконалення знань і 
навичок працівника з ініціативи роботодавця або за його 
згодою. Подальше навчання відбувається в рамках роботи, 
яка виконується працівником. Професійне вдосконалення 
вчителів у Польщі визначається як спланований і непе-
рервний процес, результатом якого є розширення профе-
сійних компетентностей вчителів, розвиток їх особисто-
сті. У такому значенні цей процес спрямовується на вирі-
шення таких завдань, як надання допомоги молодим вчи-
телям в адаптації до професії, підтримка фахівців у період 
професійного самоствердження та при оновленні пред-
мета або педагогічних знань, сприяння у підвищенні або  
зміні кваліфікації [3]. 

Децентралізована система управління освітою в Ні-
меччині визначається її федеративним устроєм. Кож-
на земля проводить свою освітню політику, а усі 16 
земель разом і федеральний уряд здійснюють освіт-
ню політику. Традиційно у діяльності шкіл у різних 
землях виявляються певні відмінності. Особливо во-
ни проявляютьмя між школами одинадцяти колиш-
ніх земель Західної Німеччини та п’яти нових землях, 

що увійшли до складу ФРН після об’єднання країни. 
Школи мають самостійність в частині внесення змін 
до затверджених владою земель навчальних програм, 
виходячи зі специфіки своєї місцевості, особливостей 
її соціально-економічного розвитку, своєрідності кон-
тингенту учнів, реальних фінансових можливостей. 
Разом з тим значні права мають федеративні органи. 
Наприклад, федеральне Міністерство освіти і науки 
не втручається в питання оперативного управління,  
а здійснює стратегічне планування освіти.

Система підвищення кваліфікації в Німеччині поділя-
ється на центральний, регіональний, місцевий та шкіль-
ний рівні і представлена різноманітними традиційними й 
інноваційними формами вдосконалення професійної май-
стерності шкільних учителів: навчальні курси, семінари, 
внутрішньошкільні заходи з підвищенню кваліфікації, ко-
оперативні заходи для шкіл, дистанційне підвищення ква-
ліфікації, курси перекваліфікації, педагогічні конференції, 
педагогічна супервізія, модерація. Проведення централь-
них заходів здійснюються у тому випадку, якщо виника-
ють шкільні навчально-виховні проблеми, які вимагають 
підвищення кваліфікації учителів за певним напрямом. 
Якщо акцент робиться на формуванні у педагогічних ка-
дрів усвідомлення загальної відповідальності за розвиток 
школи, за підвищення і гарантування якості діяльності 
школи, то здійснюється внутрішньо шкільне підвищення 
кваліфікації учителів, що організовується самими школа-
ми. У ньому бере участь, як правило, викладацький склад 
цієї школи. Воно є однією з найпоширеніших форм підви-
щення кваліфікації педагогів [7].

До позитивних характеристик децентралізованої мо-
делі управління освітою можна віднести впроваджен-
ня нових підходів у галузі фінансування на держав-
ному та місцевому рівні, чітке розмежування повно-
важень та відповідальності різних рівнів управління; 
фyндaмeнтaльне пoкращeння мaтерiальнoго cтану шкiл 
зуcиллями тeриторіального cамоврядування; швидкість 
прийняття рішень що дозволяє гнучко і своєчасно реа-
гувати на зовнішні впливи в системі освіти; посилен-
ня відповідальності місцевих органів влади за розвиток 
кадрового потенціалу шкіл; накопичення посадовцями 
місцевого самоврядування досвіду управління освітою 
в умовах невизначеності; забезпечення контролю гро-
мадскості за діяльністю закладів освіти з метою підви-
щення ефективності їх функціонування. Разом з тим, 
децентралізована модель управління освітою має і пев-
ні недолікм, а саме: наявність ризику втрати керовано-
сті розвитком освіти в громаді; створення загрози по-
рушення принципу системного підходу до розробки 
шкільних програм; послаблення зв’язів між органами 
державної влади та органами місцевого самоврядуван-
ня щодо функціонування закладів освіти.

Висновки. Досвід Польщі і Німеччини показує, що 
демократизація суспільства супроводжується пошука-
ми таких варіантів управління освітою, які б найбільш 
вдало забезпечували підтримку закладів освіти з боку 
місцевої громади. В цих країнах визнали за доцільне від-
мовитися від системи централізованого управління ме-
режею закладів освіти і передати відповідальність міс-
цевим органам виконавчої влади, на території яких во-
ни перебувають, тобто застосовують децентралізовану  
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модель управління загальною середньою освітою. По-
няття «публічне управління загальною середньою 
освітою» доцільно трактувати як діяльність суб’єктів 
управління різних рівнів, що спрямована на ефектив-
не функціонування системи загальної середньої осві-
ти, поліпшення її матеріально-технічної бази, розвиток 
людського капіталу. Розглянутий досвід функціонуван-
ня децентралізованої моделі публічного управління за-
гальною середньою освітою в Польщі і Німеччині доз-
волив виявити деякі їх особливості врахування яких 
може бути корисним при запровадженні подібних мо-
делей в Україні. Для суб’єктів управління різних рів-
нів мають бути визначені такі завдання по управлінню 
освітою, що допоможуть зменшити витрати на досяг-
нення кожного окремого результату. Особливостями, 
що позитивно можуть вплинути на розвиток систе-
ми загальної середньої освіти в Україні можна назва-
ти: впровадження нових підходів у галузі фінансування 

на державному та місцевому рівні; чітке розмежування 
повноважень та відповідальності різних рівнів управ-
ління; фyндaмeнтaльне пoкращeння мaтерiальнoго cта-
ну шкiл зуcиллями тeриторіального cамоврядування; 
більш гнучке і своєчасне реагувати органів місцевого 
самоврядування на зовнішні виклики в системі осві-
ти; посилення відповідальності місцевих органів вла-
ди за розвиток кадрового потенціалу шкіл; забезпечен-
ня контролю громадскості за діяльністю закладів освіти 
з метою підвищення ефективності їх функціонування. 
Разом з тим, уваги при впровадженні децентралізова-
ної моделі публічного управління загальною середньою 
освітою потребують деякі ризики, а саме: втрата керо-
ваності розвитком освіти в громаді; створення загрози 
порушення принципу системного підходу до розробки 
шкільних програм; послаблення зв’язів між органами 
державної влади та органами місцевого самоврядуван-
ня щодо функціонування закладів освіти.
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Анотація. У статті розкрито суть трансформації системи військової освіти за міжнародними стандартами. 
Виявлено, що вона має стати основою підвищення якості підготовки військових фахівців, забезпечення національ-
них інтересів та зміцнення обороноздатності країни. З’ясовано, що проблеми публічного управління в оборонній 
сфері, функціонування системи вищої освіти досліджувалися вітчизняними науковцями, але в контексті тран-
сформації системи військової освіти розгляду потребують питання удосконалення системи професійної підго-
товки військовослужбовців на основі міжнародних стандартів. Удосконалення системи професійної підготов-
ки військовослужбовців є складним та багатогранним процесом, важливим для забезпечення ефективної роботи 
військових підрозділів та безпеки країни в цілому, який потребує спільних зусиль військових командувань, науковців 
та фахівців в галузі освіти. Визначено, що зусилля мають бути направлені на створення інноваційного освітнього 
середовища, що сприятиме максимальному розкриттю внутрішніх можливостей курсантів, слухачів та студен-
тів. У результаті професійної підготовки військовослужбовців передбачається розвиток у них знань, умінь і на-
вичок, необхідних для виконання бойових завдань. На вирішення цих завдань може бути спрямоване впровадження 
інноваційних методів навчання. Зроблено висновок, що у зв’язку зі змінами в сучасній воєнній сфері, система про-
фесійної підготовки військовослужбовців потребує постійного удосконалення. Основним завданням якого є роз-
виток у військовослужбовців необхідних компетентностей для ефективного виконання своїх обов’язків. Серед на-
прямків удосконалення системи професійної підготовки важливим є перегляд методів навчання та впровадження 
інновацій в систему освіти. Одним з таких інноваційних методів можна застосувати метод after-action review 
(AAR). Він дозволяє аналізувати та оцінювати результати проведених бойових дій, виявляти помилки та недоліки 
у підготовці військових, а також розробляти нові стратегії та тактики для подальшої роботи. 
Ключові слова: військова освіта, інноваційні методи, трансформація, професійна підготовка військовослуж-
бовців, метод «after-action review» 

Summary. The article reveals the essence of the transformation of the military education system according to international 
standards. It was revealed that it should become the basis for improving the quality of training of military specialists, 
ensuring national interests and strengthening the country’s defense capabilities. It was found that the problems of public 
administration in the defense sphere, the functioning of the higher education system were studied by domestic scientists, but 
in the context of the transformation of the military education system, the issue of improving the system of professional training 
of military personnel based on international standards requires consideration. Improving the system of professional training 
of military personnel is a complex and multifaceted process, important for ensuring the effective work of military units and 
the security of the country as a whole, which requires the joint efforts of military commands, scientists and specialists in the 
field of education. It was determined that efforts should be directed to the creation of an innovative educational environment 
that will contribute to the maximum disclosure of the internal capabilities of cadets, trainees and students. As a result  
of the professional training of servicemen, it is expected that they will develop the knowledge, skills and abilities necessary 
to perform combat tasks. The implementation of innovative teaching methods can be aimed at solving these problems. It was  
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Вступ. Концепція трансформації системи військової 
освіти за міжнародними стандартами передбачає про-
ведення докорінної реформи військової освіти, що має 
зупинити негативні тенденції в освіті та зробити її ва-
желем реалізації стратегічного курсу України на набут-
тя повноправного членства в Європейському Союзі та 
Організації Північноатлантичного договору [6]. За сло-
вами тодішнього першого заступника Міністра оборони 
України Івана Руснака «ухвалення зазначеної постано-
ви є логічним продовженням системної роботи оборон-
ного відомства над імплементацією стандартів НАТО  
у національне законодавство та нормативно-правові акти 
задля забезпечення якісної трансформації системи вій-
ськової освіти, досягнення відповідності критеріям пов-
ноправного членства в Організації Північноатлантично-
го договору та Європейському Союзі» [11]. Вищеназва-
на Концепція ґрунтується на засадах інтеграції системи 
військової освіти до національної системи освіти і є її 
невід’ємною складовою. Трансформація системи осві-
ти має «стати основою відтворення інтелектуального, 
духовного потенціалу народу, виходу вітчизняної науки, 
техніки і культури на світовий рівень, національне відро-
дження, становлення державності та демократизації су-
спільства в Україні» [2]. Це стосується також військової 
освіти, вектори розвитку якої визначені такими норма-
тивно-правовими актами як Закон України «Про освіту» 
[9], Закон України «Про внесення змін до деяких законів 
України щодо військової освіти та науки» [7]. На осно-
ві цих документів здійснюється трансформація системи 
освіти, що передбачає підвищення якості підготовки вій-
ськових фахівців та досягнення нею рівня прогресивних 
країн світу. Стратегія розвитку системи військової осві-
ти України ґрунтується на забезпеченні національних  
інтересів та зміцненні обороноздатності країни.

Аналіз останніх досліджень. Проблеми функціо-
нування системи вищої освіти, в тому числі військо-
вої, публічного управління в оборонній сфері роз-
глядалися вітчизняними дослідниками, серед яких  
К. Бондаренко [1], С. Домбровська [3], В. Сиченко [10],  
О. Шевченко [12], С. Полторак [5]. Так К. Бондаренко 
розглядала особливості національно-безпекової сфери 
до яких зарахувала підвищені вимоги до фахівців при 
вступі на відповідні посади публічної служби та вимо-
ги для проходження різних її видів, що базуються на 
принципі професійного виконання функцій управлін-
ня, передусім, здатності фахівця визначати найбільш 
ефективні шляхи та способи реалізації поставлених 
перед ним завдань [1]. С. Полторак розглядав військо-
ву вищу освіту як історично сформований соціальний 
інститут, відповідальний за спадкоємність, нагромад-
ження й відтворення наукових знань, серед завдань яко-
го важливим визначив «створення нових навчальних  

технологій, які органічно поєднують глибокі наукові 
дослідження з навчальним процесом, що забезпечить 
надійне зміцнення обороноздатності України шля-
хом підготовки висококваліфікованих військових ка-
дрів [5]. С. Домбровська свою монографія присвятила 
комплексному аналізу теоретичних аспектів вирішен-
ня проблем управління трансформаційними процеса-
ми в системі вищої школи, здійснила обґрунтування 
визначення поняття «якість освітніх послуг», узагаль-
нила вітчизняний досвід забезпечення якості освіти 
на різних рівнях і різними засобами [3]. В. Сиченко 
визначив перспективи модернізації структури вищої 
освіти України шляхом запровадженням європейської 
парадигми кредитно-трансферної системи у закладах 
вищої освіти в контексті Європейського вектору роз-
витку [10]. О. Шевченко проаналізував Концепцію 
трансформації системи військової освіти і зробив ви-
сновок, що сучасні безпекові виклики вимагають ін-
новаційних підходів до забезпечення оборони держа-
ви, а військова освіта і наука мають бути націлені на 
підготовку фахівців, здатних впоратися з ними [12].  
Разом з тим в контексті трансформації системи вій-
ськової освіти розгляду потребують питання удоско-
налення системи професійної підготовки військово
службовців на основі міжнародних стандартів.

Мета статті. Обґрунтувати необхідність впрова-
дження інноваційних методів професійної підготов-
ки військовослужбовців, що забезпечить надійне зміц-
нення обороноздатності України.

Виклад основного матеріалу. На сучасному етапі 
розвитку військової освіти необхідне кардинальне пе-
реосмислення ролі вищих військових навчальних за-
кладів у забезпеченні національної безпеки держави, 
особливо в умовах російської військової агресії про-
ти України. Основною метою трансформації системи 
вищої військової освіти є підготовка компетентних, 
конкурентоспроможних фахівців здатних на високому 
рівні застосовувати професійні знання отримані під 
час навчання у закладі освіти та готових до постійної 
роботи над собою на шляху професійного зростання. 
Це зумовлює необхідність впровадження нових мето-
дів навчання у військово-освітньої галузі з урахуван-
ням сучасних міжнародних стандартів. 

Наказом Міністерства оборони України «Про за-
твердження Положення про особливості організації 
освітньої діяльності у вищих військових навчальних 
закладах Міністерства оборони України та військових 
навчальних підрозділах закладів вищої освіти» зазна-
чено, що вищі військові навчальні заклади мають забез-
печувати «формування професійних, фахових та спе-
ціальних компетентностей, які встановлені стандар
тами вищої освіти; виконання освітньо-професійних  

concluded that in connection with changes in the modern military sphere, the system of professional training of military 
personnel needs constant improvement. The main task of which is the development of military personnel necessary 
competencies for the effective performance of their duties. Among the areas of improvement of the professional training 
system, it is important to review teaching methods and introduce innovations into the education system. One of these 
innovative methods is the after-action review (AAR) method. It allows you to analyze and evaluate the results of military 
operations, identify errors and shortcomings in military training, and develop new strategies and tactics for further work.
Key words: military education, innovative methods, transformation, professional training of military personnel, «after-
action review» method
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та наукових освітніх програм, навчальних планів та на-
вчальних програм; забезпечення якісної загальної вій-
ськової підготовки відповідно до навчальної програми 
та планів предмета, а також розвиток професійної ком-
петентності студентів, курсантів та науково-педагогіч-
них працівників» [8]. Ці орієнтири військової освіти 
передбачають створення інноваційного освітнього се-
редовища, що сприяє максимальному розкриттю вну-
трішніх можливостей курсантів, слухачів та студен-
тів. Розбудова освітнього середовища забезпечується 
цілеспрямованим взаємозв’язком фізичного, психоло-
гічного, професійного та загальнотехнічного аспектів 
підготовки офіцерів, вдосконаленням методики про-
цесу навчання, пов’язаного з підготовкою до ефек-
тивного виконання бойових завдань в умовах зброй-
них конфліктів. У результаті професійної підготовки 
військовослужбовців передбачається розвиток у них 
знань, умінь і навичок, необхідних для виконання бо-
йових завдань. На вирішення цих завдань може бути 
спрямоване впровадження методу after-action review 
(AAR), що дослівно означає «огляд після дії». Вва-
жають, що AAR як «метод бере початок від практик 
бригадного генерала Семюела Л. А. Маршалла, який 
першим почав так аналізувати кампанії під час Другої 
світової війни. Згодом на основі інтерв’ю Маршалла 
американська армія взялася формувати такий підхід як 
базовий стандарт. Метод дає військовим змогу вчити-
ся на помилках і поширювати свої «відкриття» на ін-
ші підрозділи збройних сил» [4]. До речі, метод може 
бути застосований не тільки у військових справах, але  
й у сфері освіти. Його використання дозволить по-
кращити якість навчання та забезпечити ефективність 
роботи педагогічної команди. Один з основних прин-
ципів AAR - це оцінка результатів роботи команди та 
пошук шляхів їх поліпшення. У сфері освіти це мо-
же включати аналіз результатів навчання здобувачів 
освіти та виявлення проблем, що виникають під час 
навчального процесу. Також можна оцінити ефектив-
ність роботи педагогічної команди та знайти способи 
для покращення взаємодії між викладачами.

Суть методу в тому, що перед початком місії коман-
дувач озвучує завдання з чотирьох обов’язкових ком-
понентів:

- завдання (що мають зробити підрозділи);
- обґрунтування (чому це важливо);
- очікування (що має відбутися на полі бою);
- фінальний результат.
Цю формулу доносять до командирів нижчого рівня,  

і кожен зі свого боку має дати зворотній зв’язок, що його 
підрозділ робитимуть для досягнення завдання. На на-
ступному етапі командири підрозділів на кожній з фаз 
планованої операції проговорюють, які завдання в них 
будуть у цій фазі, яку тактику дій вони застосовувати-
муть, яких ресурсів і засобів потребуватимуть у цей час. 
Тобто підрозділи не лише планують, що відбуватиметь-
ся, а й окреслюють можливі варіанти розвитку подій.

Після завершення кожного етапу або всієї місії на 
зборах обговорюють результати. 

Збори відбуваються на основі правил, які всі знають 
і приймають:

- участь в обговоренні приймають усі;

- усі учасники рівні між собою;
- в обговоренні фокусуємося на своїх промахах;
- керівники першими визнають свої помилки, а що-

до підлеглих - шукають не винних, а способи покра-
щити ситуацію;

- зустріч відбувається у режимі діалогу.
Обговорення, або так зване «аарування» відбуваєть-

ся на основі чотирьох базових питань:
1) чітко згадати що саме планувалося;
2) визначити, які фактичні результати отримано;
3) чому саме такі результати отримано;
4) що ми робитимемо далі.
Доцільно на обговорення перших двох питань ви-

тратити 25% часу, ще стільки ж на обговорення тре-
тього питання, а залишок часу, що складає 50% від
вести на обговорення останнього питання. 

Команда може обговорити низку проблем, напри-
клад: коли виникла непередбачувана ситуація? як 
швидко й ефективно змогли на неї відреагувати? чи 
виникали непередбачувані труднощі? які проблеми 
можуть виявитися в майбутньому? Таке обговорен-
ня дасть змогу підвищувати не лише механічну готов-
ність до конкретного типу операцій, а й адаптуватись 
у нестандартних випадках. Завданням тренерів, а це 
можуть бути командири в польових умовах, або викла-
дачі в закладах освіти є не лише «згенерувати» урок 
на майбутнє, а й правильно відпрацювати підходи до 
нього. Для дієвого «закріплення матеріалу» потрібно 
кілька разів пропрацювати одну й ту саму проблему, 
щоб слухачі переконалися, що рішення працює.

Метод AAR є ефективним інструментом для підго-
товки військовослужбовців, який дозволяє аналізувати 
та оцінювати результати проведених бойових дій, ви-
являти помилки та недоліки у підготовці військових, а 
також розробляти нові стратегії та тактики для подаль-
шої роботи. Цей підхід дозволяє військовим вчитися на 
власних помилках та недоліках, що є важливим для за-
безпечення максимальної ефективності у бойових діях.

Висновки. У зв’язку зі змінами в сучасній воєнній 
сфері, система професійної підготовки військовослуж-
бовців потребує постійного удосконалення. Основним 
завданням удосконалення є забезпечення військовос-
лужбовців необхідними знаннями, вміннями та на-
вичками для ефективного виконання своїх обов’язків  
у різних умовах. Одним із напрямків удосконалення 
системи професійної підготовки є трансформація систе-
ми військової освіти. Зокрема, перегляд методів навчан-
ня та впровадження інновацій в систему освіти. Метод 
after-action review (AAR) є одним з таких інноваційних 
методів, а його застосування ефективним інструментом 
для підготовки військовослужбовців, що дозволяє ана-
лізувати та оцінювати результати проведених бойових 
дій, виявляти помилки та недоліки у підготовці військо-
вих, а також розробляти нові стратегії та тактики для 
подальшої роботи. Удосконалення системи професій-
ної підготовки військовослужбовців є складним та ба-
гатогранним процесом, який потребує спільних зусиль 
військових командувань, науковців та фахівців з освіти. 
Разом з тим, виконання цього завдання є важливим для 
забезпечення ефективної роботи військових підрозділів 
та безпеки країни в цілому.
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