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РОЗВИТОК 
ГРОМАДЯНСЬКИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ В УКРАЇНІ:

ДОСВІД ШВЕЙЦАРСЬКОCУКРАЇНСЬКОГО 
ПРОЕКТУ «DOCCU»

Сьогодні громадянська освіта є складовою соціальної політики більшості розвинеF
них країн. Освіта і виховання громадян демократичної країни особливо важливі для суF
часної України, яка стоїть на шляху здійснення своєї історичної місії з реалізації
національної ідентичності в соціальній, політичній, економічній і духовноFкультурній
сферах, на шляху входження до світового співтовариства. Тенденції цивілізаційного розF
витку висувають нові вимоги перед людиною, а отже, і перед освітою, що відіграє виріF
шальну роль у становленні кожної особистості.

Нині українське суспільство потребує активних і відповідальних громадян, які поF
важають закон і правопорядок, усвідомлюють і приймають свою відповідальність за добF
робут країни і громади, володіють почуттям власної гідності, усвідомлено приймають
національні та загальнолюдські гуманістичні і демократичні цінності, орієнтовані на поF
ступальний розвиток і вдосконалення громадянського суспільства в Україні та здатні проF
тистояти соціально небезпечним явищам.

Україна, як член Ради Європи, підтримує й запроваджує в національну систему
освіти основні положення, що розроблені цією організацією. За ініціативою Ради Європи
упродовж останнього десятиліття було впроваджено освіту для демократичного громаF
дянства та освіту з прав людини (ОДГ/ОПЛ) як основу освітніх реформ практично в усіх
країнах Європи. Це комплексно вплинуло на різні складові національних освітніх систем:
зміст освіти, підготовку вчителів, управління освітою, оцінювання, методику навчання
тощо.

Слід зазначити, що навчання демократії не нове як для європейських країн, так і для
України. В Європі воно почало впроваджуватися ще з другої половини ХХ століття. Але
практика, що існувала, частіше була орієнтована на надання особам, які навчалися, певної
суми знань щодо політичної системи своєї країни та конституційних прав громадян. Таке
навчання було здебільшого пасивним і формальним. Громадянство переважною
більшістю молодих людей сприймалося як підпорядкування законам і участь у виборах.

Проте в останні роки події та зміни, що відбуваються в Європі і світі, зокрема,
етнічні конфлікти, радикальний націоналізм, глобальні загрози, розвиток нових інфорF
маційних і комунікаційних технологій, екологічні проблеми, міграція населення, недовіра
до традиційних політичних інститутів, форм правління і політичних лідерів та ін., загосF
трюють проблеми розуміння, сприйняття і реалізації демократичної моделі громадянства.
Ці та інші зміни обумовлюють необхідність формування нового типу громадянина: не лиF
ше освіченого, але й активного, здатного брати участь у житті суспільства, країни, всього
світу та нести відповідальність за свої вчинки, дії і рішення.

Відтак об’єктивно необхідним стає формування та розвиток громадянських компеF
тентностей як динамічної системи знань, розуміння, суджень, умінь, навичок, здатностей
та особистісних якостей, що у своїй сукупності дають можливість людині ефективно діяти
в умовах громадянського суспільства, реалізовувати демократичні права і свободи та
сприяти вільному, гармонійному розвитку особистості. Це вимагає системної роботи
всього суспільства – органів державної влади, громадських організацій, сім’ї, навчальних
закладів, інших соціальних інститутів. Особлива роль при цьому відводиться системі
освіти, яка здатна не лише окреслювати імперативи розвитку демократичних цінностей
особистості, а й за допомогою всіх наявних у цій системі засобів реалізовувати довготриF
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валу перспективу щодо створення громадянина «нового типу» – спроможного ефективно
діяти в змінних умовах демократичного суспільства. 

Найважливішим засобом виховання відповідальних і активних громадян є освіта
для демократичного громадянства та освіта з прав людини. Як зазначено у Хартії Ради
Європи «Про освіту для демократичного громадянства та освіту з прав людини» (2010 р.):
«Процес навчання в рамках освіти для демократичного громадянства та освіти з прав люF
дини є процесом навчання упродовж усього життя. Ефективне навчання в цій галузі
включає широкий спектр учасників, у тому числі політиків, фахівців у сфері освіти, учнів,
батьків, освітні установи, органи управління освітою, державних службовців, неурядові
організації, молодіжні організації, ЗМІ та громадськість».

Тому закономірно, що в Україні саме Національна академія державного управління
при Президентові України з 2014 року стала провідною установою в реалізації швейF
царськоFукраїнського проекту «Розвиток демократичних компетентностей в Україні».
Національна академія державного управління при Президентові України нині є головним
державним вищим навчальним закладом країни з підготовки, перепідготовки та підвиF
щення кваліфікації державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування.
Вона має високий авторитет у системі вищих органів державної влади України, утвердиF
ла свою лідерську роль у розвитку теорії і методології державного управління, досягла
значних позитивних результатів у виконанні головного завдання – підготовці високопроF
фесійних кадрів для державного управління та місцевого самоврядування, формування
державноFуправлінської і політичної еліти країни. Сучасний розвиток Національної акаF
демії спрямований на посилення її ролі в системі навчання професійних управлінців ноF
вої генерації, спроможних компетентно та якісно виконувати свою роботу для забезпеченF
ня розвитку України як демократичної, правової, соціальної держави та її інтеграції до
світового співтовариства. У цьому контексті підтримка сталого розвитку громадянського
суспільства шляхом формування демократичних компетентностей у державних служF
бовців і посадових осіб місцевого самоврядування в Україні стає однією з пріоритетних
цілей розвитку Національної академії. 

ШвейцарськоFукраїнський проект «Розвиток громадянських компетентностей в УкF
раїні» (DOCCU) реалізується в Україні в рамках Швейцарської стратегії співробітництва
для України на 2014–2018 роки, а саме в рамках її напряму «Місцеве самоврядування і
публічні послуги». Він дає унікальну можливість налагодити взаємодію органів влади та
освітянської спільноти у створенні демократичного середовища в місцевих громадах, сеF
редовища, у якому пріоритетами є верховенство права та права людини, гендерна рівність,
збалансований розподіл повноважень та економічна стабільність. У впровадженні проекF
ту задіяні державні службовці та посадові особи органів місцевого самоврядування,
освітяни, представники громадських організацій. Особливу увагу приділено реалізації в
Україні основних положень Хартії Ради Європи з освіти для демократичного громадянF
ства та освіти з прав людини. 

Інноваційний елемент проекту полягає у підході, що спрямований на поширення
знань про освіту для демократичного громадянства та освіту з прав людини в Україні чеF
рез систему підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців і посадових
осіб органів місцевого самоврядування, а також через систему післядипломної освіти пеF
дагогічних працівників і управлінців сфери освіти. Проект покликаний удосконалити
процес співпраці між органами державної влади, системою освіти та громадськістю для
створення демократичного середовища у місцевих громадах і країні в цілому. 

Проект має загальнонаціональний масштаб і значення. Його реалізація здійснюF
ється спільно Національною академією державного управління при Президентові УкF
раїни та Інститутом міжнародних проектів в освіті Цюріхського педагогічного універсиF
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тету (Швейцарія). Під час упровадження проекту важливою є співпраця та підтримка
Адміністрації Президента України, Комітету з питань освіти і науки Верховної Ради УкF
раїни, Міністерства освіти і науки України, Національного агентства України з питань
державної служби, Національної академії педагогічних наук України, Обласних державF
них адміністрацій, міжнародних і громадських організацій. 

Проект DOCCU має на меті впровадити ОДГ/ОПЛ на національному, регіональноF
му та місцевому рівнях серед державних службовців та освітян, поділившись відповідниF
ми знаннями та практичним досвідом, які стануть доступними широкому загалу за допоF
могою стаціонарних та дистанційних форм навчання, а також поширення знань через заF
соби масової інформації і випуск спеціальних публікацій для державних службовців,
представників органів місцевого самоврядування та освітян. 

Проект передбачає поширену та поглиблену імплементацію ОДГ/ОПЛ для досягF
нення наступних цілей:

– посилення місцевого самоврядування за допомогою підтримки демократичних
навчальних закладів;

– реалізація принципів «доброго врядування» шляхом поширення знань про
ОДГ/ОПЛ серед державних службовців за допомогою впровадження відповідного навF
чального курсу в навчальні програми підвищення кваліфікації державних службовців і
посадових осіб органів місцевого самоврядування на національному та регіональному
рівнях;

– посилення національної дискусії щодо демократичного громадянства на основі
Хартії Ради Європи з ОДГ/ОПЛ.

Проект DOCCU впроваджується за трьома основними компонентами: 

– компонент 1 «Державні службовці». Впровадження ОДГ/ОПЛ на загальнонаціоF
нальному рівні у систему підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців і
представників органів місцевого самоврядування України; 

– компонент 2 «Керівники шкіл» (директори шкіл). Впровадження ОДГ/ОПЛ у сиF
стему післядипломної освіти керівників шкіл у пілотних Київській та Одеській областях; 

– компонент 3 «Вчителі». Впровадження ОДГ/ОПЛ у систему післядипломної
освіти вчителів у пілотних Київській та Одеській областях. 

Упродовж 2014–2015 років у рамках проекту на базі Національної академії було заF
вершено підготовку 64 майстерFтренерів для державних службовців і посадових осіб
місцевого самоврядування. Швейцарські та українські експерти організували і провели 
9 триденних семінарів та курси дистанційного навчання для трьох груп учасників. ПідгоF
товлені майстерFтренери вже впроваджують модулі з освіти для демократичного громаF
дянства в обласних центрах підвищення кваліфікації державних службовців і посадових
осіб місцевого самоврядування по всій Україні.

Державні службовці та освітяни отримали доступ до інформаційних і навчальних
матеріалів з розвитку громадянських компетентностей через всеукраїнську інтернетF
платформу «Освіта для демократичного громадянства та освіта з прав людини в Україні». 

Широке обговорення проблематики проекту відбулось під час численних комунікаF
тивних заходів в Національній академії державного управління при Президентові УкF
раїни, а також круглого столу «Розвиток громадянських компетентностей дорослих в УкF
раїні: проблеми і перспективи» в рамках «Міжнародних днів освіти дорослих». 

У 2015 році було проведено 19 семінарівFтренінгів, учасниками яких стали 280 предF
ставників системи підвищення кваліфікації педагогічних кадрів з пілотних областей проF
екту – Одеської та Київської. Розроблені під час дидактичних семінарів тренінгові курси
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були включені до навчальних програм Комунального вищого навчального закладу
Київської обласної ради «Академії неперервної освіти» і Одеського обласного інституту
удосконалення вчителів. Тільки у 2015 році підвищення кваліфікації на проблемних курF
сах з освіти для демократичного громадянства та освіти з прав людини у двох пілотних
областях проекту пройшли понад 5300 освітян.

У наступних фазах проекту найкращий досвід буде поширено ще на шість областей
України через систему післядипломної педагогічної освіти.

До 2017 року передбачається впровадження професійних програм з розвитку демоF
кратичних компетентностей: в Національній академії державного управління при ПрезиF
дентові України та чотирьох її регіональних інститутах; в усіх обласних центрах пеF
репідготовки та підвищення кваліфікації працівників органів державної влади, органів
місцевого самоврядування, державних підприємств, установ і організацій; в систему виF
щої освіти при підготовці фахівців з публічного управління та адміністрування.

Протасова Н. Г.,
доктор педагогічних наук, професор,

завідувач кафедри управління освітою 
НАДУ при Президентові України, 

керівник швейцарсько'українського проекту 
«Розвиток громадянських компетентностей в Україні – DOCCU»
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ЧАСТИНА 1

ДЕМОКРАТИЗАЦІЯ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ
І МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ В УКРАЇНІ 
В СУЧАСНИХ УМОВАХ

РОЗДІЛ 1
ДЕРЖАВНА ПОЛІТИКА УКРАЇНИ 

В ГАЛУЗІ ОСВІТИ ДЛЯ ДЕМОКРАТИЧНОГО ГРОМАДЯНСТВА
ТА ОСВІТИ З ПРАВ ЛЮДИНИ

Історичний досвід у багатьох країнах засвідчує, що культурні традиції, сприятливі
для утвердження демократії, розвиваються повільно. «Нації, що розбудовуються на постF
воєнних просторах, стикаються з найсерйознішими проблемами відсутності демокраF
тичних культурних традицій. Модель демократичної системи може бути запозичена, але
культурне коріння демократії не може, оскільки має безпосередньо походити від культурF
ної спадщини суспільства» [7]. 

Незворотне прагнення українського народу до побудови правової та демократичної
держави, в якій гарантуються та забезпечуються права і свободи людини, переконливо буF
ло засвідчено під час двох Майданів – Помаранчевої революції (2004 р.) та Революції
гідності (листопад 2013 р. – лютий 2014 р.), водночас як і крихкість демократії. 

Сучасні процеси розбудови України як демократичної країни, що прагне зайняти
чільне місце в об’єднаній Європі, відбуваються, з одного боку, на тлі технологічної і коF
мунікативної глобалізації, гібридної війни, військової агресії Росії, анексії Криму та
збройних дій на сході країні, а з іншого – в умовах зміцнення громадянського суспільства,
виникнення різних громадських рухів та ініціатив, поширення волонтерської діяльності,
посилення патріотизму і неупередженого ставлення до історії та культури українського
народу, складних міграційних змін всередині суспільства. Це спричиняє актуалізацію
ключових понять демократії: «громадянин», «громадянськість», «права людини», «свобоF
да» тощо.

Головною передумовою становлення України як демократичної держави є формуF
вання соціуму свідомо активних громадян, які дотримуються демократичних цінностей і
настанов у своїй поведінці, а також своєю діяльністю продукують громадянські ініціатиF
ви та демократичну культуру. Демократичний політичний процес має надати громадянам
реальну можливість бути його учасниками і бути почутими владою та іншими. Це вклюF
чає механізм, процедури та інституції, через які окремі громадяни та певні групи громаF
дян доводять і висловлюють свої інтереси, здійснюють свої юридичні права, виконують
свої зобов’язання і врегульовують суперечності. «Демократія – це сцена, а громадяни –
актори. Говорячи буквально, громадяни мають бути готові і здатні грати свої ролі, і вони
повинні ототожнювати свої інтереси з демократичним державним устроєм» [7]. 
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

У демократичних державах для кожного покоління важливим є знання, усвідомлення
та практичне застосування принципів демократії. У зв’язку з цим основну роль у встановF
ленні демократичних цінностей суспільства відіграє система освіти, яка покликана сприяти
формуванню свідомого, активного громадянина, здатного жити та діяти у громадянському
суспільстві, що постійно оновлюється і розвивається. Цим цілям відповідає освіта для деF
мократичного громадянства та освіта з прав людини, що сьогодні успішно впроваджуються
у більшості країн світу (далі – ОДГ/ОПЛ). Хартія Ради Європи з ОДГ/ОПЛ (2010) надає
такі визначення:

Освіта для демократичного громадянства – це виховання, підготовка, інформуванF
ня, практика та діяльність, спрямовані на передання знань і навичок, на сприяння
усвідомленню та розвитку ставлення і поведінки, розширенню можливостей здійснювати
та захищати свої демократичні права і відповідальність у суспільстві, цінувати різноF
манітність, брати активну участь у демократичному житті з метою просування й захисту
демократії та верховенства права.

Освіта з прав людини – це виховання, підготовка, просвіта, інформування, практика
і діяльність, що спрямовані через передання знань та навичок на формування розуміння,
розвиток ставлення і поведінки, розширення можливостей створення та захисту загальної
культури прав людини в суспільстві для просування й захисту прав людини та її основних
свобод. [1].

У сучасних умовах ОДГ/ОПЛ набуває особливої актуальності як невід’ємна складоF
ва державної політики в Україні.

Термін «державна політика, як правило, означає наміри уряду вжити певних заходів
загального характеру для вирішення якихось значних державних завдань, тобто для
здійснення державної влади» [4].

В Україні державна політика в будьFякій галузі ґрунтується на:
– законах;
– міжнародних і міждержавних договорах, ратифікованих Верховною Радою УкF

раїни (приміром, документи Організації Об’єднаних Націй, Ради Європи);
– стратегічних документах щодо розвитку галузі (стратегії, доктрини, програми,

концепції);
– указах і розпорядженнях глави держави, постановах Верховної Ради України та

Кабінету Міністрів у певній галузі, наказах спеціально уповноваженого центрального орF
гану виконавчої влади в певній галузі, інших органів центральної виконавчої влади; накаF
зах і розпорядженнях регіональних органів виконавчої влади, прийнятих у межах їхньої
компетенції.

Відповідно до повноважень системи центральних органів виконавчої влади на мінісF
терства покладається забезпечення реалізації державної політики у визначеній сфері
діяльності. Отже, державну політику в сфері ОДГ/ОПЛ розглядатимемо як програму дій,
спрямовану на розв’язання визначених проблем та вирішення завдань утвердження демо'
кратичних цінностей та культури в українському громадянському суспільстві. 

Європейський контекст ОДГ/ОПЛ

Значний вплив на формування державної політики щодо встановлення та розвитку
демократичних цінностей має діяльність міжнародних організацій, які захищають і підF
тримують права людини, відстоюють демократичні принципи врядування, розробляють і
впроваджують систему підтримки загальнолюдських цінностей, сприяють поширенню
інформації, необхідної для мирного співіснування та розвитку демократичних громаF
дянських суспільств. Рада Європи, членом якої є Україна, основною метою діяльності
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визначає створення вільних і демократичних суспільств у Європі, вирішення фундаменF
тальних питань у сфері прав людини, верховенства права та демократії. Основними докуF
ментами Ради Європи, які мають зобов’язувальний характер для країнFчленів і є основою
діяльності Ради Європи у сфері демократії і прав людини є:

– Європейська конвенція про захист прав людини і основоположних свобод (1950 р.);
– Європейська соціальна хартія (1961 р., переглянута 1996 р.), яка гарантує громаF

дянам країнFчленів соціальні та економічні права;
– Європейська конвенція про здійснення прав дітей та інші Конвенції, спрямовані

на захист прав дитини, які поряд з Конвенцією ООН про права дитини становлять систеF
му захисту прав дітей у країнахFчленах Ради Європи;

– Хартія з освіти для демократичного громадянства та освіти з прав людини (2010 р.),
яка на сьогодні є засадничим документом для всіх країнFучасниць Ради Європи. Основні
положення Хартії буде розкрито нижче.

За більше ніж 50 років Рада Європи здійснила велику кількість загальних проектів з
метою просування демократичної культури і прав людини у всій Європі. На початку 1990Fх
у результаті встановлення демократії та утворення нових демократичних країн у ЦентF
ральній і Східній Європі організація зазнала значних перетворень: за 10Fрічний період
кількість її членів подвоїлась. Більшість європейських суспільств зіштовхнулися з багаF
тьма проблемами, такими, як аполітичність, міграційні рухи, що привели до збільшення
соціального розшарування, екологічні загрози і зростаюче насильство. Бурхливі геоF
політичні та організаційні зміни спричинили потребу в більш системній роботі з вивченF
ня демократії та навчання демократії. Освіта для демократичного громадянства й освіта з
прав людини розглядались як інструмент вирішення цих проблем, оскільки ОДГ/ОПЛ
передбачає розвиток активної громадянської позиції, відповідальності, солідарності,
взаємоповаги і вміння вести діалог через навчання упродовж життя.

На 2Fму саміті Ради Європи, що відбувся 10–11 жовтня 1997 р., було висунуто ініціF
ативу розпочати роботу над освітою для демократичного громадянства задля «сприяння
усвідомлення громадянами своїх прав і обов’язків у демократичному суспільстві» та опF
рацювати широкий спектр програм співпраці з цих питань як у сфері формальної, так і неF
формальної освіти. Відтак новий проект «Освіта для демократичного громадянства»
(ОДГ) був ініційований главами держав і урядів РЄ. Заснований на правах і обов’язках
людини, з часом цей проект набрав силу й отримав назву «Освіта для демократичного
громадянства та освіта з прав людини». Започаткувавши цей проект, уряди європейських
держав визнали необхідність оволодіння навичками демократичного громадянства та
впровадження змісту і принципів ОДГ/ОПЛ в національні освітні системи. 

Відтоді кращі європейські експерти з цього питання разом співпрацюють над ствоF
ренням змісту і стратегій викладання ОДГ/ОПЛ. У 2002 р. Комітет міністрів Ради ЄвроF
пи прийняв Рекомендації щодо навчання демократичного громадянства (Рекомендації
Rec (2002)). Це важливий політичний текст з цієї проблеми, прийнятий на європейськоF
му рівні. Він визначає, що ОДГ має стати «пріоритетним напрямком розробки освітньої
політики і реформування» для країнFчленів організації. У 2002 р. була створена мережа,
до якої входили по одному представнику від кожної країни з метою допомоги в представF
ленні і розробці освітньої політики та практики в цій сфері. Ця мережа зараз краще відома
як мережа координаторів ОДГ/ОПЛ, метою якої є систематична підтримка впровадженF
ня ОДГ/ОПЛ в національні освітні системи державFучасниць РЄ. Проте, було зрозуміло
від початку, що запровадження ОДГ/ОПЛ в освітню політику конкретних держав – завF
дання не легке. Для привернення уваги до проблем виховання відповідальних громадян, з
метою суттєвого підвищення обізнаності про ОДГ/ОПЛ в державахFучасницях 2005 р.
був проголошений Європейським роком громадянства через освіту під гаслом «НавчатиF
ся і жити в демократії». Цей рік став вирішальним для активації розроблення національF
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них політик. В Україні також було реалізовано низку відповідних міжнародних та націоF
нальних проектів, відбувалися різноманітні заходи та події. 

Включення ОДГ/ОПЛ у національну освітню систему передбачає нову філософію з
точки зору методології та організаційної роботи. Тому розробка навчальноFметодичних
матеріалів, обмін кращим досвідом, посилення співпраці між державамиFучасницями та в
їх межах були визначені як пріоритети. Водночас були визначені три основні напрями ро'
боти з ОДГ/ОПЛ: 

– розробка політики;
– підготовка професійних вчителів;
– демократичне управління освітніми закладами.

Для вищезгаданих напрямів Радою Європи були розроблені численні практичні маF
теріали та посібники з ОДГ/ОПЛ [2; 3; 7]. 

Хартія Ради Європи з освіти для демократичного громадянства та освіти з прав люF
дини (далі – Хартія), прийнята 11 травня 2010 року на 120Fу засіданні Комітету міністрів
Ради Європи стала основним документом, що визначає спільні підходи, принципи, наF
прями політики та міжнародного співробітництва у сфері ОДГ/ОПЛ [1].

Положення Хартії сформовані на основі багатовікової європейської традиції громаF
дянства та визнанні універсальної природи прав людини. Цінність Хартії полягає у визF
начені базових понять та рекомендованому інструментарії впровадження освіти і навчанF
ня у сфері демократії, громадянства та прав людини. Важливим є об’єднання в одному доF
кументі системи освіти з демократичного громадянства та освіти з прав людини, які довF
гий час стосувалися різних сфер політики, зокрема освітньої і молодіжної.

Термін «хартія» використовується у міжнародній практиці як для документів, що
мають обов’язкову силу (наприклад, Статут ООН), так і для документів, що не мають
обов’язкової сили (наприклад, Хартія основних прав та обов’язків Європейського Союзу).
Назва та форма Хартії були обрані Радою Європи, щоб продемонструвати вагомі наміри
у даній галузі. Освіта відіграє важливу роль у просуванні ключових цінностей Ради ЄвроF
пи: демократія, права людини і верховенство права, а також боротьба з порушенням прав
людини. У більш широкому сенсі освіта все більше розглядається як захист проти зросF
тання рівня насильства, расизму, екстремізму, ксенофобії, дискримінації та нетерпимості.
Ця зростаюча обізнаність відбивається у прийнятті Хартії 47 країнамиFчленами Ради
Європи в рамках Рекомендації CM/Rec (2010) 7. Документ розроблявся протягом
декількох років у результаті масштабних консультацій і не є обов’язковим до виконання.
Водночас це важливий орієнтир для всіх, хто працює в освіті для громадянства і з прав
людини. Це засади та каталізатор для дії в країнахFчленах, а також для розповсюдження
ефективної практики та підвищення стандартів у Європі та за її межами [10].

За структурою текст Хартії складається з рекомендацій та Пояснювального мемоF
рандуму, основні положення яких коротко наводяться нижче. 

ОДГ/ОПЛ базується на праві на освіту, закріпленому в міжнародному праві, зокреF
ма, в Європейській конвенції з прав людини (СЕД № 5), Загальній декларації прав людиF
ни, Міжнародному пакті про економічні, соціальні та культурні права і Конвенції про праF
ва дитини. Окрім того, Хартія враховує те, що Всесвітня конференція з прав людини
(Відень, 1993 р.) закликала держави включити права людини, демократію та верховенство
права в якості навчальних предметів до навчальних програм усіх освітніх установ форF
мальної, неформальної та інформальної освіти.

Хартія передбачає впровадження освіти для демократичного громадянства та освіти з
прав людини через усі види формальної, неформальної та інформальної освіти. Документ таF
кож визначає відповідальність усіх державFчленів Ради Європи щодо реалізації практики
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ОДГ/ОПЛ, де ключову роль мають відігравати громадські організації. Саме тому Хартія рекоF
мендує широке використання її положень у тих організаціях, які несуть відповідальність за осF
віту та молодь, а також поширення Хартії у країнах, які не є державамиFчленами Ради Європи.

У Хартії підкреслено, що вона безпосередньо не стосується таких пов’язаних галузей,
як міжкультурна освіта, освіта у галузі рівних прав, освіта для сталого розвитку, освіта миF
ру, за винятком тих випадків, коли вони перетинаються та взаємодіють з ОДГ/ОПЛ.

Хартія дає такі визначення основних понять «освіта для демократичного громадян'
ства», «освіта з прав людини». Ці поняття у Хартії визнані як взаємопов’язані та підкресF
лено, що впровадження ОДГ/ОПЛ має здійснюватися у всіх видах і формах освіти – форF
мальній, неформальній та інформальній – упродовж життя.

Хартією також визначено поняття формальної, неформальної та інформальної
освіти. Під формальною освітою розуміється структурований освітній процес, що відбуF
вається на дошкільному, шкільному та університетському рівнях. Неформальна освіта озF
начає будьFяку освіту, що запланована визначеними навчальними програмами для удосF
коналення низки навичок та компетентностей за межами формальної освіти. ІнформальF
на освіта – це процес формування і набуття упродовж життя людини ставлень, ціннісних
орієнтацій, навичок та знань через вплив щоденних освітніх процесів та власного оточенF
ня (сім’я, однолітки, сусіди, засоби масової інформації, робота, гра тощо).

Хартією визначено, що цільовими групами ОДГ/ОПЛ є політики, фахівці у галузі
освіти, учні, батьки, освітні установи, органи освіти, державні службовці, громадські, моF
лодіжні організації, засоби масової інформації та громадськість.

Серед основних критеріїв та принципів, передбачених Хартією, визначена можливість
отримання ОДГ/ОПЛ для кожного громадянина упродовж формальної загальної освіти та
професійної підготовки, вищої освіти, а також участі у процесах демократичного врядування.
Окрім того, Хартія підкреслює важливість проведення наукових досліджень, аналізу навчальF
них програм, інноваційних практик, методів викладання, розробки критеріїв оцінювання.

Для підвищення ефективності ОДГ/ОПЛ важливим є залучення до цього процесу
значної кількості зацікавлених осіб та сторін: політиків, освітян, учнів, студентів, слуF
хачів, батьків, навчальних закладів, державних службовців, громадських організацій, заF
собів масової інформації та широкого кола громадськості. ОДГ/ОПЛ є частиною процесу
навчання та відіграє свою роль у реалізації освітніх принципів і навчальних цілей. У даF
ному процесі значну роль відіграють громадські та молодіжні організації, що роблять
значний внесок у галузі ОДГ/ОПЛ, особливо через неформальну та інформальну освіту.

ОДГ/ОПЛ побудована на підтримці міжкультурного діалогу, цінностей різноманіття
та рівності, у тому числі гендерної рівності, для розвитку знань, соціальних навичок й
усвідомлення того, що зменшує вірогідність конфліктів, сприяє розумінню різноманітF
ності віросповідань та етнічних груп, будує взаєморозуміння задля людської гідності,
спільних цінностей, підтримує діалог і ненасильство у вирішенні проблем і суперечностей.

Важливим механізмом здійснення ОДГ/ОПЛ є партнерство та співробітництво всіх
зацікавлених сторін, що залучаються в процес освіти у даній галузі. З огляду на міжнародF
ний характер прав та обов’язків людини, а також загальних принципів демократії та верF
ховенства права, важливим є сприяння міжнародному і регіональному співробітництву та
діяльності, що представлена у цій Хартії для обміну позитивним досвідом.

При формуванні політики, спрямованої на здійснення ОДГ/ОПЛ, Хартія звертає
увагу країнFучасниць РЄ на необхідність:

– включення країнами ОДГ/ОПЛ у навчальні програми формальної освіти на рівні
дошкільної, початкової, загальної середньої, а також професійноFтехнічної освіти та підF
готовки;
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– включення ОДГ/ОПЛ на принципах академічного вибору у програми вищої шкоF
ли, особливо в систему вищої педагогічної освіти;

– підтримки демократичного врядування у всіх навчальних закладах, як бажаного тиF
пу та принципу врядування, що передбачає залучення до процесу управління навчальним
закладом учнів, студентів, слухачів, педагогічний персонал, а також зацікавлених сторін;

– запровадження навчання у галузі ОДГ/ОПЛ для вчителів, інших педагогічних
працівників, молодих лідерів і тренерів;

– визнання ролі неурядових і молодіжних організацій у підтримці ОДГ/ОПЛ, особF
ливо у галузі неформальної освіти. Держави мають розглядати такі організації та їх
діяльність як особливу частину освітньої системи й надавати їм підтримку, сприяти попуF
ляризації ОДГ/ОПЛ серед зацікавлених сторін, засобів масової інформації та широких
кіл громадськості;

– розробки критеріїв для оцінювання ефективності освітніх програм з ОДГ/ОПЛ,
отримання зворотного зв’язку та інших форм оцінки ефективності;

– підтримки досліджень у даній галузі, де особлива увага має бути приділена досліF
дженню навчальних програм, інноваційних практик, методів навчання та розвитку освітніх
систем, а також індикаторів і критеріїв, поширення цих досліджень в інших країнахFчленах;

– сприяння розвитку освітніх підходів і методів навчання, що спрямовані на навчанF
ня жити разом у демократичному, багатокультурному середовищі, набуття знань і навичок
соціального взаєморозуміння, ціннісних орієнтацій різноманіття та рівності, підтримки
різноманіття між віросповіданнями та етнічними групами, врегулювання непорозуміння
та конфліктів ненасильницькими методами і поваги до прав інших, подолання всіх форм
дискримінації та насильства.

Значення Хартії Ради Європи з ОДГ/ОПЛ полягає передусім в тому, що, з одного
боку, – це спроба стандартизації підходів та поєднання цілей і завдань окремих сфер
політики, а з іншого – можливість кожній країніFучасниці визначати власні пріоритети та
сформувати національну політику щодо ОДГ/ОПЛ.

Однією з найперших і найважливіших ініціатив, спрямованих на реалізацію полоF
жень Хартії з ОДГ/ОПЛ, став українськоFшвейцарський проект «Сприяння розвитку
освіти для демократії в Україні та Швейцарії», що реалізовувався Цюріхським педаF
гогічним університетом і Національною академією державного управління при ПрезиденF
тові України (НАДУ) в партнерстві з Міністерством освіти і науки (2010–2012 рр.) ЗавF
дяки проекту було здійснено адаптацію, видання та впровадження трьох навчальних
посібники Ради Європи для різних рівнів освіти: учнів та вчителів – «Живемо в демоF
кратії»; керівників шкіл – «Демократичне врядування в школі»; слухачів системи підвиF
щення кваліфікації вчителів – «Посібник для підготовки вчителів з питань освіти для деF
мократичного громадянства та освіти з прав людини», здійснено пілотну апробацію
посібників у навчальних закладах м. Києва, Київської області та м. Цюріха (Швейцарія);
проведено низку семінарів для підготовки вчителів, керівників шкіл та керівників систеF
ми освіти до роботи з навчальними матеріалами з освіти для демократичного громадянF
ства. Окреме значення має розробка та впровадження навчального модуля «Освіта для деF
мократичного громадянства в Україні» для слухачів магістерських програм НАДУ при
Президентові України за спеціальністю «Державне управління у сфері освіти».

У рамках головування України в Комітеті міністрів Ради Європи у 2011 р. завдяки
проекту було започатковано експериментальну ініціативу з підвищення обізнаності щодо
Хартії з ОДГ/ОПЛ в Україні та Швейцарії через тристоронній діалог щодо ОДГ/ОПЛ,
обмін досвідом, обговорення викликів сучасного суспільства та шляхів їх вирішення чеF
рез впровадження ОДГ/ОПЛ. За результатами обговорення була створена спільна публіF
кація щодо досвіду впровадження ОДГ/ОПЛ в Україні, яка увійшла до матеріалів Ради
Європи як приклад кращого досвіду в сфері впровадження ОДГ/ОПЛ [16].
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Засади реалізації державної політики щодо ОДГ/ОПЛ в Україні

Засади сучасного розуміння ОДГ/ОПЛ закладалися на початку 90Fх років ХХ стоF
річчя в контексті розбудови демократичного суспільства незалежної України. Освіта для
демократичного громадянства та освіта з прав людини належать до соціогуманітарної
сфери українського суспільства. Реалізація ОДГ/ОПЛ здійснюється завдяки політиці
щодо освіти, культури, дітей та молоді, розвитку місцевого самоврядування, громадянсьF
кого суспільства та ЗМІ. 

Основним завданням суб’єктів державного управління щодо ОДГ/ОПЛ є визначення
пріоритетних напрямів державного впливу на утвердження демократичних цінностей і розF
виток демократичної культури в суспільстві як на найближчий час, так і на перспективу. 

Основними правовими актами, які визначають засади державної політики щодо
ОДГ/ОПЛ є Конституція України, законодавчі та програмні акти, які регулюють діяльF
ність органів державної влади в галузі освіти, культури, молодіжної політики, розвитку
місцевого самоврядування, громадянського суспільства та ЗМІ. НормативноFправовою
базою ОДГ/ОПЛ в Україні є певна сукупність правових актів різної юридичної сили, що
врегульовують суспільні відносини в галузі освіти, молодіжної політики, державної служF
би, зокрема збільшення впливу ОДГ/ОПЛ на розвиток громадянського суспільства та деF
мократичних процесів в Україні.

Для забезпечення демократизації української держави освіта та виховання мають
пріоритетне значення. Основними документами, що визначають державну політику щодо
ОДГ/ОПЛ через освітній простір, є Конституція України, закони України «Про освіту»,
«Про загальну середню освіту», «Про дошкільну освіту», «Про позашкільну освіту», «Про
вищу освіту», де викладені загальні положення щодо ролі освіти у вихованні громадяниF
на, окреслено засади, принципи освіти, що безпосередньо відповідають завданню формуF
вання демократичної громадянськості підростаючого покоління.

Концептуальні засади громадянської освіти містить базовий Закон України «Про
освіту» (1996 р.) У преамбулі визначено: «Основними принципами освіти в Україні є: гуF
манізм, демократизм, пріоритетність загальнолюдських цінностей; органічний зв’язок зі
світовою та національною історією, культурою, традиціями; поєднання державного упF
равління і громадського самоврядування в освіті». «Освіта в Україні ґрунтується на засаF
дах гуманізму, демократії, національної свідомості, взаємоповаги між націями і народаF
ми». Як мету української освіти в статті 6 визначено «… формування громадян, здатних до
свідомого суспільного вибору». Педагогічні та науковоFпедагогічні працівники зобов’яF
зані «утверджувати повагу до принципів загальнолюдської моралі: правди, справедлиF
вості, відданості, патріотизму, гуманізму, доброти, стриманості, працелюбства, помірковаF
ності…», «виховувати у дітей та молоді повагу до батьків, жінки, старших за віком, народних
звичаїв, національних, історичних цінностей України, її державного і соціального устрою…,
готувати учнів та студентів до свідомого життя в дусі взаєморозуміння, миру, злагоди між
усіма народами, етнічними, національними, релігійними групами…» (стаття 56). Законом
також визначено, що «батьки та особи, які їх замінюють, зобов’язані: …поважати гідність диF
тини…; виховувати повагу до законів, прав, основних свобод людини» (стаття 59).

У Законі «Про загальну середню освіту» (1999 р.) уперше застосовується поняття
громадської свідомості як засади загальної середньої освіти. «Загальна середня освіта
спрямована на забезпечення всебічного розвитку особистості шляхом навчання та вихоF
вання, які ґрунтуються на загальнолюдських цінностях та принципах ... на засадах гуF
манізму, демократії, громадянської свідомості, взаємоповаги між націями і народами в
інтересах людини, родини, суспільства, держави» (стаття 4). Серед пріоритетних завдань
загальної середньої освіти визначено виховання громадянина України, а деякі із завдань
безпосередньо розкривають зміст громадянської освіти. Зокрема, в статті 5 вказані «виF
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

ховання в учнів (вихованців) поваги до Конституції України, державних символів УкF
раїни, прав і свобод людини і громадянина, почуття власної гідності, відповідальності пеF
ред законом за свої дії, свідомого ставлення до обов’язків людини і громадянина; реF
алізація права учнів (вихованців) на вільне формування політичних і світоглядних переF
конань». Як одне з основних завдань органів управління системою загальної середньої
освіти визначено залучення громадськості та сприяння розвиткові громадянського самоF
врядування в загальноосвітніх навчальних закладах.

Закони України «Про позашкільну освіту» (2000 р.), «Про дошкільну освіту» (2001 р.),
«Про вищу освіту» (2002 р.) та нова редакція цього закону (2014 р.) також містять поF
ложення, які стосуються ОДГ/ОПЛ. Зокрема, «основним завданням позашкільної освіти
є: виховання громадянина України; вільний розвиток особистості та формування соціальF
ноFгромадського досвіду; виховання поваги до Конституції України, прав і свобод людини
і громадянина, почуття власної гідності, відповідальності перед законом за свої дії» (статF
тя 8 Закону «Про позашкільну освіту»); «цей Закон… сприяє формуванню цінностей демоF
кратичного правового суспільства в Україні» (преамбула Закону «Про дошкільну освіту»).

Аналіз законів, які становлять правову основу сучасної державної політики в галузі
освіти в Україні, свідчить, що в Україні сформована достатня нормативноFправова база
щодо впровадження в систему вітчизняної освіти стратегічних завдань освіти для демоF
кратичного громадянства, яка охоплює освіту з прав людини, громадянську освіту,
міжкультурну освіту та вивчення проблем миру. 

За час незалежності України напрацьована значна кількість педагогічних розробок з
цієї тематики у вигляді посібників, у т. ч. навчальних посібників та видань Ради Європи, диF
дактичних матеріалів, методичних рекомендацій Міністерства освіти і науки, окремих
міжнародних інституцій. Проте досвід, який був накопичений до 2013 р., експерти характеF
ризують неоднозначно, враховуючи позитивні здобутки та негативні сторони процесу [18].
Серед проблем та перешкод, що впливають на ефективність ОДГ/ОПЛ були виділені такі:

– відсутність наступності в проведенні освітньої політики з боку інституцій, що ство'
рюють та поширюють освітню політику щодо впровадження ОДГ/ОПЛ в Україні. Численні
освітні зміни, що пов’язані зі створенням нових освітніх стандартів, переглядом навчальних
програм, створенням нового покоління навчальноFметодичних матеріалів та ін. відтягнули
увагу відповідальних осіб від проблеми недостатньої сформованості громадянської компеF
тентності учнів та необхідності здійснювати послідовні кроки у даному напрямі; 

– недостатнє усвідомлення педагогічною громадськістю місця та ролі ОДГ/ОПЛ,
ототожнення її із класичним шкільним предметом, що потребує викладання у класі на осF
нові енциклопедичного підходу до навчання. Питання наскрізного підходу до громаF
дянської освіти не передбачено у начальних планах та програмах, недостатньо відображеF
но в освітніх стандартах. Постійне та послідовне приведення громадянської освіти до раF
мок одного предмета виключає залучення всього педагогічного колективу школи та учнів
до процесу демократизації освіти та успішного впровадження громадянської освіти;

– недостатня децентралізація освіти, вплив централізованих форм управління
освітою на процеси впровадження навчальних програм та курсів у загальноосвітніх навF
чальних закладах;

– відсутність узгодженості з організаціями та фахівцями, що здійснювали розробF
ку навчальноFметодичних матеріалів з ОДГ/ОПЛ у питаннях впровадження навчальних
програм громадянської освіти;

– наявність стереотипу в суспільстві, зокрема серед педагогічної громадськості,
батьків, що питання громадянської освіти не потребує спеціальної та особливої уваги,
оскільки її результати не мають безпосереднього впливу на вступ випускників ЗНЗ до навF
чальних закладів, де перевага віддається основним шкільним навчальним дисциплінам; 
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– відсутність чітких систем підготовки та підвищення кваліфікації вчителів, поF
ширення досвіду, недостатня підготовка педагогів, які сьогодні викладають ОДГ/ОПЛ в
навчальних закладах;

– відсутність системної координації та моніторингу діяльності закладів з питань
громадянської освіти, незначна і майже відсутня практика проведення глибоких досліF
джень з питань впровадження ОДГ/ОПЛ в Україні [18].

Виклики демократії та недостатню ефективність ОДГ/ОПЛ засвідчили на початку 2014 р.
події на сході України, зростання насильства й нетерпимості в українському суспільстві, що
спричинило потребу в перегляді й уточненні державної політики в цьому питанні.

Демократія потребує відданих демократів: сучасний стан впровадження ОДГ/ОПЛ

Революція гідності відкрила новий етап в історії розвитку демократії в Україні, заF
свідчила зрілість громадянського суспільства та продемонструвала вплив громадськості на
суспільноFполітичні перетворення, стала поштовхом для оновлення та переформатування
влади. Як відповідь на ці нові виклики в Україні розпочалися масштабні трансформації в
усіх сферах суспільного життя, що підкріплюються оновленням нормативноFправої бази
для здійснення реформ, розробленням та прийняттям низки стратегічно важливих для реF
алізації ОДГ/ОПЛ документів упродовж 2014–2015 рр. Наведемо короткий огляд прийняF
тих нормативних актів, які містять концептуальні положення щодо ОДГ/ОПЛ. 

План дій для України на 2015–2017 рр., схвалений Комітетом міністрів Європи 
21 січня 2015 р. Це спільна ініціатива Ради Європи та української влади. Його мета – підтриF
мати Україну у виконанні її статутних і специфічних зобов’язань як державиFчлена Ради
Європи та сприяти вирішенню фундаментальних питань у сфері прав людини та верховенF
ства права в Україні. Ця ініціатива поновлює зобов’язання Ради Європи допомагати Україні
в проведенні необхідних реформ у сферах, що належать до компетенції Ради Європи – прав
людини, верховенства права та демократії. Зокрема, в п. 3. Демократичне врядування, зазнаF
чається, що Рада Європи різними способами брала участь у розвитку ефективного врядуванF
ня в Україні. Шляхом розбудови місцевої і регіональної демократії в Україні Рада Європи
пропагувала найкращі європейські практики та стандарти, а також працювала над підвищенF
ням довіри до виборних представників. За участі Ради Європи забезпечувався розвиток
місцевого самоврядування та децентралізація. Експертна допомога з правових та інстиF
туційних питань також сприяла демократичному управлінню та стабільності. Залучення до
співпраці представників національного, регіонального та місцевого рівнів як з урядових
структур, так і від громадянського суспільства, є центральним елементом роботи Ради ЄвроF
пи в питаннях демократії в Україні. Впровадження демократичних реформ активізувалося
завдяки заходам Ради Європи із підтримки демократичного громадянства, розвитку збаланF
сованих підходів до місцевого розвитку. Акцент, відповідно до стандартів Ради Європи, роF
бився на питаннях культури, спадщини та соціокультурного різноманіття в Україні. 

Загальною метою на цьому етапі є підвищення якості демократії в Україні шляхом
посилення місцевого самоврядування, розвитку освіти демократичного громадянства та
підтримки місцевих демократичних процесів задля стратегічного оновлення. Відтак, 

– буде надано експертну допомогу та підтримку для проведення реформи місцевого
самоврядування, а також здійснений перегляд і внесені пропозиції щодо покращення заF
конодавства, необхідного для реформ, відповідно до принципів і стандартів місцевої і
регіональної демократії. 

– Буде проведено тренінги та надано освітні ресурси для забезпечення освіти у
сфері прав людини та залучення молоді до демократичних процесів.

– Місцеві учасники демократичних процесів отримають підтримку для здійснення
стратегічного оновлення, сприяння сталому соціальному та економічному розвитку. 
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– Розробка всеосяжної міжкультурної стратегії сприятиме міжкультурній інтеграції.

Серед пріоритетів співпраці Ради Європи й України в п. 3.2. визначено саме освіту для
демократичного громадянства та освіту з прав людини. Така співпраця з ОДГ/ОПЛ передF
бачає розробку сталих механізмів її популяризації в Україні відповідно до цілей та принF
ципів Хартії Ради Європи з ОДГ/ОПЛ. Рада Європи прагне втілити у життя положення
Хартії шляхом розвитку компетентності працівників сфери освіти, молоді та місцевих партF
нерів, а також заходів, спрямованих на залучення молоді до діяльності на рівні громад.

Рада Європи продовжуватиме активну роботу із запровадження прав людини та деF
мократичного громадянства через підвищення культури демократії в школах, що має на
меті підготувати молодь до дорослого життя як активних громадян демократичних
спільнот. Щоб підвищити рівень активного демократичного громадянства, українським
школам надаватиметься технічна підтримка та проводитимуться тренінги. На базі
освітніх установ та навчальних закладів будуть проводитися тренінги з демократичного
громадянства та/або прав людини для працівників сфери освіти та представників громаF
дянського суспільства, які задіяні у цій сфері. Співпраця із відповідними місцевими партF
нерами допоможе ефективно просувати такі концепції в освітніх закладах [12].

Як практичний приклад реалізації Плану можемо зазначити міжнародний проект
Ради Європи та Європейського Союзу «Підтримка освіти для демократичного громадянF
ства та освіти з прав людини в шести країнах Східного партнерства» (2015 р.), який пеF
редбачає залучення навчальних закладів України до спільної діяльності з ОДГ/ОПЛ [11]. 

Проект базового Закону України «Про освіту», який розроблявся з широким залученF
ням інституцій громадянського суспільства упродовж 2014–2015 рр. У ньому питанням
формування громадянських компетентностей, зміцнення ролі громадянського суспільства
та впровадження демократичного врядування в навчальних закладах приділено особливу
увагу. Зокрема, визначено, що метою освіти є всебічний розвиток людини як особистості та
найвищої суспільної цінності, розвиток її розумових і творчих здібностей, професійних
знань і компетентностей, забезпечення її успішної соціалізації у мінливих соціальних умоF
вах, сприяння розвитку особистостей, готових до свідомого суспільного вибору, діяльності
в умовах громадянського суспільства для примноження інтелектуального і культурного
потенціалу українського народу і забезпечення сталого людського розвитку в Україні. ЗаF
конопроект № 3491 зареєстровано для розгляду Верховною Радою України [14].

Концепція національно'патріотичного виховання дітей і молоді, розроблена та заF
тверджена навесні 2015 р. Міністерством освіти і науки України. Також були затверджені
Заходи щодо її реалізації як на національному, так і на рівні навчальних закладів [6]. 

Серед виховних напрямів сьогодні найбільш актуальними виступають національноF
патріотичне, громадянське виховання як стрижневі, основоположні, що відповідають як наF
гальним вимогам і викликам сучасності, так і закладають підвалини для формування свідоF
мості нинішніх і прийдешніх поколінь, які розглядатимуть державу як запоруку власного
особистісного розвитку, що спирається на ідеї гуманізму, соціального добробуту, демократії,
свободи, толерантності, виваженості, відповідальності, здорового способу життя, готовності
до змін. Важливо, щоб кожен навчальний заклад став для дитини чи молодої людини осередF
ком становлення громадянинаFпатріота України, готового брати на себе відповідальність, саF
мовіддано розбудовувати країну як суверенну, незалежну, демократичну, правову, соціальну
державу, забезпечувати її національну безпеку, сприяти єдності української політичної нації
та встановленню громадянського миру й злагоди в суспільстві [6].

Національна стратегія у сфері прав людини, затверджена 25 серпня 2015 р. Указом
Президента України. Документ має принципове значення для ефективного впровадження
ОДГ/ОПЛ та ставить на меті вдосконалення діяльності держави щодо утвердження та заF
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безпечення прав і свобод людини, створення дієвого механізму захисту в Україні прав і
свобод людини, вирішення системних проблем у зазначеній сфері. Національна стратегія
з прав людини зосереджена на вирішенні основних системних проблем у сфері захисту
прав і свобод людини та нових викликах суспільства [9].

Національна стратегія сприяння розвитку громадянського суспільства в Україні на
2016–2020 роки, затверджена Указом Президента України в лютому 2016 р. У зв’язку із
Угодою про асоціацію між Україною, з однієї сторони, та Європейським Союзом постали
нові виклики у відносинах держави та громадськості, зумовлені необхідністю запроваF
дження європейських правил та підходів до таких відносин на основі принципів, закріплеF
них у цій Угоді. Крім того, надзвичайно важливим є розвиток співпраці між організаціями
громадянського суспільства України та державFчленів Європейського Союзу. Головною меF
тою стратегії є створення державою сприятливих умов для розвитку громадянського
суспільства, різноманітних форм демократії участі, налагодження ефективної взаємодії
громадськості з органами державної влади та органами місцевого самоврядування.

Розроблення нової Стратегії обумовлено змінами основних тенденцій розвитку гроF
мадянського суспільства, зростанням його ролі в різноманітних сферах – від просування
реформ на державному і місцевому рівнях, європейської інтеграції та розвитку електронF
ного урядування до надання волонтерської допомоги Збройним Силам України, іншим
військовим формуванням, правоохоронним органам, органам державної влади під час дії
особливого періоду, проведення антитерористичної операції, надання допомоги
внутрішньо переміщеним особам. Стратегія спирається на базові цінності відносин між
демократичною державою і громадянським суспільством, зумовлена становленням такоF
го суспільства як основи народовладдя та прагненням створити належні умови для ефекF
тивної взаємодії держави, громадянського суспільства та бізнесу задля модернізації УкF
раїни, підвищення добробуту і створення рівних можливостей для всіх [8].

Стратегію можна також вважати одним із заходів на виконання рекомендацій Хартії з
ОДГ/ОПЛ, де зазначено що «Держави'члени повинні посилювати роль громадських та мо'
лодіжних організацій у формуванні демократичного громадянства та навчанні правам люди'
ни, особливо що стосується неформальної освіти. Держави повинні визнати такі організації
і їх діяльність як вартісну частину системи освіти, надавати їм у міру можливостей
всебічну підтримку і у повній мірі використовувати досвід, який вони можуть принести у всі
сфери освіти. Держави'члени також повинні заохочувати інформування і розповсюджувати
інформацію про ОДГ/ОПЛ серед інших учасників, зокрема засобів масової інформації і широ'
кої громадськості задля максимального забезпечення внеску організацій у цю сферу» [1].

Успішним свідченням реалізації цієї рекомендації є українськоFнімецький проект
«Ми можемо більше!» – зміцнення демократії в Україні шляхом сприяння громадянської
суспільної політичної освіти молоді» (2015 р.), що реалізовувався у співпраці гроF
мадських організацій «НімецькоFруський обмін», м. Берлін «Агенція розвитку освітньої
політики» в м. Київ, а також з Кафедрою нової і новітньої історії університету ЕрлангенF
Нюрнберг за підтримки Міністерства закордонних справ Німеччини.

Метою проекту «Ми можемо більше!» є зміцнення демократичної орієнтації молоF
дого покоління країни, посилення спроможності українських громадських організацій
щодо політичної освіти та громадянського виховання молоді, передавання необхідних
знань і навичок для залучення молоді, можливості проводити як спільні, так і окремі проF
екти. Упродовж проекту відбулися семінари в Україні та навчальні поїздки до Німеччини
щодо залучення та участі молоді в місцевій політиці, науковоFпрактичний семінар на теF
му «Аналіз історичного минулого та його вплив на політичну освіту молоді», міжнародна
конференція «Шляхи та засоби активізації участі дітей та молоді у розбудові демократичF
ного суспільства». 
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У рамках проекту відбувся старт Всеукраїнського проекту з громадянської освіти
«М18: ми можемо більше! Вибори для дітей та молоді». 17 жовтня 2015 р. юні виборці, кому
ще не виповнилося 18 років змогли взяти участь у місцевих виборах та голосуванні за канF
дидатуру міського голови. Вибори М18 були проведені в формі імітаційної ігри «Місцеві виF
бориF2015: Я голосую за мера!» в Києві, Ірпені та Запоріжжі. Процес імітації виборів був
максимально наближений до процесу проведення реальних виборів, було організовано 
20 виборчих дільниць, а участь у голосуванні взяли 3 626 представників учнівської молоді. До
організації і проведення імітаційної гри «Місцеві вибориF2015: Я голосую за мера!» були залуF
чені члени шкільного і студентського самоврядування. Саме вони й забезпечували роботу виF
борів М18, проводили широке інформування та залучення дітей і молоді до участі у проекті.
Було сформовано виборчі комісії з активістів учнівського самоврядування. Учасники комісій
пройшли необхідний інструктаж і тренінги щодо процедури організації виборів, які проводили
запрошені дорослі фахівці. Активісти здійснювали підготовку необхідної виборчої докуменF
тації, пошук інформації про кандидатів у мери, оформлення приміщень для голосування та
інформаційних стендів. На багатьох дільницях були також створені групи для проведення
екзитFполу, підготовлені спостерігачі та юні журналісти, оголошені конкурси на кращий плаF
кат, найоригінальнішу урну для виборчих бюлетенів. Проект надав ефективні механізми
усвідомлення підлітками особливостей демократичного процесу, запровадив активні форми
навчання демократії через учнівські тематичні дебати, політхвилинки, діалоги з політиками та
громадськими діячами. Було створено мережу «М18», яка набирає потужності [14].

Концепція Державної цільової соціальної програми «Молодь України» на 2016–2020 роки,
схвалена розпорядженням Кабінету Міністрів України від 30 вересня 2015 р. № 1018 р.
Програма передбачає концентрацію зусиль на шести пріоритетах. У контексті ОДГ/ОПЛ
найбільш значущими є:

Пріоритет 1. Формування громадянської позиції і національноFпатріотичне вихованF
ня, здійснення заходів, спрямованих на відродження національноFпатріотичного вихованF
ня, утвердження громадянської свідомості й активної життєвої позиції молоді. Пріоритет
планується реалізувати за такими напрямами: «Молодь в згоді з законом» для посилення
профілактики правопорушень у процесі підвищення рівня правових знань, правової культуF
ри та правової поведінки молоді; «Патріот» з метою формування патріотичної свідомості
молоді, зокрема в навчальних закладах та в молодіжному середовищі, шляхом розвитку
історичної пам’яті; популяризації української культури і народних традицій; усвідомлення
національної своєрідності, залучення молоді до суспільно значущої діяльності; «Гідність і
толерантність» для виховання у молоді почуття особистої та національної гідності, подоF
лання комплексів меншовартості, формування шанобливого ставлення до внеску націоF
нальних меншин у державотворчі процеси України; «Охорона навколишнього природного
середовища» для формування дбайливого ставлення до навколишнього природного середоF
вища; «Культура і духовність» передбачає підтримку ініціатив молоді, створення умов для
її творчого і духовного розвитку, інтелектуального самовдосконалення.

Пріоритет 3. Розвиток неформальної освіти, здійснення заходів, спрямованих на
придбання молодими людьми знань, навичок та інших компетенцій поза системою освіти,
зокрема шляхом участі у волонтерській діяльності. Пріоритет планується реалізувати за
такими напрямами: «Молодіжний працівник» для виконання програми підготовки осіб,
які працюють з молоддю, із залученням державних службовців молодіжної сфери та предF
ставників молодіжних громадських організацій та видача зазначеним працівникам
відповідних сертифікатів; «Молодіжні центри» з метою проведення аналізу існуючої меF
режі установ, що працюють з молоддю, і розвиток на їх базі молодіжних центрів, виходяF
чи з потреби конкретного регіону; «Молодіжне таборування» для розвитку неформальних
форм роботи з молоддю шляхом організації наметових таборів у регіонах України, вклюF
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чаючи їх разове облаштування, без створення стаціонарних установ; «Молодіжний інфорF
маційний і навчальні портали» для здійснення заходів з інформаційного забезпечення
державної політики у молодіжній сфері та комунікацій молоді в межах України та заF
рубіжжя; «Молодіжний паспорт» для створення європейського інструменту презентації
знань, досвіду і кваліфікації молодої людини для підвищення її соціальної мобільності.
Акцентується також необхідність проведення заходів, спрямованих на залучення молоді
до волонтерської діяльності.

Реалізація проектів у рамках Програми передбачає оновлення механізму державної
політики у молодіжній сфері шляхом:

– узгодженої роботи органів виконавчої влади з інститутами громадянського сусF
пільства,

– установами, що працюють з молоддю, на державному і місцевому рівні;
– підтримка соціально значущих проектів інститутів громадянського суспільства,

зокрема молодіжних і дитячих громадських організацій.

Координацію міжвідомчого співробітництва щодо реалізації державної політики у
молодіжній сфері здійснюватиме Мінмолодьспорт [5].

Кардинальні зміни відбуваються у сфері державного управління. Головною метою реF
формування державного управління є трансформація суспільних відносин «державаFгроF
мадяни», в її основу покладено розуміння основного завдання влади як задоволення поF
треб суспільства і забезпечення реалізації прав та свобод громадян. Для адміністративної
реформи суттєвим є залучення громадян до участі в управлінських процесах. Україна праF
гне наблизити діяльність усіх своїх інституцій до стандартів країн ЄС. Громадянські комF
петентності та чесноти державних службовців, посадових осіб місцевого самоврядування
та депутатів місцевих рад є засадничою умовою утвердження демократії в країні. 

Закон України «Про державну службу» (2015 р.) та його імплементація з 1 травня 2016 р.
законодавчо забезпечує демократизацію державного управління, що означає нову якість
державної служби відповідно до кращої європейської практики демократичних країн. ЗаF
кон встановлює правові та організаційні засади державної служби як професійної, поліF
тично неупередженої діяльності на благо держави й суспільства, головною сутнісною озF
накою якої є пріоритет прав та інтересів громадянина, зміна співвідношення державного
й приватного інтересу. 

Новим Законом України «Про державну службу», проектом Закону України «Про
службу в органах місцевого самоврядування» та іншими правовими актами висуваються
вимоги до особистих якостей державних службовців і посадових осіб місцевого самовряF
дування, які нерозривно пов’язані із громадянськими компетентностями, зокрема: патріоF
тизм, демократизм, толерантність, гуманізм, пріоритет прав людини і громадянина, спряF
мованість на захист інтересів громадян, доброчесність, політична неупередженість, забоF
рона всіх форм та проявів дискримінації тощо [13]. 

При розробленні законопроекту були враховані результати та напрацювання. Одним з
найвагоміших є швейцарськоFукраїнський проект «Розвиток громадянських компетентносF
тей в Україні» (DOCCU), який здійснюється Цюріхським педагогічним університетом і
Національною академією державного управління при Президентові України (НАДУ) за
партнерства Міністерства освіти і науки як продовження проекту «Сприяння розвитку демоF
кратичної освіти в Україні». Метою цього проекту є підтримка сталого розвитку громаF
дянського суспільства за допомогою поширення знань про ОДГ/ОПЛ на національному,
регіональному та місцевому рівнях не лише серед освітян, але й серед державних службовців
та посадових осіб місцевого самоврядування. Метою навчання державних службовців є:

– оновлення знань щодо ОДГ/ОПЛ та розвиток умінь і навичок, необхідних для заF
безпечення демократизації у сфері надання публічних послуг; 
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– формування єдиного розуміння клієнтFорієнтованості державних установ; розвиF
ток установки слухачів на клієнтFорієнтовану діяльність;

– розвиток їх демократичної культури та формування громадянських компетентностей. 

Діяльнісний компонент формування громадянських компетентностей передбачає,
що державні службовці та посадові особи місцевого самоврядування володіють певними
вміннями та навичками: отримувати та аналізувати інформацію про соціальні явища і проF
цеси на основі широкого кола джерел; критично мислити; виявляти соціальні проблеми;
формулювати і відстоювати обґрунтовану думку по суті суспільних проблем і явищ; вести
дискусію, полеміку з суспільних проблем; визначати упереджену думку; протистояти
соціальній демагогії, політичному тиску; брати на себе відповідальність за виконання гроF
мадянських обов’язків; брати участь у роботі групи на основі співробітництва, може реF
алізувати існуючі в рамках даного інституційного порядку можливості громадської участі.

У результаті реалізації проекту з 2014 по 2016 рік було підготовлено більше 100 майF
стерFтренерів для системи підвищення кваліфікації педагогічних працівників, державних
службовців та представників органів місцевого самоврядування. Курси та модулі з ОДГ/ОПЛ
у пілотних областях проекту – Київській та Одеській – пройшло більше 5300 керівників
шкіл, учителів різних дисциплін, методичних працівників та керівників освіти. У 2016 році
модулі з формування та розвитку громадянських компетентностей впроваджено в систему
підвищення кваліфікації державних службовців та представників місцевого самоврядуванF
ня в 23 областях України. За перші місяці впровадження модулів підготовку вже пройшли
більше 2000 осіб в усіх регіональних центрах підвищення кваліфікації.

За час реалізації проекту було перекладено, видано та розповсюджено більше 6000 поF
сібників Ради Європи з освіти для демократичного громадянства і освіти з прав людини. Всі
матеріали також доступні в електронному вигляді на сайті проекту www.doccu.in.ua, а також
на сайтах партнерських інституцій, онFлайн бібліотеках та на порталі Ради Європи.

У 2016–2018 рр. проект буде поширюватися на нові пілотні регіони України: ПолF
тавську, Херсонську, Дніпропетровську, ІваноFФранківську, Львівську та Луганську обF
ласті [17].

Висновки. Державна політика в Україні проводиться на основі демократичних ідей
і принципів. Освіта для демократичного громадянства та освіта з прав людини є складоF
вою політики держави, що спрямована на розвиток демократії в суспільстві. Значний поF
тенціал для забезпечення демократичних трансформацій в Україні належить Хартії Ради
Європи з освіти для демократичного громадянства та освіти з прав людини. 

Реалізація ОДГ/ОПЛ в Україні здійснюється в різних суспільних сферах, передусім
це – освіта, культура, молодіжна політика, громадянське суспільство, в таких напрямах:

– формування системи знань і розуміння, що створюють підґрунтя для формування
світогляду та переконань;

– формування навичок і компетентностей, які забезпечуватимуть здатність до акF
тивної громадянської діяльності та захисту прав людини;

– формування у громадян цінностей і ставлень, що включають набуття ціннісних
орієнтацій, відношень, особистісних установок, поведінкових установок, які створюють
підґрунтя розуміння та застосування компетентностей у реальному житті;

– створення сприятливого демократичного середовища – передбачає формування
сприятливої атмосфери, оточення, клімату в соціальному оточенні (родина, навчальний
заклад, громада, селище, місто, район, регіон, держава).

Суб’єктами державного управління процесами формування та розвитку демокраF
тичних цінностей суспільства є органи державної влади, які через систему державного
представництва здійснюють організаційноFрегулювальні впливи на всі аспекти життя
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суспільства та створюють необхідні організаційноFправові умови для формування і розF
витку системи демократичних цінностей. 

Політика впровадження ОДГ/ОПЛ в Україні полягає у врахуванні регіональних особF
ливостей та процесів децентралізації. У зв’язку з цим впровадження ОДГ/ОПЛ в Україні має
здійснюватися на різних рівнях (загальнонаціональному, регіональному та місцевому).

На загальнонаціональному рівні політика впровадження ОДГ/ОПЛ має включати
концептуальне, нормативноFправове, матеріальноFтехнічне та науковоFметодологічне заF
безпечення і розробку загальнонаціонального плану дій.

На регіональному рівні політика впровадження ОДГ/ОПЛ має враховувати регіоF
нальні особливості, історикоFкультурні традиції та потреби широких верств населення й
забезпечувати реалізацію загальнонаціонального та регіонального плану дій.

На місцевому рівні політика впровадження ОДГ/ОПЛ має бути підтримана широкиF
ми колами суспільства через діяльність загалу соціальних інститутів, установ та органіF
зацій громадянського суспільства, засобів масової інформації для участі усіх громадян у
демократичних процесах.

Механізми реалізації ОДГ/ОПЛ в Україні враховують специфіку й структуру орF
ганів державної влади та місцевого самоврядування, неурядових громадських організацій,
освітніх установ, соціальних інститутів.

В Україні реалізується низка міжнародних проектів та ініціатив, спрямованих на реF
алізацію положень Хартії з ОДГ/ОПЛ, зокрема щодо посилення демократизації українсьF
кого суспільства, розширення практики демократичного врядування.

За роки незалежності в Україні нагромаджено значний досвід у галузі ОДГ/ОПЛ,
який потребує ґрунтовного аналізу та подальшого наукового опрацювання.
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РОЗДІЛ 2
«GOOD GOVERNANCE» 

ЯК СУЧАСНА ПАРАДИГМА ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ

Однією із характеристик розвитку сучасних демократичних країн є перехід від траF
диційного державного управління до врядування, що знайшло свій прояв у виробленій теF
оретиками та практиками концепції належного врядування (good governance). ПарадигF
мальні зміни в державному управлінні на засадах належного врядування інтенсифікуF
ються в 80–90Fх роках ХХ ст. і пов’язані із вирішенням проблем ефективності управління
в умовах демократичного розвитку, яка оцінюється, насамперед, за показником рівня
участі громадян в управлінні, які розглядаються уже не як пасивні споживачі послуг, а як
активні учасники урядування. Крім того, поступово відбуваються зміни у системі упF
равління: центральне місце у ньому переходить від держави до суспільства.

У даному контексті Л. Саламон зазначає, що сучасне державне управління характериF
зується зміною традиційної моделі монополії уряду на надання послуг суспільству і який
тепер виконує функції організатора діяльності широкого кола акторів недержавного сектоF
ру, що взаємодіють безпосередньо з населенням. У результаті формується складна система
«тристороннього врядування», де співвиконавцями урядових повноважень виступають
приватні компанії, корпорації, неурядові організації, а також місцеве самоврядування. ВідF
бувається перехід до «непрямих» способів та інструментів розв’язання суспільних проблем
(контракти, позики та позикові гарантії, субсидії, ваучери тощо). Така управлінська модель
характеризується суттєвим зростанням довіри до мереж неурядових акторів, на які тепер
покладається завдання реалізації деяких урядових програм, надання фінансованих держаF
вою послуг для досягнення встановлених державою цілей розвитку [20].

Як стверджує українська дослідниця А. Колодій, у концепції «належного врядуванF
ня» робиться акцент на взаємовідносинах, процесах, формальних і неформальних мережах,
на способах розв’язання проблем, робиться спроба знайти поліцентричні та мінімально
ієрархізовані форми ефективного, але водночас – гнучкого регулювання суспільних проF
цесів із залученням приватного та громадського секторів суспільства [6, с. 14].

Виникнення нової управлінської моделі належного врядування зумовлено спеF
цифікою суспільних процесів, серед яких можна виокремити наступні:

– ускладнення процесів і, як наслідок, виникнення низки проблем суспільного розF
витку в умовах глобалізації. 

– зростання впливовості нових суб’єктів влади – недержавних акторів, зокрема міжF
народних організацій, регіональних утворень, неформальних центрів прийняття світогосF
подарських та політичних рішень, а також ТНК, численних неурядових організацій;

– уніфікація культури в аспекті універсалізації суспільних норм і цінностей;
– збільшення і значний розвиток сектору громадських організацій;
– криза довіри громадян до владних інститутів;
– зменшення участі громадян у офіційних демократичних процедурах як на державF

ному, так і наддержавних рівнях. 

Збільшення різноманітності суспільних груп та прошарків, актуалізація зв’язків та
інтенсивність взаємодії між ними на всіх рівнях призвели до того, що органам державної
влади стало все важче ефективно виробляти і реалізовувати політику, спираючись лише на
власні обмежені сили. Відповідно до закону необхідного різноманіття, сформульованого
спеціалістом теорії систем У. Ешбі, для досягнення стійкого наміченого результату, різноF
манітність системи, яка управляє, повинна бути такою ж, як і різноманітність діяльності,
якою управляють. Тобто, для створення системи державного управління, здатної ефективF
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но управляти певними суспільними сферами, галузями, видами діяльності, необхідно, щоб
ця система мала не менше різноманіття, ніж ці сфери, галузі, види діяльності. Саме тому
уряди багатьох країн поступово усвідомили, що без залучення інтелектуального та інфорF
маційного потенціалу суспільства вони не володіють необхідним різноманіттям для прийF
няття якісних державних рішень, що відповідають суспільним реаліям [2, c. 75].

Належне врядування ґрунтується на активній співпраці влади, громадськості та бізF
несFструктур у створенні системи, яка б сприяла максимальному вивченню і задоволенню
потреб громадян як у короткостроковій, так і довгостроковій перспективах. 

Відповідно, концепція належного врядування передбачає розширення кола суб’єкF
тів управлінського процесу і пропонує тристоронню модель прийняття та впровадження
рішень, учасниками якої виступають:

– державний сектор (інститути державної влади);
– приватний сектор (бізнес);
– громадський сектор (інститути громадянського суспільства).

Важливою характеристикою належного врядування є те, що представники приватF
ного та громадського сектору виступають не лише експертами та консультантами органів
влади, а й є безпосередніми учасниками процесу вироблення й ухвалення рішень, спрямуF
вання суспільства на досягнення поставлених цілей. Така співпраця державних та недерF
жавних інституцій є важливим механізмом забезпечення керованості суспільства, що
уможливлює здатність протистояти внутрішнім та зовнішнім загрозам. У цьому контексті
слід звернути увагу на те, що врядування вимагає ефективного, активного громадянства.
Воно не може діяти в умовах відсутності соціального чи громадського капіталу.

Головною умовою успішної реалізації належного врядування є синергія зусиль орF
ганів влади, бізнесу та громадянського суспільства на основі суспільного договору, де
кожна сторона має свою зону відповідальності [4].

Вплив на суспільну систему в цілому або на її елементи здійснюють спеціальні упF
равлінські підсистеми, однією із яких є державне управління як цілеспрямований вплив
на суспільні процеси за допомогою інститутів державної влади. 

Традиційний підхід до визначення сутності державного управління полягає у витлумаF
ченні його із позиції терміну (державного) правління, якому притаманні владні панування та
ієрархія і суб’єктами якого виступають усі гілки влади (включаючи місцеве самоврядуванF
ня). Сучасний підхід до державного управління розглядає його у контексті поняття «врядуF
вання» як горизонтальної взаємодії, співпраці і скеровування, суб’єктами якого, окрім гілок
влади, виступають інститути бізнесу та громадянського суспільства (див. рис. 1).

(Рисунок за А. Колодій)
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Новий підхід:
Врядування

Вплив на суспільну систему шляхом
прийняття і впровадження рішень.

У процесі задіяні усі гілки центральної,
регіональної, місцевої влади + зацікавлені
неполітичні суб’єкти (бізнес, інститути гроF
мадянського суспільства)

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ – 
цілеспрямований вплив на суспільні процеси 

за допомогою інститутів державної влади

Традиційний підхід:
Правління

Вплив на суспільну систему шляхом
прийняття і впровадження рішень. 

У процесі задіяні усі гілки влади, насамF
перед виконавча + місцева влада.



Узагальнюючи різні підходи до належного врядування, можна виокремити такі його
характерні ознаки:

– демократія та якість життя;
– розвиток громади шляхом вироблення бачення спільної мети на засадах страF

тегічного менеджменту; 
– вирішення проблем суспільного розвитку на засадах партнерства; 
– ефективна, результативна та чутлива політика, управління і партнерська співпраця; 
– цілеспрямоване використання ресурсів, прозорість і підзвітність;
– легітимне регулювання досягнення консенсусу та подолання конфлікту; 
– навчання та інновації завдяки різним формам кооперації.

Таким чином, провідна тема урядування – співробітництво на партнерських засадах
між державним і недержавним секторами. Від бюрократичноFадміністративних, ринкових
та мережевих моделей управління врядування відрізняється колективною залученістю
всіх акторів у процеси прийняття державноFуправлінських рішень для досягнення цілей.

На думку П. Надолішнього, поняття «врядування», з одного боку, означає практику
управління справами держави на усіх рівнях, з іншого – охоплює механізми, процеси,
інститути, через які окремі громадяни, групи громадян виражають свої інтереси і узгоF
джують їх, реалізують свої законні права і виконують громадянські обов’язки [11].

У дослідженнях Світового банку належне врядування виступає поєднанням таких
компонентів як:

– передбачуваний, відкритий і прозорий процес вироблення політики; 
– професійна бюрократія;
– компетентний уряд, підзвітний у своїх діях суспільству; 
– сильне громадянське суспільство;
– дотримання усіма учасниками врядування принципів верховенства права [13].

У виданні Світового банку «Урядування та розвиток» (1992 р.) були закладені осF
новні показники (індекси) урядування, серед яких виокремлено такі: а) забезпечення
політичної прозорості та участі усіх громадян; б) забезпечення ефективного та результаF
тивного надання публічних послуг; в) підтримка здоров’я та добробуту громадян; г) ствоF
рення сприятливого клімату для сталого економічного зростання. Саме на ці показники
орієнтуються уряди провідних західноєвропейських країн у вирішенні завдань демокраF
тичного розвитку. На сучасному етапі використовується шість основних показників уряF
дування: 1) участь (врахування голосу) та відповідальність; 2) політична стабільність та
відсутність злочинності/тероризму; 3) ефективність уряду; 4) якість регуляторної політиF
ки; 5) верховенство права; 6) контроль за корупцією.

Радою виконавчих директорів Світового банку в лютому 2012 року було схвалено
Стратегію партнерства Світового банку з Україною (СПУ) на 2012–2016 рр. Допомогу
Групи Світового банку сконцентровано на двох напрямах: 

1. Поліпшення державних послуг та системи державних фінансів: зусилля Світового
банку, спрямовані на виконання цих завдань, буде зосереджено на досягненні покращень
у сферах: а) відповідального і збалансованого фіскального управління; б) ефективного наF
дання послуг у секторах охорони здоров’я і освіти та підвищення адресності державних
видатків на соціальну допомогу; в) надання комунальних послуг (водопостачання, воF
довідведення, теплопостачання). Група Світового банку фінансуватиме проекти в інфрасF
труктурі державного сектору та працюватиме над створенням удосконалених механізмів
моніторингу й над зміцненням урядування у наданні державних послуг; підтримуючи,
водночас, активніший діалог між державою і громадянським суспільством у таких ключоF
вих сферах, як реформа системи охорони здоров’я, водопостачання і централізованого
теплопостачання, а також державних закупівель. 
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2. Поліпшення бізнес'клімату, яке дасть змогу розблокувати економічний потенціал
України: СПУ сфокусована на а) поліпшенні бізнесFклімату як для вітчизняних, так і заF
кордонних інвесторів, б) поліпшенні інфраструктури, що дасть змогу зменшити вартість
ведення підприємницької діяльності, та на в) формуванні відповідної стратегічної політиF
ки розвитку сільськогосподарського сектору для залучення до нього приватних інвесF
тицій, що дасть Україні змогу скористатися вигодами від значного міжнародного попиту
на харчові та сільськогосподарські продукти. Визначальним у досягненні цих страF
тегічних результатів буде поліпшення впровадження поточного портфеля проектів СвітоF
вого банку. Нинішній кредитний портфель інвестиційних проектів складається з 9 проF
ектів на загальну суму приблизно 2,8 млрд дол. США. 

Відтоді, як Україна стала членом Світового банку в 1992 році, загальна сума зоF
бов’язань Банку перед Україною на фінансування 45 проектів і програм становить понад
9 млрд дол. США [13].

Сучасними європейськими стандартами належного урядування сьогодні виступаF
ють: належне законодавство; законність; участь; прозорість процесу прийняття рішень;
доступ до інформації; належна адміністрація; належний персонал; належний фінансовий
та бюджетний менеджмент; ефективність; відповідальність та нагляд.

Поряд із цим О. Оржель зазначає, що наведений перелік може бути уточнений, адже
він сам є уточненням п’яти основних політичних принципів належного урядування, навеF
дених у Білій книзі Європейського урядування (2001 р.): 

1) відкритість – інституції повинні працювати більш відкрито. Вони повинні активF
но обмінюватися інформацією з державамиFчленами Європейського Союзу щодо того, що
робить Європейський Союз та які рішення приймає. Вони повинні викладати інформацію
мовою, що є доступною для вирішення проблем повернення довіри до складних інстиF
туцій; 

2) участь – якість, релевантність та ефективність політики Європейського Союзу заF
лежить від участі широкого кола осіб та організацій на всьому шляху творення політики –
від її планування до впровадження. Збільшення участі з великою ймовірністю посилить
довіру у кінцевий результат політики та інституції, що її імплементують. Реалізація принF
ципу участі істотно залежить від того, чи керуються національні уряди інклюзивним
підходом під час розробки та впровадження політики Європейського Союзу; 

3) відповідальність – кожна з інституцій Європейського Союзу повинна брати
відповідальність за те, що вона робить для Європи. Більша ясність та відповідальність таF
кож вимагається від державFчленів Європейського Союзу та всіх інших агентів, що
задіяні у розробці й упровадженні політики Європейського Союзу на будьFякому рівні; 

4) ефективність – політика повинна бути своєчасною, такою, що забезпечує усе
потрібне на підставі чітких завдань, оцінки майбутнього впливу та у випадках, де це можF
ливо, попереднього досвіду. Реалізація принципу ефективності також залежить від упроF
вадження політики Європейського Союзу на пропорційній основі та від того, чи рішення
приймаються на найбільш доречному рівні; 

5) відповідність (узгодженість) – політика та усі заходи повинні відповідати один
одному та бути легкозрозумілими. Потреба у злагодженості всередині Союзу стає дедалі
актуальнішою, кількість завдань Союзу зростає; розширення призведе до ще більшої різF
номанітності. Такі виклики, як кліматичні або демографічні зміни, неможливо вирішити
в рамках лише одного з напрямів політики, на якій побудований Європейський Союз [9].

У програмі ООН «Врядування та стійкий розвиток людського потенціалу» стверF
джується, що належне врядування є учасницьким, прозорим і підзвітним, ефективним та
неупередженим, сприяє забезпеченню законності та гарантує визначення політичних,
соціальних й економічних пріоритетів на основі широкого суспільного консенсусу, а таF

28



кож врахування думки найбідніших та найвразливіших верств населення при ухваленні
рішень щодо розподілу ресурсів на цілі розвитку. Виходячи із цього, можна виокремити
риси, які притаманні належному врядуванню, а саме: 

– участь – широка участь громадян у прийнятті рішень прямо або через легітимні
посередницькі інститути на основі свободи слова і об’єднань;

– верховенство права – справедливість і неупереджене виконання законів;
– відкритість і прозорість – забезпечення громадянам доступу до інформації про

управлінські процеси та інститути, достатньої для розуміння та спостереження;
– рівність – усі чоловіки та жінки мають однакові можливості покращення чи збеF

реження свого добробуту;
– орієнтація на згоду – спрямованість на досягнення широкої згоди щодо спільних

інтересів сторін та, якщо можливо, щодо політик і процедур;
– справедливість – надання всім громадянам можливостей покращувати або підтриF

мувати свій добробут;
– ефективність і результативність – одержання результатів, що забезпечують доF

сягнення поставлених цілей, за найраціональнішого використання ресурсів;
– підзвітність – підзвітність осіб (в уряді, приватному секторі та організаціях гроF

мадянського суспільства), які приймають рішення, перед громадськістю; 
– стратегічне бачення – наявність у національних лідерів та громадськості довгоF

строкової стратегії суспільного розвитку та розуміння шляхів її реалізації з урахуванням
умов даної країни.

Означені риси є взаємозалежними та взаємодоповнюючими. Так, доступна інфорF
мація означає більшу прозорість, ширшу участь та ефективніше ухвалення рішень. ШироF
ка участь сприяє обміну інформацією, яка необхідна для ефективного ухвалення рішень
та визнання законності цих рішень. У свою чергу, законність означає ефективну імплеF
ментацію та сприяє подальшій участі.

У 2008 році Комітетом міністрів Ради Європи була затверджена Європейська страF
тегія інновацій та належного врядування на місцевому рівні, яка стала важливим кроком
у подальшому розвитку місцевої демократії. Однією з основних передумов реформування
системи місцевого самоврядування як в Україні, так і в інших європейських країнах є
спроможність місцевих влад ефективно реалізовувати зростаючу кількість повноважень,
що передається їм органами центральної влади з метою надання більш якісних послуг наF
селенню [3]. Основними завданнями Стратегії є мобілізація і стимулювання діяльності
усіх суб’єктів (центральних та місцевих органів влади, національних асоціацій органів
місцевого самоврядування, громадських організацій, наукових установ, учбових закладів,
широкого кола громадськості тощо) з метою посилення системи демократичного самоF
врядування, розвитку місцевої демократії, покращення менеджменту управління та
якості послуг, що надаються громадянам. 

Основними принципами Європейської Стратегії є: 
1) чесне проведення виборів, представництво та участь, щоб забезпечити реальні

можливості для всіх громадян мати свій голос у вирішенні місцевих справ; 
2) чутливість, щоб забезпечити відповідне реагування органів місцевої влади на заF

конні очікування та потреби громадян; 
3) ефективність і результативність, щоб забезпечити досягнення цілей і водночас

найбільш раціональне використання ресурсів;
4) відкритість та прозорість, щоб забезпечити публічний доступ до інформації та поF

легшити розуміння щодо ведення суспільних справ;
5) верховенство права, щоб забезпечити справедливість та політичну нейтральність

місцевої влади у своїй діяльності; 
6) етична поведінка, щоб забезпечити перевагу суспільних інтересів над приватними;

Частина 1
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

7) компетентність та спроможність, щоб забезпечити здатність представників та поF
садових осіб місцевої влади виконувати свої обов’язки; 

8) інновації та відкритість до змін, щоб забезпечити здобуття користі від нових ріF
шень та кращих практик; 

9) сталий розвиток та орієнтація на довгострокові результати, щоб враховувати інF
тереси майбутніх поколінь у збереженні національної (місцевої) спадщини; 

10) надійний фінансовий менеджмент, щоб забезпечити ощадливе та продуктивне
використання публічних фінансів та інших матеріальних коштів; 

11) права людини, культурна різноманітність та соціальне згуртування, щоб забезпеF
чити захищеність і повагу до усіх громадян; 

12) підзвітність, щоб забезпечити відповідальність посадових осіб місцевої влади за
свої дії [3, c. 49–50].

Для того, щоб оцінити ефективність упровадження концепції належного врядуванF
ня, потрібно визначити критерії оцінки структур і процесів управління. Стратегія інноваF
цій та належного врядування пропонує наступні компоненти таких критеріїв:

– рівень гласності процесу прийняття рішень: структури й основні учасники процеF
су управління повинні працювати відкрито і роз’яснювати, яким чином вони приймають
свої рішення. Відкритість покликана зміцнити довіру між різними партнерами й процес
координації в цілому; 

– рівень участі населення: ефективне управління може бути визначене як погоджеF
ність між сучасними потребами та очікуваннями громадян, короткостроковими діями окF
ремих учасників та влади і довгостроковим плануванням. Важливо, щоб громадяни та
учасники залучалися до процесу з моменту розробки політики і до стадії її здійснення, що
зміцнить довіру до результатів проведеної політики. Варто заохочувати різні схеми коорF
динації і процеси залучення населення, економічного сектора та представників громаF
дянського суспільства; 

– рівень звітності: потрібна ефективна система звітування відповідно до принципу
субсидіарності. Громадяни мають отримувати від органів управління, які знаходяться на
найближчому до них рівні, ясну та вичерпну інформацію щодо результатів роботи по кожF
ному напрямку; 

– рівень ефективності і результативності в процесі прийняття рішень: мають бути
запроваджені системи оцінки ефективності рішень в області політики міського розвитку
та управління; рішення повинні прийматися вчасно й обґрунтовано, виходячи з довгоF
строкової перспективи; 

– рівень погодженості в процесі розробки і здійснення політики: потрібне забезпеченF
ня узгодженості між національними інтересами, галузевими напрямками і місцевою поліF
тикою. Це вимагає активного залучення до питань погодження всіх зацікавлених сторін,
а також високого рівня прозорості і звітності [9, c. 86].

У кінцевому підсумку, реалізація Європейської стратегії інновацій та належного
врядування на місцевому рівні має сприяти досягненню наступних результатів: 

1. Громадяни мають стати у центрі усіх найбільш важливих демократичних процесів
у суспільстві. 

2. Органи місцевого самоврядування повинні постійно удосконалювати систему упF
равління та надання послуг відповідно до 12Fти принципів, визначених у Стратегії. 

3. Органи центральної влади (національні уряди) мають забезпечити створення і
підтримку інституційних передумов для розвитку місцевої демократії та вдосконалення
системи місцевого самоврядування у відповідності до Європейської хартії місцевого саF
моврядування та інших європейських правових інструментів у галузі місцевого та регіоF
нального розвитку. 
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Таке розуміння належного врядування відображене у низці принципів впровадженF
ня Хартії: повага до прав людини та демократичних принципів; доступ до влади та її
здійснення відповідно до конституції держави та принципу верховенства права; підтримF
ка представницької системи урядування; проведення регулярних, прозорих, вільних та
чесних виборів; поділ влади, зокрема, незалежність судової влади; підтримка гендерної
рівності в державних та приватних інститутах; дієва участь громадян у демократичних
процесах, розвитку та управлінні державними справами; прозорість та чесність менеджF
менту державного сектору; боротьба з корупцією, створення відповідальної, ефективної
та результативної адміністративної системи; осуд та загальне несприйняття неконстиF
туційних змін уряду; зміцнення політичного плюралізму й визнання ролі, прав та
обов’язків законно створених політичних партій, включаючи опозиційні, яким має бути
наданий правовий статус; гарантування та повага принципу верховенства права.

За умови належного врядування змінюється система управління від бюрократичного
патерналізму до широкого представництва громад і налагодження багатосторонніх зв’язків
між державою та громадянським суспільством на основі партнерства. Партнерство – об’єдF
нання зусиль і ресурсів заради спільної суспільної мети – може набувати різних форм: конF
сорціуми, мережі, публічноFприватні тощо. Ключовими засадами такої партнерської
взаємодії виступають інтенсивність, регулярність та розвинута координація [12, c. 15–17].

Інтенсивність забезпечує високі темпи зростання продуктивності прийняття і впроF
вадження рішень на основі сучасних управлінських, інформаційноFкомунікативних техF
нологій, раціональної організації діяльності.

Регулярність передбачає систематичність взаємодії, дотримання логіки дій учасF
ників процесу врядування. 

Координація – спосіб розподілу повноважень між учасниками взаємодії, коли коF
жен несе відповідальність за свій сектор роботи, наділений повноваженнями приймати
рішення в рамках своїх компетенцій та нести за них особисту чи адміністративну
відповідальність. Координація необхідна для ефективної реалізації національних,
регіональних, місцевих стратегій з метою уникнення дублювання функцій, запровадженF
ня конфліктуючих політик, розпорошення державних і приватних коштів, блокування
діяльності інших учасників через незгоду або непорозуміння. Координація може бути
вертикальною та горизонтальною. Вертикальна координація ґрунтується на традиційно
ієрархічному, вертикальному способі організації влади, у той час, коли за горизонтальноF
го підходу повноваження делеговані значно ширшому колу осіб. 

Горизонтальна координація передбачає, що учасники належного врядування будуF
ють взаємодію на засадах «непідпорядкування». З метою отримання фахових консульF
тацій запрошуються незалежні експерти, спроможні визначити переваги чи недоліки тих
чи інших управлінських рішень; представники груп інтересів, тиску або активістів громаF
дянського суспільства, які відстоюють певну ідею; бізнесFгромад та їх представників –
лобістів, які прагнуть захистити свої прибутки та готові для цього вдатися до різних заF
собів впливу, включаючи фінансування медіакампаній чи протестних заходів; урядових
представників, які відстоюють національні інтереси, є відповідальними перед своїм нароF
дом і виборцями.

На думку О. Оржель, таке багаторівневе та багатовекторне співробітництво за участі
багатьох акторів неодмінно ставить закономірне питання лідерства – хто з учасників буF
де лідером, за чиєї ініціативи та в чиїх інтересах буде розроблятися нова державна політиF
ка і програми, на чию користь будуть розв’язуватися суспільні проблеми: місцевої громаF
ди чи транснаціональної корпорації, експортерів чи імпортерів, споживачів чи виробників
[12, c. 17]. 
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Сьогодні громадянське суспільство та транснаціональні корпорації також – прихоF
вано чи відкрито – претендують на роль лідерів. Важливо, щоб роль лідера залишалася за
державою, легітимно обраним парламентом та призначеним урядом, у той час як конкуF
ренція за лідерство – світове, загальноєвропейське, національне, регіональне – вимагатиF
ме від усіх учасників процесу належного врядування змагальності, високої ефективності
та результативності.

Ефективне врядування можна визначити як процес координації зусиль держави та
інститутів громадянського суспільства, що включає організаційний (система публічної
влади), змістовний (механізм прийняття рішень) і технічний (використання інформаційF
ноFкомунікаційних технологій для залучення максимальної кількості акторів до процесу
вироблення та реалізації політикоFуправлінських рішень) аспекти досягнення суспільноF
го прогресу й забезпечення стабільності політичної системи.

На основі врахування міжнародного досвіду, рекомендацій експертів, узгодження із
змістом інших міжнародноFправових документів програма ООНFХАБІТАТ сформулюваF
ла сім принципів, дотримання яких мало б сприяти запровадженню і поширенню практиF
ки належного врядування. Серед них виокремлено такі:

– сталий розвиток, який передбачає досягнення балансу між економічними, соціальF
ними та екологічними критеріями розвитку, що можна досягти через узгодження інтеF
ресів різних рівнів управління, влади та громадськості, участь громадян в управлінні
місцевими спільнотами;

– субсидіарність, яка передбачає в управлінській практиці, насамперед, узгодження
власних і делегованих повноважень з ресурсами для їх реалізації, зменшення контролю
центру над громадами і регіонами;

–  безособовість у наданні управлінських послуг, визначення їх кількісних і якісних
параметрів;

– прозорість та підзвітність діяльності органів влади, що можна досягти через залуF
чення громадян до складання бюджету, контролю над видатками, прозоре проведення тенF
дерів, зменшення корупції та кількості випадків недотримання принципів професійної
етики державними і муніципальними службовцями;

– залучення громадян до управління у прямій (вибори, місцеві референдуми, заF
гальні збори громадян) та опосередкованій формах;

– безпека громадян у всіх вимірах – кримінальному, техногенному, екологічному та
інших, що передбачає активне використання практики консультування з різними групами
громадян, політику толерантності, професійне поводження з ресурсами, дотримання
принципів сталого розвитку [8, c. 98].

Впровадження принципів належного врядування зумовлює процес зміни становища
громадян відносно процесів прийняття рішень органами влади – від пасивного спогляF
дання до активної участі. Мова йде про формування п’ятирівневої моделі громадянської
участі, яка включає: інформацію; консультацію; спільне прийняття рішень; спільні дії;
підтримку незалежних дій громадськості. Рівень інформації відображає пасивну позицію
громадян у взаємодії з владою. Другий рівень консультації відповідає рівню визначення
проблеми. Рівні спільних дій та спільного прийняття рішень характеризують партнерство
у відносинах влади та громадянського суспільства. Тільки найвищий рівень взаємодії
відображає можливість прийняття рішень громадськістю. Ця модель побудована з урахуF
ванням ступеня залучення громадськості до процесу прийняття рішень і відображає осF
новні етапи розвитку відносин між владою та громадянами [18].

В умовах належного врядування зростає роль комунікацій як формальних, так і неF
формальних. Активний обмін інформацією, її поширення є запорукою досягнення взаємоF
розуміння між учасниками процесу врядування, сприяють виробленню спільної позиції. 
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На думку дослідників, щоб система належного врядування працювала і взаємодія
була ефективною, необхідно домовитися про запровадження спільних правил, процесів та
процедур [12, c. 17]. 

Отже, принципи належного врядування, які визначені міжнародноFправовими докуF
ментами, можна розширити такими як: горизонтальність, координація, партнерство та
відносини непідпорядкування, що пов’язують його учасників, лідерство й ефективна коF
мунікація, наявність єдиних стандартів і процедур, що забезпечують ефективну взаємодію.

Новим етапом розвитку врядування стало виникнення концепції «відкритого уряF
дування». Її засадничі положення полягають у тому, щоб надавати громадянам найбільш
повну інформацію про діяльність органів державної влади, здійснювати контроль за
їхньою діяльністю та брати участь у прийнятті державних рішень. При цьому основні меF
ханізми відкритого уряду базуються на використанні сучасних інформаційноFкоF
мунікаційних технологій.

Просуванням ідей відкритого уряду в світовому масштабі займається міжнародна орF
ганізація «Партнерство «Відкритий Уряд», діяльність якої спрямована на підвищення
рівня відкритості та прозорості діяльності державних органів, підтримку залучення неуряF
дових організацій до формування державної політики, впровадження стандартів доброчесF
ності в державному управлінні. Учасниками організації є як уряди держав, так і структури
приватного сектора та громадянського суспільства, які поділяють її принципи та місію. 

У Декларації відкритого уряду (2011 р.) викладена загальна ідеологія його побудоF
ви [1]. Зокрема, у документі відзначається, що люди у всьому світі вимагають більшої
відкритості уряду та громадської участі у публічних справах, шукають шляхи підвищення
прозорості, підзвітності, чутливості та ефективності їх урядів. Виходячи з цього, учасниF
ки «Партнерства «Відкритий уряд» взяли на себе такі зобов’язання:

– сприяти розширенню доступу громадян до інформації про діяльність державних
органів на всіх рівнях влади; 

– підвищувати прозорість процесів вироблення політики та прийняття рішень, наF
лагоджувати дієвий зворотний зв’язок з громадськістю;

–  поглибити участь громадськості в розробці, моніторингу та оцінці діяльності уряду;
– створити і забезпечити механізми для збільшення можливостей співпраці між оргаF

нами влади, організаціями громадянського суспільства та структурами приватного сектора;
– впроваджувати високі стандарти професійної етики в державному управлінні;
– проводити активну антикорупційну політику;
– використовувати новітні інформаційні технології для покращення доступу до

інформації, участі громадськості та співпраці з нею органів влади;
– запроваджувати інноваційні підходи у процесах вироблення і реалізації державної

політики.

С. Кравченко групує інноваційні підходи, які продукує концепція відкритого врядуF
вання, за кількома напрямами.

1. Забезпечення прозорості діяльності державних органів за допомогою сучасних
інформаційних технологій, що включає запровадження інтегрованих вебFпорталів та баз
даних державних органів з доступом через Інтернет, налагодження систем електронних
розсилок та оповіщень, формування тематичних рубрик та створення пошукових систем
на вебFсайтах державних органів.

2. Підтримка розвитку і державне регулювання електронного бізнесу та електронної
комерції, зокрема запровадження електронних систем державних закупівель, нових меF
ханізмів інформаційного супроводу підприємницької діяльності та консультування підF
приємців з боку державних структур, інноваційних підходів щодо оцінювання регуляторF
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ного впливу, налагодження зворотного зв’язку від підприємців та державноFприватних
консультацій за допомогою сучасних інформаційних технологій.

3. Розвиток електронних державноFгромадських консультацій, в тому числі систем
електронних звернень, зокрема до вищих органів державної влади, електронного голосуF
вання, електронного обговорення проектів законів та підзаконних актів, онлайнFконсульF
тацій та дискусій, блогів і соціальних мереж для розміщення й оцінювання ідей та пропоF
зицій тощо.

4. Забезпечення державноFгромадського партнерства шляхом спільного прийняття
управлінських рішень державними органами та громадськістю, використання аутсорсинF
гу в управлінських процесах, а також краудсорсингу для залучення громадян до вирішенF
ня державних завдань. Під краудсорсингом розуміється вирішення суспільно значущих
завдань силами багатьох добровольців, які переважно координують свою діяльність за доF
помогою сучасних інформаційних технологій, наприклад, соціальних мереж в Інтернеті.

5. Удосконалення процесів надання публічних послуг, зокрема через підвищення
ефективності роботи центрів надання послуг (універсамів послуг), а також розширення
практики надання електронних послуг державними органами та установами.

6. Запровадження нових технологій комунікацій між державними органами за допоF
могою створення систем електронної взаємодії, використання електронних документів та
електронних цифрових підписів.

7. Реалізація інновацій у галузі кадрової політики, таких як інноваційні механізми
конкурсного відбору на державну службу, пов’язування оплати праці державних служF
бовців з результатами їх роботи, механізми ротації державних службовців з метою заF
побігання корупції та ін. [7].

На сьогодні учасницями «Партнерства» є 59 країн світу, серед яких і Україна. 2012 роF
ку постановою Кабінету Міністрів України було затверджено план заходів з впровадженF
ня Ініціативи «Партнерство «Відкритий Уряд» [15], який охоплює п’ять важливих
пріоритетів: 1) залучення громадянського суспільства до державної політики; 2) забезпеF
чення доступу до публічної інформації, 3) запобігання та протидія корупції; 4) сприяння
ефективному управлінню через удосконалення адміністративних послуг 5) впровадження
технологій електронного врядування. 

Ініціатива «Партнерство «Відкритий Уряд» стала однією із додаткових можливосF
тей для органів державної влади України модернізувати свою діяльність у сфері участі
громадськості в державному управлінні. Передусім, шляхом покращення правового сереF
довища для створення та діяльності неурядових організацій, а також удосконалення меF
ханізмів консультацій з громадськістю та її залучення до ухвалення владних рішень. ЗаF
галом, ідея врядування полягає у тому, що найкращі результати на шляху прогресивного
суспільного розвитку можуть бути досягнуті тоді, коли зазначені суб’єкти співпрацюють
між собою як партнери. 

Згідно з Енциклопедією державного управління (2011 р.) належне врядування поF
в’язано із формуванням цінностей, політик та інституцій, за допомогою яких ефективне
управління суспільством здійснюється шляхом взаємодії уряду, громадянського суспільF
ства і приватного сектора [4, с. 465]. 

Цінності – це система переконань, яка керує нашими рішеннями і діями. Для того,
щоб система цінностей позитивно впливала на результати діяльності, необхідно, щоб систеF
ма цінностей громадян співпадала із системою цінностей державного управління (органів
державної влади), а система цінностей державного управління була інтегрована у стратегію
суспільного розвитку і забезпечувала її реалізацію. За таких умов спрацьовує ефект синергії
і оптимізуються стратегічні підходи у досягненні поставлених цілей розвитку. 
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Цінності належного врядування виходять із цінностей Європейської співдружності,
які закріплені у Договорі про Європейський Союз (1992 р.), у якому зазначено, що Союз
заснований на цінностях поваги до людської гідності, свободи, демократії, рівності, праF
вової держави і дотримання прав людини, зокрема прав меншин. Дотримання цих цінноF
стей характеризує держави із позицій плюралізму, недискримінації, терпимості, справедF
ливості, солідарності і гендерної рівності. 

Як зазначають вітчизняні дослідники, суспільний розвиток супроводжується виF
никненням і розвитком відносно самостійної, стійкої системи цінностей. У цьому сенсі,
суспільні цінності, з одного боку, визначають і впливають на зміст норм, з іншого – форF
мують своєрідну мотиваційноFсмислову систему координат для особистості, унормовуF
ють її діяльність, пропонують суспільно прийнятні норми поведінки. Цінності формуютьF
ся на основі суспільної практики, індивідуальної діяльності людини в межах певних конF
кретноFісторичних відносин, форм комунікації і мають соціальний характер [5]. 

У сучасній Українській державі формування ціннісної системи координат суспільстF
ва є однією із найважливіших і дискусійних проблем. Такий стан речей зумовлений тим,
що Україна проходить дуже складний етап історичного розвитку, коли відбувається злам
суспільної свідомості громадян, детермінований переходом від традиційного суспільства
до суспільства інноваційного типу, від патерналізму до активної громадянської участі, від
авторитаризму до демократії. Цей процес супроводжується трансформацією ціннісних
систем, які складали основу суспільства і держави. На зміну радянській системі колективF
них, патерналістських цінностей, формується нова система цінностей, яка передбачає
чітку орієнтацію українців на європейські цінності, на моральне оздоровлення суспільстF
ва, зростання значення цінностей та культури громадянського суспільства в загальному
розвитку української політичної нації порівняно з цінностями держави [5].

Українське суспільство зазнало кардинальних структурних зрушень через руйнуF
вання існуючої впродовж десятиліть ціннісної системи. Суспільні трансформації призвеF
ли не лише до зміни економічних, політичних і культурних інститутів, а й стали джерелом
нестійкості соціального середовища, зумовили розмитість об’єктів ідентифікації,
ціннісних орієнтацій. Відбувається суперечливий процес докорінної переоцінки всієї суF
купності цінностей, що зумовлює труднощі адаптації особистості до вимог нового часу,
посилює процеси суспільної аномії. 

На думку Р. Мертона, аномія виникає тоді, коли люди не можуть досягти приписуF
ваних цілей встановленими суспільством засобами. Це проявляється у падінні моралі, у
втраті «еталонності» ціннісної системи старшого покоління, у неповазі до закону, у пошиF
ренні правопорушень і закону [10, c. 305]. 

Аналізуючи європейські та українські цінності, О. Пасхавер виокремлює ключові
позиції, які свідчать про їхні суттєві відмінності [14]. Так, європейські цінності ґрунтуF
ються на двох базових засадах: 1) відповідальна свобода; 2) відповідальна співпраця. 

Для європейця свобода полягає у можливості вибору в усіх життєвих ситуаціях, а
межа свободи однієї людини закінчується там, де починається свобода іншої людини. ДоF
бровільне обмеження людиною власної свободи і є відповідальною свободою. Наприклад,
ставлення до корупції, яка сприймається більшістю як вкрай негативне явище, відповідно
ефективно працюють антикорупційні закони, не вчиняється корупційних дій. В іншому
випадку починає діяти держава, яка застосовує норми права до порушників.

Відповідальна співпраця передбачає активність, готовність іти на компроміси, згоду.
Саме цей комплекс із відповідальної свободи і відповідальної співпраці складає основу
соціального капіталу. Чим вищий рівень соціального капіталу в суспільстві, тим вищий
рівень довіри до органів державної влади, інститутів громадянського суспільства, міжосоF
бистої довіри.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

На думку О. Пасхавера, на відміну від європейських держав, які сповідують цінності
розвитку, українському суспільству притаманні цінності виживання, що, власне, є протиF
лежністю європейським цінностям. Це зумовлено специфікою історичного розвитку укF
раїнців, на долю яких випало багато трагічних подій. Цінності виживання призводять до
тотальної недовіри один до одного, до державних та громадських інститутів. У ситуації,
коли співпраця йде тільки із колом найбільш наближених людей, не можливий ефективF
ний поступовий суспільний розвиток [14]. 

Для того, щоб Українська держава змогла ефективно впроваджувати реформи, здійF
снювати поступальний розвиток до кола європейських держав, потрібно вітчизняні техF
нології виживання змінити на європейську технологію життя. 

На думку М. Лендьел, заходами щодо реалізації принципів належного врядування в
Україні можуть бути визначені наступні:

1) здійснення на законодавчому рівні децентралізації владних повноважень і реF
сурсів;

2) поширення інформації та здобуття практичних навичок щодо запровадження принF
ципів сталості, прозорості, підзвітності, участі, одночасно представниками управлінського
апарату та громадянами;

3) зміна внутрішньої організаційної структури органів влади, зокрема їх трансфорF
мації на основі функціональної моделі;

4) розробка внутрішніх процедур діяльності і зовнішньої взаємодії із споживачами
та партнерами – громадянами, їх об’єднаннями, бізнесом – на основі нових принципів;

5) вироблення стандартів (паспортів) надання адміністративних послуг;
6) опрацювання системи моніторингу – внутрішнього і громадського – управлінсьF

кої діяльності, що передбачає також вироблення індикаторів, за якими можна оцінювати
результативність роботи органів влади [8, c. 98–99].

Отже, перспектива встановлення належного врядування в Україні залежить від:
1) якісної нормативноFправової бази. Давньогрецький державний діяч Есхін стверF

джував, що саме в законах проявляється сила демократичної держави. Завдяки їм охороF
няється її політичний устрій та гарантується безпека громадян. За допомогою закону і
права голосу звичайна людина здійснює управління в демократичній державі. 

2) забезпечення організаційної – функціональної спроможності органів державної
влади;

3) підвищення рівня громадянської зрілості населення.
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ЧАСТИНА 2

МОДЕРНІЗАЦІЯ ОРГАНІВ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ 
ТА ОРГАНІВ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 
В СУЧАСНИХ УМОВАХ

РОЗДІЛ 1
ГРОМАДЯНСЬКІ КОМПЕТЕНТНОСТІ 

ПОСАДОВИХ ОСІБ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 
ЯК ІНСТРУМЕНТ РЕАЛІЗАЦІЇ ПРИНЦИПІВ 

«ДОБРОГО ВРЯДУВАННЯ» (GOOD GOVERNANCE)

«Добре врядування» (Good Governance) як загальноєвропейська цінність

Сьогодні перед усіма європейськими країнами, у тому числі й перед Україною, стоять
важливі завдання щодо забезпечення доброго врядування (зокрема, на місцевому і регіоF
нальному рівнях), а саме: забезпечення посилення спроможності органів місцевої та
регіональної влади з питань сталого розвитку, надання більш якісних послуг громадянам,
подолання наслідків фінансової кризи та підвищення добробуту громадян, залучення гроF
мадян до активної участі у суспільному житті на місцевому і регіональному рівнях [13, с. 5].

Спираючись на розуміння доброго врядування як демократичного, відповідального,
ефективного, прозорого та підзвітного управління на місцевому рівні, можна стверджуваF
ти, що «добре врядування» є суспільною цінністю, якої усі європейські країни бажають
досягти задля забезпечення добробуту своїх громадян та утвердження основних демокраF
тичних цінностей.

Поняття «врядування» («governance»), яке вперше з’явилося у 1930Fх роках у робоF
тах американського економіста Роналда Коуза [16], наповнено демократичним змістом:
«демократичне врядування», «нове врядування», «досконале врядування», «добре врядуF
вання», «належне врядування», «етичне та прозоре врядування», «ефективне врядуванF
ня», – звідси й визначення «good governance» як управління, яке відповідає вимогам відF
критого, демократичного і справедливого суспільства та керує органами державної влади
та недержавними організаціями (представниками бізнесу, громадськості)», а також має
ознаки результативного та ефективного управління [1].

У червні 1996 року у Стамбулі на IIFй Конференції ХАБІТАТ було ініційовано обгоF
ворення питань введення поняття «добре місцеве врядування» («Good Urban GovernanF
ce») в управління. За результатом цього обговорення було визначено, що «добре місцеве
врядування – це сума безпосередніх взаємовідносин громадян, публічного та приватного
секторів, планування та управління спільними справами міста; процес, що постійно триF
ває і передбачає врахування протиріч або різних інтересів, організованих спільних дій;
відносини, які включають як офіційні інституції, так і неформальні домовленості та соціF
альний капітал громадян» [20].
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В європейських країнах, США та Канаді «добре врядування» розглядається в рамF
ках демократичної парадигми і включає в себе більшість характеристик, притаманних сиF
стемі публічного управління країн ліберальної демократії [15].

Концепція «доброго врядування», що зародилася на ключових для західної правової
доктрини поняттях демократії та верховенства права, має вплив на формування системи
цінностей, політик, інституцій, завдяки яким ефективне управління суспільством
здійснюється шляхом взаємодії держави, громадянського суспільства та бізнесу [14]. ТаF
кож концепція «доброго врядування» створює рамки для побудови нового стилю упF
равління, особливо акцентуючи увагу на елементах лідерства та комунікації; воно факF
тично виступає орієнтиром для просування ідеї самоврядування та демократії, залучення
громадян до спільної діяльності щодо вирішення питань місцевого значення [6].

Відповідно до термінології Програми розвитку ООН [19], можна охарактеризувати
основні складові, притаманні «доброму врядуванню»:

– участь (Participation). Усі громадяни мають право голосу. Участь може бути як
безпосередньою, так і опосередкованою, через легітимізовані посередницькі інституції та
представників;

– верховенство права (Rule of law). Правова система повинна бути справедливою і
діяти однаково для всіх, особливо стосовно забезпечення прав людини;

– прозорість (Transparency). Свобода інформації, її повнота і доступність для всіх,
хто в ній зацікавлений;

– відповідальність (Responsiveness). Діяльність органів державної влади має служиF
ти інтересам усіх членів суспільства;

– орієнтація на консенсус (Consensus orientation). Дотримання балансу інтересів
для досягнення широкого консенсусу як з місцевих (локальних), так і загальнодержавних
питань та процедур;

– справедливість (Equity). Добробут суспільства залежить від врахування інтересів
кожного члена суспільства;

– ефективність та результативність (Effectiveness and Efficiency). Максимально
ефективне використання ресурсів для задоволення потреб громадян;

– підзвітність (Accountability). Органи державної влади на усіх рівнях та органи
місцевого самоврядування мають бути підзвітні у своїй діяльності громадянам.

Одна з 6 регіональних комісій ООН – Економічна і соціальна комісія для Азії і ТиF
хого океану (ЕСКАТО) характеризує поняття «добре врядування» за 8 ознаками [22]: акF
тивна участь у процесах прийняття рішень; орієнтація на консенсус; підзвітність; проF
зорість; готовність до реагувань; ефективність; всеохоплююча справедливість; відповідF
ність чинному законодавству.

Такі підходи обумовили визначення у Програмі розвитку ООН таких базових прин'
ципів доброго врядування як сталість, субсидіарність, безособовість, прозорість та під'
звітність, активне залучення громадян, безпека [18].

У 2001 році Європейською комісією було затверджено «Білу книгу Європейського
врядування», де визначено основні принципи «доброго врядування»: відкритість, участь
громадян, підзвітність, ефективність та узгодженість. Кожен принцип має важливе знаF
чення для створення ефективного демократичного управління. Такі принципи не тільки
лежать в основі функціонування системи публічного управління в державахFчленах ЄС,
але й застосовуються на усіх рівнях управління – міжнародному (європейському),
національному, регіональному та місцевому [17]. 

Беручи до уваги, що участь громадян є основою самої ідеї демократії, і що громадяF
ни, які визнають демократичні цінності, свої громадянські обов’язки та беруть участь у
політичній діяльності, є опорою будьFякого демократичного устрою; місцева демократія є
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одним з ключових елементів демократії у країнах Європи та фактором стабільності,
Комітетом міністрів Ради Європи у 2001 році було ухвалено Рекомендацію «Про участь
громадян у місцевому публічному житті» [11], в якій визначалися основні принципи
політики демократичної участі на місцевому рівні: 

1. Гарантувати громадянам право на доступ до чіткої, вичерпної інформації про
різноманітні справи, що стосуються їхніх місцевих громад, і право висловлюватися про
найважливіші рішення, які впливають на їхнє майбутнє. 

2. Шукати нових способів піднесення громадянської свідомості та спільно з громаF
дами й органами місцевої влади сприяти культурі демократичної участі. 

3. Підвищувати обізнаність про належність до громади та заохочувати громадян браF
ти на себе відповідальність і робити внесок у життя своїх громад. 

4. Приділяти більше уваги зв’язкам між органами державної влади і громадянами й
заохочувати місцевих лідерів робити наголос на участі громадян та уважно ставитися до
їхніх вимог і очікувань з метою забезпечити належну відповідь на потреби, які вони (гроF
мадяни) висловлюють. 

5. Виробити загальний підхід до питання участі громадян, зважаючи як на механізм
представницької демократії, так і на форми прямої участі в ухваленні рішень та в управF
лінні місцевими справами.

6. Уникати занадто крутих рішень і дозволяти експериментувати, надаючи при цьоF
му перевагу наділенню повноваженнями, а не встановленню норм; відповідно, забезпечиF
ти широке коло інструментів участі та можливість їх поєднання, адаптуючи способи їх заF
стосування залежно від обставин. 

7. Почати з усебічної оцінки стану участі громадян на місцевому рівні; визначити
відповідні точки відліку й упровадити систему контролю для відстеження будьFяких змін
та визначення причин будьFяких позитивних чи негативних тенденцій у цій участі, а таF
кож оцінки впливу вжитих заходів. 

8. Уможливити обмін інформацією в країнах і між ними про добрі практики, пов’яF
зані з участю громадян; підтримувати спільне навчання працівників органів місцевої влаF
ди з питань ефективності різних методів участі, а також забезпечити цілковиту поінфорF
мованість громадськості про все коло доступних можливостей. 

9. Звернути особливу увагу на ті категорії громадян, які стикаються з більшими
труднощами в процесі участі, або на ті, які деFфакто залишаються на узбіччі місцевого
публічного життя. 

10. Визнати важливість справедливого представництва жінок у місцевій політиці. 

11. Визнати потенціал дітей і молоді для стабільного розвитку місцевих громад і
підкреслити участь, яку вони можуть брати.

12. Визнати й піднести значення громадських об’єднань як важливих партнерів, а таF
кож як рушійної сили в розвитку, підтримці й практичному впровадженні демократичної
участі. 

13. Відповідно до принципу субсидіарності заручитися підтримкою органів влади
всіх територіальних рівнів, при цьому кожен орган влади відповідає за належні дії в меF
жах його компетенції [11]. 

Принципи доброго демократичного врядування на місцевому рівні визначені ЄвроF
пейською стратегією інновацій та доброго врядування на місцевому рівні (Strategy for
Innovation and Good Governance at Local Level), метою якої є посилення системи демокраF
тичного самоврядування, розвиток місцевої демократії, покращення менеджменту упF
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равління та якості послуг, що надаються громадянам. Ця стратегія визначає наступні
принципи: чесність виборів, представництво та участь; відповідність очікуванням громаF
дян; ефективність і результативність; відкритість та прозорість; верховенство права; етичF
на поведінка; компетентність та спроможність; інновації та відкритість до змін; сталість та
довгострокове планування; надійний фінансовий менеджмент; права людини, культурна
різноманітність та соціальне вирівнювання; підзвітність [21]. Як результат – громадяни у
центрі усіх суспільних демократичних процесів, органи місцевого самоврядування ефекF
тивно управляють та надають якісні послуги, національні уряди забезпечують створення
і підтримку інституційних передумов для розвитку місцевої демократії та вдосконалення
системи місцевого самоврядування у відповідності до Європейської Хартії місцевого саF
моврядування та інших європейських правових інструментів у галузі місцевого та
регіонального розвитку [5].

Угода про асоціацію між Україною та ЄС заснована на принципах: забезпечення
прав людини та основоположних свобод, повага до верховенства права, дотримання сувеF
ренітету і територіальної цілісності, непорушності кордонів і незалежності Української
держави. Імплементація Угоди про асоціацію між Україною та ЄС передбачає розбудову
громадянського суспільства, утвердження принципів демократичного врядування у
місцевих громадах. У зв’язку із цим постають нові виклики у відносинах держави та гроF
мадськості, зумовлені необхідністю запровадження європейських правил та підходів до
таких відносин. 

Громадянські компетентності посадових осіб місцевого самоврядування. 

Сильне місцеве самоврядування базується на розвинутому громадянському сусF
пільстві і демократії, тож створення місцевого самоврядування – це один з елементів поF
будови західної цивілізації [3].Територіальні громади мають бути спроможні взяти на сеF
бе широкі повноваження у вирішенні місцевих проблем. 

Законодавство України визначає поняття «місцеве самоврядування в Україні» як гаF
рантоване державою право та реальна здатність територіальної громади самостійно або
під відповідальність органів та посадових осіб місцевого самоврядування вирішувати пиF
тання місцевого значення в межах Конституції і законів України [9].

Місцеве самоврядування здійснюється територіальними громадами як безпосередF
ньо, так і через відповідні ради та їх виконавчі органи.

Представляти інтереси територіальної громади та приймати від її імені рішення маF
ють право відповідні ради (обрані депутати) – представницькі органи місцевого самовряF
дування, яким звітують та знаходяться під їх контролем виконавчі органи відповідних
рад. Посадові особи місцевого самоврядування мають відповідні посадові повноваження
у здійсненні організаційноFрозпорядчих та консультативноFдорадчих функцій. Вони зоF
бов’язані додержуватися прав та свобод людини і громадянина; шанобливо ставитися до
громадян та їх звернень до органів місцевого самоврядування, дбати про високий рівень
культури, спілкування і поведінки тощо.

Отже, посадові особи місцевого самоврядування, які є найближчими до громадян та
покликані представляти інтереси громади, повинні мати, окрім професійних компетентF
ностей, ще і громадянські компетентності.

Поняття громадянської компетентності відносно нове; під ним розуміють здатність,
спроможність особистості активно, відповідально й ефективно реалізовувати громадянсьF
кі права й обов’язки з метою розвитку демократичного суспільства [8, с. 6]. 

Громадянська компетентність характеризується балансом активного включення в
суспільноFгромадські процеси в період посилення їх значущості у житті як окремих гроF
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мадян, так і в житті всього суспільства (громади) та певною часткою пасивності при
відносній неактуальності таких процесів. Це такий рівень громадянської культури, який
відзначається спрямуванням до згоди, консенсусу, толерантності, прагненням не лише даF
вати оцінку суспільним явищам, але і здійснювати посильні дії щодо їх удосконалення,
сприйняттям соціального світу більшою мірою раціональними, ніж афективноFпоF
чуттєвими способами [10].

Особливістю громадянської компетентності є узагальнюючий характер знань, що
робить можливим їх застосування до конкретних життєвих ситуацій: знання про проблеF
ми розвитку суспільства, його історичного досвіду; знання законів функціонування
соціальних інститутів, політичної системи, базових постулатів демократії; знання своїх
прав і обов’язків, механізмів; знання, на основі яких формуються уявлення про форми і
способи функціонування особистості в політичному, правовому, економічному, соціальноF
му та культурному полі демократичної держави. Ключовими поняттями є наступні: людиF
на, особистість, громадянин, громадянське суспільство, правова держава, конституція,
права і свободи, ін. 

За Р. Далем, «нормальний адекватний громадянин» – це людина, що володіє мінімальF
но достатнім обсягом знань про те, що відповідає його власним інтересам, і про те, який
політичний вибір дозволяє йому забезпечити ці інтереси краще за інших. У таких громадян
є достатньо сильні спонукальні причини діяти у відповідності з цими інтересами [4]. 

Ціннісна складова громадянської компетентності передбачає об’єктивацію певних
цінностей у посадових осіб місцевого самоврядування, зокрема: повага до прав, віроF
сповідання і свобод інших людей; компромісність; патріотизм; повага до Конституції УкF
раїни, символів державності; почуття обов’язку; толерантність; прагнення до співпраці;
виражена особиста активність; позитивне ставлення до виконання громадянського
обов’язку, суспільного значення і соціальних наслідків власної активності чи пасивності.
Згідно з висновками Всесвітнього опитування з дослідження цінностей, «цінності самоF
вираження» (такі як міжособистісна довіра, взаємна терпимість громадян, а також їхня
громадянська активність, якFот: участь у прийнятті рішень, контроль за урядом, розвиток
мережі неурядових організацій тощо) сприяють суспільному прогресу та дієвій демоF
кратії [8, с. 181–184]. 

Діяльнісний компонент передбачає, що громадянин володіє певними вміннями та
навичками: отримувати та аналізувати інформацію про соціальні явища і процеси на осF
нові широкого кола джерел; критично мислити; виявляти соціальні проблеми; формулюF
вати і відстоювати обґрунтовану думку по суті суспільних проблем і явищ; вести дисF
кусію, полеміку з суспільних проблем; визначати упереджену думку; протистояти
соціальної демагогії, політичному тиску; брати на себе відповідальність за виконання гроF
мадянських обов’язків; брати участь у роботі групи на основі співробітництва, може реF
алізувати існуючі в рамках даного інституційного порядку можливості громадської
участі. Ці види діяльності самі по собі не вказують на активну участь у суспільному проF
цесі прийняття рішень, але вони роблять таку участь більш вірогідною. 

Отже, зріла, активна громадянська позиція посадової особи місцевого самоврядуванF
ня, що відображає високий рівень усвідомлення ним ролі та відповідальності за все, що
відбувається в його особистому житті і в суспільстві в цілому, та готовність до солідарних
дій, здатні надати потрібний імпульс становленню громадянського суспільства. ГромаF
дянська компетентність як компонент громадянської позиції забезпечує її смислове, ціннісF
ноFмотиваційне ядро, забезпечує надійну основу для активних громадянських дій [12]. 

Варто відзначити, що посадова особа місцевого самоврядування представляє інтереF
си територіальної громади, а значить сприяє реалізації прав та свобод інших громадян.
Демократизація суспільства вимагає від представника місцевої влади не лише політичної
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активності як громадянина та діяльності відповідно до власних переконань та цінностей,
а й усвідомлення власної ролі і значення в житті громади, уміння діяти з урахуванням пеF
реконань та цінностей інших, чиї інтереси уповноважений представляти. Діяльність посаF
дової особи місцевого самоврядування безпосередньо залежить від знань та сформованих
цінностей. Узагальнений зміст громадянських компетентностей посадових осіб місцевого
самоврядування подано в таблиці 1.

Таблиця 1
Зміст громадянських компетентностей посадових осіб місцевого самоврядування

Знання Цінності Дії

Про сутність демократії, громаF
дянське суспільство, політичну
систему та механізми її функціF
онування, процеси ухвалення
суспільних рішень.

Демократія Застосовує демократичні технології в управлінні,
прийнятті рішень.
Забезпечує доступність інформації про діяльність
виконавчого комітету відповідної ради, власну
службову діяльність у межах і порядку, встановF
лених законодавством.
Неупереджено виконує свої посадові обов’язки, неF
зважаючи на участь в позаробочий час у політичній
чи громадській діяльності.

Про державу, закони, права та
обов’язки людини, громадянина.

Права Діє в межах законодавства.
Враховує інтереси і потреби інших громадян.
Реалізовує та послідовно обстоює і захищає праF
ва та інтереси громадян.
Не допускає рішень і дій (бездіяльності), що поруF
шують права, свободи і законні інтереси громадян.
Забезпечує конфіденційність інформації, яка стоF
сується приватного життя, честі й гідності громаF
дян або яка пов’язана з виконанням службових
обов’язків.

Про свободи людини і громадяF
нина.

Свободи Поважає та забезпечує свободи інших (свободу виF
бору, свободу слова, свободу віросповідання тощо).

Про права та обов’язки людини,
громадянина, механізми їх заF
хисту.

Рівність Забезпечує рівність прав та можливостей громаF
дян, а також рівність обов’язків та відповідальF
ності перед законом.
Не допускає при виконанні посадових обов’язків
надання переваг або створення умов для надання
переваг будьFяким особам, групам осіб за ознакою
статі, раси, національної приналежності, мови, поF
ходження, майнового і посадового положення,
місця проживання і відношення до релігії, перекоF
нань, належності до громадських об’єднань, проF
фесійної приналежності та за іншими ознаками.

Про різноманітність рас, націоF
нальностей, мов, релігійних упоF
добань.

Толерантність Поважає національну історію, культуру, мову,
традиції, віросповідання інших громадян.
Дотримується високої культури спілкування, не
припускає проявів расизму, нетерпимості.

Про процес ухвалення рішень,
форми участі громадян у сусF
пільному житті.
Про контроль над владою.

Участь Сприяє активній участі громадян у життєдіяльF
ності громади.
Забезпечує прозорість та відкритість у діяльності
органів місцевого самоврядування.

Історії держави, культури. ДерF
жавної мови.

Патріотизм Поважає історію держави, культуру.
Спілкується державною мовою.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Проблематичним залишається питання формування цінностей, якщо знання набуF
ваються в процесі громадянської освіти, то цінності формуються в процесі виховання. 

Джерелом базових громадянських прав є правосвідомість рівноправних членів гроF
мади, які цінують місцеві звичаї, зберігають їх та сумлінно виконують. 

Реалізація принципів доброго врядування через громадянські компетентності
посадових осіб місцевого самоврядування

Процеси демократизації, перехід до правової системи стримування і противаг, посиF
лення громадського контролю, намагання створити державу «загального добробуту» стаF
ли основними факторами впливу на розвиток європейських держав та формування сучасF
ної системи місцевого самоврядування.

Розбудова розвиненого громадянського суспільства в Україні є складовою її демоF
кратичного поступу та підтвердженням належності до європейського культурноFцивіліF
заційного ареалу. Участь громадян у суспільноFполітичному житті є важливим елементом
демократії, вона передбачає наявність прав, засобів і можливостей, а де це є необхідним –
й підтримку для участі в процесі ухвалення рішень і впливу на цей процес, а також участі
у будьFяких формах діяльності з метою розвитку демократичного суспільства [7]. 

Ефективна демократія залежить від можливості громадян висловити свою думку та
бути почутими. Забезпечення участі громадян є ключовим елементом у забезпеченні легіF
тимності рішення органів місцевого самоврядування. Окрім того, тільки тісна взаємодія з
громадянами допомагає владі виробити оптимальні шляхи для самовдосконалення та поF
кращення якості своєї роботи. І нарешті, участь громадян має суттєву цінність для розF
витку почуття громадянства, належності до певної спільноти [5].

Враховуючи фактори, що громадяни будуть брати активну участь тоді, коли:
– відчувають себе частиною групи або спільноти; 
– це є важливим для відчуття їх ідентичності; 
– у них будуть можливості для цього за рахунок відповідної інфраструктури та гроF

мадських організацій; 
– їх думкою цікавляться;
– відчувають, що їх думка береться до уваги відповідними органами влади [5].

Посадові особи місцевого самоврядування, усвідомлюючи, що місцева демократія
повинна функціонувати у новому складному контексті, та володіючи громадянськими
компетентностями, мають забезпечити активну участь громадян у суспільноFполітичному
житті шляхом:

– розробки та дотримання кодексів поведінки;
– публічного ухвалення рішень місцевої ради (оприлюднення порядку денного засіF

дань місцевої ради; відкритість для громадськості засідань місцевої ради та її комітетів;
проведення сесій, присвячених питаннямFвідповідям; опублікування протоколів засідань
і рішень тощо);

– сприяти участі громадян у різних етапах ухвалення рішень, зокрема, розділяючи
цей процес на кілька етапів (наприклад, складання програми, підготовка проектів і альF
тернативних варіантів виконання, бюджетне й фінансове планування); 

– забезпечення доступу до інформації про питання місцевого значення;
– здійснення комунікативної політики (роз’яснення громадянам основних проблем,

що хвилюють громаду, й наслідків прийнятих рішень органами місцевого самоврядуванF
ня; інформування громадян про можливості й форми участі в місцевому публічному
житті; проведення публічних зборів членів територіальної громади);

– забезпечення зворотного зв’язку;
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– делегування повноважень, надання дорадчих та інформаційних функцій органам
самоорганізації населення;

– заохочення членів територіальної громади до формування та реалізації проектів,
що впливають на їхнє довкілля (створення й підтримання зелених зон та ігрових майданF
чиків, боротьба зі злочинністю, створення умов для допомоги/самодопомоги (догляд за
дітьми, людьми поважного віку та ін.);

– сприяння поліпшенню освіти з питань громадянства і впровадженню завдань, які
сприяли б обізнаності органів влади про різні способи спілкування з громадськістю й про
широке коло засобів, за допомогою яких громадськість може брати пряму участь в ухваF
ленні рішень; та обізнаності громадян про відповідальність, що покладена на кожну людиF
ну в демократичному суспільстві, зокрема в місцевій громаді;

– проведення інформаційних кампаній щодо участі у виборах;
– моніторингу виборчого процесу;
– заохочення тих категорій громадян, яким через різні причини важко брати участь

у місцевому публічному житті;
– заохочувати молодь до активної участі (розвивати школу як важливу громадську

арену для участі молоді в демократичних процесах та для навчання молоді такої участі;
сприяти ініціативам на зразок «дитячі ради» й «молодіжні ради»; заохочувати молодіжні
об’єднання й, зокрема, сприяти розвитку гнучких форм і структур).

До форм та засобів залучення громадян можна віднести: запрошення громадян до
підготовки рекомендацій/коментарів з різних аспектів місцевої політики; висловлення
своєї думки; дослідження громадської думки; проведення відкритих засідань; залучення
(запрошення) громадян до участі у заходах, які проводяться органами місцевого самовряF
дування; зустрічі з громадянами; підготовка документів, які мають консультаційний стаF
тус; проведення семінарів, конференцій, громадських слухань, форумів та інших заходів;
проведення фокусFгруп; проведення консультацій з громадськістю, зокрема, з викорисF
танням нових інформаційних технологій; включення громадян до складу громадських
рад, інших консультативноFдорадчих органів тощо.

За результатами опитування пілотних громад щодо участі громадян у суспільноF
політичному житті на місцевому рівні, в рамках імплементації Європейської стратегії інноF
вацій та доброго врядування на місцевому рівні, визначено, що на процес ухвалення ріF
шень на місцевому рівні найбільше впливають звернення до відповідного посадовця (50 %)
та підписання петиції (50 %), звернення до депутатів місцевої ради (40 %), протестні захоF
ди та висвітлення проблемних питань у засобах масової інформації (30 %) [5]. Тож для
підтримки легітимності ухвалених рішень необхідно піднімати рівень довіри людей до
місцевих обранців, перебудовувати діяльність представників громади у відповідності до
очікувань громадян.

Одним із принципів Європейської стратегії інновацій та доброго врядування на
місцевому рівні є забезпечення переваги суспільних інтересів над приватними шляхом
впровадження стандартів публічної етики. У зв’язку з цим Радою Європи ще у середині
1990Fх років було розпочато роботу щодо узагальнення, популяризації та розповсюдженF
ня стандартів публічної етики. Так, у 1999 році Конгресом місцевих і регіональних влад
Ради Європи було ухвалено Рекомендацію 60 (1999) щодо етичної поведінки обраних
представників на місцевому і регіональному рівнях. Важливим елементом у реалізації
принципу щодо етичної поведінки є політичне лідерство зокрема, необхідно щоб ідею щоF
до розробки та впровадження кодексу етичної поведінки посадових осіб органів місцевоF
го самоврядування було ініційовано або підтримано особисто головною посадовою осоF
бою територіальної громади а потім розглянуто на засіданні місцевої ради, яка має утвоF
рити робочу групу з підготовки та впровадження зазначеного кодексу.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Не менш важливим аспектом реалізації принципів доброго врядування є ефективне
просторове планування, в центрі якого знаходиться людина та її добробут а також взаємоF
відносини людей з навколишнім середовищем. Це планування має бути демократичним,
всебічним, функціональним та орієнтованим на довгу перспективу.

Для впровадження принципів «доброго врядування» на місцевому рівні необхідно:
формування нової національної політики щодо розвитку місцевого самоврядування; ствоF
рення нових інституцій та структур для реалізації програм децентралізації; формування
та забезпечення діяльності відкритих і підзвітних органів місцевого самоврядування, розF
виток партисипативної демократії (здійснення врядування через участь громадян у проF
цесі прийняття рішень); підтримка національних програм, спрямованих на розвиток
спроможності (насамперед, фінансової) місцевих громад тощо.

З метою імплементації доброго врядування на місцевому рівні необхідно: удосконаF
лити законодавство у сфері місцевого самоврядування; проводити навчальні заходи та
просвітницьку роботу; створювати нові інформаційні служби та комплексні інформаційні
системи з питань доброго врядування; використовувати нові індикатори у впровадженні
системи якості та забезпеченні взаємодії між владою та громадою [13, 21–22].

Місцевим і регіональним владам слід активно пропагувати права людини і заходи по
боротьбі з дискримінацією представників меншин, молодих громадян з фізичними і розуF
мовими вадами, а також представників інших груп населення, сприяти створенню багатоF
культурних громад шляхом інтеграції меншин з урахуванням їх потреб, звичаїв, культур і
способу життя [7].

Реалізація цих завдань сприятиме покращенню роботи органів місцевого самовряF
дування, забезпеченню більш потужної підтримки дій влади з боку членів територіальної
громади, становленню громадянського суспільства та реалізації стратегічного курсу інтеF
грації України до ЄС.

Враховуючи, що Рада Європи надає важливого значення демократичним формам
врядування, діяльність посадових осіб місцевого самоврядування має бути організована
так, щоб громадяни усвідомлювали, що вони мають право на добре врядування, зокрема,
з питань якості роботи органів місцевого самоврядування та доступу до інформації. Це
можливо за умови, що представники інтересів територіальної громади володіють громаF
дянськими компетентностями.

Досвід країн з розвиненою демократією показує, що зміни внутрішньої структури
територіальних одиниць, зокрема: посилення ролі мерів і виборних рад; забезпечення
відкритості, публічності та демократичності у процесі прийняття рішень; розширення
участі громадськості у прийнятті рішень – є важливими інструментами впровадження доF
брого врядування на місцевому рівні. 

Сьогодні Україна рухається шляхом децентралізації, і однією з основних передумов
реформування системи місцевого самоврядування є спроможність місцевих влад ефекF
тивно реалізовувати зростаючу кількість повноважень, що передається їм органами центF
ральної влади з метою надання більш якісних послуг населенню. Постає необхідність заF
безпечення місцевих органів влади професійними кадрами, здатних реалізувати принциF
пи «доброго врядування». Тож поширення знань про ОДГ/ОПЛ серед представників влаF
ди шляхом впровадження відповідного навчального курсу в освітні програми підготовки
та підвищення кваліфікації державних службовців та посадових осіб місцевого самовряF
дування набуває особливої актуальності.

Громадянська освіта є важливою складовою становлення демократичної держави й
громадянського суспільства в Україні, що передбачає істотну трансформацію світоглядF
них орієнтацій і самосвідомості людей.
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РОЗДІЛ 2
УТВЕРДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ 

ДЕРЖАВНОCГРОМАДСЬКОГО УПРАВЛІННЯ 
У ВЗАЄМОДІЇ ОРГАНІВ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ 

Й ІНСТИТУТІВ ГРОМАДЯНСЬКОГО СУСПІЛЬСТВА

Передумовою демократичних перетворень у галузі освіти стала зміна державного
ладу в Україні. Піднявшись з руїн тоталітарної системи, незалежна Україна прагне побуF
дувати повноцінне демократичне суспільство, в якому держава гарантує своїм громадяF
нам усі права і свободи, а громадяни створюють демократичні цінності й користуються
ними. Суспільство має подолати успадковану від бюрократичної командноFадміністратиF
вної системи наявність фундаментальних відмінностей між політичною та соціальною
владою, публічним та приватним правом, санкціонованою державною інформацією та
громадською думкою, і перейти до сталого людського розвитку [21].

Утвердження демократичного ладу, основою якого є людина, спроможна розкрити
його потенціал, розглядається сьогодні як один з найважливіших національних пріориF
тетів. Саме в умовах демократії розквітає громадянське суспільство – сфера самовиявленF
ня вільних індивідів та їх добровільно сформованих асоціацій, якій властиві горизонF
тальні, не санкціоновані державою зв’язки між громадянами, що мають справді колективF
ний характер. Сучасна демократія вимагає від особи не лише політичної активності, а й
усвідомлення нею власної ролі і значення в житті суспільства, а також дії відповідно до
власних переконань і цінностей [8].

Формування громадянського суспільства як сенс сучасного цивілізованого процесу
передбачає проведення змін і перетворень в усіх сферах життя: в особистісній сфері – стаF
новлення громадянського типу особистості; в сфері культури – формування в населення
високої громадянської культури як інтегративного утворення, що включає усвідомлення
норм громадянської поведінки, сформованість громадянських цінностей та ідеалів, громаF
дянське ставлення до представників рідної нації, національних меншин (національну
ідентичність і міжнаціональну толерантність), до вселюдських і національних цінностей
(прихильність до вселюдських цінностей та місцевий патріотизм, прав та обов’язків гроF
мадянина), до ідеї національного (державного) буття й національної ідеології, до рідної
Вітчизни та інших держав, загальносуспільного надбання та природи отчого краю, до
справ державотворення і державної вірності, суспільних груп (родини, гурту, громади), до
громадянських традицій і обрядів, до мови і символіки держави; в соціальній сфері – розF
виток громадянської соціальної організації. 

Серед основних характеристик, які мають бути притаманні людині як основній соціF
альній цінності громадянського суспільства, повинні бути: індивідуалізм як основа особиF
стої характеристики, моральність, повага до права, високий рівень громадянської культуF
ри, повага до всіх членів суспільства, вміння поєднувати власні інтереси з інтересами сусF
пільства в цілому, відчуття себе вільним і самостійним, приватність та повага до своєї і чуF
жої власності тощо. Крім того, людина в суспільстві повинна бути високоморальною, воF
лодіти чіткими етичними принципами й установками; вона не мислима без свободи, осF
кільки саме свободі і належить найвищий ступінь у ієрархії цінностей. Водночас слід враF
ховувати, що поряд зі свободою особа в громадянському суспільстві має й обов’язки [34].

Виникнення громадянського суспільства детерміноване розмежуванням прав людиF
ни (на життя, прагнення до щастя) і прав громадянина (політичні права). Отже, найважF
ливішою передумовою існування як громадянського суспільства, так і правової держави є
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особа, яка володіє правом на реалізацію як політичних, економічних, так і культурних, дуF
ховних потенцій, здійснюючи які, особа через громадянське суспільство забезпечує відF
творення соціального життя [10, с. 16].

Україна сьогодні переживає надзвичайно важливий період – період формування
громадянського суспільства, що дасть їй можливість зайняти гідне місце серед євроF
пейських демократичних держав. Однак Україні і цей шлях пройти не так легко. Адже
віками у свідомості українців формувався постулат, що суспільство і держава, держава і
народ, держава і країна – поняття ідентичні, нероздільні. Ніколи держава не розглядалаF
ся як певний інститут, який наймається громадянським суспільством для розв’язання
життєвих проблем, що є закономірним для європейських держав [11, с. 67].

Є ще одна особливість формування громадянського суспільства в Україні. Якщо в
європейських країнах громадянське суспільство як опонент державі формувалося за довгі
роки демократичних перетворень, то Україні цей шлях треба пройти набагато швидше.

Проте аналіз розвитку громадянського суспільства в Україні свідчить про наявність
комплексу проблем, що є актуальними як для суспільства, так і для держави [26]:

– зберігаються тенденції до непрозорості, закритості та забюрократизованості в
діяльності органів виконавчої влади та органів місцевого самоврядування замість налагоF
дження ефективного діалогу з суспільством;

– недосконалість чинного законодавства створює штучні бар’єри для утворення та
діяльності інститутів громадянського суспільства;

– механізми участі громадськості у формуванні та здійсненні державної політики
належним чином не реалізовуються;

– податкове навантаження не стимулює діяльність і розвиток інститутів громадянF
ського суспільства та їх підтримку вітчизняними благодійними організаціями;

– більшість інститутів громадянського суспільства не має доступу до державної фіF
нансової підтримки та вітчизняної благодійної підтримки;

– потенціал інститутів громадянського суспільства щодо надання соціальних послуг
населенню не використовується.

Діяльність інститутів громадянського суспільства характеризується недостатнім рівF
нем їх інституційної, фінансової та кадрової спроможності.

Як підсумок, вітчизняними та міжнародними неурядовими організаціями фіксуєтьF
ся низький рівень суспільно значущої добровільної активності громадян.

У рамках реалізації Національної стратегії сприяння розвитку громадянського
суспільства в Україні на 2016–2020 роки, затвердженої Указом Президента України від 
26 лютого 2016 року № 68/2016, основними завданнями державної політики сприяння
розвитку громадянського суспільства в Україні є [26]:

– створення сприятливих умов для формування та інституційного розвитку орF
ганізацій громадянського суспільства;

– забезпечення ефективних процедур участі громадськості під час формування та
реалізації державної, регіональної політики, вирішення питань місцевого значення;

– стимулювання участі організацій громадянського суспільства в соціальноFекоF
номічному розвитку України;

– створення сприятливих умов для міжсекторальної співпраці.

Разом з тим, ефективність взаємодії органів державного управління і громадськості
можна забезпечити лише за умови їх солідарності і згоди. Якщо останні відсутні, стосунF
ки можуть існувати, але вони будуть носити характер опозиційних, антагоністичних і не
приведуть до взаємодії.
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Стрімкі процеси перетворення, що охопили всі сфери суспільного життя країни, не
оминули і систему освіти, зокрема управління нею, оскільки командноFадміністративні меF
тоди не поєднувалися з проголошеними завданнями демократизації і гуманізації освіти.

На це вплинули і глобальні тенденції світового розвитку, а саме перехід від індустріF
ального суспільства до інформаційного, від розвинутої техніки до високих технологій, від
національної економіки до світової, від централізації до децентралізації, від представF
ницької демократії до безпосередньої.

Одним із важливих факторів виступає саме демократія, оскільки саме демократичF
на система управління може максимально стимулювати ініціативу, творчість, самодіяльF
ність людини у всіх сферах життєдіяльності. 

Посилення впливу громадськості на суспільні процеси, на формування й реалізацію
освітньої політики є важливим чинником становлення та розвитку громадянського сусF
пільства. Адже, як справедливо стверджує С. Крисюк, без безпосередньої участі громадсьF
кості неможливо досягти повноцінної демократії; без участі в управлінні громадян демоF
кратія атрофується [18, c. 351]. 

За твердженням Є. Краснякова, реальна пріоритетність освіти має визначатися двоF
ма факторами: з одного боку, суспільством і державою, з іншого – громадськістю, які
взаємодоповнюють один одного. Суспільство має розглядати освіту як національне багатF
ство, відносити її до переліку основних пріоритетів, об’єктів першочергової підтримки. Зі
свого боку, громадськість повинна зосередити увагу на розробці конструктивних та реальF
них пропозицій і програм щодо оновлення й розвитку системи освіти [17, с. 13]. Отже, з
формуванням демократичного суспільства зростає роль і значущість громадськості, гроF
мадських інституцій.

Громадянське суспільство – надто гнучка і складна система, щоб мати універсальну
структуру, а тому переважна більшість поглядів на нього приречена на тупцювання навкоF
ло загальновизнаних істин. Головне, через що звершується прорив до нових горизонтів –
розуміння того, що громадянське суспільство не приходить саме по собі. Його потрібно
систематично і послідовно стимулювати, будуючи систему державного управління таким
чином, щоб вона перетворювалася з перепони на потужний важіль цього процесу [2, 
с. 51–52].

Саме в цьому контексті сфера освіти має надзвичайно важливе значення. Освіта –
соціальноFкультурний феномен є стрижнем, де фокусуються як інтереси держави, так і
громадянського суспільства. Освіта – одночасно і частина громадського життя, і елемент
структури, підвладної державному контролю [11, с. 207]. Саме в галузі освіти найбільш
виразно проявляється єдність інтересів держави і громадянського суспільства.

У закладах освіти в молодого покоління має вироблятися устремління до побудови
громадянського суспільства і мають передаватися необхідні для цього знання, уміння і наF
вички. В системі освіти зустріч державних відомств із суспільством відбувається безпосеF
редньо і щоденно, в масових масштабах і в далеких від мирної ідилії проявах, що робить
сферу освіти одним з найважливіших просторів пошуку оптимальної взаємодії державних
і громадських інтересів.

Одночасно система освіти є потенційно одним з наймогутніших інститутів вихованF
ня майбутніх активних суб’єктів громадського суспільства в країні [11, с. 68].

Саме освітні заклади, що є складовою системи освіти, повинні сформувати смак до
побудови громадського суспільства і передавати громадянам необхідні для цього знання,
уміння і навички. І для того, щоб справитися з цим непростим завданням, необхідно проF
ведення серйозних реформ [там само, с. 207; 512].
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Цілком очевидно, що бажаного результату можна досягти шляхом переходу від дерF
жавного до державноFгромадського управління освітою, до широкого залучення громаF
дянських структур до вирішення проблем освітньої галузі [24, с. 221].

ДержавноFгромадське управління освітою має здійснюватися структурами держави
і громадськими об’єднаннями: добровільно сформованими асоціаціями і спілками громаF
дян, що проводять громадську освітню політику на основі демократичних процедур самоF
врядування і співуправління.

Такий спосіб управління запроваджується за бажанням самих громадян, вільний від
державного контролю, але має змогу на нього впливати [11, с. 208].

Громадські організації нині є одним із основних суб’єктів впливу громадськості на
освітню сферу, оскільки вони виступають виразниками всього розмаїття суспільних інтеF
ресів і є, свого роду, проміжною ланкою між громадянином і владою. Вони прагнуть до
співробітництва з державою, а державні структури починають вважати громадські орF
ганізації своїми партнерами [24, с. 221–222].

У такому контексті формуються нові суспільні відносини, реформується державний
апарат їх регулювання, який властивими йому методами (правовими, адміністративними,
економічними, інформаційними) впливає на освітню галузь [19, с. 183].

Постійний і прямий діалог влади із суспільством, педагогічною громадськістю є не
лише показником демократичних процесів, що відбуваються в освіті, а й підґрунтям для
прийняття оптимальних рішень, ефективної управлінської діяльності.

Така перебудова потребує ефективного зворотного зв’язку, адже тільки суспільство
може визначити свої потреби і чітко формулювати «замовлення». Саме широка участь
громадськості в діяльності освітніх інститутів і може забезпечити ефективний зворотний
зв’язок.

За таких умов особливо важливого значення набуває і позиція держави: лише надаF
ючи громадськості можливість для маневру, скорочуючи свої функції і передаючи відпоF
відальність, держава зможе створити ситуації, коли громадські зусилля стануть затребуF
ваними й ефективними.

З управлінської точки зору, такий підхід приводить до необхідності осмислення
принципу субсидіарності, який є одним із фундаментальних для громадянського сусF
пільства і передбачає, що «зовнішня підтримка буде надана, але лише у випадку неF
обхідності». Його можна сформулювати і так: те, що може зробити для себе мала група, то
не має права регулювати велика [11, с. 207].

Отже, громадянське суспільство з характерними для нього ознаками, функціями, осF
новними компонентами має великі можливості щодо впливу на всі сфери суспільного
життя, зокрема і на сферу освіти та управління нею. 

Особливої актуальності формування громадянського суспільства набуває нині, коF
ли необхідна для державотворчих процесів взаємодія окремих громадян з належним
рівнем освіченості, вихованості, порядності і їх об’єднань. Вони є невід’ємною принаF
лежністю громадянського суспільства, щоб створювати і користуватися результатами
своєї діяльності, щоб забезпечити цивілізовану взаємодію і достойне життя людей. Для
цього потрібне володіння відповідним рівнем зрілості та високими особистісними якостяF
ми. «Де немає громадянського суспільства, – зазначає Кін Джон, – не може бути взаємодії
й обміну думками між громадянами, здатними публічно обирати свої ідентичності, шануF
вати свої обов’язки в рамках політикоFправової структури, яка забезпечує мир між громаF
дянами, злагоджене функціонування уряду, соціальну справедливість та, перш за все, діє
відповідно до принципу, згідно з яким влада має бути підзвітна суспільству» [13, с. 122].
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Як ресурс громадянського суспільства, освіта передбачає створення можливостей
для розвитку особистості людини, що є як важливим чинником не лише трудового процеF
су, основаного на сучасних виробничих потужностях, а й як суб’єкта гуманних соціальних
демократичних відносин [30, с. 144].

Таким чином, сучасне демократичне суспільство повноцінно функціонує за наявF
ності громадянського суспільства, яке твориться ініціативою і свідомістю його членів. І
саме освіта спроможна переломити негативні тенденції в духовній сфері людини, що каF
тастрофічно зростають, лише освіта «може виконати історичну роль у рятувальній інтегF
рації і гармонізації Знання й Віри, в попередженні незворотних деформацій у менталітеті
як локальних соціумів, так і людської цивілізації в цілому, а головне – у відродженні та
безперервному збагаченні моральних ідеалів і життєвих пріоритетів людини» [14, с. 21].

Такими ідеалами і життєвими пріоритетами особистості є її духовноFціннісні орієнF
тації, свідомість, чесність, толерантність, людяність, дисциплінованість, здатність до дуF
ховноFпочуттєвих переживань тощо. Саме такі якості особистості можуть і повинні ствоF
рювати фундаментальні засади громадянського суспільства [3, с. 43]. 

Зміна суспільного дискурсу в галузі освіти стала причиною зміни відносин людини
й держави, залучення до управління громадськості. Це досягається завдяки децентралізаF
ції управлінських процесів, передачі деяких управлінських повноважень громадським
структурам [18, с. 351].

Децентралізація управління освітою – характерна ознака освітніх систем демокраF
тичних країн, де формується або сформувалося громадянське суспільство.

У Європейському звіті про якість шкільної освіти децентралізація освіти визначена
як одна з п’яти ключових проблем майбутнього. Її виникнення продукується недостатнім
рівнем довіри населення до держави в плані її спроможності вирішувати потреби соціуму
адекватно до його вимог. Тому децентралізація управління освітою постає як важлива
політична стратегія, покликана забезпечити набуття права приймати рішення тими, кого
стосуються наслідки їх виконання [16].

З погляду теорії управління, децентралізація – це зазвичай такий спосіб територіF
альної організації влади, за якого держава передає право на прийняття рішень з певного
кола питань або в певній галузі суспільної життєдіяльності структурам локального чи
регіонального рівня, які перебувають поза системою виконавчої влади і є відносно незаF
лежними від неї [37, c. 11].

Цікаві погляди щодо децентралізації управління висвітлює Л. Гриневич, характериF
зуючи цей феномен за допомогою чотирьох термінів, кожний з яких означає рівень переF
дачі повноважень з найвищого на нижчі рівні: деконцентрація, делегування, деволюція і
приватизація [9, с. 155].

При деконцентрації відбувається передача повноважень щодо впровадження
рішень, але не щодо їх прийняття. Делегування передбачає передачу повноважень (у тому
числі й щодо прийняття рішень) з вищого на нижчий ієрархічний рівень, але в будьFякий
момент ці повноваження можуть бути відібрані волею органу, який їх делегував. При де'
волюції повноваження передаються органам, які реалізують їх незалежно, а тому не зоF
бов’язані просити дозволу на прийняття певних рішень. Приватизація – це форма девоF
люції, за якої повноваження передаються від державних органів до інститутів приватного
сектора [38, c. 18].

Децентралізація має ініціюватися центром, але демократія, для якої вона «відкриває
двері», повинна продукуватися знизу [9, с. 155].
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Процеси демократизації та децентралізації варто розглянути з точки зору системності
та визначити ключові позиції, від яких залежить ефективність досліджуваних процесів.

У результаті децентралізації ми очікуємо зменшення монополії держави на упF
равління освітою, отримати підтримку місцевих громад у питаннях розвитку освіти,
підвищення якості освіти, забезпечення відповідності освіти очікуванням та потребам наF
селення; ефективне використання ресурсів.

Однак варто звернути увагу на те, що реформи в освіті не можуть відбуватися відокремF
лено (у цьому переконує історичний досвід: реформи в Російській імперії (1855–1865) –
скасування кріпосного права, судова, земельна, земська, освітня тощо). У цьому контексті
варто говорити про адміністративноFтериторіальну реформу, реформу міжбюджетних
відносин.

З метою забезпечення принципів державноFгромадського управління освітою особF
ливо важливо визначитися, який рівень управління за що має відповідати (визначення та
контроль за дотриманням стандартів, фінансування, забезпечення підручниками, програF
мами тощо).

Не менш важливим є питання підготовки місцевих громад до децентралізації,
усвідомлення ними своїх прав, обов’язків і відповідальності щодо функціонування і розF
витку сфери освіти; чітке уявлення про мету, способи своєї діяльності. 

У цьому контексті необхідна зміна стереотипного усвідомлення того, що освіта –
справа бюджетна, бюджет є власністю держави, а не платників податків і виборців, і вони
поки що не мають моральних і юридичних підстав вибудовувати свої стосунки з освітою
як це може, скажімо, американський громадянин. Останній, самостійно розраховуючи і
виплачуючи свою частку в місцеві податки, беручи участь у справах місцевої школи, доF
бре розуміє, що його некомпетентні рішення, як і некомпетентні дії директора школи, стаF
нуть причиною того, що кошти будуть використані не найкращим чином. Тобто, він відчуF
ває майнову відповідальність за свої рішення і дії щодо школи, а також міру підзвітності
йому як особі, що бере участь у формуванні місцевого бюджету, керівника школи [28];

Важливу роль у розумінні сутності феномена державноFгромадського управління
освітою відіграють ті його принципи, під якими розуміються основи, що визначають не
лише головні напрями, всю систему діяльності, мету, завдання, зміст, організаційну струкF
туру, форми і методи суб’єктів управління, але і стосунки, що складаються між його учасF
никами. 

Г. Атаманчук наголошує, що принципи, поFперше, мають відображати не будьFякі, а
лише найбільш суттєві, головні, об’єктивно необхідні аспекти державного управління, поF
друге, вони мають характеризувати лише стійкі, закономірно існуючі відносини і зв’язки
у процесах державного управління, поFтретє, принципи державного управління за своїм
змістом і обсягом мають охоплювати і відображати ті прояви, які притаманні всьому дерF
жавному управлінню, а не окремим його ланкам чи елементам [1, с. 57]. 

Принципи мають властивості динамічного розвитку і трансформуються разом із
державою, тому принципи взагалі, і державного управління зокрема, мають:

1) ґрунтуватися на законах розвитку суспільства, його соціальних та економічних
законах і законах державного управління;

2) відповідати цілям управління, відображати основні якості, зв’язки і відносини упF
равління;

3) ураховувати часові та територіальні аспекти процесів державного управління;
4) мати правове оформлення, тобто бути закріпленими в нормативних документах,

оскільки кожен принцип управління є цілеспрямованим – його застосовують для вирішенF
ня конкретних організаційноFполітичних і соціальноFекономічних завдань [35, с. 368].
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До основних принципів державноFгромадського управління освітою В. Бочкарьов
відносить такі: 

– незалежності й паритетності органів державного і громадського управління освіF
тою (співпраця між державними та громадськими інститутами в системі освіти проводитьF
ся на засадах паралельного співіснування, а не на основі взаємодопомоги. Такі форми участі
громадськості, як партнерство, делегування повноважень та громадський контроль означаF
ють реальну участь громадськості в підготовці та ухваленні владних рішень щодо сфери
освіти. Водночас громадський контроль є найвищою сходинкою на щаблях громадської
участі. За умов державноFгромадського управління освітою територіальну громаду слід
сприймати як стейкхолдера – замовника та споживача освітніх послуг, зацікавленого у виF
сокому рівні якості освіти і готового для цього зробити свій внесок у її розвиток [33]; 

– законності, що передбачає неухильне дотримання в діяльності Конституції УкF
раїни, законів, інших нормативноFправових актів;

– комплексного використання економічних та інших ресурсів держави й суспільства
суб’єктами державноFгромадського управління освітою; 

– цільової спрямованості діяльності суб’єктів державноFгромадського управління освіF
тою на реалізацію потреб та інтересів учасників освітнього процесу, суспільства, держави;

– правової обґрунтованості домагань учасників освітньої діяльності на участь у дерF
жавноFгромадському управлінні загальною середньою освітою, як на рівні навчального
закладу, так і на місцевому, регіональному і центральному рівнях;

– відкритості й гласності, згідно з яким діяльність суб’єктів державноFгромадськоF
го управління освітою відкрита для всіх учасників освітнього процесу і забезпечується
одержанням інформації;

– свободи й самодіяльності, що означає можливість кожного суб’єкта державноFгроF
мадського управління освітою вільно обирати методи і засоби здійснення управлінської
діяльності і виявляти при цьому активність і самодіяльність;

– узгодженого розподілу повноважень і сфер відповідальності між державними й громадF
ськими органами управління освітою на кожному її рівні й етапі функціонування і розвитку;

– надання повноважень органам управління освітою в державній вертикалі згори доF
низу, в громадській навпаки – знизу догори;

– цивілізованого розв’язання конфліктів і суперечностей між державними і громадF
ськими органами управління на кожному рівні управління шляхом застосування загальF
ноприйнятих узгоджувальних механізмів і процедур [4].

У свою чергу І. Булкіна зазначає, що державноFгромадське управління освітою розF
вивається на основі таких принципів, як відкритість і демократичність, узгодженість і
взаємодія, участь і співуправління [5]. 

Провідними принципами державноFгромадського управління освітою К. Розіна визF
начає науковість, професіоналізм, гуманізацію, відкритість [27] 

Утвердження принципів державноFгромадського управління в діяльності органів
державної влади та органів місцевого самоврядування забезпечується сформованою норF
мативноFправовою базою України.

Конституція України визначає основи співпраці держави з громадськістю через заF
кріплення прав і свобод громадян. Зокрема, ст. 5 Конституції проголошує, що «народ
здійснює владу безпосередньо і через органи державної влади та органи місцевого самоF
врядування...». Стаття 36 визначає право громадян України «на свободу об’єднання у
політичні партії та громадські організації для здійснення і захисту своїх прав і свобод та
задоволення політичних, економічних, соціальних, культурних та інших інтересів, за виF
нятком обмежень, встановлених законом в інтересах національної безпеки та громадськоF
го порядку, охорони здоров’я населення або захисту прав і свобод інших людей» [15]. 
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Поштовхом до пошуку нових підходів до розуміння управління освітою стало прийF
няття у 1991 р. Закону України «Про освіту» з подальшими змінами (1996, 1998), у статF
тях якого визначені умови переходу від традиційної до державноFгромадської системи упF
равління. Закон забезпечив теоретичні принципи такого переходу, що виявляється, зокреF
ма, в утвердженні академічних свобод, появі освітніх закладів різних типів і форм власF
ності. Закон підтвердив необхідність оновлення механізмів управління освітою. Одним з
основних принципів освіти в Україні було проголошено принцип поєднання державного і
громадського самоврядування [25]. У Законі чітко визначено систему державних органів
управління та органів громадського самоврядування.

Так, у статті 11 зазначається, що до державних органів управління освітою в Україні
належать: центральний орган виконавчої влади, що забезпечує формування державної
політики у сфері освіти; центральний орган виконавчої влади, що реалізує державну
політику у сфері освіти; центральні органи виконавчої влади, яким підпорядковані навF
чальні заклади; орган виконавчої влади Автономної Республіки Крим у сфері освіти;
місцеві державні адміністрації і органи місцевого самоврядування, а також утворені місцеF
вими державними адміністраціями та органами місцевого самоврядування структурні підF
розділи з питань освіти (місцеві органи управління освітою) [25]. Стаття 16 проголошує: 
1. Органами громадського самоврядування в освіті є: загальні збори (конференція) колекF
тиву навчального закладу; районна, міська, обласна конференції педагогічних працівників,
з’їзд працівників освіти Автономної Республіки Крим; Всеукраїнський з’їзд працівників
освіти. 2. Органи громадського самоврядування в освіті можуть об’єднувати учасників навF
чальноFвиховного процесу, спеціалістів певного професійного спрямування [25].

У розділах Державної національної програми «Освіта» («Україна ХХI століття»)
(1993 р.) серед основних завдань реформування освіти названо перехід від державного до
державноFгромадського управління, подальшого розкриття, роз’яснення та затвердження
ці положення набули в Національній доктрині розвитку освіти (2002 р.), 

Національною стратегією розвитку освіти в Україні на 2012–2021 роки, затверджеF
ною Указом Президента України від 25 червня 2013 року № 344/2013 серед стратегічних
напрямів розвитку освіти визначено розвиток системи державноFгромадського упF
равління освітою.

За останні п’ятнадцять років нормативноFправова база щодо демократизації державF
ного управління поповнилася рядом документів, а саме: Укази Президента України «Про
додаткові заходи щодо забезпечення відкритості у діяльності органів державної влади»
від 1 серпня 2002 р. № 683; «Про забезпечення умов для більш широкої участі гроF
мадськості у формуванні та реалізації державної політики» від 31 липня 2004 р. № 854;
«Про сприяння розвитку громадянського суспільства в Україні» від 26 лютого 2016 року
№ 68/2016; постанови Кабінету Міністрів України «Про Порядок оприлюднення у мережі
Інтернет інформації про діяльність органів виконавчої влади» від 4 січня 2002 р. 
№ 3 (із змінами); «Про заходи щодо подальшого забезпечення відкритості у діяльності
органів виконавчої влади» від 29 серпня 2002 р. № 1302 (із змінами); «Про забезпечення
участі громадськості у формуванні та реалізації державної політики» від 3 листопада 
2010 р. № 996 (із змінами). У цих документах наголошується на забезпеченні відкритості
формування та реалізації стабільної та зрозумілої громадянам економічної та соціальної
політики держави, врахуванні громадської думки у процесі підготовки та організації виF
конання їх рішень, підтримання постійного діалогу з усіма соціальними групами громаF
дян; підтримці ініціативи громадськості щодо створення системи постійного діалогу та
взаємодії інститутів громадянського суспільства й органів державної влади та органів
місцевого самоврядування; визначені основні вимоги до організації і проведення органаF
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ми виконавчої влади консультацій з громадськістю з питань формування та реалізації дерF
жавної політики.

Разом з тим, варто відзначити, що утвердження принципу розподілу повноважень і
сфер відповідальності між державними й громадськими органами управління освітою утF
руднюється через недостатність законодавчого його забезпечення. Так, у Законі про
освіту визначено обов’язки органів громадського самоврядування, які можуть вносити
пропозиції щодо формування державної політики в галузі освіти, вирішувати у межах
своїх повноважень питання навчальноFвиховної, науковоFдослідної, методичної, екоF
номічної і фінансовоFгосподарської діяльності навчальних закладів.

Повноваження органів громадського самоврядування в освіті визначалися в межах
чинного законодавства Міністерством освіти України з участю представників профспіF
лок, всеукраїнських педагогічних (освітянських) об’єднань [25]. Однак конкретних поF
вноважень і сфер відповідальності державної і громадської складової не визначено. А саF
ме від цього залежить, яка модель управління освітою утверджується.

Межі і характер участі цих двох компонентів в освіті й управлінні нею не можуть буF
ти раз і назавжди визначеними. 

Вважається, що в умовах поступового зростання ваги громадського компонента упF
равління освітою він може набувати максимальної підтримки і одержувати більше повноF
важень і відповідальності. У такому разі можна говорити про громадськоFдержавне упF
равління.

Щодо інших принципів, то і тут варто відмітити існування низки проблем. Так, реF
зультати дослідження «Система управління загальною середньою освітою в Україні на рів'
ні району та області: якість, прозорість, взаємодія», яке провела громадська організація
Агенція розвитку освітньої політики протягом листопада 2013 – січня 2014 року, засвідF
чили глибоку кризу управлінської вертикалі. Стверджується, що системними проблемаF
ми державного управління загальною середньою освітою упродовж усіх років незалежF
ності залишаються:

– занадто велика концентрація повноважень у МОН, що суперечить проголошеним
намірам щодо утвердження державноFгромадської системи управління освітою;

– дублювання функцій МОН і функцій місцевих і регіональних органів влади, які
фактично повторюють функції органів управління з «верхніх» щаблів влади;

– проблематичність координації між діями цих відомств;
– незабезпеченість повноважень органів місцевої влади необхідними для їх практичF

ної реалізації організаційними та фінансовими ресурсами;
– відсутність управлінських кадрів з демократичним стилем мислення [22].

Крім цього, широкому розвитку практики громадської участі в управлінні освітою,
на думку Н. Гетман, заважають:

– брак інформації;
– нерозуміння громадськістю реальних повноважень;
– недостатня опрацьованість нормативної бази;
– складність процедур створення органів громадського управління;
– відсутність можливості для навчання;
– кадрова проблема [7].

Не сприяють розвитку державноFгромадського управління також наявні недоліки в
системі управління навчального закладу:

1) система управління не забезпечує повною мірою участь громадськості в управлінF
ні навчальним закладом;

2) педагоги не завжди готові працювати відкрито;
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3) слабка обізнаність громадськості щодо нормативної бази, яка регламентує діяльF
ність навчальних закладів і яка в цей час не дозволяє батьківській громадськості реально
впливати на організацію освітнього процесу та зміст освіти;

4) закритість інноваціям, впровадженням у систему роботи трансляції позитивних,
конструктивних і перспективних уявлень про освіту [7].

Складність переходу до державноFгромадського управління освітою полягає ще й в
тому, що ключові управлінські рішення тепер вимагають погодження позицій багатьох
суб’єктів управління, а для цього необхідно підготувати ефективних менеджерів, шкільF
них управлінців, які були б здатні демократичними методами забезпечувати таку погоF
дженість [29].

Варто відзначити, що сьогодні в Україні при центральних органах влади створено
громадські ради, колегії, представників громадськості введено до складу колегій; на
регіональному рівні створено громадські ради та відроджено локальні освітні округи з виF
борною освітньою радою. До повноважень округів належить вирішення питань освіти, виF
ховання, профілактики правопорушень, соціального захисту, розвитку місцевої громади.
У гімназіях, ліцеях, навчальноFвиховних комплексах створено піклувальні ради, ради
навчальних закладів, до яких входять батьки, учні, соціально активні громадяни, які пеF
реймаються питаннями розвитку національної освіти. На місцевому і регіональних рівнях
створено ради учнівського самоврядування, об’єднання батьків, ради ректорів вищих навF
чальних закладів, обласні міжгалузеві ради професійноFтехнічної освіти тощо. На всеукF
раїнському – проведено перший (1992 р.), другий (2001 р.) та третій (2011 р.) з’їзди
працівників освіти, форум батьківської громадськості (2007 р.), у 2005 р. створена ГроF
мадська рада освітян і науковців (ГРОНУ), діють Спілка ректорів вищих навчальних заF
кладів, Асоціація керівників шкіл України, Асоціація керівників позашкільних закладів
освіти; Всеукраїнська студентська рада при Міністерстві освіти і науки України, ГроF
мадська колегія і громадські ради при Міністерстві освіти і науки України, інші громадF
ські структури. 

Разом з тим, як зазначає Г. Тодосова, незважаючи на значні зусилля з боку освітніх
закладів і органів управління освітою, прогресивних громадян та окремих громад, а також
достатню кількість сформованих інституцій, державноFгромадське управління розвитком
освіти в Україні, його функціональна здатність і реальний вплив залишаються низькими.
Попри численні приклади впровадження його елементів на всіх управлінських рівнях осF
віти воно не набуло системності, залишається маловпливовим. Громадські освітні струкF
тури формальні, а отже, недієві. Вони майже не впливають на процеси освітньої сфери,
оскільки не наділені необхідними і достатніми повноваженнями [32].

Причинами тривалого становлення системи державноFгромадського управління
освітою на регіональному рівні Л. Юрчук називає відсутність потрібної нормативноFпраF
вової бази, достатньої прозорості дій влади, певна ізольованість нечисленних органів
освітнього самоврядування, відсутність систематичної і системної роботи з виявлення та
підготовки активу освітнього самоврядування, відсутність системи підготовки і підвиF
щення кваліфікації педагогічних кадрів у структурі самоврядування для роботи з гроF
мадськими інституціями тощо. Процес державноFгромадського управління освітою
суттєво стримує відсутність мотивації до активної роботи в кандидатів від громадськості
до органів державноFгромадського управління, не сприяє його розвитку і лобіюванню поF
пулістських управлінських ініціатив, що дублюють позиції адміністрації або використанF
ня громадських організацій для підтримки адміністративних рішень. На утвердження
державноFгромадського управління освітою негативно впливає відсутність необхідної
компетентності представників громадськості, що допускає небезпеку розвитку непроF
фесіоналізму в системі державноFгромадського управління освітою [36].
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Г. Тодосова визначає певні особливості українського переведення управління освіF
тою на державноFгромадські засади: недостатня кількість теоретичних розробок із пробF
леми взаємодії державних і громадських організацій, урегулювання їх відносин іноді приF
зводить до їх протиставлення (громадські організації та об’єднання опиняються в опоF
зиції, звинувачуючи керівників державних установ у відсталості, вузькості мислення,
прагненні до монополізму та корупції); корумпованість окремих галузей освіти зумовлює
підвищену увагу громадськості саме до питання контролю загальної доступності освіти та
оцінювання; створення нормативноFправової бази учнівського самоврядування (розробF
лення Положення про учнівське самоврядування); недостатня поінформованість про діF
яльність органів управління освітою спричиняє пасивність значної частини громадськосF
ті; скрутне фінансовоFекономічне становище в країні змушує зосереджуватися здебільшоF
го на зміцненні матеріальноFтехнічної бази освіти [32].

На основі теоретичних узагальнень і аналізу практики управління сучасними загальF
ноосвітніми навчальними закладами різних типів і форм власності, даних анкетування та
опитування керівників освіти Л. Калініна виокремлює дві тенденції розвитку державноF
громадського управління, що притаманні сучасному стану. ПоFперше, це тенденція залежF
ності змісту діяльності державних органів управління освітою від державницьких рішень у
сфері освіти та політичних рішень, переконань і намірів державних діячів і державних
службовців ієрархічної вертикалі державного управління освітою, які здійснюють
керівництво сферою освіти та спрямованості дій спеціалістів ієрархічних органів упF
равління освітою на їх реалізацію. ПоFдруге, це тенденція переходу від авторитаризму до деF
мократії, точніше до «демократичного транзиту», тобто тенденція поступового переходу від
адміністративноFбюрократичної, плановоFцентралізованої моделі управління освітою з
ієрархічним командним підпорядкуванням освітньої галузі органам державного управління
до державноFгромадського управління на демократичних засадах у ринкових умовах шляF
хом перехідноFтрансформаційних процесів у сфері освіти від людиниF«гвинтика» до людиF
ни вільної та самодостатнього громадянина країни, що має потребу в демократії; від
соціалістичних до загальнолюдських і національних цінностей, від лінійних до нелінійних
управлінських процесів у сфері освіти; від поодиноких до більшої консолідації зусиль предF
ставників державних інституцій й активної частини громади в забезпеченні рівного достуF
пу до якісної освіти в України. На основі проведеного дослідження встановлено, що визнаF
чення законодавчоFправових і концептуальних засад державної освітньої політики не
вирішує проблему миттєвого запровадження державноFгромадського управління на демоF
кратичних засадах, а вимагає насамперед усвідомлення цієї проблеми, сформованості осоF
бистісних потреб у суб’єктів державного управління, самоуправління та громадського самоF
врядування щодо запровадження демократії та бажання брати особисту відповідальність за
якісну освіту громадян і розвиток громадянського суспільства в Україні [12].

Таким чином, проблеми розвитку державноFгромадського управління освітою в УкF
раїні обумовлені:

– несформованістю громадянського суспільства в державі;
– непослідовністю дій центральних, регіональних та місцевих органів виконавчої

влади у реалізації вимог державної політики щодо становлення та розвитку державноF
громадського управління освітою;

– відсутністю точного розуміння в учасників освітнього процесу сутності державноF
громадського управління;

– недосконалістю законодавчої й нормативноFправової бази, що регламентує праF
вові механізми створення й розвитку державноFгромадської системи управління освітою.

– малоефективним розподілом функцій між різними суб’єктами управлінського
процесу, відсутність постійного зворотного зв’язку з суспільством;

Частина 2
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

– недостатністю повноважень громадських органів у прийнятті рішень, пов’язаних з
можливістю відповідально й результативно впливати на освітню політику;

– низьким професійним рівнем керівників освітніх установ у питаннях демократиF
зації управління освітою;

– низьким рівнем правової культури і правосвідомості частини учасників освітньоF
го процесу;

– неготовністю як громадськості до здійснення управління освітою, контролю за
діяльністю органів влади та наданням освітніх послуг, так і керівників навчальних заF
кладів та управлінців до співпраці із громадськістю. 

Перед українською владою постає нагальне питання щодо підтримки інституалізації
механізмів громадського управління і формування незалежної експертної спільноти та виF
користання моніторингу. На думку Н. Устинової, існує нагальна потреба в розробці теореF
тичних засад регіональної системи освіти, у науковому усвідомленні її впливу на рівень виF
конання всіх функцій у зв’язку з посиленням ролі регіонів у регулюванні життя громади.
Дієвим шляхом сприяння становленню нового типу управління є підтримка позитивного
досвіду нового демократичного підходу, його пояснення, узагальнення, поширення. Це
стає можливим через створення інституту соціального партнерства органів управління та
їх соціального оточення через механізми дії освітніх округів, акумулюючи матеріальноF
технічні, фінансові, кадрові ресурси установ територіальної громади. З цією метою слід поF
силити процеси демократизації взаємовідносин, що сприяють розвитку громадянських
інститутів, які можуть запропонувати механізми узгодження дій у регіоні з метою випереF
джального розвитку освітніх систем у час становлення громадянського суспільства та форF
мування прозорих взаємовідносин між державою, громадою та системою освіти [33].

З метою подальшого утвердження принципів державноFгромадського управління
освітою в роботі органів державного управління та місцевого самоврядування О. ПастоF
венський пропонує такі шляхи підвищення ефективності процесу демократизації упF
равління освітніми закладами на основі певного розподілу повноважень між державними,
самоврядними, освітніми та громадськими структурами: 1) держава має делегувати частиF
ну повноважень освітнім і громадським структурам, відмовившись від здійснення упF
равлінських функцій у галузі на регіональному і районному рівнях, що дасть можливість
значно спростити державний управлінський апарат; 2) доцільно обмежитися такою упF
равлінською вертикаллю в загальній середній освіті: Президент України – Кабінет МіF
ністрів України – Міністерство освіти і науки України, які мають здійснювати нормативF
ноFправове регулювання відносин у системі загальної середньої освіти; визначати перF
спективи її розвитку; розробляти, впроваджувати і контролювати дотримання ДержавноF
го стандарту загальної середньої освіти; встановлювати нормативи фінансового, маF
теріальноFтехнічного, інформаційного забезпечення загальноосвітніх навчальних заF
кладів, норм та порядок організації харчування, медичного, транспортного обслуговуванF
ня, типові переліки обов’язкового навчального та іншого обладнання тощо; 3) делегувати
місцевому самоврядуванню основну частину повноважень (зокрема щодо розвитку меF
режі навчальних закладів, утворення закладів нового типу, центрів дитячої та юнацької
творчості, організації складання іспитів екстерном; закріплення території обслуговування
за навчальними закладами; створення матеріальноFтехнічної бази тощо); 4) запровадити
механізми контролю та підзвітності керівництва закладів, оскільки школи мають нести
відповідальність за якість навчання (такий контроль мають здійснювати громадські
структури); 5) на всіх рівнях управління освітнім закладом має бути вільний обмін інфорF
мацією про реальні освітні потреби населення, а також рівень задоволення цих потреб
конкретним навчальним закладом за принципом мережевого обміну, який у нинішніх
умовах розвитку Інтернету визнано найефективнішим [23].
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Необхідно забезпечити створення гнучкої, цілеспрямованої, ефективної системи дерF
жавноFгромадського управління освітою, що забезпечує інтенсивний розвиток і якість
освіти, спрямованість її на задоволення потреб країни, запитів особистості. Таке управлінF
ня навчальними закладами передбачає: оптимізацію державних управлінських структур,
децентралізацію управління освітою; перерозподіл функцій і повноважень між центральF
ними та регіональними органами управління освітою, органами місцевого самоврядування
і навчальними закладами; деполітизацію процесу добору і призначення керівників навF
чальних закладів та органів управління освітою; розроблення системи заходів (нормотворF
чих, науковоFметодичних, фінансовоFекономічних тощо) щодо впровадження ідеї автоF
номії навчальних закладів, розширення їх прав і можливостей щодо фінансової самоF
стійності; апробацію і впровадження різних моделей державноFгромадського управління
розвитком навчальних закладів; перехід до програмноFцільового управління; подолання
бюрократизації у системі управління, упорядкування перевірок та звітності навчальних заF
кладів; професійну підготовку компетентних менеджерів освітньої галузі, формування упF
равлінців нової генерації, здатних мислити і діяти системно в умовах кризового стану
суспільства, приймати управлінські рішення в будьFяких сферах діяльності, ефективно виF
користовувати наявні ресурси; запровадження нових ефективних форм підвищення
кваліфікації керівників освіти та науковоFметодичних служб; розроблення ефективних
механізмів взаємодії органів управління освітою, сім’ї, освітніх установ, дитячих і моF
лодіжних громадських організацій у напрямі розвитку, виховання і соціалізації дітей та моF
лоді; розроблення та підтримку інноваційних підходів до удосконалення окремих підсиF
стем освіти (фінансові, організаційні, нормативноFправові тощо); створення умов щодо
введення до штатного розпису закладів освіти додаткових штатних одиниць педагогівFорF
ганізаторів, соціальних педагогів, психологів, класних керівників та інших фахівців з ураF
хуванням потреб навчального закладу; розвиток автоматизації управління освітою [20].

З метою прискорення переведення управління на державноFгромадські засади для
державних органів управління освітою та закладів освіти К. Розіна пропонує: створити
умови для запровадження в освітню практику системи державноFгромадського упF
равління освітою; розширити автономію навчальних закладів; розробити нормативну баF
зу проведення освітнього моніторингу для відслідковування динаміки розвитку державF
ноFгромадського управління освітою на основі врахування громадської думки; розшириF
ти заохочення до участі громади в управління освітою; переглянути співробітництво навF
чальних закладів і громадських організацій; сприяти заохоченню учасників освітнього
процесу до проведення волонтерських акцій; підвищити роль місцевого самоврядування
в управлінні освітою [27].

З метою комплексного вирішення проблеми демократизації управління освітою, утF
вердження принципів державноFгромадського управління у взаємодії органів державного
управління освітою й інститутів громадянського суспільства необхідно прийняти КонF
цепцію розвитку державноFгромадського управління освітою в Україні, яка сприятиме
створенню умов для модернізації управління освітою в Україні; активізації громадської
складової в управлінні; максимізації використання потенціалу громадськості у вирішенні
проблем освіти в Україні; налагодженню системної співпраці державних та громадських
органів управління освітою; визначенню пріоритетних форм державноFгромадського упF
равління освітою на різних рівнях; широкому інформуванню учасників освітнього процеF
су про стан, проблеми і перспективи розвитку системи освіти України. 

Таким чином, основними напрямами розвитку державноFгромадського управління
освітою в Україні мають стати:

– активізація громадської ініціативи у розбудові держави загалом та у справах освіF
ти зокрема;
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– забезпечення наукових засад в організації й розвитку державноFгромадського упF
равління освітою, активізація наукових досліджень з цього напряму;

– законодавче забезпечення розвитку державноFгромадського управління освітою,
що передбачає внесення змін до нормативноFправової бази з питань освіти в частині розF
межування прав і обов’язків державної і громадської складових управління освітою;

– зміна дорадчих функцій громадських органів на управлінські;
– розроблення механізмів залучення громадськості до фінансування навчальних заF

кладів з одночасним контролем з їхнього боку за використанням фінансовоFекономічних
ресурсів;

– широка роз’яснювальна робота в засобах масової інформації про мету, завдання,
роль і місце органів громадського управління в системі управління освітою в Україні;

– підготовка керівників і членів громадських органів управління освітою всіх рівнів
з питань управлінської діяльності, навчання формам і методам співпраці з органами дерF
жавного управління освітою;

– підвищення кваліфікації і перепідготовка керівників навчальних закладів та праF
цівників державних органів управління освітою з питань організації та розвитку державF
ноFгромадського управління освітою, навчання формам і методам співпраці з громадськиF
ми органами управління освітою;

– модернізація навчальних програм педагогічних вузів з метою підготовки студентів
до управлінської діяльності, базованої на принципах демократизації та колегіальності,
врахування думки громадськості та її залучення до процесу управління;

– формування позитивної мотивації до здійснення державноFгромадського управF
ління освітою в керівників освітніх установ, працівників органів державного управління
освітою, учасників освітнього процесу.

Демократизація суспільства вимагає такої політики, яка забезпечує розумний комF
проміс між зростанням політичної, громадської активності людей, з одного боку, і збереF
женням порядку, дотриманням законності, виключенням насильства під час розв’язання
виниклих конфліктів – з іншого. Для цього необхідно, щоб громадяни вчилися жити в
умовах демократії. Лише тоді процес демократизації забезпечить формування правової
держави і громадянського суспільства [31].

Глобальні зміни в політичному, економічному, технологічному розвитку світової
цивілізації перетворили освіту на стратегічний чинник прогресу суспільства, його наукоF
воFтехнічний, соціокультурний і духовний потенціал, що цілком пов’язаний з розвитком
рівня соціокультурної сфери, демократичних перетворень у суспільстві і свідомості люF
дей. Будучи каналом трансляції культурних цінностей, освіта формує людину в конкретF
ному суспільстві відповідно до його потреб, у суспільстві, яке усвідомлює цілі її розвитку
і можливості їх реалізації.

Громадянське суспільство і певний тип освіти зумовлюють одне одного: тільки за
умов існування такого суспільства як фундаменту можлива подібна система освіти і
тільки така відкрита система освіти здатна підтримувати природний розвиток громаF
дянського суспільства.
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РОЗДІЛ 3
ОДГ/ОПЛ ЯК ЗАСІБ ФОРМУВАННЯ 

КУЛЬТУРИ ГРОМАДЯНСЬКОСТІ

Період найбільшого зацікавлення поняттям «громадянськість» в Україні припав на
початок та середину 90Fх рр. ХХ ст. Романтичне сприйняття перспективи складних
політичних трансформацій у суспільноFполітичній та громадській думці посприяло появі
значного запиту на змістовне визначення категорій, що відображають процедури побудоF
ви консенсусних відносин суспільства та держави. Теоретики, як і тоді, так і зараз, нагоF
лошують, що, хоча поняття «громадянськість» видається зрозумілим, його наукова
дефініція залишається невизначеною, неоднозначною і ускладненою [6; 8; 9; 10; 24; 26].

Стійкий та незворотний характер прогресивних ритмів політичної модернізації заF
лежить від закріплених на культурному та свідомісному рівнях суспільства патернів
(зразків) громадянськості. Постаючи у вигляді незаперечних констант суспільного співF
життя, вони закладають основу неконфліктного вирішення задач державного будівництва
та всекраїнового розвитку в умовах змін. 

Темпоральний та концептуальний аналіз поняття «громадянськість»

Поняття «громадянськість» з’явилося в Україні у XVIII ст. в епоху Просвітництва і
слугувало засобом для вираження значення ідей громадянського, морального обов’язку
людини в державі. Загалом, українська політикоFправова традиція історично вирізнялася
пріоритетом моральноFетичних ідей. Витоки проблеми громадянськості знаходимо в часи
Київської Русі (див. «Слово о полку Ігоревім» (ХII ст.), насамперед, у прикладах єднання
народу для боротьби проти ворогів (наприклад, монголоFтатарських завойовників) і,
пізніше, у національноFдержавницьких змаганнях за участю козацтва. До моральних якоF
стей, що визначали зв’язок громадянина з державою у різні часи відносились працелюбF
ність, патріотизм пізнавальна активність та відкритість людини у суспільноFполітичних
відносинах, виконання своїх обов’язків перед державою. У радянський період через те, що
поняття громадянськості було тісно поєднано із державною ідеологією, його зміст суттєво
звужувався і викривлювався. 

Оскільки історично громадянськість була пов’язана із встановленням ранніх форм
демократії і безпосередньою участю людини у справах громади, вона потребувала багато
часу і значної освіченості від своїх носіїв. Наприклад, участь у прямій (афінській) демоF
кратії могли брати лише матеріально забезпечені члени соціуму, яким не потрібно було
важко працювати цілий день. Пройшли тисячоліття, але вимога до носіїв громадянськості
щодо їх освіченості не змінилася. Тому, зазвичай, найактивніші носії розвиненої громаF
дянськості – це представники середнього класу. Зауважимо, що, як свідчить практика,
більшість населення будьFякої країни, яка трансформується, потребує для формування і
розвитку своєї громадянськості додаткового виховного впливу.

В одних випадках, «громадянськість» і «політична культура» визнаються близькиF
ми за значенням [1; 18], в інших випадках під громадянськістю розуміється практична
сторона політичної культури [21; 23], у третіх – громадянськість визначають як духовноF
моральні якості людей [2; 13]. Візія громадянськості в тому, що вона відображає збереF
ження й оновлення соціальноFполітичного досвіду, є необхідною у досягненні згоди між
суспільством і владою. Можна виділити такі підходи до визначення громадянськості:

1) педагогічний: громадянськість – це суспільна направленість особистості, набуття
досвіду колективної діяльності (А. Макаренко, В. Сухомлинський);
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2) соціологічний: громадянськість – це сукупність характеристик, властивих громаF
дянському суспільству, якісна ознака різних видів діяльності соціальних спільнот,
соціальний регулятор стосунків між державою, громадянами та громадянським
суспільством (М. Вебер);

3) філософський: громадянськість – це моральний імператив демократичних цінносF
тей, вищий рівень моральної свідомості людини, ціннісноFсмислове ядро свідомості люF
дини (Г. Алмонд, С. Верба);

4) соціально'психологічний: громадянськість – інтегральна соціальноFпсихологічна
якість, сукупність особистісних знань, ціннісних установок громадянина, його перекоF
нань, намірів і дій у згоді й на благо суспільства, що характеризує загальний рівень громаF
дянської вихованості особистості (Л. Архангельський);

5) психологічний: громадянськість – психологічний феномен, що проявляється у
свідомому і відповідальному ставленні людини до суспільного життя, це психічне утвоF
рення особистості, що підвищує її саморегуляцію та знаходить вияв у процесах самовдосF
коналення (О. Князєв);

6) національний (політикоFпсихологічний): громадянськість – це активне включенF
ня у політичні процеси та реалізацію державницьких проектів, ефективне використання
особливостей ментальності національної спільноти для її об’єднання на шляху реалізації
стратегій розвитку, створення та популяризації національної ідеї (Б. Андерсен);

7) культурний: громадянськість – це реалізація культури через ідентичність у соціF
альній взаємодії, ціннісноFсмислова регуляція поведінки людини (Г. Тернборн);

8) соціально'політичний: громадянськість – це явище суспільноFполітичного життя,
інтегральна якість особистості, що дозволяє людині у неконфліктний спосіб представляF
ти державі свої громадянські переконання, проявляючи творчість, уміння політичного
діалогу та ведення дискусії, моральноFполітичну порядність, свідому дисциплінованість,
відповідальність, здатність виправляти свої помилки, спрямовувати свою діяльність на
суспільно корисні результати, поєднані з позитивноFморальними шляхами досягнення
цілей (Г. Ломакіна); 

9) політичний: громадянськість – це якість суб’єкта громадянського суспільства, йоF
го соціокультурна характеристика, що виявляється у повазі та довірі до інших громадян і
до державної влади, лояльним ставленням до державних інституцій та законів, вимогF
ливістю до держави щодо виконання її функцій; це внутрішня спрямованість особистості
на інтереси держави та суспільства, що зумовлює побудову відповідних відносин з іншиF
ми людьми, суспільством та державою згідно з уявленнями щодо призначення людини в
суспільстві (О. Довбня).

На думку А. Скаліної, громадянськість – це інтегративна моральноFправова якість
соціуму. Однак, типологізуючи це поняття, дослідниця детермінує специфічну метагромаF
дянськість як тип громадянськості, що проявляється на рівні всього соціуму [26]. Ця доF
сить суперечлива позиція А. Скаліної поєднується із досить методологічно значимою, на
нашу думку, моделлю структури категорії «громадянськості», яку вона пропонує. Ця моF
дель складається із таких компонентів: 

1) світоглядний (знання, переконання, ціннісні орієнтації тощо);

2) поведінковий (норми, установки, що лягають в основу вчинків, вчинки);

3) оціночний (якісний стан моральної, політичної, правової самосвідомості, стиль
мислення, пізнавальні оцінки, їх характер, зміст, ступінь істини, логіка доказів);

4) культурний (культура якостей, відносин, поведінки, зміст і характер самостійної
творчості людини).

Частина 2

67



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Характеристикою громадянськості є також позиція громадянина, яку дослідниця 
А. Скаліна визначає як ставлення людини до суспільства, людини, держави, Батьківщини,
народу, сім’ї [26]. Таке визначення нам видається надто нечітким і не конкретним. Аспект
громадянськості, що включає ставлення до сім’ї, не узгоджується із наступними думками
вченої, де вона наголошує, що громадянськість передбачає всі види громадської активF
ності людини у сферах поза сімейноFособистим життям. Типологія громадянськості 
А. Скаліної (протогромадянськість, соціальноFрівноправна, становоFсімейна, релігійноF
патріархальна, релігійноFдержавна, альтернативна та метагромадянськість) для нас виF
дається дещо суперечливою. Якщо виділяти типи громадянськості за ознакою суспільноF
політичного устрою (протогромадянськість, станово'сімейна, релігійно'патріархальна,
релігійно'державна громадянськість), то у таку лінійку не вкладається поняття соціальноF
рівноправної громадянськості (що за логікою має стосуватися практики соціалізму, докF
трин утопічного соціалізму), а релігійноFпатріархальний тип (общинний лад) має передуF
вати становоFсімейному (епоха Середньовіччя та, частково, Відродження). Поняття
релігійноFдержавного типу громадянськості, що, очевидно, стосується етапу Реформації
та Нового часу, на нашу думку, має не досить вдалу назву і тяжіє до визначення категорії
«громадянськість» лише за напівдемократичної або тоталітарної практики. Зміст катеF
горій альтернативної та метагромадянськості взагалі неясний. Можливо, під альтернативF
ною громадянськістю автор мала на увазі можливість вибору між сучасними моделями
громадянськості національної держави та так званою «громадянськістю світу» [7, р. 1], що
наразі стає актуальною в контексті глобалізаційних викликів та загроз етноцентризму.

Відомий український вчений І. Бех серед найважливіших громадянських якостей
називає такі: громадянська свідомість, громадянська відповідальність та обов’язок, громаF
дянська мужність, почуття громадянської гідності, прихильність до державних інтересів,
громадянська дисциплінованість, національна гідність, піклування про природу, праF
восвідомість, громадянська активність, вірність, прихильність до загальнолюдських
цінностей, повага до національних традицій [11].

Дослідник Є. Казаков переконаний, що громадянськість – це культурне явище,
соціальноFетична система, що функціонує на основі сукупності громадянських цінностей
і моральних принципів [23]. На думку вітчизняної дослідниці Г. Ломакіної, основними
елементами громадянськості є моральна і правова культура, а проявами – почуття власної
гідності, внутрішньої свободи особистості, дисциплінованості [24]. С. Карпушкін вважає,
що основними елементами структури громадянськості є: знання про суспільство і держаF
ву, психологічна установка і воля для прояву громадянської активності, сукупність осоF
бистісних громадянських якостей, вмінь і здатностей особи, засвоєння яких дозволяє
ефективно здійснювати виконання громадянином його соціальноFрольових функцій [20].

У «Концепції громадянського виховання особистості в умовах розвитку української
державності» громадянськість визначено як фундаментальну духовноFморальну якість,
світоглядну і психологічну характеристику особистості, що має культурологічні засади [22].
Від такої дефініції будемо відштовхуватись далі у цьому дослідженні.

Громадянськість і громадянська культура в недемократичних країнах: оксю0
морон чи реальна практика?

Провідні українські дослідники громадянськості наголошують, що в основі усіх її асF
пектів лежить почуття власної гідності, правосвідомість, законослухняність, громадянська
культура [12]. Дослідниця Г. Ломакіна стверджує, що громадянськість поєднує в собі упоF
рядковане життя суспільства і держави, загальні інтереси соціуму, індивідуальну, колективF
ну та суспільну правосвідомість, духовні цінності [24]. Зарубіжні дослідники В. Галстон, 
Д. Джонс, М. Кінгвелл критеріями громадянськості в демократичній державі вважають
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співробітництво, пильність, дорадчу досконалість та повагу до закону (політичний аспект);
відданість демократичному суспільству, толерантність, пріоритетність права (морально'
етичний аспект); громадську активність, автономність, відповідальність та стриманість (асF
пект самоврядування) [цит. за 12, с. 7]. Виокремлення вченими громадянськості окремо в де'
мократичних державах є аргументом на користь деякої некоректності ототожнення демо'
кратичних і громадянських компетентностей. Підхід ототожнення, на нашу думку, дуже
спрощує ці два поняття. Як зазначає О. Лукашевич, громадянськість не має зв’язку з приF
хильністю людини до будьFякої ідеології (у цьому випадку поняття громадянськості є вище
демаркацій як неолібералізму чи соціалFдемократії в ролі найпоширеніших ідеологій сучасF
них парламентських демократій, так і комунізму в ролі ідеології сучасних тоталітарних (КуF
ба, Пн. Корея) чи авторитарних (Китай, Венесуела) держав) [25].

На нашу думку, феномен громадянськості слід розглядати через розвиток свідомості
особистості у співвідношенні із ціннісним аспектом соціального буття. Тому, перш за все,
громадянськість формується в процесі впливу моральності на політику, найоптимальніші
умови для цього, звісно, наявні за демократичного режиму. Українська дослідниця О. АнF
тонова у своїй статті зазначає, що громадянськість є пасивною і активною [10]. Очевидно,
під пасивною громадянськістю вчена має на увазі культуру громадянськості, властиву неF
демократичним країнам. Про активне громадянство (тобто розвинене демократичне гроF
мадянство) згадує і програма Ради Європи з питань освіти для демократичного громадянF
ства (1999 р.) [5].

Теоретик С. Рябов зауважує, що «надзвичайно важкими, а інколи марними є спроби
встановити демократичний лад у суспільстві, культура громадянства в якому далека від
демократичної. Там, де людність байдужа до цінностей демократії, не володіє навичками
користування власними правами і свободами, боротьби за них, формується пристосовF
ництво до атмосфери вседозволеності, породжуваної тоталітаристським зневажанням
людських прав» [27, с. 14]. Отже, вчений переконаний, що культура громадянства (автор
ототожнює у цьому випадку її з громадянською культурою) може бути демократична і
«далека від демократичної», тобто недемократична. Це ще один аргумент на підтвердженF
ня того, що демократичні і громадянські компетентності не є синонімами. С. Рябов
відмічає: «За авторитарного режиму визначальною ознакою громадянської культури є суF
перечність між наріканням на суворий закон, боротьбою за його зміну та необхідністю доF
тримуватися його. «Суворий закон, та все ж закон» – це наріжний принцип відповідної
авторитаризму типу громадянської культури. Авторитаризм здійснює місію громаF
дянської соціалізації індивідів, формує необхідну для демократичного життя культуру доF
тримання законів, не перешкоджаючи структурованості суспільства» [27, с. 141]. Отже,
слід мати на увазі, що і в тоталітарних і авторитарних державах у населення були і є свої
громадянські права і обов’язки, що теж вимагають наявності громадянських компетентноF
стей, але, відповідно, не демократичних. У недемократичних країнах теж відбуваються реF
гулярні вибори (хоч часто без вибору), вважається за нормальне неповне дотримання деF
мократичних прав, є певна економічна самостійність громадян, специфічні культурні паF
терни і зразки, що забезпечують «живучість» недемократичних лідерів і прихильність до
них громадян. Ідеалізація колективної праці, жертовність в ім’я комунізму, самовіддана
боротьба проти фашистських загарбників, стаханівський рух – типові приклади недемоF
кратичних громадянських компетентностей у громадян СРСР. Звісно, вони доповнювалиF
ся відсутністю критичного мислення, моноідеократією, деякою заміною моралі ідеями
служіння партії, хоча іноді у громадян формувалося вміння читати між рядків (дисидентF
ство). На думку Л. Філіпової, протягом радянського етапу можливості громадянськості
були звужені і вона фактично розумілась як класова солідарність [33].

Відомі українські вчені у монографії «СоціальноFполітична ситуація в Україні: поF
ступ п’яти років» зазначають, що ознакою демократичної громадянськостi (як далі автори
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уточнюють – «громадянської культури демократичного типу», ототожнюючи громаF
дянську культуру і громадянськість), є здатнiсть особи з повагою ставитися до iснуючих
у суспiльствi норм та iмперативiв. Отже, за такого підходу дослідників передбачається
факт наявності і недемократичної громадянськості. Теоретики визначають «демократичF
ну культуру громадянськості» як світоглядноFпсихологічний стан людини, що характериF
зується відчуттям причетності до конкретної держави, лояльним ставленням до її інстиF
туцій та законів, цінуванням власної гідності у стосунках з представниками влади, знанF
ням і повагою до прав людини, чеснот громадянського суспільства [30]. Цікаво, що С. РяF
бов майже ідентичну дефініцію дає у підручнику «Політологія», але вже поняттю «громаF
дянськість» [27, с. 141]. 

Змістовні особливості поняття «громадянськість»

Формування громадянськості є процесом визначення та закріплення соціальних
норм, правил, статусів і ролей, приведення їх у систему, що здатна діяти в напрямку задоF
волення певної актуальної суспільної потреби. За умов сформованої громадянськості
спонтанна та експериментальна поведінка соціуму замінюється на передбачувану та
очікувану. Таку, заради потреби досягнення об’єктивних цілей, можна змоделювати та реF
гулювати при потребі. Але, на відміну від громадянства, що надається резолюцією офіційF
ної установи і настає із врученням відповідного свідоцтва (наявність необхідних форF
мальних умов), громадянськість формується протягом тривалого часу, вона є наслідком
складного навчальноFвиховного впливу та громадянської соціалізації особи – інтеграції
особи в суспільне життя на відповідних засадах (за умов демократії – це права людини,
рівність, взаємна відповідальність членів соціуму). 

Теоретик Ю. Нікіфоров формує дефініцію громадянськості як сукупність поглядів
та переконань, що передбачають, з однієї сторони, високу ступінь незалежності і самоF
стійності індивідуальних суджень про суспільство, з іншої – непорушну соціальну соліF
дарність, що виражається в участі людини у житті суспільства [26]. Громадянськість проF
являється у вигляді індивідуальної поведінки, але опосередкується соціокультурною обF
становкою, отже, може бути розвинена у відповідності із зовнішньою волею. Хоча громаF
дянськість відображає, як людина вписалася у певний соціум [26], деякі автори перекоF
нані, що ця категорія не може позначати індивідуальну якість [23; 33]. Іноді, коли мається
на увазі громадянськість однієї людини, у науковій літературі використовується поняття
«культура громадянськості особистості» [23]. Але, за нашим спостереженням, це є не доF
сить поширене у сучасних дослідженнях наукове поняття. 

На думку Л. Кузнецової, громадянськість – це інтегративна якість, що дозволяє люF
дині відчувати себе юридично, соціально, морально і політично дієздатною [цит. за 26, 
с. 249]. Теоретик А. Іоффе вважає, що поняття громадянськість включає такі змістові ком'
поненти: знання, якості, позицію, цінності, дії, – тобто багато в чому співпадає з поняттям
«політична культура». Причому, зважаючи на міцний моральноFетичний конструкт в
змісті громадянськості, окремі автори не розмежовують поняття «громадянськість» і
«культуру громадянськості», а вживають їх як синонімічні та взаємозамінні.

Що таке «культура громадянськості»?

Перш за все, культура громадянськості – це комплекс елементів загальної культури.
За класичним визначенням Е. Тейлора, культура – це складне ціле, що включає знання,
вірування, мистецтво, моральність, право, звичаї, вміння та навички, набуті людьми як члеF
нами суспільства [цит. за 17]. На думку Є. Казакова, культура громадянськості функціонує
у всіх сферах соціальних дій особистості (політичній, економічній, громадянськоFправоF
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вій, сімейноFпобутовій, екологічній, професійноFтрудовій – ці перераховані сфери є, водF
ночас, і компонентами культури громадянськості) [23]. Виходячи з результатів досліджень
багатьох вчених [зокрема, 20; 26], можна виокремити аксіологічний (ієрархічна система
ціннісних орієнтацій, регулятивні й оціночі функції), гносеологічний (система специфічних
знань, виробництво і поширення, трансляція культури) і прасеологічний (громадянська акF
тивність, реалізація цінностей у соціальній взаємодії) виміри культури громадянськості.
Теоретик Є. Казаков до цього переліку додає ще ідентифікаційний вимір, але не пояснює
його [33]. Можна припустити, що останній стосується національного контексту і в нашому
розумінні більш релевантний поняттю «громадянська культура».

Центральним елементом культури громадянськості, що забезпечує її функціонування
як цілісної системи, сприяє реалізації громадянських цінностей у побутовій сфері, є грома'
дянська етика. Громадянськість є показником загальної культури суспільства, що спирається
як на загальнолюдські моральні цінності, так і на політичну мораль – ті цінності і норми, що
орієнтуються на збереження стабільності і забезпечення сталого розвитку суспільства.

Культура громадянськості як явище сформувалася в рамках західної цивілізації і знаF
ходилась тривалий час у контроверсії з культурою українського суспільства пострадянськоF
го періоду, яка тяжіла до культури радянського періоду. Це зумовило наявність тенденції, за
якої в Україні громадянське суспільство, як елемент соціальної реальності, для індивіда не
дуже значиме, адже він довгий час жив без нього і не відчував у ньому потреби. Теза «Якщо
соціальна справедливість і права людини не застосовані до тебе – не має сенсу їх сповідуваF
ти», носіями якої були окремі українці, тривалий час негативно впливала на стан культури
громадянськості в Україні. Важливим є те, що культура громадянськості значною мірою
формується у взаємодії громадян з владою, отже, у цьому процесі важливу роль відіграє
державна служба, що є сполучною ланкою між владою і громадянами.

Громадянство, громадянськість і культура громадянськості: кореляція змісто0
вого наповнення у західній та вітчизняній науковій думці

Питання кореляції змісту поняття «громадянство» і «громадянськість» важливе у
нашому дослідженні культури громадянськості. Прикметно, що в англійській мові немає
аналогу українського «культура громадянськості» чи російського «культура гражданF
ственности». В англійській мові є поняття «civic culture», що найчастіше перекладається
як «громадянська культура», та «culture of citizenship» – «культура громадянства» або
«культура громадянськості». 

В українській науковій думці – рідко розрізняють поняття культури громадянськості
та громадянської культури, зазвичай їх вживають як ідентичні і взаємозамінні [15, 24, 27,
30]. В окремих вітчизняних наукових джерелах трапляється взагалі суцільна невизнаF
ченість зі змістом цих понять. Наприклад, у підручнику «Політологія» за редакцією 
О. Бабкіної та В. Горбатенка [27] фактично ототожнено поняття «культура громадянства»,
«громадянськість», «громадянська культура» та «громадська культура»: «Культура грома'
дянства полягає в реалізації громадянського єства людини. Ознакою громадянськості є
здатність особи ґречно ставитися до існуючих в суспільстві норм, виконувати обов’язки пеF
ред громадою. Цю рису громадянської культури ще називають законослухняністю… Іншою
ознакою громадянської культури, культури життя громадою (громадської культури) є лоF
яльність» [27, с. 141]. У своїй роботі ці автори так і не уточнюють, чим відрізняються між
собою (і чи відрізняються взагалі у їхньому розумінні) всі вище перераховані види культуF
ри. Але, на нашу думку, ця група авторів правильно зазначає, що громадянськість зберігаF
ється навіть після втрати формального громадянства [27, с. 141]. 
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У політологічному енциклопедичному словнику визначення громадянськості склаF
дається з двох різних частин: 

1) як готовність і здатність людини до активної участі у справах суспільства і держаF
ви на основі глибокого усвідомлення своїх прав і обов’язків; 

2) як сукупність високорозвинених моральних якостей суб’єкта, що передбачає усвіF
домлення себе повноправним членом соціальної спільноти. 

На нашу думку, саме друга частина дефініції відображає суть поняття культура гро'
мадянськості, а перша – стосується категорії громадянських компетентностей. 

Поряд з прийняттям громадянства як формальноFюридичної категорії, його також
визначають як стан свідомості, духовноFморальну вартість, але, у такому випадку, найF
частіше вживають поняття «громадянськість» [30]. Тому, очевидно, що англомовне понятF
тя «сulture of сitizenship» включає як формальноFюридичний зміст громадянства, так і
складову його світоглядної та духовноFморальної вартості. Поняття громадянської кульF
тури віддзеркалює цінності та орієнтації, закладені у формальноFюридичний зміст громаF
дянства (у розумінні цивільний, світський, нерелігійний), а категорія культури громаF
дянськості має більш широкий загальноцивілізаційний культурний зміст. Таким чином,
поняття культури громадянськості несе значне морально'етичне навантаження, а по'
няття громадянської культури – досить прагматичне та раціональне (як система актуF
альних цінностей, що обслуговує сталість конкретної громадянської ідентичності в даний
момент). Деякі дослідники виділяють громадянськість як поняття однопорядкове з
політичною, правовою, духовною культурою, стверджуючи, що в категорію громаF
дянськості не входять елементи останніх. Але ми не поділяємо таку точку зору. Наразі од'
нозначні дефініції цих понять залишаються не до кінця з’ясованими.

Статус громадянина передбачає визнання легітимності держави, яка взамін наділяє
його автономією на основі прав і привілеїв. T. Бріджес у своїй праці «Культура громадян'
ства: відкриття постмодерної громадянської культури» стверджує, що для створення і
підтримки у членів соціуму належного громадянства кожна ліберальна демократія потреF
бує особливої компенсаційної культури – культури підтримки громадянства, набору ідей,
які можуть бути ефективно втілені у культурних уявленнях з метою формування
спеціальної громадянської ідентичності. Т. Бріджес називає цей вид культури – грома'
дянська культура (civic culture) [2, р. 18]. Отже, можна не безпідставно припустити, що
автор прирівнює зміст поняття «громадянська культура» до поняття «культура громадянF
ства». Однак Т. Бріджес чітко наголошує, що в постмодерну епоху ця, відповідна новим
вимогам, форма громадянської культури має бути особливою, спиратися на архаїчні, моF
ральноFетичні компоненти, артикуляції загальнозначущих моральних норм [2, р. 240].
Цей наголос на потребі домінування моральноFетичної складової у структурі громадянF
ської культури на сучасному етапі, є аргументом на користь нашого розуміння постмодер'
ної громадянської культури як культури громадянськості. 

Важливість культури в організації соціальних систем у контексті громадянства розF
виває дослідниця Л. Волп у праці «Культура громадянства». Автор зазначає, що громаF
дянство позиціонує себе як опозиційне до («вільне від») культури (так зване cultureFfree
citizenship). На думку вченої, на сьогодні це чимала проблема, адже держава інерційно не
відчуває потреби толерувати соціум, коли перед нею знаходиться спільнота громадян, які
формальноFюридично однакові, не відрізняються за жодними культурними ознаками. 
Л. Волп зазначає, що громадянство є одночасно і культурною, і антикультурною (культурF
но нейтральною) категорією, оскільки за своєю суттю опозиційне до міноритетних кульF
тур. Натомість, суспільство часто, із різною інтенсивністю, стикається з конфронтаціями
носіїв відмінних культурних цінностей. Це зумовлює потребу шукати ті загальноF
цивілізаційні, стійкі (архаїчні) ідеї, що неспірно об’єднуватимуть. На нашу думку, під таF
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кими ідеями не лише Л. Волп, а багато інших сучасних дослідників [6; 7; 8; 10] розуміють
культуру громадянськості.

У руслі такої дискусії T. Бріджес наголошує, що сучасні ліберальні демократії були
створені в ім’я універсальних і природних прав людини. Цей факт визначає основне кульF
турне й освітнє завдання, з яким стикаються такі демократії, – це освіта громадян, які
ідентифікують себе й один одного, як вільні і рівні члени суспільства [2]. Ліберальна деF
мократична держава визначає своїх громадян, як вільних індивідів, які лише епізодично
виступають членами певної етнічної, класової і релігійних громади (за критеріями civic
identities – громадянських ідентичностей). Однак Т. Бріджес зауважує, що наразі громаF
дянська культура еволюціонує у напрямку від цієї модерністської раціональної ліберальF
ної доктрини. Це не применшує суспільну потребу в ефективних формах громадянської
культури та громадянської освіти. Тому для відтворення культури громадянськості, на
думку Т. Бріджеса, ми повинні мати культурні засоби представлення ліберальних демоF
кратичних норм свободи і рівності в послідовний і переконливий спосіб [2].

Громадянство в державахFчленах Ради Європи ґрунтується на прихильності до осF
новних свобод людини. Засадничі принципи таких свобод були проголошені у Декларації
незалежності США (1776 р.), Декларації прав людини та громадянина (1789 р.) і перегляF
дались після Другої світової війни в Статуті Організації Об’єднаних Націй (1945 р.); ЗаF
гальній декларації прав людини і громадянина (1948 р.). Європейська конвенція про
захист прав людини (ЄКПЛ, 1950 р.) фактично перетворила ці історично витворені прин'
ципи в юридично дійсні гарантії. Двома стовпами європейських політичних цінностей у
преамбулі ЄКПЛ визнано «ефективну політичну демократію» і «загальне розуміння та
дотримання прав людини». 

Комітет міністрів Ради Європи у Програмі освіти для демократичного громадянства
(6–7 травня 1999 р.) підтвердив своє бачення майбутнього Європи, як вільнішого, більш
терпимішого і справедливішого суспільства на основі солідарності, спільних цінностей та
культурної спадщини, збагаченого своєю різноманітністю [5]. У такому контексті, на думF
ку Х. Старкі, духовні та моральні цінності є реальним ресурсом справжньої індивідуальF
ної свободи, політичного плюралізму, верховенства права [8, р. 8]. Для ефективного викоF
ристання цього ресурсу потрібно прищеплювати культуру прав людини, зміцнювати моF
ральність, соціальну згуртованість, взаєморозуміння та солідарність. 

У розумінні Ради Європи демократична громадянськість включає соціальну згуртоF
ваність, справедливість, солідарність, участь у демократичному житті, культуру та цінF
ності, які стосуються здійснення індивідом своїх прав і обов’язків у суспільстві [цит. за 8,
р. 8]. З погляду освіти для демократичного громадянства, важливим є знання практик деF
мократії, володіння навичками та прихильність до цінностей, що дозволяють громадянам
ефективно впливати на політику на місцевому, регіональному та національному рівнях. У
нашому розумінні, такий компонент ОДГ стосується високого рівня сформованості компо'
нентів як громадянської культури, так і культури громадянськості.

Громадянські компетентності: civic competencіes, citizenship competencіes, glo0
bal citizenship competencіes

У зарубіжних програмах громадянської освіти щодо позначення громадянських комF
петентностей однаково часто вживають два терміни – civic competencіes [4] і citizenship
competencіes [3]. Наприклад, у Колумбійській програмі «Citizenship Competencies»
(Ministry of Education Colombia) дається таке визначення громадянських компетентностей
(як сitizenship сompetencies) – це сукупність пізнавальних, емоційних і комунікативних
здібностей, знань і відносин, які дозволяють кожному громадянину діяти у демократичноF
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му суспільстві в конструктивний спосіб. Отже, автор ототожнює демократичні і громадян'
ські компетентності (як і С. Рябов [27]). Однак, ми вважаємо, що таке ототожнення – ду'
же спрощений підхід. Адже в такому випадку немає потреби для наявності у науковому лекF
сиконі та нормативноFправових актах термінів на кшталт «демократичне громадянство»,
«демократична культура громадянськості», «активна громадянськість» тощо [5; 8; 10; 12; 15;
16; 23]. Європейська програма «Fostering Civic Competence Amongst Students» [4] дає інше
визначення громадянських компетентностей (як civic competencіes) – це здатність і гоF
товність брати активну участь у всіх сферах і контекстах соціального життя (школа, місцеF
ва громада, робоче місце, дозвілля), на основі довіри у відносинах з іншими людьми. ГромаF
дянська компетентність є інструментом для розширення можливостей розвитку індивіда в
суспільстві, стимулювання його мотивації, автономії і відповідальності. З іншого боку, гроF
мадянські компетентності допомагають створити громадський капітал, який лежить в
основі будьFякої демократії і моделі сталого соціальноFекономічного розвитку. 

Отже, можемо констатувати широкий діапазон визначень і трактувань культури гроF
мадянськості та громадянських компетентностей залежно від того, хто і в якому контексті
використовує цей термін. Однак все ж найчастіше світоглядний, духовно'моральний вимір
громадянства, означуючи який ми вживаємо термін «громадянськість», вкладається теореF
тиками в англійський аналог – «culture of citizenship». Дослідники вживають «culture of
citizenship» або повністю для позначення лише культури громадянськості, або у розумінні
культури громадянства, складовою якої визначається культура громадянськості.

На думку теоретика Х. Старкі, поняття «громадянство» за своїм змістом завжди маF
ло політичний і юридичний вимір [8, р. 7]. Хоча громадянство певним чином пов’язано з
національним концептом, це – автономна і незалежна теорія. Як зауважував відомий
дослідник Б. Андерсен у своїй фундаментальній праці «Уявлені спільноти», «нація – це
тільки одна можливість здійснення громадянства». У цьому контексті Х. Старкі зауважує,
що у нових концепціях громадянство (на нашу думку, очевидно, більше в розумінні грома'
дянськості) існує і на наднаціональних рівнях [8, р. 8].

Позаяк у зарубіжній науковій думці широко вживаним є поняття global citizenship
competences, дослідниця М. Грін у своїх дослідженнях досить вдало розвиває вище наведеF
не припущення Х. Старкі [7]. Вчена, концептуалізуючи поняття глобальних громадянських
компетентностей (global citizenship competences), вклала у нього зміст, що, як ми вваF
жаємо, суміжний з нашим розумінням культури громадянськості. На думку дослідниці, в
сучасних програмах громадянської освіти (civic education), у зв’язку із їх поширенням, все
частіше зазначається, що наразі у світі громадянська відповідальність поширюється за
межі національних кордонів [7, р. 1–2]. М. Грін вважає, що громадянські компетентності
формуються найкраще на практиці, у місцевому контексті, через залучення людей до
розв’язання глобальних питань чи посередництвом колективного вирішення проблемних
ситуацій на тему співіснування різних культур [7, р. 2]. Вчена пропонує наступні визнаF
чення global citizenship competences:

1) культурна емпатія, міжкультурна компетентність як необхідний навик на робоF
чому місці, в тому числі для посадових осіб;

2) принцип прийняття рішень, що полягає в усвідомленні взаємозалежності інF
дивідів та системи і почуття відповідальності, що виходить з цього, принципи, що формуF
ють етичні і справедливі відповіді на суспільні проблеми (критичне мислення, культурне
співпереживання, етичні патерни). Це теж важливо для державних службовців у процесі
прийняття рішень;

3) участь у соціальному і політичному житті своєї громади (місцевої, національної,
наднаціональної, релігійної), форма прийняття відповідального особистого вибору, моF
ральний компас у співтоваристві [7, р. 2–3]. 
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Ірландська дослідниця М. Крейз зазначає, що, зазвичай, питання культури і громаF
дянства розглядаються як дві відмінні дослідницькі траєкторії. За М. Крейз, громадянF
ство є набором практик (юридичних, політичних, економічних, культурних), які визначаF
ють людину як члена суспільства. Ці практики, як і культура, є активними процесами [6,
р. 289]. Тому, з метою подолання поширення трактування громадянства у «сліпій до кульF
тури концепції» (in a cultureblind concept), важливим є міждисциплінарність дослідження
культури громадянськості. Дослідниця стверджує, що французька громадянська ресF
публіканська традиція, яка лягла в основу концепції громадянства, ставить наголос на доF
сягненні соціального членства більше через політичні фактори, ніж культурні. Не дивляF
чись на важливість сприйняття республіканських цінностей, саме Велика французька реF
волюція дала величезний поштовх до культурного об’єднання окремих націй [6, р. 290].
Хоча основою сучасного громадянства є орієнтація на громадянську відповідальність, саF
ме культурні сили імпліцитно скріплюють компоненти сучасного громадянства. М. Крейз
ставить запитання: «Як моделі громадянства можуть бути адаптовані до задоволення поF
треб різних культур, не вдаючись до втручання у сутнісні особливості цих культур?» [6, 
р. 298]. Розширюючи культурний вимір громадянства, М. Крейз наповнює поняття гро'
мадянства (cіtіzenship) змістом культури громадянськості.

На думку І. Василенка, культура громадянськості – це установки та орієнтації щодо
співпричетності особистості до загальних справ держави, засновані на загальнолюдських
цінностях, оптимальному співвідношенні особистих і суспільних інтересів, які доповнюF
ються окремими компонентами громадянської відповідальності (вміння та вмотивоваF
ність брати на себе соціальну відповідальність) та соціальної активності (свідомі дії, спряF
мовані на позитивні перетворення) [12]. 

Якщо феномен громадянської культури швидше відображає раціоналізм ПросвітF
ництва, то культура громадянськості – звертається до моральних ідеалів і переконань окF
ремих культурних громад. Передбачається, що представники культурних громад повинні
розробляти і поширювати моделі етичної поведінки з метою розробки і досягнення конF
сенсусу між нормами громади і загальносуспільними стандартами, неспірного розуміння
громадянської свободи, справедливості, яких необхідно дотримуватися.

Беззаперечно те, що громадянськість виступає моральною якістю особистості, яка
визначає свідоме й активне виконання громадянських обов’язків. Основними вимірами
культури громадянськості, як вважає Т. Чегодаєва, є аксіологічні (знання), гносеологічні
(оцінки), праксеологічні (діяльність, активністьFпасивність) [34]. На думку Т. Чегодаєвої,
культура громадянськості – це якісна характеристика різних видів діяльності, що вистуF
пає рівнем самореалізації людини як громадянина (у соціокультурному змісті цього поF
няття), ступенем прав і свобод особистості як пріоритетної цінності у суспільстві [34].
Отже, культура громадянськості – домінантний результат ОДГ/ОПЛ. Взагалі, освіта ви'
сокорелевантна рівню культури громадянськості, а рівень культури громадянськості визF
начає результативність впливу інститутів громадянського суспільства на суспільно'
політичні процеси і наступність (континуїтетність) суспільного розвитку.

Громадянська культура: дефініція

Концептуальні засади громадянської культури заклали Г. Алмонд і С. Верба у праці
«Громадянська культура: політичні відносини і демократія у 5'ти націях» [1]. Теоретики
виділили такі ознаки громадянської культури: відчуття гордості за свою націю, очікуванF
ня справедливого ставлення до суспільства з боку влади, свобода слова, емоційне (не
афективне) залучення громадян у виборчий процес, толерантне ставлення до опозиційF
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них партій, активна участь громади у місцевому самоврядуванні, впевненість у своїй можF
ливості брати участь у політиці, громадянська співпраця і довіра, членство громадян в авF
тономних об’єднаннях. Громадянська культура у концепції Г. Алмонда – це суміш трьох
типів політичних культур (патріархальної, підданської і активістської). Фактично, Г. АлF
монд і С. Верба під громадянською культурою мали на увазі політичну культуру, що
сприяє підтримці демократичної стабільності. Важливо, що вузько в рамках концепції
цих вчених можна ототожнювати громадянські і демократичні компетентності.

Г. Алмонд і С. Верба констатують: у реальній практиці висока оцінка індивідом власF
них громадянських компетентностей (наприклад, у американському суспільстві) не завF
жди підтверджується активною політичною участю населення. Таким чином, громадянин
зберігає резерв впливу і проявляє його у випадку необхідності. Отже, за Г. Алмондом, гро'
мадянська культура передбачає не активність, а потенційну (у випадку необхідності) ак'
тивність.

Відомий теоретик О. Соловйов характеризує політичну культуру як вид грома'
дянської культури, тобто використовує протилежну Г. Алмонду модель дефініції громаF
дянської культури [29, с. 67]. Російський дослідник М. Кейзеров розглядає громадянську
культуру як самостійне явище, що не залежить від політичної культури, а лише має з нею
сегмент перетину [21, с. 122–123]. На думку М. Кейзерова, розвинена демократична дерF
жава характеризується наявністю відтермінованих механізмів політичної участі громадян
за потребою. Громадяни мають бути впевнені у можливості участі в управлінні, зворотноF
му зв’язку, співробітництві між державою та суспільством, що дозволяє громадянам жити
у відповідності з власними інтересами, не задумуючись про політичний порядок [21]. ТаF
ка точка зору М. Кейзерова багато в чому повторює теорію Г. Алмонда. Як стверджує Т.
Чегодаєва, праксеологічний компонент громадянської культури саме і проявляється в акF
тивному функціонуванні добровільних громадянських організацій [34]. 

Ми погоджуємось із думкою Л. Волп, що громадянська культура (civic culture) ґрунF
тується на понятті «цивільного» та є зосередженою на тому об’єктивному, узагальнюючоF
му, загальнодержавному ґрунті, який не включає культурну складову, хоча може включаF
ти національну [9].

Два підходи у порівнянні змісту понять «громадянська культура» і «культура
громадянськості»

У процесі кореляції понять «громадянська культура і культура громадянськості»
можна виділити два основні підходи: 

I. Громадянська культура є частиною політичної (Г. Алмонд). У такому випадку є
сенс виділити ширше за громадянську культуру поняття – культуру громадянськості, окF
ремі компоненти якої входять до складу політичної культури, але більшою мірою стосуF
ються комплексу духовних, ціннісних, етичних складових загальної культури особистості
(див. pис. 1).

II. Політична культура є частиною громадянської (О. Соловйов). У цьому випадку
можна допустити ототожнення громадянської культури і культури громадянськості. Все
ж, ми вважаємо більш науково обґрунтованим розмежовувати ці категорії: культура гроF
мадянськості – це поняття сталого моральноFетичного змісту, а громадянська культура –
динамічного і мінливого змісту залежно від актуальної соціальноFполітичної ситуації в
конкретній країні (див. pис. 2). Культура громадянськості, на відміну від громадянської
культури, формується століттями. На її зміст впливає форма політичного режиму, але не
так сильно, як на громадянську культуру. 
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Рис. 1. Місце культури громадянськості за підходом I *

Рис. 2. Культурний вимір суспільного організму 

На думку Дж. Зевіна, громадянськість – це здатність людини критично оцінювати як
загальну ситуацію в суспільстві, так і рішення політичної еліти на основі власних знань [18].
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*У структуру загальної культури особистості входять й інші елементи.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Таке бачення взагалі об’єднує підходи I і II. Провідні вітчизняні дослідники громадянсьF
кості наголошують, що в основі усіх її аспектів лежить почуття власної гідності, праF
восвідомість, законослухняність, громадянська культура [12]. Така теза зручна для аргуF
ментації підходу II.

Російський соціолог та педагог О. Стронін визначає культуру громадянськості (гро'
мадянськість) як єдність звичаю і моральних якостей людини, тому радикальні зміни у
змісті громадянськості відбуваються із трансформацією ідеалів загальної культури сусF
пільства (аристократичних, тимократичних, демократичних), що не є частим явищем. Із
точкою зору О. Строніна кореспондується позиція П. Лаврова, який центральною якістю
громадянськості називає внутрішню готовність людини слугувати вищим цілям і мораль'
ному вдосконаленню суспільства [цит. за 26, с. 248–249]. Таке бачення дуже зручне для
визначення культури громадянськості як за підходом I, так і підходом II.

Отже, культура вмілого використання формальноFюридичного статусу громадянина
є громадянською культурою. Культура ефективного «застосування» статусу громадянина
з осмисленням на перспективу наслідків власної діяльності у різних сферах у контексті
аналізу масиву соціальних, історичних і культурних факторів – це культура грома'
дянськості. Якщо політична культура потрібна у політичній сфері (електоральна поF
ведінка, аналіз і оцінка політичних програм, декларацій тощо), громадянська культура –
для отримання досвіду взаємодії з державою, то громадянськість потрібна практично у
всіх сферах соціального співжиття. Важливо, що у поняття культура громадянськості теF
оретики включають моральні якості та орієнтації, які дозволяють вірити у політичні ідеF
али. Такий ірраціональний компонент не завжди вкладається теоретиками у зміст грома'
дянської культури.

«Акме громадянськості»

Дослідники Б. Ананьєв та Н. Кузьміна виділяють категорію «акме громадянськості»
як досягнення вершини громадянської зрілості особистості, що сформувалася в резульF
таті стихійного і цілеспрямованого розвитку, актуальний набір якостей та програму відноF
син, які сприяють успішній соціальній та професійній самоактуалізації особистості [цит.
за 25, с. 222]. 

У призмі системи регуляції професіоналізму (професійної складової) особистості за
акмеологічним підходом теоретики виокремлюють такі компоненти громадянськості: гноF
стичний (здатність до рефлексії власної професійної і громадянської позиції), мотиF
ваційний (позитивне ставлення до своєї країни, прагнення до досягнення успіхів у проF
фесії на благо суспільства і держави), регулятивний (сформоване почуття професійного і
громадянського обов’язку), когнітивний (знання про професійну етику і державні проF
фесійні стандарти), оціночний (здатність осмислювати, оцінювати себе як громадянина
конкретної держави), емоційноFвольовий (співвідношення своїх емоцій з позицією громаF
дян своєї країни) [25, с. 223]. На нашу думку, цей перелік суттєво доповнив би компонент
саморегуляції особистості, що виявляється у процесах самовдосконалення, стимулюванF
ня постійного саморозвитку.

Досягнення «акме громадянськості» означає результат формування особистості, що
несе в собі громадянські орієнтації, не абсолютизовані, а співвіднесені з загальнолюдськиF
ми цінностями та інтересами особистості. Отже, йдеться швидше про компоненту культуF
ри громадянськості, а не громадянської культури. Це ще один аргумент розділити ці два
поняття.
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Компаративний аналіз змісту понять «громадянська культура» і «культура
громадянськості»

Таблиця 1
Кореляція змісту понять «громадянська культура» та «культура громадянськості»
КатеC

горіальні
ознаки

Громадянська культура Культура громадянськості 
(громадянськість)

1 2 3

Ф
ун

да
F

м
ен

та
ль

F
ни

й
зм

іс
т

ПолітикоFправовий та соціальний.
Регулятор громадськоFполітичного порядку.

МоральноFетичний та соціальноFпсихолоF
гічний.
Регулятор громадського порядку.

О
со

бл
и

во
ст

і 
ф

ор
м

ув
ан

н
я

Виникає разом з державою.
Може бути сформована «знизу» (у процесі
еволюційного розвитку соціуму), і «зверху»
(державою) у процесі революційних трансF
формацій, відкрита до змін (за транзитологічF
ними концепціями, в умовах наявності продуF
маної стратегії, громадянську культуру можF
на змінити протягом 7(10)–15(23) років).
Стосується конкретної країни, держави,
політичної сфери.

Виникає раніше за державу.
Зазвичай формується еволюційно.
Доволі консервативна, резистентна до змін.
Основні положення є неспірними загальF
ноцивілізаційними поняттями.
Стосується суспільства, сфери всього сусF
пільного.

Ф
ун

кц
іо

F
н

ал
ьн

і 
за

са
ди

Розумне використання індивідами своїх
прав, свобод, точне виконання обов’язків,
що відображається у поведінці, взаємодії з
владою та державою. Це форма специфічF
ного розуміння, що від громадянина залеF
жить доля всієї держави.

Осмислення традицій, пам’ять соціального
співжиття, система взаємодій з громадою, її
окремими членами, колективами, усвідомF
лення важливого значення відмінностей
між ними.

С
п

ец
и

ф
ік

а 
ф

ун
кц

іо
н

ув
ан

н
я 

у 
н

ед
ем

ок
ра

ті
ях

Зводиться до мінімуму і набирає специфічF
них ознак під час тоталітарної практики
(але не знищується повністю).
Може бути абсолютизована і доведена до
абсурду недемократичною державною сисF
темою «зверху» (фашистські режими).

Певним чином трансформується, звужується
під час тоталітарної практики, але протягом
тривалого часу проявляє стійкість до негативF
них механічних змін «зверху». У цьому і феноF
мен недовговічності тоталітарних режимів –
культуру громадянськості не можна знищити
повністю. Не можна людину від природи приF
мусити постійно бути недумаючою, ніколи не
співпереживати за свого ближнього.
Точно співвіднесена із загальнолюдськими
цінностями, окремі з яких залишаються стаF
тичними і за умов недемократичного режиму.

А
кц

ен
т 

у 
зм

іс
ті

 
ка

те
го

рі
ї На відміну від політичної культури, більF

ший акцент поставлено на ролі окремої осо'
бистості у суспільно'політичній системі.

Взаємовідносини з групами, громадами, само'
почуття групи (як групу було почуто країною)
в суспільноFполітичній сфері, особливості
суспільних взаємодій у країні (але не державі).

Б
ат

ьF
кі

вс
ьк

і
ка

те
F

го
рі

ї

Громадянське суспільство, культура громаF
дянства, громадянські відносини, держава.

Суспільство, культура, громадянськість, моF
ральноFетичні патерни, громадянські відноF
сини, країна.

С
тр

ук
ту

ра
 

зм
іс

ту

У структурі змісту переважає практична
компонента, пов’язана зі ставленням людиF
ни до держави й усіма правами та обов’язF
ками, що випливають звідси.
У центрі – цінність громадянина – його праF
ва, свободи, відповідальність, активна громаF
дянська позиція, прояв гідності громадянина
у стосунках із представниками держави.

Аксіологічна та гносеологічна складова пеF
реважає практикоFдіяльнісну, що зумовлює
наявність у змісті великої кількості зразків
космополітичного і глобального сенсів.
У центрі – цінність громадянина – його гідF
ність, права, свободи, відповідальність, акF
тивна громадянська позиція, доповнені спеF
цифікою духовноFморального виміру наF
лежності до суспільства.
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1 2 3

Ц
ен

тF
ра

ль
н

і
п

он
ят

тя Громадянські й політичні свободи і права,
можливості та гарантії їх реалізації.

Громадянські права, громадські звичаї, істоF
ричні традиції, гарантії і суспільні механізF
ми їх реалізації, ціннісні орієнтації.

Х
ар

ак
те

р 
ко

н
ц

еп
ту

ал
ьн

ої
су

тн
ос

ті

Поняття обов’язку, передусім, у формі виF
конання правових норм та принципів самоF
врядування. Повага до суверенності й соF
борності держави, з якою індивід пов’язує
все своє майбутнє, повага до державних орF
ганів, здатність до самоуправління і рішуF
чих політичних дій при потребі.

Моральний характер, поняття обов’язку,
передусім в етичному сенсі. Комплекс соF
ціологічних, психологічних, політичних та
історичних етосів, позитивних якостей соF
ціуму. Культурна рамка органічної суспільF
ної єдності, що забезпечує громадськоF
політичну самостійність народу. Здатність
групи до самоорганізації.

К
лю

чо
ві

 ід
еї

 т
а 

як
ос

ті
 

н
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п
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н
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ен
н
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ф
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у

МоральноFполітикоFправова якість соціуму
і соціального суб’єкта (нFд.: забезпечення
гендерної рівності).
Рівність, цілісність, національна єдність,
державність.
ГромадськоFдержавний патріотизм, тобто
усвідомлення і почуття належності до багаF
тонаціонального суспільства, державницьF
ка свідомість, повага до Конституції, дерF
жавних символів, підтримка законопорядF
ку, готовність захищати закон і державний
устрій. Зацікавлена участь в управлінні
суспільством, здатність бути і суб’єктом
управління, і його об’єктом.

МоральноFетичноFправова якість певного
колективу чи соціуму (нFд.: толерантність,
мультикультуралізм).
Єдність, солідарність, рівність, соціальна
справедливість.
Громадська спільність, зацікавлена участь
у конкретних соціально значущих справах
у політичному, економічному житті країни,
збереженні й розвитку культури, розвитку
виробництва, забезпеченні обороноздатF
ності. Готовність до самостійних ініціативF
них дій в інтересах країни, вміння розв’язуF
вати різні громадські конфлікти, здатність
бути організатором і організованим.

Ін
ст

ру
м

ен
F

та
ль

н
и

й
ви

гл
яд

Єдність правової і політичної культури, в
основі яких – здатність користуватися своїF
ми правами і виконувати обов’язки в особиF
стих інтересах і на благо суспільства, дерF
жавницьке мислення. 

Єдність правової і політичної культури, в
основі якої – моральна культура, без якої
суспільне життя перетворюється в анархію
злочинності.

В
за

єм
ов

п
ли

в Засіб забезпечення активного характеру
прояву громадянськості.
ПолітикоFправова складова культури гроF
мадянськості. Взагалі, більшість елементів
громадянської культури входить у культуF
ру громадянськості.

Духовно моральна складова громадянської
культури, «етика громадянської культури»,
носієм якої може бути не лише громадяF
нин, а й людина без громадянства.
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Формується у процесі освітньої діяльності
та в результаті громадянської соціалізації
особистості.

Формується у процесі освітньої діяльності,
через вплив закладів культури, мистецтва,
у практичній професійній діяльності, роF
динноFсімейних відносинах.

П
ра

кF
ти

чF
ни

й
зм

іс
т Громадська, політична, громадянська участь. Громадська, громадянська участь, значна знаF

чимість для індивіда групового членства.
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Дещо прагматична, оскільки містить оцінку
особистої, громадської, політичної вигоди,
містить економічно обґрунтовані ідеї повеF
дінки за теорією раціонального вибору (наF
приклад, щодо мотивації захисту своєї власF
ності).
Більше стосується взаємовідносин громадян
на вертикальному рівні – з державою та її
інститутами.

Гуманістична, культуростворювальна – заF
хист усього того, що робить людину людиF
ною (честь, совість, добро, правда, гідність,
доброзичливість, працелюбність, співпереF
живання, милосердя, чуйність, справедF
ливість, потреба допомоги слабшому, такт,
свобода).
Більше стосується структури і змісту
взаємовідносин на горизонтальному рівні –
між людьми та їх колективами.



Таблиця 2
Співвідношення деяких компонентів понять «громадянська культура» 

та «культура громадянськості»

Отже, якщо категорія «громадянська культура» частіше використовується для познаF
чення політичних, критичних та учасницьких аспектів функціонування соціуму, то «куль'
тура громадянськості» – це стале соціальне поняття загальноцивілізаційного змісту, що
відображає універсальність моралі та духовності. Якості, що називають обидві ці категорії,
можуть бути виховані, сформовані, тому мають психолого'педагогічний вимір. Культура
громадянськості позначає феномен органічного поєднання політичних, правових, моральF
них, етичних та інших цінностей, що закладають основу для усвідомлення людиною громаF
дянських прав, свобод, обов’язків як елементу громадянської культури. Якщо від громаF
дянської культури залежить стабільність демократії, то від культури громадянськості –
стабільність демократії і континуїтетність розвитку складного суспільства у кризових і
посткризових умовах. Обидва проаналізовані поняття не є ідентичними, але є суміжними,
частково співпадають. 
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«Освічений патріотизм», тобто пріоритет
знання юридичних, політичних, моральних
норм та їх застосування, що дозволяє людині
розумно поєднувати загальні, приватні і дерF
жавні інтереси; поєднання політичної волі,
державного оптимізму, прояву турботи про
розвиток державної мови тощо.

Ціннісне ставлення особистості до держави,
країни та її громадян; акцент на духовних,
моральних об’єднуючих засадах, підкресленF
ня поняття рівної поваги і гідності навіть
там, де існує нерівність влади (захист інтеF
ресів меншості), суспільна ініціативність,
піклування про національну мову тощо.

Н
ап

ри
кл

ад

Критичне осмислення штучних, нав’язаних
ззовні політичних міфів, у тому числі і про
громадянську неповноцінність українців.    
«Я» не голосую за популістські партії,
розрізняю популістську політичну риториF
ку, не беру і не даю хабарів, справно сплаF
чую податки, виконую обов’язок служби у
ЗСУ тощо.

Розрізняти міфи із об’єднавчою і роз’єдF
нуючою символікою, розуміти потребу та
брати на себе відповідальність аргументоF
вано роз’яснювати ризики таких іншим.
«Я» усвідомлюю загрози популістської
політики, фільтрую піарFтехології, свідомо
протидію маніпулятивним передвиборчим
впливам, із задоволенням пояснюю загрози
таких іншим, ретельно дбаю про суспільний
інтерес в організації своєї економічної
діяльності, аналізую можливі ризики такої
на перспективу, підтримую і популяризую
антикорупційну модель поведінки у всіх
сферах своєї діяльності, високопатріотично
захищаю Батьківщину (через службу в
ЗСУ, волонтерську, добровольчу діяльність,
надання допомоги тимчасово переміщеним
особам) тощо.

Громадянська культура Культура громадянськості

Політична та правова свідомість FFFFFFFFFFFFFFFFFFF

Політична і правова культура FFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF

FFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF Стійкі моральні переконання та ціннісний світогляд

FFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF «Етична пам’ять» (незаперечні цінності та перекоF
нання, що забезпечують континуїтетність суспільF
ного розвитку)
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Культура громадянськості у професійній діяльності державних службовців

Анонсована і розпочата з прийняттям нового ЗУ «Про державну службу» (2015 р.)
[25] реформа державного управління в Українській державі, децентралізація влади та акF
тивізована антикорупційна політика потребують корпусу державних службовців зі сфорF
мованими якісно новими свідомісними установками та етикоFкультурними якостями.
Проект Стратегії реформування державного управління на 2015–2020 рр. наголошує на
фундаментальній ролі державного управління як рушія галузевих реформ у контексті
євроінтеграційного курсу сучасної України [31]. Здійснити увесь спектр запланованих раF
дикальних реформ можна також лише за рахунок широкого залучення громадськості до
цього процесу. Курс на побудову сервісної держави, скорочення державного регулювання,
підвищення якості адміністративних послуг та наближення їх надання до громадян, неF
можливий без налагодження соціального партнерства, залучення громадянського
суспільства на паритетних засадах у процес управління державними справами. 

Державна служба – сполучна ланка між державою і громадськістю, особливе відоF
браження суспільних відносин, показник гуманності існуючих у суспільстві порядків.
Професійна державна служба закладає стійку основу під прогресивні процеси політичних
трансформацій, зосереджуючись на втіленні і захисті інтересів особи. Для узгодження
принципу народовладдя з вимогами професіоналізму та компетентності у справах дерF
жавного управління на практиці у ЗУ «Про державну службу» було задекларовано принF
цип професіоналізації державної служби, висунуто нові вимоги до державних службовців,
що стосуються відповідальності, відкритості, діалогічності, патріотизму тощо.

Розвинене громадянське суспільство є причиною і наслідком якісної демократії.
Слід мати на увазі, що громадянське суспільство сприяє державі у здійсненні її головного
обов’язку – забезпеченні прав і свобод людини. Громадянське суспільство в сучасній УкF
раїні, на жаль, не бачить у державі надійного партнера. Але саме підтримка соціального
партнерства наразі є безперервним процесом актуальних адміністративних реформ у
Європі. Відносини державної служби з інститутами громадянського суспільства в ідеалі
мають базуватися на засадах легітимності через взаємну відповідальність, дієвий гроF
мадський контроль, зворотний зв’язок, довіру. Це зумовлює потребу сформованості у дерF
жавних службовців стійких громадянських компетентностей. 

Сучасна демократія участі та відкрите суспільство, безумовно, опирається на моральF
ну поведінку громадян. Державний службовець, який демонструватиме таку поведінку в
професійній діяльності, сприятиме створенню стабільних умов для існування демократії
як соціальної реальності. Окрім того, нові вимоги до посадових осіб в Україні стосуються
етичної відповідальності при прийнятті рішень та здійсненні свідомого вибору, здатності
комунікувати, результативно взаємодіяти з окремими громадянами та різними суспільниF
ми групами на кожному етапі управлінського циклу, застосовувати ціннісні та історичні
контексти при вирішенні ключових проблем публічного сектору, аналізувати в динаміці
формування та реалізацію різних політик на регіональному та місцевому рівнях тощо.

Державна служба, віддзеркалюючи характер інституціонального розвитку держави,
сама суттєво впливає на стан громадянськості. Сформована культура громадянськості у
державних службовців, за механізмом зворотного зв’язку, впливає на рівень загально'
суспільної культури громадянськості. Якщо держава демонструє неякісне виконання своїх
функцій стосовно громадянина, це демотивує останнього виконувати свої обов’язки щодо
держави. Бажання і вміння брати активну (нестихійну) участь у суспільних процесах,
розвинене відчуття відповідальності за долю країни має обов’язково доповнюватися можF
ливостями брати участь в управлінні країною, громадою, – інакше тоді не матиме жодної
цінності. Для цього і потрібно здійснити децентралізацію влади, забезпечити партнерство
державної служби з інститутами громадянського суспільства. 
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Наприклад, у документі, створеному в результаті спільної роботи команди Active
Citizenship Foundation – Active Citizenship Network, за підтримки Генерального директоF
рату з питань освіти і культури Європейської комісії, під назвою «Європейська хартія ак'
тивної громадянськості» (2006 р.), що поширює свою дію на організації громадян і дерF
жавні установи, відмічено, що громадянськість відображає поєднання економічних, філоF
софських і етичних аспектів діяльності людини. Державні установи зобов’язуються
підтримувати ініціативи, працювати над загальними проектами з автономними орF
ганізаціями громадян, як з партнерами, стимулювати участь таких у процесі прийняття
рішень, залучати їх до оцінювання державних суб’єктів щодо дотримання прав громадян,
забезпечувати з ними дієвий зворотний зв’язок, надавати всіляку підтримку, полегшуваF
ти доступ до матеріальноFтехнічних ресурсів, призначити співробітників зі зв’язків з орF
ганізаціями, на засадах довіри долучати їх до формування державної політики [цит. за 8].
Культура громадянськості є світоглядом громадянського суспільства, тому держава для
ефективного функціонування громадських організацій повинна забезпечити всі необхідні
умови самостійної діяльності громадян, підтримки їх самоорганізації та самоуправління.

Оскільки утвердження і забезпечення прав і свобод людини є головним обов’язком
держави, основним патерном діяльності кожного державного службовця є визнання, до'
тримання, захист законних прав та свобод людини і громадянина. Тому, як правильно
відмітили О. Антонова і В. Клімович, така професійна діяльність потребує духу грома'
дянськості у державного службовця, невіддільного від поваги до чинного законодавства, по'
зитивної відповідальності, як досягнення постійного балансу, розумної гармонії державно'
го, суспільного, особистого у рішеннях та діях [10]. Громадянськість, на думку О. АнтоноF
вої, це ціннісно'смисловий стрижень професійної поведінки людини, що дозволяє здійснюва'
ти суспільний вплив на управлінські процеси в суспільстві і державі. У сучасних умовах неF
оліберальної практики етика та мораль особистості державного управлінця набувають
раціональності, і в цьому загроза – вірогідність появи корупційної складової чи примату
особистого інтересу над суспільним, що може поширюватись і стати негативною ознакою
системної професійної поведінки. Тому завдання ОДГ полягає в тому, щоб через форму'
вання культури громадянськості протидіяти партикулятивним цінностям у державній
службі, об’єктивно інструменталізуючи морально'етичні знання. Отже, формування куль'
тури громадянськості – це людино'орієнтований проект у сфері державного управління,
спрямований на гармонізацію всього суспільного розвитку.

ОДГ/ОПЛ у формуванні культури громадянськості

Рада Європи розглядає навчання «демократичній громадянськості» як інструмент
формування активної громадянської позиції у сфері публічного управління. За ініціатиF
вою Ради Європи, з метою популяризації ідеї сприйняття індивідами європейської гроF
мадянської ініціативи як засобу забезпечення своїх інтересів, 2005 р. був проголошеF
ний Європейським роком громадянськості, а 2013 р. – Європейським роком громадян.
2012 р. можна вважати роком громадянського суспільства в Україні, адже формально
найбільше нормативноFправових актів стосовно розвитку громадянського суспільства буF
ло прийнято саме тоді. Однак лише інституційно закріпити розвиток цього інституту при
збереженні досить негативного проектного фону функціонування громадських організацій
в Україні виявилось недостатнім. Відомі українські вчені стверджують про необхідність
злагодженої загальнодержавної системи громадянської просвіти, головне завдання якої воF
ни вбачають у формуванні культури критичної лояльності та конституційної освіченості, а
також громадянській соціалізації особистості (адже подібні системи civic education давно
успішно функціонують у багатьох країнах Заходу) [30].
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Як стверджує Л. Волп, культура демократичного громадянства зосереджена на
міжкультурному діалозі, що необхідно для державного службовця щоденно на його робоF
чому місці. Це важливо, щоб зрозуміти суспільство, відчувати його різноманітність, бути
дієвою сполучною ланкою між політичним (держава), громадським (громада) та приватF
ним (окрема особистість). Культура громадянськості для професійної діяльності держав'
них службовців є своєрідною культурою доброчесності, через яку виробляється здатність
гармонізувати комунікації з соціумом, запобігти зловживанню службовим становищем. Це
також найпростіший спосіб боротьби з корупцією.

У сучасній Україні, в силу особливостей політичної кон’юнктури, демократія особF
ливо стимулюється короткостроковими політичними проектуваннями, що підривають
сталий і послідовний процес у формуванні культури взаємовідносин громадян із владою і
державою. Тому громадянська активність українців зафіксована наразі на високому рівні,
однак вона носить швидше протестний, ніж конвенціональний характер.

Освіта є ключем для розуміння інших прав. Конституція, правила і закони забезпечуF
ють структуру, яка обмежує сильного і захищає слабкого, гарантує рівність членів
суспільства згідно з ідеєю – «діяти за правилами, не виходячи за їх межі». Готовність визF
нати, що право на свободу обмежується правами інших осіб, означає розуміння, що свобоF
да несе відповідальність. У сучасному суспільстві свобода – це виклик, громадянськість,
яка за своєю суттю є своєрідним запобіжником «війни всіх проти всіх» – теж виклик. 

Демократичне громадянство вимагає від громадян комплексного розуміння проблеF
ми, розвитку критичного мислення, вміння політичного аналізу. ОДГ/ОПЛ є ключем до
розуміння громадянами власних можливостей щодо прийняття важливих для них рішень.
Завдяки ОДГ/ОПЛ у державних службовців актуалізуються знання, розвиваються навиF
ки соціальних взаємодій, відповідальності, самовдосконалення, формуються нові коF
мунікативні вміння, оновлюються здібності самоорганізації. Психолого'педагогічний ас'
пект культури громадянськості в тому, що її виховують на трьох рівнях: 1) загальнодерF
жавному (через конкретну орієнтацію державної інформаційної, гуманітарної, освітньої
політики), 2) соціальноFгруповому – у соціальних групах, що, відповідно до своєї ролі в
суспільстві, вибудовують певну модель взаємовідносин з державою, 3) особистісному –
через саморегуляцію і орієнтації особистості. Говорячи про формування і розвиток громаF
дянських компетентностей державних службовців через ОДГ/ОПЛ ми маємо на увазі,
передусім, пункт 2. 

Як засвідчили події останніх двох років, культура громадянськості і громадянська
культура в Україні демонструє великий потенціал для розвитку, іноді випереджаючи тенF
денції трансформацій основних державних інституцій. Формування культури громаF
дянськості – це визначальний фактор формування громадянського суспільства, і, водноF
час, навпаки. На думку багатьох теоретиків, виховання громадянськості є головним реF
зультатом громадянської освіти [26, с. 251]. Сучасні заклади освіти поряд з навчальними
виконують важливі соціальні й гуманістичні функції, однаковою мірою на них лежить
відповідальність формування культури громадянськості. Тому ОДГ/ОПЛ на сучасному
етапі стають невід’ємною частиною програм підвищення кваліфікації дорослих з метою
розвитку людини як громадянина, що вміє жити і діяти в системі демократичних цінносF
тей, для якого громадянська активність і законослухняність є нормою поведінки.

ОДГ/ОПЛ є вдалим способом проектування громадянськості – засвоєння у практичF
них ситуаціях, осмислення, аналізу, апробування, застосування громадянських якостей у
системі освіти дорослих, де викладач «не керує, а пропонує шляхи», зорієнтовує розвиток
компонентів культури громадянськості у певному напрямку поряд зі стимулюванням осоF
би до професійного вдосконалення.

Український учений О. Лукашевич підмітив, що актуальне професійне становлення
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і розвиток особистості неможливе без громадянського розвитку [25, с. 224]. Це є трудо'
вий аспект культури громадянськості і повага до соціуму, в якому індивід живе. Адже люF
дина працює, планує майбутнє у певному суспільстві. Таку точку зору українського вчеF
ного можна продовжити словами Д. Дьюї з його відомої книги «Демократія і освіта»: «У
своїй професійній діяльності кожен з нас відповідає за свою роботу не лише перед конF
кретним, а й перед кінцевим працедавцем – суспільством» [14, с. 250]. Це своєрідна точка
досягнення «акме громадянськості».

За оцінкою діяльності державних службовців громадяни часто оцінюють ефекF
тивність усього державного механізму. Формування культури громадянськості засобами
ОДГ/ОПЛ буде результативним, якщо супроводжуватиметься паралельною демократи'
зацією робочого довкілля, інституційного контексту державної служби. В інакшому виF
падку для частини теорії не буде можливостей засвоїтись на практиці, а громадянські
культурні патерни посадової особи розвиватимуться еклектично. Адже, як стверджує 
Д. Дьюї, етичне навчання досягає ефективності не завдяки самому навчанню, а завдяки тоF
му що над його втіленням працювала уся система, частиною якої воно виступало [14, с. 283]. 
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РОЗДІЛ 4
УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТАМИ В ДІЯЛЬНОСТІ

ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ І ПОСАДОВИХ ОСІБ
МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

В умовах модернізації діяльності органів державного управління та органів місцевоF
го самоврядування (далі – органи влади) разом з іншими проблемами існує проблема упF
равління конфліктами. Причому треба усвідомлювати, що конфлікти у будьFякому сереF
довищі, де присутні люди, громадяни – неминучі.

Традиційно вважається, що конфлікти мають деструктивний характер та «заважають»
діяльності будьFякого колективу, організації, органу влади. Насправді, конструктивне управF
ління конфліктами може значно прискорити процес модернізації органів влади, дозволить
уникнути соціальної напруженості, сприяти подальшому розвитку як соціальної, так і еконоF
мічної сфери та, як наслідок, допомогти у становленні громадянського суспільства в Україні. 

Серед великої кількості визначень конфлікту найбільш оптимальними, на нашу думF
ку, є такі:

«Конфлікт – це процес виникнення, розвитку та розв’язання проблеми (суперечності)».

Конфлікт – від лат. «Confliktus» – зіткнення; стан відкритої боротьби, дисгармонія
у відносинах з людьми, зіткнення протилежностей; психологічна боротьба між протилежF
ними можливостями; емоційна напруга внаслідок непримиренності учасників конфлікту
з вимогами ситуації.

Характерними ознаками конфлікту є наявність у сторін взаємовиключних цілей, а
також їх прагнення будьFщо досягти перемоги у суперечці.

Конфлікти у будьFякій діяльності людини, її взаємодії з іншими людьми, взаємодії
між членами колективу, громади тощо, між соціальними групами, політичними партіями,
між органами влади та громадянами неминучі, тому на сучасному етапі розвитку
суспільства доцільно говорити про засоби, форми і методи управління конфліктами. ВиF
ди конфліктів зображено на рис. 1.

За безпосередніми причинами є конфлікти, викликані інформаційними причинами,
конфлікти інтересів, конфлікти, викликані особливостями спілкування, організаційноF
структурні конфлікти та конфлікти систем цінностей, персональні та структурні причини.

За формою прояву конфлікти поділяють на внутрішньоFособистісні, міжосоF
бистісні, між особистістю та групою, міжгрупові та соціальні.

Конфлікти різняться також за ступенем впливу на життя колективу, а саме:
конфлікти, що «лихоманять» організацію, характеризуються дрібними зіткненнями,
пов’язаними, головним чином, із психологічною несумісністю осіб; руйнівні конфлікти,
викликані глибокими розбіжностями в поглядах членів організації.

За джерелами виникнення конфлікти можуть бути об’єктивними та суб’єктивними.
Об’єктивно обумовлені, що спричинені суперечливою ситуацією, у якій опиняються люди
(погані умови праці, нечіткий поділ функцій і відповідальності тощо). Суб’єктивні – хаF
рактеризуються особистісними особливостями конфліктуючих, ситуаціями, що створюF
ють перешкоди на шляху задоволення людських прагнень, бажань, інтересів (див. рис. 2). 

За наслідками конфлікти поділяють також на конструктивні та деструктивні.

Для деструктивного конфлікту характерно, що зусилля сторін спрямовані на руйнуF
вання; в учасників взаємовиключні цілі; процедура взаємодії не визначена і не узгоджена.
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Рис. 1. Види конфліктів

Для конструктивного конфлікту характерно, що зусилля сторін спрямовані як на
руйнування, так і на творення; мета в учасників загальна; процедура взаємодії визначена
й узгоджена.

Розглянемо причини виникнення конфліктів, характерних як для органів виконавчої
влади та/або державних службовців, так і для органів місцевого самоврядування та/або
посадових осіб місцевого самоврядування.

Причинами конфліктів експертне опитування серед державних службовців та посаF
дових осіб місцевого самоврядування було визначено:

– боротьба за лідерство в органах влади, нерівність у питаннях влади та авторитету,
боротьба нездорових амбіцій при виконанні владних повноважень;

– розподіл повноважень, невизначеність результатів діяльності органу влади;
– погані комунікації, невміння і небажання ефективно комунікувати, відсутність або

брак інформації, відсутність зворотного зв’язку, ігнорування думки підлеглих під час виF
конання завдань діяльності;
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Види конфліктів

Залежно від кількості учасників:
внутрішньо'особистісні
міжособистісні
міжгрупові
між особистістю та групою

Залежно 
від природи виникнення:

політичні
соціальні
економічні
організаційні

Залежно від рівня 
конфліктного протистояння:

відкриті
закриті

Залежно від потреб, 
через які виник конфлікт:

інтересів
поглядів

Залежно 
від спрямованості впливу:

вертикальні
горизонтальні

Залежно 
від способу вирішення:

насильницькі
ненасильницькі

Залежно 
від наявності об’єкта конфлікту:
безоб’єктні
об’єктні

Залежно 
від можливих функцій

конфлікту:
функціональний
дисфункціональний



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

– невідповідність обсягу завдань діяльності та часу на їх виконання, значний обсяг
недоцільної та неефективної роботи, збільшення функціональних обов’язків без додаткоF
вої мотивації та збільшення розмірів оплати праці;

– нечітко поставлені завдання діяльності, протиріччя між посадовими інструкціями
та вимогами до працівника;

– низька професійна компетентність керівників органу влади, структурного
підрозділу та/або підлеглих (виконавців);

– політичні амбіції (міжгрупові конфлікти);
– психологічна несумісність, відмінності у критеріях оцінки ідей та поведінки,

надмірна емоційність, грубість, неповага один до одного;
– гендерна нерівність, особливо при призначенні на керівні посади, кадрові призначення.

Рис. 2. Об’єктивні та суб’єктивні причини конфлікту

Це далеко не повний перелік конфліктних ситуацій, які виникають у діяльності орF
ганів влади, тому розв’язання проблеми управління конфліктами в діяльності органів
влади є на часі та вимагає спільних зусиль усіх учасників цього процесу.
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СоціальноCпсихологічні фактори

– психологічна несумісність працівF
ників
– обмеження статусу, інтересів осоF
бистості
– маніпулювання
– невідповідність очікуванням слів,
оцінок, вчинків

ПРИЧИНИ СУБ’ЄКТИВНОГО ХАРАКТЕРУ

КОНФЛІКТ

Особистісні фактори

– прорахунки в діях керівника
– неправильні дії підлеглих
– наявність у колективі «важких»
людей

– обмеженість ресурсів
– розбіжність з метою
– взаємозалежність завдань
– відсутність об’єктивних критеріїв
оцінювання завдань
– нестача життєво важливих благ
– незадовільні комунікації
– порушення інтересів працівників
системою статусів і ролей

Об’єктивні фактори

– несумісність працівників
– погана забезпеченість матеріалами,
устаткуванням
– нераціональна організація праці
– помилки управління
– недосконалість нормативноFправоF
вих процедур усунення суперечF
ностей
– низька заробітна плата
– слабка згуртованість колективу

ОрганізаційноCуправлінські фактори

ПРИЧИНИ СУБ’ЄКТИВНОГО ХАРАКТЕРУ



Модернізація діяльності органів влади на сучасному етапі потребує навчання упF
равлінню конфліктами державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування.

Управління конфліктами – цілеспрямований вплив одного або декількох суб’єктів
конфлікту на всіх його учасників з метою усунення його причин або подолання суперечF
ностей між учасниками конфлікту.

У діяльності державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування
конфлікти відбуваються досить часто, тому важливим уявляється розв’язання проблем
управління конфліктами, яке можна поділити на етапи:

– налагодження комунікацій – міжособистісних, групових, соціальних;
– медіація, або попередження конфліктів;
– діагностика конфлікту;
– пошук шляхів розв’язання конфлікту;
– методи управління конфліктами;
– фасилітація, або сприяння розв’язанню конфліктів;
– корекція поведінки учасників конфлікту;
– вироблення алгоритму управління конфліктом;
– форми та критерії завершення конфлікту;
– оцінка наслідків конфлікту та вжиття заходів щодо попередження аналогічних

конфліктів у майбутньому.

На думку експертів, для успішного застосування цих технологій більшості людей
бракує двох речей. У першу чергу, їм не вистачає комунікативної стресостійкості, а в друF
гу – навичок управління конфліктом. Адже навіть у спокійній обстановці загроза конфF
лікту відчутно впливає на хід комунікації, висячи дамокловим мечем над співрозмовникаF
ми. І той з них, хто не готовий до жорсткого сценарію переговорів, буде скутий, напружеF
ний і, відповідно, неефективним, адже більшість людей у більшFменш напруженій ситуF
ації не здатні ефективно комунікувати [7].

Розглянемо етапи управління конфліктами у процесі професійної діяльності дерF
жавних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування більш докладно.

Налагодження комунікацій: міжособистісних, групових, соціальних

Основним видом діяльності державних службовців та посадових осіб місцевого саF
моврядування, без сумніву, є комунікація, яка є за визначенням стресогенною діяльністю,
тому неможливо будувати ефективну комунікацію, не володіючи такою якістю, як коF
мунікативна стресостійкість і не вміючи управляти комунікативним стресом.

Якщо придивитися уважніше до ефективної комунікативної діяльності, то, крім конF
фліктних компонент, можна виділити ще дві – прийняття рішення та регуляція стосунків.

Прийняття рішення обумовлено доцільністю, що проявляється в готовності людиF
ни змінити свою позицію, якщо з’ясується, що вона не права, або ж у прагненні знайти
третю позицію, що включає в себе власну позицію та позицію партнера.

Регуляція стосунків мотивована потребою людини зберігати зв’язок із середовищем.
Це проявляється в зусиллях з підтримки самого процесу комунікації і відбивається в таF
ких комунікативних діях, як: підтримка контакту і процес спілкування, узгодження спільF
ної мети, вироблення процедури комунікації і контроль за її дотриманням, при неF
обхідності внесення в неї коректив тощо.

Конфлікт, який намагаються придушити, як правило, відразу ж приймає деструкF
тивну форму, що різко знижує ефективність комунікації. Іноді сторони докладають велиF
чезних зусиль, щоб не помічати свого конфлікту, на комунікацію просто не залишається
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

ресурсів. Відбувається парадокс: ідея «безконфліктного спілкування» призводить до того,
що конфлікт розростається, як на дріжджах [9].

Переважна більшість конфліктів в органах влади відбувається, на нашу думку, через
недостатній рівень та якість саме комунікативних навичок державних службовців та поF
садових осіб місцевого самоврядування.

З розвитком громадянського суспільства в Україні з його основними принципами
прозорості та відкритості взаємодії органів влади з громадськістю рівень конструктивних
комунікацій у діяльності цих органів буде зростати. Нині саме відсутність конструктивF
них комунікацій в органах влади і продукує конфлікти, яких можна уникнути, запроваF
дивши наступний алгоритм підвищення ефективності комунікацій:

1. Досягти згоди з партнером про те, що кожен має свій інтерес і що конфлікт немиF
нучий (адже простір загальний).

2. З’ясувати, в чому різниця позицій кожного з учасників комунікації, окреслити
межі конфлікту.

3. Знайти спільну мету, яка буде включати індивідуальні цілі, але при цьому
конфлікт буде сприяти її досягненню, 

4. Обумовити взаємну готовність до зміни індивідуальних позицій, якщо це буде
відповідати заздалегідь обраним критеріям.

5. Виробити правила комунікації, які найкращим чином будуть сприяти процесу доF
сягнення мети, не заважаючи при цьому «конфліктувати».

6. Комунікувати, спираючись на різницю позицій, спільну мету та узгоджену процеF
дуру комунікації.

7. Досягти згоди, уникнувши конфлікту [10 ].

По суті, процедура ефективної комунікації з метою уникнення конфлікту ідентична
процедурі проведення переговорів з урегулювання конфлікту, але дозволяє розв’язати
проблемну ситуацію, не доводячи її до відкритого конфлікту.

Для того, щоб стати ефективними комунікаторами, державним службовцям та посаF
довим особам органів місцевого самоврядування можна порекомендувати наступне:

1. Підвищувати свою неспецифічну стійкість до стресів. Це базова якість для коF
мунікативної стресостійкості. Якщо працівник у принципі не в змозі переносити дискомF
форт, то він не зможе переносити дискомфорт, що виникає у комунікації.

2. Освоїти базові навички самозахисту. Як не дивно, вони потрібні не для того, щоб
їх застосовувати, а для того, щоб упевнено себе почувати під час спілкування (принцип
східних єдиноборств).

3. Частіше брати участь у навчальних конфліктах, причому в яскраво виражених як
конструктивних, так і деструктивних, оскільки до моменту узгодження мети і визначення
процедури взаємодії конфліктна компонента комунікації завжди носить деструктивний
характер.

4. Спостерігати як комунікують і конфліктують інші люди. Корисно спостерігати як за
хорошими комунікаторами, так і за поганими. У поганих аналізувати помилки – великі поF
милки легше помітити. А у хороших переймати краще – яскраві якості помітити теж легко.
І придумувати на основі своїх спостережень щось своє – шукати «свій стиль» комунікації.

5. Поступово переносити ці навички в життя, використовуючи принцип «від простоF
го до складного» за трьома основними параметрами: швидкість, складність, значущість
ситуації. Починати краще з рішення завдань середньої складності і відповідальності
(легкі завдання не дають достатньо мотивації, а складні надмірно напружують) [10].
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Наведені вище правила комунікації є універсальними, у той же час групові та соціF
альні комунікації державних службовців та посадових осіб органів місцевого самоврядуF
вання мають ряд особливостей, які певною мірою розкриваються у теорії та практиці
зв’язків з громадськістю (англ. public relations, PR). 

Ці правила загальновідомі та полягають в організації та здійсненні зв’язків суб’єктаF
ми управління економічною, соціальною, політичною і духовноFкультурною діяльністю з
громадськістю, досягненні взаєморозуміння і доброзичливості між особистістю, органом
влади та іншими людьми, групами людей або суспільством загалом за допомогою пошиF
рення пояснювального матеріалу, розвитку обміну інформацією тощо [4].

Медіація, або попередження конфлікту

Медіація (англ. mediation – посередництво), або попередження конфлікту – вид альF
тернативного врегулювання із залученням посередників (медіаторів), які допомагають
сторонам конфлікту налагодити процес комунікації та проаналізувати конфліктну ситуF
ацію таким чином, щоб вони могли самі обрати той варіант рішення, який би задовольнив
інтереси і потреби усіх учасників конфлікту.

На жаль, сьогодні медіація вкрай рідко застосовується в діяльності державних служF
бовців та посадових осіб місцевого самоврядування, а навчання державних службовців та
посадових осіб місцевого самоврядування технологіям медіації взагалі відсутнє. 

Існує досить багато методів управління з метою запобігання виникненню конфліктів:
– внутрішньоFособистісні методи – методи впливу на окрему особистість;
– структурні методи – методи з профілактики та усунення організаційних конфліктів;
– міжособистісні методи корекції або зміни стилю поведінки в конфлікті;
– персональні методи;
– переговори;
– методи впливу на індивідуальну поведінку і приведення у відповідність орF

ганізаційних ролей співробітників з урахуванням їх функціональних обов’язків (можлиF
ве маніпулювання співробітниками);

– методи активізації відповідних агресивних дій, які застосовуються в надзвичайних
випадках, коли вичерпані можливості всіх попередніх методів, а також врахування чинF
ників, які можуть запобігти конфлікту:

– правильний підбір і розстановка кадрів;
– вдосконалення систем оплати праці;
– контроль за відповідністю прав і обов’язків;
– створення сприятливого клімату;
– приділення уваги неформальним комунікаціям у колективі [7].

Діагностика конфлікту

Діагностика конфлікту полягає у виявленні:
– причин або джерел конфлікту (які можуть бути явними і прихованими);
– природи конфлікту і його біографії;
– сторін конфлікту і ставлення сторін до конфлікту;
– формальних і неформальних взаємин і позицій сторін.

У будьFякому випадку діагностика конфлікту ідентична «постановці діагнозу  хвоF
рому», від якого залежить «лікування» конфлікту.
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Пошук шляхів розв’язання конфлікту

У практиці управління конфліктами виділяють три напрями: відхід від конфлікту,
придушення конфлікту і власне управління конфліктом.

Кожен з названих напрямів реалізується за допомогою спеціальних методів.

Перевага відходу від конфлікту полягає в тому, що рішення приймається, як правиF
ло, оперативно.

Відхід застосовується у випадках:
– значних втрат від розгортання конфлікту;
– банальності проблеми, що лежить в основі конфлікту;
– важливості інших проблем, що вимагають свого вирішення;
– необхідності охолодження пристрастей;
– необхідності виграти час для збору необхідної інформації і відходу від прийняття

негайного рішення;
– підключення інших сил для вирішення конфлікту;
– наявності страху перед протилежною стороною або конфліктом, що насувається.

Відхід від конфлікту не слід застосовувати в тих випадках, коли проблема, що леF
жить в його основі, дуже важлива, або при наявності перспективи досить тривалого існуF
вання даного конфлікту. Різновидом методу відходу від конфлікту є метод бездіяльності.
При використанні цього методу розвиток подій віддається на відкуп часу, йде за течією,
стихійно. Бездіяльність є виправданою в умовах повної невизначеності, коли неможливо
передбачити варіанти розвитку подій, прогнозувати наслідки.

Багато фахівців, що займаються питаннями розв’язання конфліктів професійно,
вважають, що процес управління конфліктами залежить від безлічі факторів, значна часF
тина яких погано піддається керівному впливові.

Наприклад, до них можна віднести погляди особи, мотиви і потреби індивідів, груп.
Сформовані стереотипи, уявлення, забобони, упередження можуть іноді звести нанівець
зусилля тих, хто виробляє рішення конфліктної ситуації.

Залежно від виду конфлікту пошуком рішень можуть займатися різні служби: керівF
ництво організації, служба управління персоналом, відділ психолога і соціолога,
профспілковий комітет, міліція, суд [14].

Стратегії поведінки, які обираються учасниками конфлікту, мають вирішальне знаF
чення для його подальшого розвитку, а часто і для кінцевого результату, результату конфF
лікту. Розрізняють такі стратегії поведінки учасників конфлікту:

– домінування (конкуренція, суперництво, боротьба, напористість);
– спостереження (уникнення, ігнорування);
– поступливість (іноді позначається як пристосування);
– співробітництво (кооперація, інтеграція);
– компроміс.

Типовими деструктивними прийомами впливу на партнера в конфліктній ситуації є
використання погроз, «емоційних ударів» (приниження, образи на адресу противника),
посилання на авторитет (або, навпаки, його заперечення), ухилення від обговорення
проблеми, лестощі тощо. 

Розглянемо кілька прикладів деструктивних прийомів.

1. Залякування і погрози. Загальна формула: «тому що я сильніший за тебе»; «тому
що якщо ти не..., то я...». Приклади: «У мене є можливості впливу на вас», «Якщо ви не
вирішите моє питання, мені доведеться звернутися до вашого керівництва».

2. Приниження партнера, образи на його адресу. Загальна формула: «тому що ти роF
биш це завжди неправильно»; «ніколи не можеш зрозуміло пояснити, чого ти хочеш»;
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«ніколи не доводиш справу до кінця»; «просто дурень»; «нічого в цьому не розумієш».
Приклади: «Ви навіть не в стані зрозуміти проблему», «Ви постійно робите помилки в найF
простіших ситуаціях».

3. Посилання на свій авторитет або заперечення авторитету іншого. Загальна форF
мула: «тому що я... тут вирішую»; «краще за вас у цьому розбираюся», «тому що ви... зовсім
не так компетентні, як думаєте». Приклади: «Повірте, мені вже неодноразово доводилося
приймати подібні рішення», «Не думаю, що ви у цьому розбираєтеся краще за інших».

4. Ухилення від обговорення проблеми. Приклади: «ПоFмоєму, ви драматизуєте ситуF
ацію», «Я взагалі не бачу тут ніякої проблеми».

5. Лестощі. Приклади: «Ви настільки краще за мене в цьому розбираєтеся, що вам не
важко буде знайти правильне рішення проблеми», «Невже ти не підеш мені назустріч, адF
же ти усе можеш і тобі це нічого не варто» [8].

Позитивне вирішення конструктивного конфлікту – це врахування та усунення неF
доліків, які сприяють загостренню позицій суб’єктів, що перебувають в умовах конфліктF
ної ситуації.

К. Томас і Р. Кілмен виділили п’ять стилів поведінки у конфлікті: ухилення, протиF
борство, поступливість, співробітництво, компроміс [6].

Методи управління конфліктом

Існує безліч методів управління конфліктами, як науково обґрунтованих, так і проF
диктованих практикою менеджменту. Розглянемо лише деякі з них.

Умови і фактори конструктивного вирішення конфліктів

Припинення конфліктної взаємодії – перша й очевидна умова початку розв’язання
будьFякого конфлікту. Доки будуть вживатися якісь заходи з однієї або з обох сторін щоF
до посилення своєї позиції або ослаблення позиції опонента з допомогою насильства, моF
ва про вирішення конфлікту йти не може.

Пошук загальних чи близьких за змістом точок дотику в цілях, інтересах опонентів
передбачає аналіз як своїх цілей та інтересів, так і цілей та інтересів іншої сторони. Якщо
сторони хочуть розв’язати конфлікт, вони повинні зосередитися на інтересах, а не на осоF
бистості опонента.

При вирішенні конфлікту зберігається стійке негативне ставлення сторін одна до
одної. Воно виражається в негативній думці про опонента та в негативних емоціях щодо
нього. Щоб приступити до вирішення конфлікту, необхідно пом’якшити це негативне
ставлення. Головне – знизити інтенсивність негативних емоцій до опонента.

Одночасно доцільно перестати бачити в опоненті ворога, супротивника. Важливо
розуміти, що проблему, через яку виник конфлікт, краще вирішувати спільно, об’єднавши
зусилля. Цьому сприяє, поFперше, критичний аналіз власної позиції та дій – виявлення і
визнання власних помилок знижує негативне сприйняття опонента. 

ПоFдруге, необхідно зрозуміти інтереси іншого. Зрозуміти – не означає прийняти чи
виправдати. Однак це розширить уявлення про опонента, зробить його більш об’єктивним. 

ПоFтретє, доцільно виділити конструктивний початок у поведінці чи навіть у намірах
опонента. Не буває абсолютно поганих чи абсолютно хороших людей або соціальних груп.
У кожному є щось позитивне, на нього й необхідно спиратися при вирішенні конфлікту.

Важливо зменшити негативні емоції протилежної сторони. Серед прийомів виділяF
ють такі, як позитивна оцінка деяких дій опонента, готовність йти на зближення позицій,
звернення до третьої сторони, яка є авторитетною для опонента, критичне ставлення до
самого себе, врівноваження власної поведінки та ін.
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Об’єктивне обговорення проблеми, з’ясування суті конфлікту, вміння сторін бачити
головне сприяють успішному пошуку вирішення протиріччя. Акцентування уваги на друF
горядних питаннях, турбота тільки про свої інтереси знижують шанси конструктивного
розв’язання проблеми.

Коли сторони об’єднують зусилля по завершенню конфлікту, необхідний облік стаF
тусів (посадового становища) один одного. Сторона, яка займає підлегле становище або
має статус молодшого, повинна усвідомлювати межі поступок, які може собі дозволити її
опонент. Занадто радикальні вимоги можуть спровокувати сильну сторону на повернення
до конфліктного протиборства.

Підсумовуючи, можна стверджувати, що управління конфліктами являє собою усуF
нення повністю або частково причин, які породили конфлікт, або зміну цілей і стилю поF
ведінки учасників конфлікту.

Таким чином, управління конфліктами передбачає цілеспрямований вплив на усуF
нення (мінімізацію) причин, які породили конфлікт; на корекцію поведінки учасників
конфлікту та на підтримку контрольованого рівня конфліктності.

Фасилітація, або сприяння розв’язанню конфліктів, корекція поведінки учасників.

Фасилітація (від англ. facilitate – допомагати, полегшувати, сприяти) – це організація проF
цесу колективного розв’язання проблем у групі, який керується фасилітатором (ведучим, голоF
вуючим). У практиці державного управління та діяльності органів місцевого самоврядування фаF
силітація – це одночасно процес та сукупність навичок, які дозволяють керівнику або лідеру –
фасилітатору ефективно організовувати обговорення складної проблеми без втрат часу та за коF
роткий термін виконати усі заплановані дії із максимальним залученням учасників процесу.

Фасилітація відрізняється від простого управління тим, що вона не має директивноF
го характеру. Якщо при традиційних формах управління суб’єкт змушує учасників групи
виконувати власні інструкції та розпорядження, то у випадку з фасилітацією її суб’єкт
має поєднувати у собі ознаки керівника, лідера та учасника процесу [2].

У порядку основних рекомендацій поведінки державних службовців та посадових осіб
місцевого самоврядування у конфліктних ситуаціях можна вказати на такі орієнтири, як:

– вміння відрізнити головне від другорядного, що зробити в діяльності органів влаF
ди досить складно. Якщо регулярно аналізувати конфліктні ситуації, мотиви своєї поF
ведінки, якщо намагатися зрозуміти, що дійсно важливо, а що просто амбіції, то можна з
часом більш ефективно навчитися ігнорувати несуттєве;

– внутрішній спокій. Цей принцип не виключає енергійності й активності людини. НаF
впаки, він дозволяє стати ще більш діяльним, реагувати на події і проблеми, не втрачаючи
здорового глузду навіть у критичні моменти. Внутрішній спокій – свого роду захист від усіх
неприємних життєвих ситуацій, він дозволяє людині вибрати відповідну форму поведінки;

– емоційна зрілість і стійкість, можливість і готовність до гідних вчинків у будьF
яких життєвих ситуаціях;

– знання засобів впливу на події, здатність прискорити події, вміти адекватно реагуF
вати на них;

– вміння підходити до проблеми з різних точок зору, вміти оцінювати, порівнювати
та поєднувати різні позиції;

– готовність до несподіванок, відсутність (або стримування) упередженої лінії поведінF
ки дозволяють швидше перебудуватися, вчасно й адекватно відреагувати на зміну ситуації;

– прагнення до виходу за рамки проблемної ситуації. Як правило, всі ситуації, які,
здавалось би, не можуть бути розв’язаними, у підсумку можна розв’язати, безвихідних сиF
туацій не буває;
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– спостережливість, необхідна не тільки для оцінки оточуючих та їхніх вчинків, а й
для неупереджених спостережень, що дозволить набагато легше керувати своєю поF
ведінкою, особливо у критичних ситуаціях;

– далекоглядність як здатність розуміти внутрішню логіку подій та бачити перспекF
тиву їх розвитку. Знання «що до чого призведе» оберігає від помилок і неправильної лінії
поведінки, запобігає формуванню конфліктної ситуації;

– прагнення зрозуміти інших, їхні домагання та вчинки. В одних випадках це ознаF
чає примиритися з ними, в інших – правильно визначити свою лінію поведінки. Багато
непорозумінь у повсякденному житті трапляються тільки тому, що не всі люди вміють або
ж не обтяжуються свідомо поставити себе на місце інших. Здатність зрозуміти, нехай
навіть не приймаючи, протилежну точку зору, допомагає передбачити поведінку людей у
тій чи іншій ситуації.

Вироблення алгоритму управління конфліктами

Управління конфліктами являє собою процес, який включає в себе аналіз і оцінку
ситуації, вибір способу вирішення конфлікту, формування алгоритму дій, його реF
алізацію, оцінку ефективності своїх дій та вжиття заходів із попередження наступних
конфліктів.

Аналітичний етап передбачає збір та оцінку інформації щодо наступних проблем:
– об’єкт конфлікту (матеріальний, соціальний чи моральний; ділимий або неподільF

ний; чи може бути вилучений або замінений; яка його доступність для кожної зі сторін);
– опонент (загальні дані про нього, його психологічні особливості, відносини опоF

нента з керівництвом; можливості щодо посилення свого рангу; його цілі, інтереси, поF
зиція; правові та моральні основи його вимог; попередні дії в конфлікті, допущені помилF
ки; у чому інтереси збігаються, а в чому – ні тощо);

– власна позиція (цілі, цінності, інтереси, дії в конфлікті; правова і моральна основи
власних вимог, їх аргументованість і доказовість; допущені помилки і можливість їх визF
нання перед опонентом тощо);

– причини і безпосередній привід, що призвели до конфлікту;
– соціальне середовище (ситуація в організації, органі влади; які завдання вирішує

організація, орган влади або опонент, і як конфлікт впливає на них; хто і як підтримує
кожного з опонентів; яка реакція керівництва, громадськості, підлеглих, якщо вони є в
опонентів; що їм відомо про конфлікт);

– вторинна рефлексія (уявлення суб’єкта про те, як його опонент сприймає конфF
ліктну ситуацію, «як він сприймає мене», «моє уявлення про конфлікт» тощо).

Джерелами інформації виступають особисті спостереження, бесіди з керівництвом,
підлеглими, неформальними лідерами, своїми друзями і друзями опонентів, свідками
конфлікту тощо.

Серед керуючих впливів по відношенню до конфлікту центральне місце займає йоF
го розв’язання. Далеко не всі конфлікти можна попередити. Тому дуже важливо вміти
конструктивно виходити з них [10].

Форми і критерії завершення конфліктів

У сучасній конфліктології стало традиційним завершальний етап у динаміці конF
флікту називати «вирішення конфлікту». У широкому сенсі правильніше говорити про
завершення, яке полягає в закінченні конфлікту з якихось причин. Дозвіл, поряд з урегуF
люванням, згасанням, усуненням і переростанням в інший конфлікт є формою завершенF
ня конфлікту.

Частина 2
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Державному службовцю або посадовій особі місцевого самоврядування, виходячи з
ситуації, що склалася, доцільно вміти використовувати перераховані нижче варіанти виF
ходу з конфліктної взаємодії.

Вирішення конфлікту – це спільна діяльність його учасників, спрямована на припиF
нення протидії і вирішення проблеми, яка привела до зіткнення. Воно передбачає акF
тивність обох сторін для усунення причин конфлікту. Для вирішення конфлікту неF
обхідна зміна самих опонентів (або хоча б одного з них). Часто вирішення конфлікту
ґрунтується на зміні ставлення опонентів до об’єкта конфлікту або один до одного.

Урегулювання конфлікту відрізняється від вирішення тим, що в усуненні протиріччя
між опонентами бере участь третя сторона. Її участь можлива як за згодою протилежних
сторін, так і без неї. Ідеально, якщо третя сторона буде володіти технологіями фасилісиF
тації.

При завершенні конфлікту не завжди зникає протиріччя, що лежить в його основі.
Тільки близько 62 % конфліктів між керівниками і підлеглими завершується або регуF
люється. У 38 % конфліктів суперечність не завершується або загострюється. Це відбуF
вається тоді, коли конфлікт згасає (6 %), переростає в інший (15 %) або усувається
адміністративним шляхом (17 %) [7].

Згасання конфлікту – це тимчасове припинення протидії при збереженні основних
ознак конфлікту: суперечностей і напружених відносин. Конфлікт переходить із явної
форми у приховану. 

Згасання зазвичай відбувається в результаті втрати мотивації до протиборства (об’єкт
конфлікту втратив свою актуальність) або переорієнтації мотиву, перемикання на невідF
кладні справи тощо, або виснаження ресурсів, сил і можливостей для боротьби [Там же].

Під усуненням конфлікту розуміють такий вплив на нього, в результаті якого
ліквідуються основні його структурні елементи. Незважаючи на недосконалість процедуF
ри усунення, існують ситуації, які вимагають швидких і рішучих дій у відповідь на
конфлікт – загроза насильства, загибелі людей, дефіцит часу або матеріальних можливоF
стей. Усунення конфлікту можливе за допомогою таких способів:

– вилучення з протиборства одного з опонентів (переведення в інший відділ, філія;
звільнення з роботи);

– виключення взаємодії опонентів на тривалий час (відправлення у відрядження одF
ного чи обох тощо);

– усунення об’єкта конфлікту – позбавлення конфліктуючих сторін доступу до
об’єкта конфлікту.

На жаль, керівники органів влади досить часто зловживають використанням саме
цього способу припинення конфлікту.

Переростання в інший конфлікт має місце тоді, коли у відносинах сторін виникає
нове, більш значуще протиріччя і відбувається зміна об’єкта конфлікту.

Розглянемо також критерії вирішення конфлікту. На думку американського
конфліктолога М. Дойча, основним критерієм вирішення конфлікту є задоволеність стоF
рін його результатами. Конфліктолог А. Я. Анцупов критеріями конструктивного виріF
шення конфлікту вважає ступінь розв’язання суперечності, що лежить в основі конфлікту,
і перемогу в ньому правого опонента. Важливо, щоб при вирішенні конфлікту було знайF
дено вирішення проблеми, через яку він виник. Чим повніше розв’язане протиріччя, тим
більше шансів для нормалізації відносин між учасниками, менше ймовірність переростанF
ня конфлікту в нове протистояння [9].
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Оцінка наслідків конфлікту та вжиття заходів із попередження аналогічних
конфліктів у майбутньому.

Важливою умовою оцінки наслідків конфліктів та вжиття заходів із попередження
аналогічних конфліктів у майбутньому є вибір оптимальної стратегії їх завершення, що
відповідає певним обставинам. Такими стратегіями є співпраця і компроміс, і тільки іноді –
відхід від конфлікту.

Успішність завершення конфліктів залежить від того, як опоненти враховують факF
тори, що впливають на цей процес. До них відносять:

– час: наявність часу для обговорення проблеми, з’ясування позицій та інтересів, виF
роблення рішень. Скорочення часу удвічі від наявного в розпорядженні для досягнення
згоди веде до підвищення ймовірності вибору альтернативи, що відрізняється більшою агF
ресивністю;

– третя сторона: участь у завершенні конфлікту нейтральних осіб (медіаторів, фаF
силітаторів), які допомагають опонентам вирішити проблему;

– своєчасність: сторони приступають до вирішення конфлікту на ранніх стадіях йоF
го розвитку. Логіка проста: менше протидії – менше шкоди – менше образи і претензій –
більше можливостей для того, щоб домовитися;

– рівновагу сил: якщо конфліктуючі сторони приблизно рівні за можливостями
(рівні статуси або посадове становище), то вони змушені шукати шляхи до мирного
вирішення проблеми;

– культура: високий рівень загальної культури опонентів знижує ймовірність наF
сильницького розвитку конфлікту. Виявлено, що конфлікти в органах державного упF
равління вирішуються більш конструктивно за наявності в опонентів високих ділових і
моральних якостей;

– єдність цінностей: наявність згоди між конфліктуючими сторонами з приводу тоF
го, що повинно представляти собою прийнятне рішення. Конфлікти більшFменш регульоF
вані, коли в їх учасників є загальна система цінностей, цілей та інтересів;

– досвід (приклад): наявність досвіду вирішення подібних проблем хоча б в одного
з опонентів, а також знання прикладів розв’язання аналогічних конфліктів;

– відносини: хороші відносини між опонентами до конфлікту сприяють більш поF
вному вирішенню протиріччя [2].

Проаналізувавши й оцінивши конфліктну ситуацію, опоненти прогнозують варіанF
ти вирішення конфлікту і визначають відповідні своїм інтересам і ситуації стратегії його
вирішення, для чого прогнозуються: найбільш сприятливий розвиток подій; найменш
сприятливий розвиток подій; найбільш реальний розвиток подій; як вирішиться проF
тиріччя, якщо просто припинити активні дії у конфлікті.

Важливо визначити критерії вирішення конфлікту, причому вони повинні визнаваF
тися обома сторонами. До них відносять: правові норми; моральні принципи; думку автоF
ритетних осіб; прецеденти вирішення аналогічних проблем у минулому; традиції.

Заходи з реалізації алгоритму розв’язання конфліктів проводять відповідно до обраF
ної стратегії вирішення конфлікту. Якщо необхідно, то проводиться корекція раніше
наміченого плану – повернення до обговорення; висування альтернатив; висування нових
аргументів; звернення до третіх осіб; обговорення додаткових поступок тощо.

Оцінка наслідків конфлікту передбачає критичні відповіді самому собі на питання:
«Навіщо я це роблю, чого хочу добитися, що ускладнює реалізацію наміченого плану, чи
справедливі мої дії; яких необхідно вжити заходів з усунення перешкод вирішення
конфлікту» [2].
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Вжиття заходів із попередження аналогічного конфлікту в майбутньому

Для вжиття заходів із попередження аналогічного конфлікту в майбутньому доцільно:
– проаналізувати помилки власної поведінки;
– узагальнити отримані знання і досвід вирішення проблеми;
– спробувати нормалізувати відносини з недавнім опонентом;
– зняти дискомфорт (якщо він виник) у відносинах з оточуючими;
– мінімізувати негативні наслідки конфлікту у власному стані, діяльності та поведінці.

Як зазначалося вище, велике значення має вибір стратегії вирішення конфлікту.
Найбільш ефективними є компроміс і співробітництво. Компроміс полягає в бажанні опоF
нентів завершити конфлікт частковими поступками. Він характеризується відмовою від
частини вимог, що раніше висувалися, готовністю визнати претензії іншої сторони частF
ково обґрунтованими, готовністю пробачити.

Компроміс ефективний у випадках розуміння опонентом, що він і суперник мають
рівні можливості; наявності протилежних інтересів; задоволення тимчасовим рішенням;
загрози втратити все.

Компроміс – найчастіше використовувана стратегія завершення конфліктів в оргаF
нах влади. Для його досягнення може бути рекомендована техніка відкритої розмови, яка
полягає в наступному:

– заявити, що конфлікт не вигідний обом сторонам;
– запропонувати конфлікт припинити;
– визнати свої помилки, уже зроблені в конфлікті (вони, напевно, є, і визнати їх для

вас майже нічого не коштує);
– зробити поступки опонентові, де це можливо, в тому, що в конфлікті не є для вас

головним. У будьFякому конфлікті можна знайти кілька дрібниць, у яких нічого не варто
поступитися. Можна поступитися і в серйозних, але не принципових речах;

– висловити побажання про поступки, необхідні з боку опонента (вони, як правило,
стосуються ваших основних інтересів у конфлікті);

– спокійно, без негативних емоцій обговорити взаємні поступки, при необхідності і
можливості скорегувати їх;

– якщо вдалося домовитися, то будьFяким чином зафіксувати, що конфлікт вичерF
паний [15].

Співпраця вважається найбільш ефективною стратегією поведінки в конфлікті. ВоF
на передбачає націленість опонентів на конструктивне обговорення проблеми, розгляд
іншої сторони не як противника, а як союзника в пошуку рішення. Найбільш ефективно в
ситуаціях: сильної взаємозалежності опонентів; схильності обох ігнорувати розходження
у владі; важливості вирішення для обох сторін; неупередженості учасників.

Спосіб співробітництва доцільно здійснювати за методом принципових переговорів.
Він зводиться до наступного:

– відділення людей від проблеми: розмежуйте взаємини з опонентом і проблему; поF
ставте себе на його місце; не йдіть на поводку своїх побоювань; показуйте готовність
розібратися з проблемою; будьте твердими стосовно проблеми і м’якими до людей;

– увагу інтересам, а не позиціям: запитуйте «чому?» і «чому ні?»; фіксуйте базові
інтереси та їх кількість; шукайте загальні інтереси; пояснюйте життєвість і важливість ваF
ших інтересів; визнайте інтереси опонента частиною проблеми;

– пропонуйте взаємовигідні варіанти: не шукайте єдину відповідь на проблему; відоF
кремте пошук варіантів від їх оцінки; розширюйте коло варіантів вирішення проблеми;
шукайте взаємну вигоду; з’ясовуйте, що вважає за краще інша сторона;

– використовуйте об’єктивні критерії: будьте відкриті для доводів іншої сторони; не
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піддавайтеся тиску, а тільки доводам; по кожній частині проблеми використовуйте об’єкF
тивні та справедливі критерії; використовуйте кілька критеріїв відразу.

Шляхами запобігання конфліктів у діяльності державних службовців та посадових
осіб місцевого самоврядування є реалізація в органах влади стратегії управління людськи'
ми ресурсами, а саме, визнання факту, що люди – це головне в діяльності органу влади,
висока якість діяльності працівників залежить від доцільної та мотивованої їхньої праці;
висока прихильність працівників до спільної справи обумовлює результати їхньої діяльF
ності на шляху розбудови громадянського суспільства в Україні.

Замість висновків. Поради державному службовцю, посадовій особі місцевого
самоврядування з управління конфліктами

Управління конфліктами в органах влади є важливим інструментом модернізації їх
ефективного функціонування.

Важливими умовами управління конфліктами в органах влади є розуміння того, що:

1. Конкуренція між співробітниками неминуча і повинна заохочуватися для досяF
гнення максимальних результатів діяльності.

2. На окремих співробітників повинна бути покладена велика відповідальність за реF
зультати власної роботи.

3. Кращим способом ведення справ є концентрація на власній роботі без відволіканF
ня на роботу інших співробітників.

4. Співпраця та обмін знаннями є більш ефективними методами роботи, ніж зусилF
ля кожного співробітника окремо.

5. Обмін емоціями на роботі покращує результати.

6. При плануванні нових ініціатив слід проводити ретельний аналіз ризиків для
кожного можливого варіанту розвитку подій.

Для управління конфліктами між керівником і підлеглими в діяльності державних
службовців та посадових осіб місцевого самоврядування рекомендуємо дотримуватись
наступних правил:

1. Керівнику необхідно зацікавити підлеглого в тому рішенні конфлікту, яке він припусF
кає. Змінити мотивацію поведінки підлеглого можна різними способами – від роз’яснення неF
правильності його позиції до пропозиції певних поступок, якщо керівник у чомусь неправий.

2. Аргументуйте свої вимоги в конфлікті. Наполегливість у вимогах до підлеглого
доцільно підкріпити переконливістю доводів і правовими нормами.

3. Умійте слухати підлеглого в конфлікті. Керівник іноді приймає хибне рішення чеF
рез відсутність необхідної інформації. Її міг би дати підлеглий, проте керівник не спромаF
гається вислухати його, а це ускладнює вирішення конфлікту.

4. Вникайте в турботи підлеглого. Багато конфліктів «по вертикалі» виникають чеF
рез невпорядкованість діяльності підлеглого, сприйняття ним навантаження як надмірF
ною. Більш розумне ставлення начальника до інтересів підлеглого, іноді навіть демонF
страція того, що його проблеми небайдужі для керівництва, робить підлеглого менш
конфліктним, більш поступливим і компромісним.

5. Без особливої потреби не йдіть на ескалацію конфлікту з підлеглим. Після загосF
трення конфлікту його складно вирішувати, оскільки погіршуються міжособистісні відF
носини, зростає рівень негативних емоцій, знижується ступінь правоти опонентів у реF
зультаті взаємної грубості.

Частина 2

101



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

6. Підвищення голосу в конфліктному діалозі з підлеглим – не найкращий аргумент.
Як показують дослідження, у 30 % конфліктів з підлеглими керівники допускають груF
бість, зриваються на крик тощо. Грубість є ознакою того, що керівник не володіє ситуF
ацією і собою. Слово – основний засіб впливу на підлеглого, і використовувати його
потрібно для вирішення конфлікту, а не його загострення.

7. Перехід з «Ви» на «ти» є фактичним приниженням підлеглого. Це дає йому моF
ральне право відповісти тим же. При вирішенні конфлікту важливо тримати службову диF
станцію по відношенню до підлеглого, звертатися до нього на «Ви».

8. Якщо правда на стороні керівника, то йому доцільно діяти спокійно, спираючись
на посадовий статус. Спокій керівника, його впевненість у собі підсилюють в очах підлегF
лого справедливість вимог начальника.

9. Використовуйте підтримку вищого керівництва і громадськості. Це необхідно в
ситуації непоступливості підлеглого і правоти керівника. Важливо, щоб підтримка була
спрямована не на посилення тиску на підлеглого, а на вирішення протиріччя.

10. Не зловживайте можливостями посадового становища. Посадове становище –
солідна перевага в конфлікті з підлеглим. Недосвідчені керівники для вирішення
конфлікту на свою користь використовують такі способи впливу на опонента, як
збільшення його робочого навантаження, створення йому незручностей, складнощів, заF
стосування дисциплінарних санкцій тощо. Такі дії дратують підлеглого, роблять його неF
поступливим, ускладнюють вирішення конфлікту.

11. Не затягуйте конфлікт з підлеглими. Крім втрати робочого часу, тривалі конфF
лікти небезпечні взаємними образами і, як наслідок, втратою переваг правого в конфлікті.
З продовженням тривалості конфлікту зростає ймовірність перемоги підлеглого і зменF
шується така вірогідність для керівника.

12. Не бійтеся йти на компроміс. Особливо в тих випадках, коли у керівника немає
впевненості у своїй правоті.

13. Якщо ви неправі в конфлікті, то краще не затягувати і поступитися підлеглому.
Необхідно знайти мужність зізнатися в цьому самому собі, а при необхідності – вибачиF
тися перед підлеглим. Зробити це бажано один на один, вказавши підлеглому, що він таF
кож допустив прорахунки (що зазвичай і буває).

14. Пам’ятайте, що конфліктний керівник – це не завжди поганий керівник. Головне –
бути справедливим, вимогливим до себе і до підлеглих, вирішувати проблеми, а не просто
загострювати відносини.

15. Конфліктний керівник – завжди незручний керівник. Зміцненню вашого авториF
тету сприятиме вміння вирішувати передконфліктні й конфліктні ситуації неконфліктниF
ми способами.
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ЧАСТИНА 3

ОСОБЛИВОСТІ НАВЧАННЯ 
ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ І ПОСАДОВИХ ОСІБ 
МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ

РОЗДІЛ 1
КОМПЕТЕНТНІСНИЙ ПІДХІД 

У ПІДГОТОВЦІ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ 
І ПОСАДОВИХ ОСІБ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 
З ОДГ/ОПЛ. ОСОБЛИВОСТІ НАВЧАННЯ ДОРОСЛИХ 

Теоретичні основи підготовки державних службовців і посадових осіб місцево0
го самоврядування з ОДГ/ОПЛ

Реформування національної системи державного управління відповідно до сучасF
них потреб розвитку суспільства, запровадження процесів децентралізації влади актуF
алізує питання необхідності удосконалення підходів до підготовки державних службовців
(ДС) і посадових осіб місцевого самоврядування (ПОМС). Адже професійне навчання
управлінців, фахівців з розробки та аналізу державної політики є ключовим чинником
щодо забезпечення ефективного функціонування всієї системи управління державою. СаF
ме в цьому можна вважати головну мету підготовки державних службовців і посадових осіб
місцевого самоврядування – забезпечення потреби держави у кваліфікованих кадрах висо'
кого рівня професіоналізму та культури, здатних компетентно і відповідально реалізову'
вати державну політику.

Але підготовку ДС і ПОМС можна розглядати і в іншому аспекті. Необхідні умови
та засоби управління підготовкою керівників спрямовані не тільки на послідовне удоскоF
налення знань, їх оновлення, а й на розвиток особистісної сфери управлінців, мотивацію
безперервного професійного самовдосконалення та самоосвіти. Тобто метою підготовки
ДС і ПОМС сьогодні також стає неперервний розвиток професійної управлінської компе'
тентності відповідно до сучасних вимог суспільства та особистості.

Сучасна система підготовки ДС і ПОМС спрямована на:
• реалізацію державної кадрової політики, забезпечення системи державного управF

ління і місцевого самоврядування висококваліфікованими фахівцями, професіоналами; 
• забезпечення безперервності освіти і навчання керівників і спеціалістів, її випереF

джального характеру з урахуванням перспектив розвитку держави, усіх її галузей, ускладF
нення завдань і функцій її органів і гілок влади; 

• задоволення потреб й інтересів керівників і спеціалістів у постійному підвищенні
їх професійного і загальнокультурного рівнів; 
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• створення умов для планування і реалізації керівниками і спеціалістами кар’єри
шляхом підвищення їх освітньоFпрофесійного рівня та вдосконалення професійно неF
обхідних якостей особистості; 

• сприяння утворенню інтелектуальної та управлінської еліти в Україні;
• стимулювання наукового пошуку і впровадження новітніх управлінських техноF

логій [23, 31, 32, 35].

Завданнями системи підготовки ДС і ПОМС є:
• відновлення, оновлення та поглиблення необхідних загальноосвітніх та професійF

них компетентностей керівників і спеціалістів; сприяння набуттю фахівцями професійноF
го досвіду;

• розвиток особистості керівників і спеціалістів, розвиток інтелектуального і творF
чого потенціалу, створення умов для підвищення загальнокультурного рівня фахівців;

• стимулювання прагнення до свідомої самоосвіти, самовдосконалення та саморозF
витку керівників і спеціалістів, їх відкритості до змін [23, 31, 32, 36].

Реалізація зазначених завдань відбувається за трьома напрямами:
1. Підготовка кадрів – здобуття освіти відповідного освітньоFкваліфікаційного рівF

ня спеціаліста, магістра за спеціальностями, що спрямовані на професійну діяльність у
певній галузі; а також навчання в аспірантурі, докторантурі.

2. Перепідготовка – здобуття освіти відповідного освітньоFкваліфікаційного рівня
спеціаліста, магістра з іншою спеціальністю в межах, як правило, відповідної галузі знань.

3. Підвищення кваліфікації – навчання з метою оновлення і розвитку умінь і знань,
необхідних для ефективного вирішення професійних завдань, а також особистісного розF
витку [12, 14, 28].

Зазначені напрями підготовки реалізуються у навчальних закладах, обласних центF
рах перепідготовки та підвищення кваліфікації працівників органів державної влади, орF
ганів місцевого самоврядування, державних підприємств, установ і організацій за
відповідними навчальними програмами. У своєму інституційному поєднанні це утворює
національну систему підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації ДС і ПОМС.
Головним державним вищим навчальним закладом у даній системі визначено НаціональF
ну академію державного управління при Президентові України. 

Як цілісна система, підготовка ДС і ПОМС перебуває на етапі свого становлення.
Цілісну систему підготовки ДС і ПОМС слід розглядати: 

– поFперше, як надання можливості кожному державному службовцю, представниF
кові ОМС, особі, яка претендує на посаду управлінця, вивчати загальноосвітні й спеціальF
ні дисципліни, виходячи із державних, суспільних, галузевих, регіональних освітніх заF
питів, а також особистісних освітніх потреб; 

– поFдруге, як сукупність ланок освіти, що взаємопов’язані між собою, динамічно
розвиваються і забезпечують наступність і послідовність у навчанні; 

– поFтретє, як шлях до збільшення реального інтелектуального, професійноF
кваліфікаційного й духовного потенціалу держави, суспільства в цілому та системи дерF
жавного управління, зокрема [13, 31, 32].

Становлення та розвиток системи підготовки ДС і ПОМС нині стає нагальною потреF
бою практики реформування системи державного управління і місцевого самоврядування,
важливим чинником прогресивного поступу нашої держави. Свідченням цього є посилення
уваги до проблем професійного навчання державних службовців, керівників органів дерF
жавного управління всіх рівнів, працівників органів місцевого самоврядування, представF
ників громадських організацій, що співпрацюють з державними установами, та інших.

Вітчизняна система підготовки управлінців має відповідати на виклики часу, що поF
в’язані з неперервним поступом науковоFтехнічного прогресу та технологій, вимогами ринку
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праці, процесами глобалізації та світової інтеграції, розвитку інформаційного суспільства тоF
що. Це потребує швидкого, гнучкого та впевненого запровадження інновацій та змін у даній
системі. За висловом М. Ноулза, «часовий інтервал основних соціокультурних змін став
значно коротший за термін життя окремої людини», і тому «освіта має стати безперервною,
бо згодом знання, отримані раніше, почнуть застарівати швидше» [2, c. 10].

На сьогодні актуальним стає прораховування багатоаспектності функцій і завдань
ДС і ПОМС, що реалізуються розгалуженою мережею органів державного управління, а
також нових завдань, що стоять перед органами місцевого самоврядування в контексті деF
централізації влади і управління, посилення співпраці влади і громади. Поставлені перед
системою професійної освіти завдання актуалізують необхідність визначення концептуF
альних основ неперервного професійного зростання ДС і ПОМС, постійного оновлення
напрямів, змісту і форм навчання відповідно до потреб економічного та соціального розF
витку України, становлення демократичного суспільства та практики «доброго врядуванF
ня» (Good Governance) тощо.

Знання, компетентності, що їх керівник освіти отримує під час навчання, мають
постійно оновлюватись, розвиватись та збагачуватись. З огляду на спрямованість системи
підготовки ДС і ПОМС та категорії слухачів, котрі навчаються, важливим є задоволення
їхніх потреб у професійному зростанні. 

Зазначене стає реальним лише за умови врахування двох принципових положень: 
1). Підготовка ДС і ПОМС – є освітою дорослих.
2). Підготовка ДС і ПОМС має розглядатися у рамках безперервної освіти (освіти

впродовж життя).

Освіта дорослих є невід’ємною частиною політики навчання впродовж життя.
Освіта дорослих розуміється як цілеспрямований процес розвитку особистості шляхом
реалізації освітніх програм та послуг, здійснення освітньоFінформаційної діяльності в меF
жах та поза межами загальної середньої, професійноFтехнічної, вищої та післядипломної
освіти [28].

Держава гарантує здобуття освіти впродовж життя шляхом створення умов рівного
доступу та розширення такого доступу громадянам країни до освіти дорослих, а також
шляхом сприяння створенню і функціонуванню навчальних закладів, що надають послуF
ги у сфері освіти дорослих. 

Мета діяльності системи освіти дорослих полягає в реалізації права особи на освіту
впродовж життя. Основними завданнями системи освіти дорослих є:

• задоволення потреб особистості в інтелектуальному, культурному і духовному розF
витку шляхом отримання неперервної освіти; 

• формування в осіб, які навчаються, громадянської позиції, здатності до праці і
життя в умовах сучасної цивілізації, її демократичного розвитку; 

• збереження та примноження моральних, культурних, наукових цінностей сусF
пільства; 

• поширення знань серед населення, підвищення його культурного та освітнього
рівня тощо [10, 28].

Як безперервна освіта, підготовка ДС і ПОМС є процесом двофазним. На першій
його фазі під час вузівської підготовки формується і розвивається сукупна культура
фахівця. Другою фазою підготовки ДС і ПОМС стає післядипломна освіта, у якій осоF
бистість фахівця набуває подальшого професійного розвитку і збагачення. Так, у процесі
здобуття базової вищої освіти особистість отримує «сукупний набір» відповідних
кваліфікацій, які є необхідними для реалізації професійної діяльності. Проте не всі слуF
хачі магістерської програми «Державне управління», «Публічне управління» мають
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відповідну базову освіту. Швидше, більшість із них не мають такої підготовки, а є за
освітою економістами, юристами, педагогами, психологами тощо. У цьому полягає ключоF
ве питання щодо формування та розвитку системи підготовки ДС і ПОМС: до якої ланки
вона належатиме – до другої вищої освіти, перепідготовки тощо?

Систему підготовки ДС і ПОМС варто розглядати як післядипломну освіту з декількох
причин:

ПоFперше, навчання за програмами підготовки, перепідготовки та підвищення кваліF
фікації ДС і ПОМС проходять особи, які мають повну вищу освіту – тобто дипломовані
спеціалісти. Це свідчить про наявність у слухачів певного рівня загальноосвітньої і профеF
сійної підготовки, особистісного розвитку та досвіду освітньої та самоосвітньої діяльності.

ПоFдруге, слухачі зазначених програм, у переважній більшості, мають життєвий
досвід і досвід практичної діяльності як у сфері професії за дипломом, так і у сфері дерF
жавного управління. Тобто люди, які проходять навчання, не тільки мають уявлення про
професійну діяльність управлінця або спеціаліста, а й фактично її виконують та набули в
цьому певного досвіду. Отже, можна сказати, що сукупна культура фахівця як управлінця
сформована на певному рівні й потребує подальшого розвитку та збагачення через цілеF
спрямоване оволодіння спеціальними знаннями, уміннями, навичками, якостями та комF
петентностями в галузі державного управління.

ПоFтретє, за таких умов навчальний процес має здійснюватися з урахуванням псиF
хофізіологічних особливостей, досвіду, наявного освітнього рівня, здібностей та можлиF
востей дорослої людини, що притаманне саме післядипломній освіті, її андрагогічній моF
делі та практично неможлива в межах традиційної моделі вищої школи.

Разом з тим, повністю вважати підготовку ДС і ПОМС післядипломною освітою, в
якій відбувається подальший розвиток та збагачення сукупної культури фахівця, теж не
можна. Оскільки формально під час здобуття базової вищої освіти основи сукупної кульF
тури управлінця закладені не були. Складність вирішення цього питання свідчить про
специфіку навчання ДС і ПОМС. На наш погляд, навчання ДС і ПОМС слід розглядати
як підготовку до професійної управлінської діяльності, що здійснюється на основі та з
урахуванням наявного освітнього рівня, життєвого та професійного досвіду осіб, що реF
алізовують управлінську діяльність. Ця ланка освіти перебуває в колі освіти дорослих, що
зумовлює складність її структури.

Особливості навчання дорослих

Підготовка ДС і ПОМС має здійснюватися за певними принципами. Принцип у сисF
темі освіти – це знання про сутність, зміст, структуру навчального процесу, його закони та заF
кономірності, що виражено у вигляді норм діяльності, рекомендаціях до практики [10, 28]. 

За сутністю та характером свого прояву принци навчання ДС і ПОМС умовно можF
на об’єднати у дві групи: загальнометодологічні та андрагогічні [28].

Загальнометодологічні принципи навчання є спільними для усіх галузей освіти. Це,
зокрема, принципи соціальноFекономічної детермінованості навчання, системності, комF
плексності, наступності, послідовності, науковості та прогностичності навчання тощо [34].

Підготовка ДС і ПОМС як особливе суспільне та освітнє явище зорієнтована на доF
рослих людей. Тому в основу процесу навчання ДС і ПОМС, його змісту, організації та упF
равління має бути покладений підхід, спрямований на розвиток і збагачення сукупної
культури управлінця. Ключовим при цьому є орієнтація на активізацію дій, що виходять
із власних форм створення особистості, її власних сил, здібностей, можливостей і потреб,
дій, які стимулюють самоосвіту, саморозвиток та самоактуалізацію особистості.

Частина 3
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Підготовка ДС і ПОМС має здійснюватися з урахуванням андрагогічного підходу до
навчання.

Андрагогічний підхід ґрунтується на тому, що для дорослої людини важливе
відчуття власної участі у будьFяких рішеннях стосовно неї, а не покладання на рішення
інших. Звідси необхідно будувати освітній процес з урахуванням індивідуальних потреб
і можливостей. Але не кожна доросла людина усвідомлює свої освітні потреби, що моF
жуть забезпечити їй надалі професійне та життєве зростання, загальнокультурний розвиF
ток [6, 8].

Оскільки готовність та здатність до розвитку не можуть бути штучно закладені в
особистості, бо є суто природними, їх необхідно активізувати шляхом створення більш
ефективних рольових моделей, залучення фахівців до планування власної кар’єри, оцінки
розриву між наявним та бажаним освітнім рівнем тощо. Окрім стимулювання усвідомленF
ня необхідності навчання для вирішення певних життєвих проблем або ситуацій, андраF
гогічний підхід базується на використанні внутрішніх сил та прагнень людини до самоF
розвитку, самовдосконалення. 

Таким чином, андрагогічний підхід ґрунтується на чотирьох принципових положеннях:
1. Провідна роль у власній освіті належить самому фахівцеві.
2. Навчання повинно виходити з індивідуальних особливостей того, хто навчається,

відповідати його індивідуальним освітнім потребам та стимулювати зростання цих потреб.
3. У процесі навчання слід використовувати внутрішні сили особистості, спиратися

на природне прагнення людини до саморозвитку, самовдосконалення, активізувати суF
б’єктивну сферу фахівця.

4. Навчальний процес відбувається у спільній діяльності того, хто навчається, і тих,
хто навчає [2, 28].

Зазначені положення є «вихідними умовами» побудови системи організації навчанF
ня дорослих.

Історія розвитку концепцій про освіту дорослих не така вже й давня. Ще на початку
ХХ століття панувала думка про неможливість такої освіти. Ця думка ґрунтувалася на
ствердженнях про те, що людина, яка досягла певного віку (20–25 років), не може навчаF
тися, що найбільш ефективне навчання можливе лише в дитячому та ранньому юнацькоF
му віці. Тому для навчання та освіти «виділялися» дитячі та юнацькі роки, доросла ж люF
дина, якщо з якоїсь причини не осягнула «свої університети», то втрачала таку можF
ливість назавжди. Так, на думку американського психолога В. Джеймса, «після 25 років
дорослі не можуть набути нових ідей», він вважав, що дорослі люди втрачають дитячу доF
питливість, їх розумові зв’язки вже встановлені і здатність до асиміляції втрачена. Це, на
думку В. Джеймса, приводить до недоцільності освіти дорослих [6, c. 12].

Але з розвитком науки і техніки на зміну концепціям про недоцільність освіти доF
рослих прийшли ідеї зовсім протилежного спрямування. Освіта дорослих уже розгляF
дається, як можливе доповнення до традиційної системи освіти, як засіб певного відтвоF
рення втраченого або недоотриманого знання та оновлення його відповідно до досягнень
науки та техніки того часу.

Зрозуміло, що організація освіти такого роду можлива була лише за умови кваліF
фікаційного або галузевого підходу (вчителів, лікарів, інженерів тощо). Так починають
виникати різноманітні курси, семінари, гуртки, які здійснювали підвищення кваліфікації
фахівців. Здебільшого це були короткострокові, епізодичні та некоординовані заходи з
підвищення кваліфікації. 
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Приблизно з середини 60Fх років освіта дорослих стає самостійною галуззю світової
освітянської практики. Значні масштаби, багатоманітність форм підвищення кваліфікації та
підготовки керівних кадрів зумовили можливість розглядати цю частину освіти, як саF
мостійну систему. Її розвиток визначався окремими директивними документами, що врахоF
вували особливості фінансування та організації цільової освіти дорослих. Структура систеF
ми підвищення кваліфікації та підготовки керівних кадрів довгий час формувалася під вплиF
вом міжгалузевого та відомчого підходів, прагнення охопити усі категорії зайнятих у сусF
пільному виробництві, ліквідувати прогалини в знаннях окремих галузей. Тому розвиток сиF
стеми йшов за окремими напрямками. ПоFперше, це підвищення кваліфікації та підготовка
керівних кадрів і фахівців у навчальних закладах; поFдруге, безперервне виробничоFекоF
номічне навчання, яке забезпечувало оновлення та поповнення знань, необхідних для підвиF
щення професійної майстерності працівників; поFтретє, організація цільового навчання зайF
нятих у галузі права, медицини, освіти, використання обчислювальної техніки тощо [34].

У 70Fті роки освіта дорослих, а разом з тим і післядипломна освіта, розглядаються
вже, як органічна складова підсистема єдиної системи безперервної освіти. Важливо заF
значити, що концептуальні уявлення про післядипломну освіту починають набувати
суспільно значущої ваги лише в останні роки, коли була чітко сформульована концепція
безперервної освіти. І це закономірно, бо післядипломна освіта фахівців не тільки складоF
ва, органічна частина безперервної освіти, а й необхідна умова її реалізації. Хоча в реF
альній освітній практиці та суспільній свідомості і досі поширені дещо застарілі уявленF
ня про післядипломну освіту, як освіту другорядну і необов’язкову. 

В українській педагогічній науці розробка і втілення андрагогічного підходу в
освітню практику розпочалися наприкінці 90Fх років ХХ століття. Найбільш активно ця
робота здійснювалася у системі післядипломної педагогічної освіти, системі післядипF
ломної освіти лікарів, системі підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації дерF
жавних службовців і посадових осіб органів місцевого самоврядування [6, 10, 28, 34].

Не зважаючи на певні успіхи, впровадження андрагогічного підходу у вітчизняну теF
орію і практику освіти фахівців можна вважати лише початковим. Основними підходами
до освіти дорослих найчастіше залишаються традиційні, запозичені з педагогіки середньої
та вищої школи. Пріоритетними завданнями освіти дорослих усе ще є надання фахівцям
певної суми знань та формування умінь і навичок у межах кваліфікаційних характерисF
тик, вимог до фаху, професійних стандартів тощо. 

Водночас не можна остаточно викреслювати андрагогічну ідею із сучасної укF
раїнської системи освіти фахівців. Її поступово усвідомлюють і втілюють у практику навF
чання дорослих. Андрагогічна ідея покладена в основу формулювання андрагогічних
принципів навчання фахівців, реалізація яких, по суті, є здійсненням андрагогічного
підходу й у системі підготовки ДС і ПОМС.

Андрагогічні принципи навчання не заперечують дидактичним принципам педаF
гогіки. Частково вони їх розвивають, частково корелюють з ними. Андрагогiчні принципи
як норми діяльності, рекомендації до практики спрямовують функціонування системи
підготовки ДС і ПОМС на розкриття, розвиток певних сторін особистості фахівця [34].
Розглянемо ці принципи детальніше.

Принцип урахування індивідуального досвіду та розвитку індивідуальних освітніх по'
треб. Цей принцип вимагає такої організації навчання ДС і ПОМС, яка б ураховувала
індивідуальність слухача, його досвід, сприяла б розвитку індивідуальних здібностей та
освітніх потреб і тим самим орієнтувала керівника освіти на шляху самовизначення, поF
шуку засобів самореалізації. Важливим є усвідомлення того, що у дорослої людини проF
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цес засвоєння будьFякої інформації включає три взаємопов’язані процеси, які здійснюF
ються майже одночасно:

1) отримання нової інформації, яка часто вступає в суперечність з уже наявним обF
сягом знань; 

2) трансформація, перебудова знань; пристосування щойно отриманої інформації до
вже існуючих у свідомості людини способів її застосування; 

3) перевірка ступеня адекватності використання знань. 

Відповідно, одна і та сама інформація сприймається слухачами поFрізному. Адже у
процесі сприймання слухачем навчальної інформації здійснюється інтеріоризація, що має
велике значення з точки зору подальшого застосування знань у практичній діяльності –
подальшої екстеріоризації, тобто переходу внутрішніх психічних актів, розумових дій у
зовнішні дії, вчинки людини. 

Принцип рівнево'кваліфікаційної диференціації дає можливість найбільш повно задоF
вольняти індивідуальні освітні потреби слухачів, забезпечувати наступність та послідовF
ність у навчанні. При цьому важливим є усвідомлення організаторами навчання неF
обхідності «ускладнення» знань, їх «осистемності». Адже по мірі просування особистістю
сходами в управлінській ієрархії для успішності професійної діяльності необхідними стаF
ють знання інтегровані, системні – управлінські, соціальноFпсихологічні, знання принF
ципів комунікації тощо.

Принцип вікового підходу. Фактор біологічного віку має принципове значення для
характеру навчального впливу в освіті дорослих. Свої завдання розвитку притаманні
кожній віковій стадії, включаючи дорослість та зрілість – вік активної післядипломної
освіти. Для періоду дорослості характерним є переростання вікових відмінностей (зріст,
вага тощо) у відмінності індивідуальні (ерудованість, працездатність, комунікабельність
тощо). Це вимагає такої організації навчання, коли корекція з боку сторонніх замінюється
самоаналізом, самоусвідомленням, самоконтролем і самокорекцією.

Принцип свободи вибору в навчанні вимагає реальної свободи вибору того, хто навF
чається, щодо мети і змісту навчання, форм, методів і засобів його організації та здійсненF
ня. Функціональний підхід до особистості, при якому її участь в освітньому процесі звоF
диться до пасивного опанування певною сукупністю знань, алгоритмів діяльності,
вирішення типових завдань, які пропонуються ззовні, не відповідає вимогам сучасності.
Готовність до змін, перспективність освіти забезпечується лише розвитком людини, збаF
гаченням її духовної та інтелектуальної сфери, яка дозволить їй бути дієвою в різноF
манітних та швидко плинних умовах життя. Тому створення умов для самоініціативного,
свідомого, особистісно пережитого навчання достатньо високого рівня набуває в системі
післядипломної освіти ДС і ПОМС принципового значення.

Принцип свободи вибору не звужується лише до варіативності навчальних планів та
програм державного закладу післядипломної освіти, а вимагає реальної свободи вибору
фахівця щодо того, як і яким чином удосконалювати свою майстерність. Це – прямий
шлях до децентралізації післядипломної освіти, приведення її у відповідність до сучасних
вимог та світових стандартів.

Принцип стимулювання самоосвіти та самостійності у навчанні. Самостійна діяльF
ність стає основним видом навчальної роботи дорослих. Центральною фігурою освітньої
діяльності стає сам фахівець, він самостійно планує і контролює ефективність роботи.
Ступінь значущості навчання оцінюється ним самим, хоча самооцінка може формуватися
або збагачуватись за рахунок зворотного зв’язку з колегами по навчальній групі або тих,
хто допомагає у навчанні, та об’єктивних результатів досягнутого. Звичайно, у такому виF
падку, замість традиційних формально контролюючих та дисциплінуючих засобів впливу,
виступає особистісна зацікавленість у навчанні, самодисципліна, відповідальність.
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Цей принцип реалізується через форми і методи навчання, оцінювання та контроль
результатів навчального процесу і вимагає внутрішньої активності слухача щодо саF
мостійного здобуття, осмислення та використання нового знання у професійній та самоF
освітній діяльності.

Принцип спільної діяльності у процесі навчання. Реалізація попереднього принципу
не означає усунення викладача з навчального процесу. В післядипломній освіті роль викF
ладача має суттєво змінитися. З ментора він перетворюється на помічника. Викладач має
допомагати слухачеві навчатися, навіть навчити учитися, полегшити цей процес.
Відповідно до андрагогічної моделі викладач разом зі слухачем має визначити зміст навF
чання, і подальшими функціями викладача є планування та управління процесом та проF
цедурами, які можуть полегшити засвоєння цього змісту.

Принцип урахування життєвої та посадової перспективи. У процесі навчання важF
ливо допомогти фахівцеві побачити його найближчі та віддалені життєві і професійні
перспективи, усвідомити їх реальність за умови постійної роботи над собою, розвитку
професійних компетентностей, особистісних якостей тощо. Цей принцип дозволяє конF
кретизувати мету навчання, узгодити його зміст, форми і методи, виходячи із загальних
потреб особистості управлінця та перспектив його кар’єрного зростання.

Принцип розвитку творчого потенціалу та морально'вольової сфери особистості.
Післядипломна освіта спрямована не на вироблення та навантаження фахівця готовими
результатами, догмами, алгоритмами, а на становлення та розвиток цілісної особистості,
для якої творче ставлення до оточуючого середовища та власної діяльності є органічною
складовою. Дорослі люди, здебільшого, мають своєрідну відмінність розвитку інтелекту.
Рівень оволодіння навчальним матеріалом (інформацією) у дорослих передбачає прохоF
дження декількох стадій:

1. Змістовної, що характеризується первинним ознайомленням з навчальним маF
теріалом, його оцінкою з точки зору актуальності, відповідності темі.

2. Діяльнісної, що передбачає співставлення нової інформації з існуючою, визначенF
ня її складності, структурування інформації, а також її оцінка з точки зору можливості
формування на основі запропонованих знань відповідних умінь та навичок.

3. Рефлексивної – усвідомлення індивідуального ставлення до нової інформації,
інтеграцію до власної сформованої системи знань. Ця стадія передбачає усвідомлення
фахівцем труднощів, що перешкоджають оволодінню новою інформацією, або ж формуF
ванню нових компетентностей [3, 6].

Отже, дорослі люди здатні не тільки вирішувати поставлені завдання, а й самостійно
ставити проблеми, вміють поFновому вирішувати старі завдання. Т. Анциферова зазначаF
ла, що перехід на стадію постановки нових проблем – показник високого рівня
пристрасного ставлення до дійсності, прийняття на себе відповідальності за події, за долю
справи та інших людей [7]. Для сприяння цьому важлива не тільки інтелектуальна акF
тивність особистості, а й розвиток емоційної, моральноFвольової сфери особистості. ДоF
сягти зазначеного можливо шляхом приділення в навчальному процесі уваги навчанню у
некогнітивній формі, розвитку емоційноFаффектної сфери, вихованню та природному виF
явленню почуттів, паралельно з повною свободою рішень, дій, самооцінки.

Принцип актуалізації результатів навчання передбачає обов’язкове застосування на
практиці набутих знань, умінь, навичок, якостей та компетентностей. Особливе значення
при цьому має урізноманітнення форм і методів навчання, організації практичних занять,
проведення практик, стажувань тощо.

Таким чином, підготовка ДС і ПОМС має будуватися з урахуванням принципів навF
чання дорослих, що суттєво змінює пріоритети у цій ланці освіти, підкреслює її специфіку.
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Навчання управлінців і спеціалістів має бути зорієнтоване на збагачення сукупної культуF
ри особистості, стимулювання самоосвіти і саморозвитку фахівця, створення умов для саF
мореалізації особистості. Процес навчання має набувати рис відкритого діалогу, прямого і
зворотного зв’язку всіх учасників навчального процесу. Саме на дотриманні зазначених
підходів до організації підготовки ДС і ПОМС має ґрунтуватися навчальноFметодичне заF
безпечення організації професійної освіти в галузі знань «Державне управління».

Компетентнісний підхід до підготовки державних службовців і посадових осіб
місцевого самоврядування з ОДГ/ОПЛ

Реформування системи державного управління, місцевого самоврядування, запроF
вадження принципів демократизації, відкритості, прозорості тощо в діяльність ДС і
ПОМС передбачає відповідну зміну професійних вимог. Як наслідок – мають змінитися
завдання й зміст професійної підготовки управлінців. Традиційні технології навчання ДС
і ПОМС, що спрямовані на сприймання та запам’ятовування навчального матеріалу,
відсутність систематичних міжпредметних зв’язків фахових дисциплін мають трансфорF
муватися у контекстне навчання, яке проектує навчальний процес як максимально наблиF
жений до майбутньої професійної управлінської діяльності в державному управлінні і
місцевому самоврядуванні. Тобто актуальною сьогодні стає переорієнтація підготовки ДС
і ПОМС на компетентнісну модель навчання.

Питання розробки компетентнісного підходу обговорюється вже не один рік, що
свідчить про його складність та різноманітність шляхів упровадження. Теоретичні й пракF
тичні засади реалізації компетентнісного підходу до підготовки фахівців розкриваються у
дослідженнях вітчизняних і зарубіжних науковців – О. Гнатишиної, Л. Даниленко, 
Д. Заводчикова, С. Калашнікової, Г. Касьянова, Н. Клокар, В. Кременя, О. Лєбєдєва, 
В. Лугового, Д. Новікова, О. Овчарук, В. Огнев’юка, В. Пуцова, В. Семиченко, Т. СущенF
ко та інших.

Компетентнісний підхід у системі підготовки управлінців є сьогодні одним із найакF
туальніших питань системи освіти. Особливої уваги при цьому потребує саме категорія
ДС і ПОМС, що становить основне ядро професійних управлінців, які здійснюють систеF
моформуючий вплив на вітчизняну систему державного управління. Тому компеF
тентнісний підхід у підготовці цих фахівців вимагає сьогодні зміщення акцентів з наданF
ня та поширення знань до розвитку вмінь, навичок, ставлень та здатностей приймати
рішення, вирішувати професійні завдання різної складності, розвивати здатність до безF
перервної освіти та самовдосконалення, виявляти активну життєву позицію.

Головним аргументом на користь запровадження компетентнісного підходу до навF
чання є його практична зорієнтованість. Компетентний фахівець відрізняється від
кваліфікованого тим, що не лише володіє певним рівнем знань, умінь і навичок, а й здатF
ний реалізувати їх у своїй професійній діяльності. Крім того, запровадження компеF
тентнісної моделі навчання відкриває можливості до перевірки результативності, техноF
логічності та ефективності навчання [19, 35].

Впровадження компетентнісного підходу до підготовки ДС і ПОМС пов’язане із
розв’язанням ряду актуальних питань (фінансових, організаційноFправових, інфорF
маційних, методичних, кадрових тощо). Важливе місце серед останніх посідають питання
розуміння сутності базових категорій та понять, що застосовуються в сучасній теорії та
практиці впровадження компетентнісного навчання. 

У 2011 р. Кабінетом Міністрів України затверджена Національна рамка кваліфіF
кацій (НРК), яка розроблена з урахуванням Рамки кваліфікацій Європейського простору
вищої освіти (2005 р.) [18, 19, 30] та Європейської рамки кваліфікацій для навчання впроF
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довж життя (2008 р.) [18, 30]. У ній зазначаються принципові положення щодо запроваF
дження компетентнісного навчання. 

Зокрема, НРК визначає, що: 
1) результати навчання, а також присвоєні на їх основі кваліфікації виражаються в

термінах компетентностей; 
2) компетентності – це здатності особи до успішної діяльності (її знання, уміння,

цінності, комунікація тощо); 
3) кваліфікації, компетентності, що є основою кваліфікацій, набуваються виключно

через навчання (формальне, неформальне, інформальне, випадкове); 
4) результати навчання – компетентності – можуть бути безпосередньо продемонF

стровані й оцінені [18, 20, 30].

Компетентнісний підхід виражається спрямованістю навчального процесу на формуF
вання і розвиток відповідних компетентностей, необхідних людині для повноцінного житF
тя в суспільстві, професійної діяльності, суспільної та особистісної самореалізації [28]. 

За визначенням, що запропоновано в Національному освітньому глосарії, компе'
тентності – це динамічна комбінація знань, розуміння, умінь, цінностей, інших особисF
тих якостей [25, с. 32]. Сукупність компетентностей визначається як навчальні результаF
ти і є основою кваліфікації спеціаліста [25, с. 55]. 

Енциклопедія державного управління визначає компетентність як знання, навички
й види поведінки, що є необхідними для успішної реалізації задач діяльності організації
(органу влади). Також компетентність розуміється як спроможність за рахунок набутих
знань виконувати певний комплекс робіт або керувати його виконанням з відповідною
швидкістю, якістю та ефективністю [9, с. 207].

Компетентності є категорією, яка поєднує навчальний процес із ринком праці, адже
необхідні знання, розуміння, вміння, навики (результати навчання) зумовлюють неF
обхідні компетенції (повноваження, діяльність, функціонування), а вони, у свою чергу,
регулюють компетентності на ринку праці. Тому закономірним є те, що компетентнісний
підхід у системі підготовки державних службовців і працівників органів місцевого самоF
врядування є сьогодні одним із актуальних питань системи освіти, оскільки задовольняє
суспільні вимоги до «сучасного спеціаліста», а також потреби самого працівника в осоF
бистісному та професійному становленні. 

Запровадження компетентнісного підходу до підготовки ДС і ПОМС вимагає конF
кретизації базових компетентностей, які можуть слугувати підґрунтям для розробки
відповідних програм навчання.

У науковій літературі згадується багато моделей компетентностей, які, головним чиF
ном, відрізняються сферою їх застосування (бізнес, управління тощо) та рівнем упF
равління, до якого належить конкретна посада. Це, зокрема, соціальні, комунікативні, осоF
бистісні, стратегічні, позиційні, конфліктологічні, технологічні тощо компетентності [9, 
с. 207–221]. Особливе місце серед зазначених компетентностей посідають професійні ком'
петентності.

За визначенням, професійна компетентність – це інтегративна характеристика
ділових і особистісних якостей фахівця, що відображає рівень знань, умінь, досвіду, до'
статніх для досягнення мети з певного виду професійної діяльності, а також моральну по'
зицію фахівця [10, с. 722]. Тобто така інтегрована характеристика свідчить про наявні
можливості особистості щодо успішного виконання певного виду професійної діяльності,
в нашому випадку – управлінської діяльності у державному управлінні та місцевому саF
моврядуванні.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

В основу визначення ключових професійних компетентностей ДС і ПОМС можуть
бути покладені компоненти змістовної структури відповідної професійної діяльності. ТаF
кими компонентами є:

1. Аналітико'діагностичний компонент. Він включає діяльність ДС і ПОМС з визнаF
чення стану функціонування системи, рівня, органу управління; виявлення існуючих пробF
лем практики управління. Цей компонент включає й аналітикоFпошукову діяльність, яка
спрямована на виявлення кращих досягнень управлінської практики (вітчизняної та заF
рубіжної), її здобутків й визначення умов, що забезпечують ефективність управлінської
діяльності в державному управлінні і місцевому самоврядуванні. Цей компонент можна
вважати інструментарним, оскільки завдяки йому утворюється підґрунтя для реалізації
інших компонентів і досягнення загальної мети професійної діяльності ДС і ПОМС.

2. Предметно'спеціальний компонент змістовної структури професійної діяльності
ДС і ПОМС включає діяльність управлінця у своїй предметноFспеціальній сфері –
відповідно до функцій і завдань конкретного органу управління. Цей компонент змістовF
ної структури діяльності керівника достатньою мірою широкий і вбирає фактично усі
сфери професійної управлінської діяльності. Він реалізується при підготовці планів і проF
грам діяльності органу державної влади й органу місцевого самоврядування, при розробці
та прийнятті управлінських рішень, при навчанні персоналу, в діловому спілкуванні тощо
– тобто безпосередньо при реалізації управлінських функцій.

3. Інформаційно'комунікаційний компонент змістовної структури професійної діяльF
ності ДС і ПОМС включає добір та опрацювання інформації, її поширення та наукову інF
терпретацію. Для системи державного управління і місцевого самоврядування вже траF
диційним є акумулювання інформації щодо кращого управлінського досвіду, новітніх наF
укових досягнень з різних галузей знань, створення інформаційних баз, центрів тощо.
Окрім використання інформації в управлінському процесі, важливою є також діяльність
керівника з вироблення нової інформації. Адже професійна управлінська діяльність пов’яF
зана також зі створенням, продукуванням нової інформації, що потім може використовуваF
тися іншими для забезпечення управлінського процесу. Значне місце в діяльності ДС і
ПОМС також належить організації та проведенню різноманітних комунікативних заходів –
науковоFпрактичних конференцій, симпозіумів, форумів та роботи різноманітних постійно
діючих та короткотермінових об’єднань, робочих груп, комісій, проектів тощо.

4. Організаційно'управлінський компонент змістовної структури професійної діяльF
ності ДС і ПОМС включає дії із забезпечення реалізації функцій, покладених на конкретF
ний орган управління відповідно до його місця в управлінський ієрархії, а також кадроF
вих, інформаційних, фінансовоFекономічних, технічних ресурсів тощо. Управлінська
діяльність не є переліком суто технічних видів робіт. Вона передбачає здатність керівниF
ка здійснювати довготермінове і короткотермінове планування, приймати рішення у неF
стандартних ситуаціях, спілкуватися з людьми, нести відповідальність за успіх загальної
справи тощо. А все це можливо на основі глибоких знань у галузі державноFуправлінської
діяльності, менеджменту, аналізу політики, розуміння психології управління, технології
комунікацій та ін. Тому цілком правомірно розглядати у структурі професійної діяльності
ДС і ПОМС як окремий компонент – організаційноFуправлінський.

Доцільно зауважити, що кожний з виділених компонентів є достатньою мірою широF
кий і визначає певний напрям професійної діяльності ДС і ПОМС. Тому компетентності,
які можуть забезпечити успішну діяльність керівника, також можуть бути чисельними. У
зв’язку з цим доцільно говорити не про одну компетентність, яка може забезпечити ефекF
тивну професійну діяльність ДС і ПОМС у конкретному напрямку, а про групу компетентF
ностей, які у свою чергу також матимуть наскрізний характер, а їх прояв можливий в
інших компонентах змістовної структури професійної діяльності управлінця [35].
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Особливе місце у структурі професійних компетентностей ДС і ПОМС посідають
громадянські компетентності.

Події останніх років сформували об’єктивну необхідність формування керівника,
службовця нового типу: не лише освіченого, але й активного, – здатного зробити свій внеF
сок у життя суспільства, країни та взяти на себе більше відповідальності. У цьому конF
тексті об’єктивно закономірним є володіння ДС і ПОМС системою знань з освіти для деF
мократії та освіти з прав людини (ОДГ/ОПЛ). Результатом опанування зазначеного
інформаційного контенту у поєднанні зі свідомою, відповідальною професійною практиF
кою має стати система нового типу компетентностей ДС і ПОМС – громадянських комF
петентностей.

Громадянські компетентності державних службовців і працівників органів місцевого
самоврядування розуміються як динамічна система знань, розуміння, суджень, умінь, на'
вичок, здатностей та особистісних якостей, що у своїй сукупності дають можливість лю'
дині ефективно діяти в умовах громадянського суспільства, реалізовувати демократичні
права і свободи та сприяти вільному, гармонійному розвитку особистості. Передумовою,
середовищем та засобом формування й розвитку громадянських компетентностей у дер'
жавних службовців і працівників органів місцевого самоврядування є ОДГ/ОПЛ [33].

Визначення переліку громадянських компетентностей ДС і ПОМС є ключовим при
розробці та запровадженні компетентнісного підходу до навчання. На сьогодні не існує
єдиного, усталеного переліку громадянських компетентностей ДС і ПОМС. Беручи за осF
нову модель компетентностей, що базується на основних принципах ОДГ/ОПЛ – «навF
чання про», «навчання через» і «навчання для» – до системи громадянських компетентF
ностей ДС і ПОМС віднесено компетентності, що забезпечують ефективну професійну
діяльність керівників і спеціалістів з огляду на процеси демократизації, європеїзації дерF
жавного управління та місцевого самоврядування [1, 22, 33]. Це, зокрема, прозорість,
відповідальність, інноваційність, толерантність, демократичне лідерство, активна
життєва/громадянська позиція, комунікативність тощо [33]. 

Звичайно, зазначені категорії є складним, а іноді майже нереальними щодо їх форF
мування у дорослих – людей із наявним баченням сьогодення, власним розумінням цього
процесу, зі сформованою життєвою позицією. Але, віддаючи належне можливостям
освіти, ми вважаємо, що ОДГ/ОПЛ може відкрити перспективи для створення нової сисF
теми цінностей у суспільстві, що, як наслідок, спровокує зміни у свідомості керівників,
працівників, представників громадського сектору, пересічних громадян та ін. Об’єктивно,
це справа не одного року, але реальна. Як зазначав Джон Кеннет Гелбрейт, американський
економіст, громадський діяч; «Освіта не лише уможливлює демократію: вона робить її
життєво необхідною. Освіта не лише формує населення, яке розуміє суспільні завдання,
вона водночас утверджує його вимогу бути почутим». Відтак ми можемо стверджувати
про необхідність створення системи освіти, яка б не лише забезпечувала адаптацію особиF
стості управлінця, працівника до змінних умов професійної діяльності, а й ставила перед
собою велику мету – визначала перспективи його особистісного зростання та чинила певF
ний вплив на цей процес. 

Процес зміни свідомості – тривалий процес, необмежений у часі та просторі, із
відсутніми критеріями щодо оцінки його результативності. Крім того, суб’єкти цього проF
цесу – дорослі люди, із наявним рівнем освіти, певним життєвим та професійним
досвідом – у більшості випадків чинитимуть опір різного роду впливам. І це закономірно.
Тому наразі постає питання щодо формулювання підходів до управління компеF
тентнісним розвитком ДС і ПОМС, а також визначення ролі та можливостей у цьому проF
цесі навчання.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Під управлінням компетентнісним розвитком ДС і ПОМС ми розуміємо комплекс
цілеспрямованих впливів на усі можливі фактори соціально'освітнього середовища та осо'
бистісної професійної спрямованості управлінців на основі інформації про стан і можли'
вості цього середовища та перспективи неперервного професійного удосконалення ДС і
ПОМС, що передбачає формування і розвиток їх здатності ефективно здійснювати про'
фесійну управлінську діяльність і готовність до свідомого саморозвитку у ній [8, 34, 37].

Професійний розвиток управлінців, працівників відбувається не тільки у процесі
навчання та певних заходів, що спрямовані на його професійний розвиток (конференції,
«круглі столи», ділові наради тощо). Значний вплив на компетентність ДС і ПОМС маF
ють досвід практичної управлінської діяльності та життєдіяльності в цілому, засоби масоF
вої інформації, громадські організації тощо – так би мовити, фактори зовнішнього середоF
вища. Але, існують і внутрішні фактори – фактори особистісної професійної спрямоваF
ності управлінця (особистісні цілі, індивідуальні потреби, цінності, мотиви, ставлення,
прагнення самовдосконалення й саморозвитку та ін.). Очевидно, що у процесі управління
компетентнісним розвитком ДС і ПОМС важливо враховувати вплив більшості з можлиF
вих таких факторів. Тому об’єктом управління компетентнісним розвитком ДС і ПОМС
можна визначити систему професійного розвитку управлінців. При цьому важливим є
визначення місця в цій системі підсистеми громадянських компетентностей.

Розкриття сутності громадянських компетентностей, усвідомлення їх місця у проF
цесі професійного зростання управлінців є основою для подальшого формування змісту
навчання ДС і ПОМС, розробки відповідних освітніх технологій, створення навчальноF
методичної бази навчання тощо. Також управління підготовкою ДС і ПОМС пов’язане з
низкою питань, що торкаються стандартизації професійної кваліфікації управлінців, розF
робки методик, визначення умов і змісту професійного розвитку керівників, спеціалістів
відповідно до сучасних потреб державноFуправлінської практики. Потребує вирішення й
низка організаційних і правових питань.

Система професійного розвитку ДС і ПОМС є самостійною системною цілісністю, що
розвивається та управляється. Як і будьFяке інше системне утворення, вона складається з
низки компонентів. Управління цією системою, з одного боку, зберігає її цілісність, а з інF
шого – дозволяє змінювати, впливати на дію окремих її компонентів. Функціонування цієї
системи, таким чином, направлене на досягнення цілей, обумовлених виробничими (сусF
пільними) та особистісними потребами, які виражені у стандартах професійного розвитку
ДС і ПОМС та особистісними прагненнями і перспективами конкретних працівників [37]. 

Зазначене вимагає вирішення ряду питань щодо створення та розвитку ефективної
системи професійної підготовки ДС і ПОМС. Це, зокрема:

• розробка та впровадження програм підвищення кваліфікації (професійних програм
підвищення кваліфікації, програм короткотермінових тематичних та постійно діючих семіF
нарів тощо) із формування та розвитку громадянських компетентностей у ДС і ПОМС; 

• вирішення питання формування змісту навчання ДС і ПОМС, приведення його у
відповідність до актуальних викликів часу, світових стандартів підготовки фахівців у гаF
лузі публічної політики. Актуальним є переорієнтація навчання на безперервну самоF
освіту, розширення форм організації навчання, зокрема, запровадження дистанційної
освіти тощо;

• відсутність навчальноFметодичної бази підготовки ДС і ПОМС з ОДГ/ОПЛ поF
требує спеціальної розробки навчальноFметодичних матеріалів, адаптованих саме для цієї
категорії слухачів;

• запровадження компетентнісної моделі навчання ДС і ПОМС потребує відповідF
ної підготовки викладацького складу. Вже зазначалося раніше, що підготовка ДС і ПОМС
є освітою дорослих, що принципово змінює методичні підходи до організації такого роду
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навчання. Викладачі, що працюють зі слухачами – дорослими людьми, з певним життєF
вим і професійним досвідом, часто досвідом викладацької діяльності, мають переосмисF
лити власну роль в організації навчального процесу, переорієнтувати методи навчання,
змістити рольові акценти з «викладачаFментора» на «викладачаFконсультанта», «викладаF
чаFорганізатора навчання». 

Перспективою подальших досліджень у напрямі запровадження компетентнісного
підходу до навчання державних службовців і працівників органів місцевого самоврядуF
вання з ОДГ/ОПЛ є розробка та узгодження єдиних стандартів підготовки фахівців, а
також науковоFтеоретичне обґрунтування підходів до управління компетентнісним розF
витком ДС і ПОМС.

Зазначені питання є лише частковою констатацією нагальних проблем формування
та розвитку громадянських компетентностей у ДС і ПОМС. У подальшому необхідною є
наполеглива робота всіх інститутів суспільства у напрямі формування й розвитку систеF
ми підготовки ДС і ПОМС з ОДГ/ОПЛ, що, у свою чергу, має стати провідним фактором
реформування національної системи державного управління.
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РОЗДІЛ 2
ОСНОВНІ ПІДХОДИ ДО РОЗРОБКИ 

ПРОГРАМ ПІДВИЩЕННЯ КВАЛІФІКАЦІЇ 
ІЗ РОЗВИТКУ ГРОМАДЯНСЬКИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ

ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ І ПОСАДОВИХ ОСІБ
МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ

Запровадженню програм підвищення кваліфікації з розвитку громадянських компеF
тентностей державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування передує
вирішення таких питань:

1. Який зв’язок між громадянськими компетентностями та професійною компеF
тентністю державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування?

2. На розвиток яких громадянських компетентностей будуть спрямовані програми
підвищення кваліфікації?

3. Якою нормативноFправовою базою у процесі їх розробки і реалізації cлід керуватись?
4. За яким видом підвищення кваліфікації буде проводитись навчання?
5. Як буде реалізовуватись програма (за планомFграфіком, у межах реалізації проF

ектів, проведення щорічного Всеукраїнського конкурсу «Кращий державний службоF
вець» чи ін.)?

6. Як організувати розробку програми? 
7. Як забезпечити ефективність реалізації програми?

З’ясування складу громадянських компетентностей та їх зв’язку із професійною
компетентністю державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування є неF
обхідним для забезпечення практикоFорієнтованого підвищення кваліфікації. Для цього
слід визначити основні складові сучасного громадянства. Адже коли ми використовуємо
термін «громадянство», то, як правило, розуміємо легальний статус особи та її зв’язок з
певною державою, що проявляється в їх взаємних правах та обов’язках. Водночас, ми роF
зуміємо важливість таких понять, як «громадянське суспільство», «чітка громадянська
позиція», «патріотизм», «толерантність», «гуманізм» та ін. Тому очевидно, що громадянF
ство не обмежується юридичним статусом, а є значно ширшим поняттям. 

Науковці досліджують сутність громадянства з часів його зародження у СтароF
давній Греції (V–IV cт. до н.е.) та Римі (III–I cт. до н.е.). Однак вони поFрізному підходять
до його концептуалізації (з позицій лібералізму, консерватизму, республіканізму та ін.),
періодизації розвитку, змісту та основних складових. Тому, проаналізувавши існуючі
підходи до визначення сутності й особливостей формування концепції сучасного громаF
дянства [1–7], вважаємо за доцільне розрізняти три його складові:

1) юридичний статус особи, про який уже йшлося вище;
2) право брати участь у політичній діяльності, а також займати посади в органах влаF

ди і місцевого самоврядування;
3) сукупність особистих (в тому числі моральних) якостей, які характеризують осоF

бу як «хорошого громадянина».

Важливість другої складової актуалізовано реформуванням системи державного упF
равління в Україні, модернізацією державної служби і її розмежуванням із політичною
діяльнісю. Щодо особистих якостей державних службовців і посадових осіб місцевого саF
моврядування, які нерозривно пов’язані із громадянськими компетентностями, то новим
Законом України «Про державну службу», проектом Закону України «Про службу в оргаF
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нах місцевого самоврядування» та іншими правовими актами вони визначаються як
принципи служби, вимоги до посадових осіб, правила їх поведінки, зокрема: патріотизм,
демократизм, толерантність, гуманізм, пріоритет прав людини і громадянина, спрямоF
ваність на захист інтересів громадян, доброчесність, політична неупередженість, заборона
всіх форм та проявів дискримінації, використання державної мови тощо [8, 9, 10]. ПринF
цип ґендерної рівності закріплений у Конституції України, Законі України «Про забезпеF
чення рівних прав та можливостей жінок і чоловіків» [11], Стратегії державної кадрової
політики на 2012–2020 роки [12] та інших нормативноFправових актах. 

Отже, чинним законодавством та проектами нових нормативноFправових актів визF
начено принципи, які є базовими для розвитку громадянських компетентностей державF
них службовців і посадових осіб місцевого самоврядування. Проте результати досліF
джень, зокрема, гендерних проблем, які проводились Центром перспективних соціальних
досліджень, Київським інститутом гендерних досліджень та Інститутом підвищення кваF
ліфікації керівних кадрів Національної академії державного управління при ПрезиденF
тові України (далі – Національна академія) [13], свідчать, що для формування громаF
дянського суспільства в Україні закріплення громадянських компетентностей у нормаF
тивноFправовій базі без запровадження освіти для громадянства (в тому числі через сисF
тему підвищення кваліфікації) є не достатнім.

Щодо визначення структури громадянських компетентностей та їх зв’язку із проF
фесійною компетентністю державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядуF
вання, то у 2012 році Інститутом підвищення кваліфікації керівних кадрів Національної
академії було розроблено Методичні рекомендації з розробки професійних програм
підвищення рівня професійної компетентності державних службовців, посадових осіб
місцевого самоврядування та депутатів місцевих рад [14] (далі – Методичні рекомендації
з розробки професійних програм підвищення кваліфікації). У цьому документі запропоF
новано структуру і зміст когнітивного, діяльнісноFпроцесуального (функціонального) і
ціннісного компонентів професійної компетентності державних службовців і посадових
осіб місцевого самоврядування. Якщо їх проаналізувати, то можна зробити висновок, що
громадянські компетентності входять до всіх трьох компонентів професійної компетентF
ності, оскільки включають:

• систему професійних знань у галузі політичних, юридичних, психологоFпедагогічF
них та інших наук;

• вміння щодо вмотивованого здійснення адміністративноFтехнологічної, консульF
таційної, інформаційноFкомунікаційної та іншої діяльності;

• особистісну позицію суб’єкта по відношенню до суспільства, соціального оточенF
ня, до самого себе і своєї поведінки тощо.

Отже, громадянські компетентності є важливими складовими професійної компеF
тентності державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування.

Програми підвищення кваліфікації з розвитку громадянських компетентностей дерF
жавних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування розробляються з урахуF
ванням вимог:

• Постанови Кабінету Міністрів України «Про затвердження Положення про систеF
му підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців і посадових осіб місцеF
вого самоврядування» від 07 липня 2010 р. № 564 (із змінами і доповненнями) [15];

• Розпорядження Кабінету Міністрів України «Про схвалення Концепції реформуF
вання системи підвищення кваліфікації державних службовців, посадових осіб місцевого
самоврядування та депутатів місцевих рад» від 28 листопада 2011 року № 1198Fр. [16];
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• Наказу Нацдержслужби України «Про затвердження Вимог до структури і змісту
професійних програм підвищення кваліфікації державних службовців, посадових осіб
місцевого самоврядування та депутатів місцевих рад» від 30 березня 2015 року № 65 [17];

• Наказу Нацдержслужби України «Про затвердження Методичних рекомендацій
щодо проведення щорічного Всеукраїнського конкурсу «Кращий державний службовець»
від 15 лютого 2012 року № 29 [18];

• Наказу Нацдержслужби України «Про затвердження методичних рекомендацій
щодо розробки типових програм тематичних постійно діючих і короткострокових
семінарів, тренінгів, спеціалізованих короткострокових навчальних курсів» від 04 листоF
пада 2011 року № 49 [19]; 

• інших нормативноFправових актів. 

Відповідно до п. 8 Положення про систему підготовки та підвищення кваліфікації
державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування, підвищення кваліфіF
кації здійснюється за такими програмами:

• професійні програми підвищення кваліфікації;
• програми тематичних постійно діючих семінарів;
• програми тематичних короткострокових семінарів (зокрема, тренінгів); 
• програми спеціалізованих короткострокових навчальних курсів;
• Комплексна програма підвищення кваліфікації державних службовців II–VII каF

тегорій посад в рамках проведення щорічного Всеукраїнського конкурсу «Кращий дерF
жавний службовець».

Для того, щоб визначити, за якими видами програм підвищення кваліфікації слід
розвивати громадянські компетентності державних службовців і посадових осіб місцевоF
го самоврядування, розглянемо особливості кожної з них.

Професійна програма підвищення кваліфікації – це програма підвищення кваліфіF
кації, яка передбачає навчання за загальною, функціональною та галузевою складовими
(не менше 108 годин з урахуванням аудиторних занять і самостійної роботи) та забезпеF
чує розвиток когнітивного, функціонального і ціннісного компонентів професійної комF
петентності. 

Необхідність розвитку громадянських компетентностей за професійними програмаF
ми підвищення кваліфікації визначена у Вимогах до їх структури і змісту, затверджених
наказом Національного агентства України з питань державної служби (далі – НацдержF
служба України) [17]:

• професійні програми повинні мати практичну спрямованість на вирішення актуF
альних проблем державного управління, реалізацію реформ, забезпечення сталого розF
витку, вирішення актуальних проблем державного управління та розвитку громадянсько'
го суспільства (п. 4); 

• зміст загальної складової частини має забезпечувати розуміння сутності демокра'
тичного врядування, високий рівень освіченості і громадянської відповідальності, а також
відповідність вимогам правил поведінки й етики та ін. (п. 10);

• зміст навчальних модулів нормативних частин загальної і функціональної складоF
вих професійної програми повинен забезпечувати задоволення загальнодержавних інтеF
ресів у сфері підвищення кваліфікації кадрів, розвитку людського потенціалу, в т. ч. пат'
ріотизму, гуманності, етики, доброчесності та ін. (п. 14).

У 2011 році Нацдержслужбою України було запроваджено тематичні професійні
програми підвищення кваліфікації з питань контролю, запобігання і протидії корупції та ін.
У зв’язку з цим виникає питання доцільності впровадження тематичних професійних
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програм з розвитку громадянських компетентностей. Щоб відповісти на нього, проаналіF
зуємо особливості таких програм:

• запроваджуються, як правило, на виконання актів Кабінету Міністрів України, що
забезпечує підвищену увагу до їх реалізації з боку Нацдержслужби України та інших орF
ганів державної влади;

• загальна складова тематичної програми, як правило, містить модулі, що передбачаF
ють вивчення питань державного і регіонального управління, місцевого самоврядування,
державної кадрової політики і модернізації державної служби, реалізації реформ, соціальF
ної і гуманітарної політики в Україні, запобігання і протидії корупції тощо, але їх зміст
формується із урахуванням тематичного спрямування програми;

• функціональна складова містить модулі, що передбачають розвиток конкретних
функціональних компетентностей (наприклад, реалізація антикорупційної політики, упF
равління персоналом, контроль в органах влади та ін.);

• галузева складова містить модулі, що передбачають розвиток функціональної комF
петентності у певній сфері державного управління;

• мінімальний час навчання за тематичною професійною програмою повинен бути
не менше 72 год.

Якщо ми проаналізуємо другу особливість, то виявимо, що громадянські компетентF
ності настільки тісно пов’язані із професійною компетентністю державних службовців і
посадових осіб місцевого самоврядування, що будьFяка професійна програма підвищення
кваліфікації повинна бути спрямована на їх розвиток (про це йдеться у Вимогах до їх
структури і змісту [17], у цьому ми також переконаємось безпосередньо у процесі формуF
вання тематичного плану професійної програми). Водночас, не зважаючи на важливість
громадянських компетентностей для реалізації завдань реформування державного упF
равління і місцевого самоврядування, модернізації державної служби і служби в органах
місцевого самоврядування, розробляти окрему тематичну професійну програму з цього
напряму не доцільно, оскільки:

• поFперше, вона не міститиме галузевої складової для всіх категорій слухачів (за виF
нятком програм, розроблених для працівників соціальної і гуманітарної сфер); 

• поFдруге, реалізація професійної програми підвищення кваліфікації (у т. ч. темаF
тичної) завершується підсумковим контролем, який у нашому випадку не забезпечить
об’єктивного оцінювання розвитку всіх громадянських компетентностей (адже до їх склаF
ду входять патріотизм, толерантність, гуманізм та інші особисті якості, які за 72 год. розF
винути у повному обсязі практично неможливо). Інструментарію для оцінювання громаF
дянських компетентностей на сьогоднішній день також немає. Це значно ускладнює
аналіз ефективності реалізації такої тематичної програми.

Тому вважаємо, що тематичну професійну програму підвищення кваліфікації доF
цільно розробляти виключно за комплексною тематикою, як, наприклад, «ДецентралізаF
ція влади та розвиток місцевого самоврядування в Україні на демократичних засадах». 

Тематичний короткостроковий (постійно діючий) семінар – навчальний захід (сисF
тема заходів), який використовується для періодичного підвищення кваліфікації державF
них службовців і посадових осіб місцевого самоврядування з метою розвитку їх проF
фесійної компетентності з певних питань, необхідних для ефективної професійної діяльF
ності з урахуванням змін державної політики і законодавства. Тематичний короткостроF
ковий семінар (тренінг) організовується як короткостроковий навчальний захід триF
валістю, як правило, 1–2 дні.

У 2012 році на виконання п. 5 Плану заходів з впровадження Ініціативи «ПартнерF
ство «Відкритий Уряд», затвердженого розпорядженням Кабінету Міністрів України від
18 липня 2012 року № 514Fр. [20], Інститутом підвищення кваліфікації керівних кадрів
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Національної академії було розроблено та реалізовано типову програму короткостроковоF
го тематичного семінару з питань взаємодії з громадськістю у процесі формування і реF
алізації державної політики. До її тематичного плану увійшли такі теми:

• Державна політика сприяння розвитку громадянського суспільства в Україні та шляF
хи її реалізації.

• НормативноFправове забезпечення участі громадськості у процесі формування та
реалізації державної політики.

• Електронне урядування та взаємодія з громадськістю в умовах розвитку електронF
ної демократії.

• Інноваційні технології інформування громадянського суспільства про напрями реF
алізації державної політики. Критерії ефективності інформування громадськості органаF
ми влади.

• Транспарентність влади у контексті європейської інтеграції України.

• Світовий досвід залучення громадськості до процесу формування та реалізації
державної політики.

• Участь громадськості у формуванні та реалізації державної і регіональної політики.

• Зв’язки з громадськістю як основний механізм створення в суспільстві позитивноF
го іміджу органів влади.

Відповідні програми були також розроблені всіма навчальними закладами системи
підвищення кваліфікації. Тобто досвід розвитку громадянських компетентностей та база
даних викладачів для реалізації відповідних програмам тематичних короткострокових і
постійно діючих семінарів у всіх регіонах України вже є.

Спеціалізований короткостроковий навчальний курс – захід з підвищення кваліфіF
кації, який передбачає формування у державних службовців і посадових осіб місцевого
самоврядування системи додаткових знань (наприклад, щодо використання інфорF
маційних технологій, підвищення рівня володіння іноземною мовою тощо) і спеціальних
умінь, які забезпечують здатність ефективно здійснювати професійну діяльність.
Оскільки громадянські компетентності за своєю сутністю більшою мірою є складовою
ціннісного компонента професійної компетентності, то розвивати їх за програмою
спеціалізованого короткострокового навчального курсу (так само, як і за тематичною проF
фесійною програмою) не доцільно. 

Комплексна програма підвищення кваліфікації державних службовців II–VII кате'
горій посад у рамках проведення щорічного Всеукраїнського конкурсу «Кращий державний
службовець» – програма, яка формується за блочноFмодульним підходом і включає зміст
навчання, завдання і тести для підготовки і проведення трьох турів конкурсу (загальна
тривалість – 216 навчальних годин). Розвиток громадянських компетентностей державF
них службовців може здійснюватись за цією програмою у формі самоосвіти, підготовки
творчої роботи, а також семінарів у рамках проведення другого туру конкурсу.

Отже, розвиток громадянських компетентностей державних службовців і посадових
осіб місцевого самоврядування доцільно здійснювати за професійними програмами
підвищення кваліфікації, програмами тематичних короткострокових семінарів (зокрема,
тренінгів), програмами тематичних постійно діючих семінарів, а також Комплексною проF
грамою підвищення кваліфікації державних службовців II–VII категорій посад в рамках
проведення щорічного Всеукраїнського конкурсу «Кращий державний службовець». 

Обираючи вид програми, за якою буде здійснюватись розвиток громадянських комF
петентностей, необхідно врахувати такі аспекти:
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Назви тематичних короткострокових і постійно діючих семінарів включаються до
плануFграфіка навчання, який складається і проходить процедуру погодження у поточноF
му році на наступний календарний рік. У разі внесення змін до погодженого плануF
графіка навчання, їх необхідно обґрунтовувати і погоджувати у встановленому порядку.

Професійні програми підвищення кваліфікації оновлюються, як правило, кожних
3–5 років (переважно перед проходженням процедури ліцензування закладу підвищення
кваліфікації та у зв’язку із прийняттям нової стратегії реформ державного управління) та
погоджуються Нацдержслужбою України. Тому модулі і теми, які не містить оновлена
нормативна частина професійної програми, можуть включатись тільки до її варіативної
частини.

Комплексна програма підвищення кваліфікації державних службовців II–VII катеF
горій посад в рамках проведення щорічного Всеукраїнського конкурсу «Кращий державF
ний службовець» формується Інститутом підвищення кваліфікації керівних кадрів
Національної академії, тому теми семінарів з розвитку громадянських компетентностей,
які проводяться у рамках другого туру конкурсу, повинні відповідати тематичному плану
цієї програми.

Водночас, якщо проаналізувати показники виконання планівFграфіків навчання заF
кладами системи підвищення кваліфікації, то, з одного боку, можна констатувати значне
перевиконання показників за програмами тематичних короткострокових семінарів (при
цьому не всі навчальні заклади запроваджуюють постійно діючі семінари), з іншого, – неF
зважаючи на спадну динаміку кількісних показників підвищення кваліфікації за проF
фесійними програмами [20], оскільки вони реалізуються щомісяця, включення до їх
структури модулів і тем з розвитку громадянських компетентностей забезпечить підвиF
щення кваліфікації за цим напрямом значної кількості державних службовців і посадових
осіб місцевого самоврядування. Тому розглянемо структуру програм тематичного коротF
кострокового семінару (для постійнодіючого семінару вона відрізнятись не буде) і проF
фесійної програми підвищення кваліфікації та підходи до їх розробки. 

За структурою програма підвищення кваліфікації – це навчальноFметодичний докуF
мент, який визначає: 

• мету та завдання навчання; 
• зміст навчання, що ґрунтується на основних компонентах професійної компетентF

ності, які розвиваються у процесі навчання; 
• вимоги до знань і вмінь (компонентів професійної компетентності, які є результаF

том засвоєння навчального матеріалу); 
• орієнтовний розподіл навчального часу на проведення аудиторних занять і саF

мостійної навчальної роботи; 
• рекомендації щодо форм організації навчальних занять та впровадження інноF

ваційних освітніх технологій; 
• перелік законодавчих і нормативноFправових актів, наукової, навчальної і метоF

дичної літератури для самостійного опанування основного навчального матеріалу та поF
глибленого вивчення йог змісту.

Структура програми підвищення кваліфікації:
I. Пояснювальна записка.
II. Орієнтовний тематичний план.
III. Зміст навчального матеріалу.
IV. Додатки (для професійної програми – обов’язково, для програми тематичного

короткострокового семінару – у разі необхідності).

Частина 3
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

У пояснювальній записці до програми підвищення кваліфікації розкриваються:
• актуальність і значення навчання для забезпечення належного рівня професійної

компетентності державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування;
• нормативноFправове забезпечення організації, змісту і технології навчання;
• загальна характеристика цільової групи;
• навчальні цілі та завдання;
• загальна характеристика змісту навчального матеріалу, принципи його добору;
• очікувані результати навчання, їх вплив на професійну компетентність слухачів і

ефективність виконання ними посадових завдань;
• загальні рекомендації щодо добору видів навчальних занять і застосування методів

навчання;
• рекомендації щодо форм організації, засобів, видів навчальної роботи слухачів для

опрацювання змісту програми підвищення кваліфікації;
• обсяг часу на реалізацію програми, рекомендації щодо його розподілу на проведенF

ня навчальних занять, самостійної навчальної роботи слухачів і контрольних заходів;
• концептуальні підходи щодо організації контролю за результатами навчання (для

професійної програми підвищення кваліфікації).

Орієнтовний тематичний план включає:
• назви модулів і тем, які включені до програми;
• кількість навчальних годин, рекомендації щодо їх розподілу на кожному з модулів

на аудиторні заняття і самостійну навчальну роботу слухачів для опрацювання матеріалу
програми підвищення кваліфікації.

Структура тематичних планів тематичного короткострокового семінару і проF
фесійної програми підвищення кваліфікації відрізняються, оскільки остання обов’язково
формується за модульним принципом та складається з:

• нормативної і варіативної частин;
• загальної, функціональної і галузевої складових.

Програми тематичних короткострокових семінарів, як правило, є одномодульними
(хоча можуть складатись з 2–3 модулів). Тому зміст одномодульних семінарів структуF
рується тільки за темами. Крім цього, розподіл часу на аудиторні заняття і самостійну роF
боту у програмі тематичного короткострокового семінару здійснюється за кожною темою,
а у професійній програмі – тільки за модульним принципом, і кількість годин, відведених
на вивчення кожної з тем, відповідно до нових Вимог [17] не зазначається (табл. 1). 

Програми підвищення кваліфікації повинні містити як теоретичний, так і практичF
ний компоненти, які у структурі їх тематичного плану не конкретизуються.

Кожен модуль має таку структуру:
1) назва модуля;
2) мета вивчення модуля;
3) перелік знань і умінь, які повинні засвоїти слухачі у результаті вивчення модуля;
4) зміст навчального матеріалу модуля, у якому зазначено назви тем і анотація до

кожної теми;
5) список рекомендованих джерел для вивчення модуля, у тому числі ІнтернетFресурсів.

Відповідно до п. 28 Вимог до структури і змісту професійних програм підвищення
кваліфікації [17], тривалість аудиторної і самостійної навчальної роботи не повинна переF
вищувати 10 академічних годин на день. Обсяг максимального навантаження слухача на
один тиждень становить 54 години аудиторних занять і самостійної навчальної роботи. 
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Таблиця 1
Форма типового орієнтовного тематичного плану професійної програми

Стосовно програм тематичних короткострокових семінарів слід врахувати, що метоF
дичними рекомендаціями щодо їх розробки, затвердженими Наказом Нацдержслужби
України № 49 від 04 листопада 2011 року [19] встановлено, що тривалість аудиторної і саF
мостійної роботи – 9 академічних годин, які розподіляються відповідно до вимог наказу
Міністерства освіти України «Про затвердження Положення про організацію навчальноF
го процесу у вищих навчальних закладах» від 02 червня 1993 р. № 161, який уже втратив
чинність. Наразі Інститут підвищення кваліфікації керівних кадрів Національної академії
працює над проектом нових методичних матеріалів. Після їх погодження НацдержслужF
бою України наказ № 49 [19] втрачить чинність.

Додатки до програм підвищення кваліфікації можуть включати: 
• програми варіативних модулів і тем;
• кейси і практичні завдання для проведення аудиторних занять та самостійної роботи;

Шифри
змістових
модулів,

тем

Назви складових програми, змістових модулів, тем
Загальна
кількість

годин

Розподіл часу 
на аудиторні заняття 
і самостійну роботу 

аудиторні
заняття

самостійна
робота

ЗАГАЛЬНА СКЛАДОВА

ЗН Нормативна частина

ЗН 1 
ЗН 1.1 
ЗН 1.2

Назва модуля 1  
Назва теми 1.1 
Назва теми 1.2

ЗН 2 
ЗН 2.1 
ЗН 2.2

Назва модуля 2
Назва теми 2.1 
Назва теми 2.2

............ ………………………..……………....

ЗВ Варіативна частина *

ФУНКЦІОНАЛЬНА СКЛАДОВА

ФН Нормативна частина

ФН 1
ФН 1.1
ФН 1.2

Назва модуля 1 
Назва теми 1.1 
Назва теми 1.2

ФН 2
ФН 2.1
ФН 2.2

Назва модуля 1 
Назва теми 2.1 
Назва теми 2.2

............ ………………………………………

ФВ Варіативна частина*

ГВ ГАЛУЗЕВА СКЛАДОВА
Варіативна частина*

Всього годин за програмою

* Назви варіативних змістових модулів не включаються до таблиці орієнтовного тематичноF
го плану у зв’язку з тим, що розробляються спільно з замовниками навчання з урахуванням поF
треб кожної категорії слухачів до початку навчання.

Варіативні модулі є додатками до Професійної програми.

Частина 3
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

• орієнтовний перелік контрольних завдань, інший інструментарій для здійснення
контролю навчання; 

• інші навчальноFметодичні та інформаційні матеріали.

Отже, різниця між структурою модуля професійної програми підвищення кваліфіF
кації та структурою тематичного короткострокового семінару полягає тільки у різних
підходах до складання пояснювальної записки і додатків:

• окремо до кожного модуля професійної програми підвищення кваліфікації поясF
нювальна записка не формується (доцільно підготувати тільки основну інформацію про
розвиток громадянських компетентностей та зазначити, що модуль розроблено у рамках
реалізації проекту DOCCU «Розвиток громадянських компетентностей в Україні»), а до
програми тематичного короткострокового семінару складається пояснювальна записка за
наведеною вище структурою з обґрунтуванням актуальності його теми;

• методичні рекомендації з формування змісту навчання, затверджені наказом НацF
держслужби України [19], не містять вимог щодо включення додатків до програм коротF
кострокового семінару.

Після вибору виду програми, яка буде спрямована на розвиток громадянських комF
петентностей, перейдемо до особливостей формування змісту навчання.

Як уже було зазначено вище, модулі та теми з розвитку громадянських компетентF
ностей державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування слід включати
до загальної і функціональної складових професійної програми підвищення кваліфікації
з урахуванням вимог до їх змісту. Проте для працівників гуманітарної і соціальної сфер
теми, які стосуються проблем міграції, формування і реалізації мультикультурної політиF
ки тощо, можуть бути включені до галузевої складової професійної програми. 

Зміст загальної складової професійної програми спрямовується на удосконалення
та оновлення знань і набуття умінь, навичок у вирішенні правових, економічних, управF
лінських, соціальноFгуманітарних та інших питань професійної діяльності державного
службовця і посадової особи місцевого самоврядування, не пов’язаних безпосередньо з
механізмом реалізації завдань і виконанням функцій у певній галузі чи сфері діяльності
на відповідній посаді. До її складу можуть бути включені, наприклад, такі модулі і теми:

1. СуспільноFполітичний розвиток та утвердження демократії в України.

Зовнішня та внутрішня політика України. Європейська інтеграція та євроатлантичF
не співробітництво.

Європейські стандарти суспільного розвитку: досвід для України.

Судова влада як гарант захисту конституційних прав, свобод та інтересів.

2. Державне управління та місцеве самоврядування. Розвиток регіонів Україні.

Державна політика і демократичне врядування.

Модернізація державного управління в Україні. Стратегія реформF2020. 

Децентралізація влади та місцеве самоврядування в Україні.

Регіональна політика і територіальне управління. Розвиток соціального діалогу на
територіальному рівні.

3. Економічна та бюджетноFподаткова політика України.

3.1. Державна економічна політика та забезпечення сталого розвитку України.

3.2. БюджетноFподаткова політика України та децентралізація фінансової системи. 

4. Соціальна і гуманітарна політика України.

4.1. Соціальна політика і механізми підвищення стандартів життя. 
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4.2. Пріоритети та перспективи гуманітарної політики України.

5. Державна кадрова політика в Україні. Модернізація державної служби і служби в
органах місцевого самоврядування.

5.1. Стратегія державної кадрової політики України. Гендерний компонент державF
ного управління.

5.2. Модернізація державної служби і служби в органах місцевого самоврядування.

5.3. Формування громадянських компетентностей у державних службовців та посаF
дових осіб місцевого самоврядування.

6. Запобігання і протидія корупції в органах державної влади та органах місцевого
самоврядування.

6.1. Національна антикорупційна стратегія та її реалізація.

6.2. Етика державних службовців і запобігання конфлікту інтересів.

Зміст функціональної складової професійної програми спрямовується на розвиток
компонентів професійної компетентності відповідно до професiйноFквалiфiкацiйних хаF
рактеристик посад і має забезпечувати здатність виконувати визначені посадовими інF
струкціями завдання і функції. До її складу, зокрема, для керівних кадрів органів державF
ної влади і органів місцевого самоврядування можуть бути включені такі модулі:

1. Менеджмент в органах державної влади та органах місцевого самоврядування.

1.1. Впровадження належного врядування в органах державної влади.

1.2. Кадровий менеджмент і кадрові технології в органах влади. Стратегічне упF
равління людськими ресурсами.

1.3. Проектний менеджмент. 

1.4. Надання адміністративних послуг та забезпечення їх якості.

1.5. Реалізація громадянських компетентностей та формування позитивного іміджу
органів державної влади. 

1.6. Контроль та виконавська дисципліна в органах державної влади та органах місF
цевого самоврядування.

2. Лідерство у публічному управлінні.

2.1. Індивідуальне та інституційне лідерство. 

2.2. Розвиток лідерського потенціалу керівника сфери державного управління.

2.3. Реалізація концепції організації, що навчається, та запровадження бенчмаркінгу
у публічному управлінні.

3. Ефективні комунікації у державному управлінні.

3.1. Електронне врядування – новий вимір ефективності влади.

3.2. Комунікативна компетентність керівника.

3.3. Забезпечення ефективної взаємодії органів виконавчої влади з органами місцеF
вого самоврядування і громадськістю.

4. Психологічні засади управлінської діяльності. 

4.1. МоральноFціннісний потенціал державного службовця.

4.2. Управлінська діяльність. Психологічний клімат і мотивація діяльності працівників.

4.3. Культура у державному управлінні та професійна етика державного службовця.

4.4. Конфлікти, стреси, маніпулювання.

Частина 3
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Запропонований підхід до структурування загальної і функціональної складових
професійної програми підвищення кваліфікації передбачає розвиток громадянських комF
петентностей як невід’ємної складової професійної компетентності державних служF
бовців та посадових осіб місцевого самоврядування, адже теми, спрямовані на розвиток
громадянських компетентностей, увійши практично в усі модулі загальної та функціоF
нальної складових. 

Крім цього, на підставі аналізу якісних навчальних потреб слухачів, модулі та теми,
спрямовані на розвиток громадянських компетентностей, можуть бути включені до
варіативної частини професійної програми підвищення кваліфікації, на вивчення якої поF
винно відводитись не менше 40 % часу [17, п. 17]. При цьому до аналізу навчальних поF
треб відноситься вивчення контингенту слухачів:

• хто буде підвищувати кваліфікацію (орган влади, в якому працює слухач, його поF
сада, категорія, стаж роботи, освіта, вік, періодичність підвищення кваліфікації та ін.);

• який навчальний матеріал для слухача є корисним;
• якими знаннями та досвідом слухач уже володіє;
• що слухач очікує від навчання.

Зокрема, в Інституті підвищення кваліфікації керівних кадрів Національної акадеF
мії до варіативної складової професійної програми включаються такі теми з розвитку гроF
мадянських компетентностей:

• «Концептуальні засади українського державотворення»;

• «Конституційна модернізація України»;

• «Конституційні форми прямої демократії та їх реалізація в Україні»;

• «Розвиток соборної України в умовах євроінтеграції»;

• «Iмплементація Європейської конвенції про захист прав людини і основоположF
них свобод в Україні»;

• «Удосконалення виборчого законодавства в Україні»;

• «Людиноцентрична система державного управління в Україні»;

• «Адміністративна юстиція як форма судового захисту прав громадян у державноF
му управлінні»;

• «Людський розвиток та вразливість в Україні»;

• «Вимушена міграція в Україні»;

• «Реалізація конституційних прав і свобод громадян країни: вимір сучасності»;

• «Стратегія кадрового менеджменту в контексті формування громадянського сусF
пільства»;

• «ГромадськоFполітичні об’єднання та їх вплив на соціальноFекономічну ситуацію в
Україні»;

• «Залучення громадськості до управління територіальним розвитком»;

• «Інформаційне суспільство в Україні: глобальні виклики та національні можлиF
вості»;

• «Діалог культур як чинник консолідації європейської спільноти»;

• «Дотримання прав громадян, гарантованих Конституцією України, під час обробF
ки персональних даних громадян»;

• «Український менталітет та його врахування в роботі державного службовця»;

та ін.

При запровадженні тематичних короткострокових семінарів, спрямованих на розвиF
ток громадянських компетентностей державних службовців та посадових осіб місцевого
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самоврядування, необхідно забезпечити їх практичне спрямування ще на етапі вивчення
якісних навчальних потреб слухачів та формування проекту плануFграфіка навчання. При
цьому може бути використано досвід Інституту підвищення кваліфікації керівних кадрів
Національної академії, який до плануFграфіка навчання на 2016 рік включив такі темаF
тичні короткострокові семінари:

1. «Громадянське суспільство в Україні. Взаємодія органів місцевого самоврядуванF
ня та органів виконавчої влади з громадськістю».

2. «Загальнонаціональні пріоритети та регіональні особливості соціогуманітарного
розвитку в контексті євроінтеграційних процесів. Вимушена міграція в Україні».

3. «Етичні засади державної служби. Оновлення влади». 
4. «Реалізація державної кадрової політики. Гендерний компонент державного упF

равління».
5. «Інноваційні іміджеві технології. Медіаосвіта».
6. «Самоменеджмент сучасного керівника. Алгоритм продуктивного мислення». 

Перший семінар уже було реалізовано учасниками проекту DOCCU у 2015 році з меF
тою розвитку громадянських компетентностей та формування демократичної професійної
культури державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування у контексті
децентралізації державного управління та реалізації реформ. Тематичний план цього семіF
нару подано у табл. 2. Важливо відзначити, що з метою забезпечення практичного спрямуF
вання семінару, розвиток громадянських компетентностей у цій програмі поєднано із актуF
альними завданнями налагодження соціального партнерства та протидії корупції.

Таблиця 2
Тематичний план тематичного короткострокового семінару 

«Громадянське суспільство в Україні. Взаємодія органів місцевого самоврядування 
та органів виконавчої влади з громадськістю»

№
з/п Назви складових програми, тем Заг. кCсть годин

Розподіл часу 
на аудиторні 

заняття 
і самостійну роботу

аудитор.
(год.)

сам. роб.
(год.)

1 Державна політика і демократичне врядування 3 2 1

2 Людський розвиток та вразливість в Україні 2 2

3
Розвиток соціального партнерства з організаціями гроF
мадянського суспільства у контексті демократизації
державного управління і здійснення реформ

2 2

4 Зв’язки з громадськістю як основний механізм ствоF
рення в суспільстві позитивного іміджу органів влади 2 2

5 Роль засобів масової інформації у формуванні громаF
дянського суспільства в Україні 2 2

6
МоральноFціннісний потенціал державного службовF
ця як складова соціального капіталу сучасного українF
ського суспільства

2 2

7
Розвиток громадянських компетентностей у державF
них службовців та посадових осіб місцевого самовряF
дування

2 2

8 Запобігання і протидія корупції в органах державної
влади, органах місцевого самоврядування 3 2 1

Всього годин за програмою: 18 16 2
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Ефективність навчання за професійними програмами підвищення кваліфікації та
програмами короткострокових семінарів зумовлена не тільки актуальністю та практичF
ною спрямованістю змісту навчального матеріалу, а також рівнем інноваційності техноF
логій навчання (застосування кейсFметодів, ділових ігор, дискусій тощо). 

Підвищення кваліфікації, орієнтоване на розвиток громадянських компетентностей
державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування, здійснюється ефекF
тивно лише за умови налагодження продуктивного взаємозв’язку між викладачем та слуF
хачами, позитивного психологічного клімату, рівноправного партнерства, побудованого
на діалозі, спільній розвивальній діяльності. Тому традиційні види підвищення
кваліфікації необхідно доповнювати інтерактивними технологіями навчання. 

З метою поширення у регіонах досвіду Інституту підвищення кваліфікації керівних
кадрів Національної академії щодо розвитку громадянських компетентностей державних
службовців і посадових осіб місцевого самоврядування, питання розробки та реалізації
відповідних навчальних програм обговорюються з керівниками обласних центів підвиF
щення кваліфікації на засіданнях Координаційної ради Національної академії з надання
методичної допомоги регіональним та галузевим закладам підвищення кваліфікації і пеF
репідготовки кадрів, під час проведення щорічної літньої школи, семінарівFтренінгів та
інших комунікативних заходів. 
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РОЗДІЛ 3
ГЕНДЕРНІ АСПЕКТИ В СИСТЕМІ ПІДГОТОВКИ,

ПЕРЕПІДГОТОВКИ ТА ПІДВИЩЕННЯ 
КВАЛІФІКАЦІЇ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ 

І ПОСАДОВИХ ОСІБ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 
В КОНТЕКСТІ ОДГ/ОПЛ

У прoцeсi здiйснeння рeфoрми дeржавнoгo управлiння нeмoжливo oбiйтися бeз
рeфoрми дeржавнoї служби, а масштабнiсть пoставлeних пeрeд oрганами влади завдань
вимагає рoзрoбки нoвих пiдхoдiв, щo включають дeмoкратичнi мeханiзми дeржавнoгo упF
равлiння на oснoвi пeрeгляду систeми функцiй, пoвнoважeнь i вiдпoвiдальнoстi мiж oргаF
нами влади, грoмадськими структурами i бiзнeсoм.

Упрoваджeння гeндeрнoгo пiдхoду забeзпeчує збалансoвану участь чoлoвiкiв i жiнoк
в управлiннi справами дeржави i суспiльства, а такoж рoбить гeндeрнoFчутливими прoцeси
прийняття рiшeнь. Гeндeрний аналiз пoлiтичних прoцeсiв i прийнятих рiшeнь пoказує, щo
чoлoвiки i жiнки мають рiзнi пoтрeби та різні погляди на систему управління [4]. Тoму
важливo, щoб жiнки брали участь у прoцeсах управлiння та їх iнтeрeси були врахoванi.

Включeння гeндeрнoї пeрспeктиви у прoцeси управлiння викликає нeoбхiднiсть
рoзумiння, яким чинoм прeдставники oбoх статeй бeруть участь у прoцeсi прийняття
рiшeнь, як впливають мiжнарoднi зoбoв’язання i нацioнальнe закoнoдавствo на
дoсягнeння рiвнoї участi статeй в управлiннi та прoхoджeннi дeржавнoї служби, якi iснуF
ють прoблeми в кадрoвiй пoлiтицi України.

Відповідаючи на вищезгадані запитання, слід розуміти, щo сoцiальна трансфoрмацiя укF
раїнськoгo суспiльства пoв’язана з супeрeчливими прoцeсами в духoвнiй сфeрi i нeвiддiльна
вiд пeрeтвoрeння сфoрмoваних цiннiсних систем у громадян. Данi oсoбливoстi сoцioкульF
турнoгo рoзвитку суспiльства знахoдять свoє вiддзeркалeння у змiнi змiсту, цiлeй, iнститутiв i
мeханiзмiв oсвiти. Oсвiта як прoцeс вiдтвoрeння сoцioкультурнoї складoвoї суспiльства, щo
здiйснюється за дoпoмoгoю наслiдування i пeрeтвoрeння цiннoстeй, нoрм, устанoвoк, мoдeлeй
пoвeдiнки iндивiдiв, сoцiальних груп i кoнкрeтнoгo суспiльства в цiлoму, забeзпeчує нe тiльки
спадкoємнiсть пoкoлiнь, алe, тим самим, iнтeграцiю всiєї сoцiальнoї систeми. Тим бiльшe цe
стoсується oсвiти для дeмoкратичнoгo грoмадянства та oсвiти з прав людини.

У пeрeхiднi пeрioди рoзвитку суспiльства на пeрший план вихoдять тi цiннoстi, якi
збeрiгають свoю значущiсть для сoцiуму бeзвiднoснo дo iснуючих iдeoлoгiчних устанoвoк.
Eтнiчнi, рeлiгiйнi, сiмeйнi та гeндeрнi цiннoстi збeрiгають свoю вiднoсну стiйкiсть нeзалeжнo
вiд тoгo, якi в суспiльствi вiдбуваються змiни, i мoжуть бути викoристанi пoлiтичними силаF
ми в рiвнiй мiрi як для iнтeграцiї, так i для дeзiнтeграцiї суспiльства. Прoцeси, щo вiдбуваF
ються в українськoму суспiльствi в oстаннi два дeсятилiття, наoчнo пiдтвeрджують цю тeзу.
Таким чинoм, зрoстання наукoвoгo iнтeрeсу дo прoблeматики гeндeрних аспeктiв є
закoнoмiрним i нeoбхiдним.

Гeндeрнi аспeкти дeржавнoї служби як складoвoї частини загальнoгo прoцeсу
сoцioкультурнoгo вiдтвoрeння суспiльства є oднiєю з наймeнш дoслiджeних прoблeм у суF
часнiй науці [10, с. 46]. Цьoму є ряд причин:

• складнiсть прoблeми гeндeрнoї сoцiалiзацiї у систeмi дeржавнoї служби України
вимагає мiждисциплiнарнoгo бioлoгoFпсихoлoгoFсoцioлoгiчнoгo пiдхoду; 

• гeндeрoлoгiя, як вiднoснo самoстiйна галузь наукoвoгo знання з’являється тiльки в
70Fх рр. ХХ стoлiття; 
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• відсутність мeтoдoлoгії дoслiджeння данoгo фeнoмeна. 

Oднак, сoцiальна трансфoрмацiя, щo oхoпила всi сфeри життя сучаснoгo українськоF
го суспiльства, якiснo пiдкрeслила супeрeчливe становище статeй у приватнiй i публiчнiй
сфeрах, нe oминувши сфeру публiчнoгo адмiнiстрування.

Цій проблематиці присвячена низка публiкацiй, якi аналiзують сутнiсть гeндeрнoгo
питання в систeмi дeржавнoї служби. Зoкрeма, стаття Вoрoнькo Л. O. «Гeндeрна пoлiтика
в систeмi дeржавнoї служби: пoняття i сутнiсть» [8], Вiлкoва O. «Сучаснi мoдeлi гeндeрнoї
пoлiтики: сутнiсть та oсoбливoстi впрoваджeння» [7], «Гeндeрнi аспeкти дeржавнoї служF
би» – мoнoграфiя за рeдакцiєю Б. Кравчeнка [11], Гoшoвська В. Г. «Oснoви гeндeрнoї
пoлiтики в парламeнтськiй дiяльнoстi» [13], Грицяк Н. «Фoрмування гeндeрнoї пoлiтики
в Українi: прoблeми тeoрiї, мeтoдoлoгiї, практики» [14], «Гeндeрна пoлiтика в систeмi
дeржавнoгo управлiння» (пiдручник) за загальною рeдакцією М. М. Бiлинськoї [10] та
iншi публiкацiї.

У рамках прoeкту ПРOOН «Гeндeрна eкспeртиза українськoгo закoнoдавства» [4]
виданo сeрiю публiкацiй, у яких зoсeрeджeна увага на гeндeрнoму аналiзi низки галузeй
закoнoдавства України: кoнституцiйнoгo, сoцiальнoгo, трудoвoгo, мeдичнoгo, oсвiтянсьF
кoгo, сiмeйнoгo, житлoвoгo та мiжнарoднoгo. Автoри вислoвили ставлeння дo гeндeрнoї i
правoвoї ситуацiї в Українi й визначили oснoвнi напрямки щoдo гeндeрнoгo вдoскoналeнF
ня чиннoгo закoнoдавства та нoвoтвoрeння з прoблeм гeндeрнoгo права.

Аналiзoвi мiжнарoдних дoкумeнтiв з прав жiнoк, мoжливoстeй та практики їх застoF
сування в нeзалeжнiй Українi присвячeна мoнoграфiя К. Лeвчeнкo «Права жiнoк: змiст,
стан та пeрспeктиви рoзвитку» (2003) [19].

Oднак слiд зауважити, щo гeндeрнi аспeкти в систeмi пiдгoтoвки, пeрeпiдгoтoвки та
пiдвищeння квалiфiкацiї дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядуванF
ня в кoнтeкстi oсвiти для дeмoкратичнoгo грoмадянства та oсвiти з прав людини залишаF
ються малoдoслiджeними.

Автoр цьoгo дoслiджeння брав участь у швeйцарськoFукраїнськoму прoeктi
«DOCCU – Рoзвитoк грoмадянських кoмпeтeнтнoстeй в Українi», мeтoю рeалiзацiї цьoгo
прoeкту булo навчання викладачiвFтрeнeрiв Цeнтр пeрeпiдгoтoвки та пiдвищeння
квалiфiкацiї працiвникiв oрганiв дeржавнoї влади, oрганiв мiсцeвoгo самoврядування, якi,
oтримавши знання, мають фoрмувати у дeржавних службoвцiв пeвнi кoмпeтeнтнoстi, у
тoму числi – гeндeрнi.

Тeрмiни «кoмпeтeнтнiсть» i «кoмпeтeнтний» частo викoристoвуються в наукoвiй
лiтeратурi i в пoвсякдeннoму життi. Найбiльш пoширeними є такi слoвoспoлучeння, як
«прoфeсiйна кoмпeтeнтнiсть», «кoмунiкативна кoмпeтeнтнiсть», «сoцiальна кoмпeтeнтF
нiсть», прoтe такий фeнoмeн, як «гeндeрна кoмпeтeнтнiсть», є нoвим i в систeмi наF
укoвoгo, i в систeмi пoвсякдeннoгo знання. У жоднoму зі слoвникiв ми нe зустрiнeмo
пoняття «гeндeрна кoмпeтeнтнiсть», тoму для визначeння цьoгo фeнoмeна лoгiчним виF
дається шлях кoнкрeтизацiї змiсту тих пoнять, з яких складається йoгo назва.

Кoмпeтeнтнiсть у сучаснoму слoвнику iнoзeмних слiв визначається як «вoлoдiння
знаннями, щo дoзвoляють судити прo щoFнeбудь». Слoвo «кoмпeтeнтний» пoхoдить вiд
латинськoгo «competentis» – вiдпoвiдний, здiбний, тoй, хтo рoзумiється на пeвнiй галузi,
тoбтo має правo на oснoвi знань судити прo щoFнeбудь, приймати вiдпoвiднi рiшeння i
викoнувати кoнкрeтнi дiї. Iншими слoвами, кoмпeтeнтна людина – людина, яка дoбрe
пoiнфoрмoвана у пeвнiй галузi знань i здатна якiснo викoнувати завдання, пoв’язанi з
цiєю сфeрoю знання.

Oтжe, кoмпeтeнтнiсть – цe, пoFпeршe, характeристика абo властивiсть oсoбистoстi,
пoFдругe, така характeристика людини, яка дoзвoляє їй рoбити щoсь якiснo. УзагальнююF
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чи сказанe, мoжна запрoпoнувати наступнe рoзумiння кoмпeтeнтнoстi. Кoмпeтeнтнiсть –
цe суб’єктивна характeристика oсoбистoстi, щo становить сoбoю сукупність знань i умiнь,
якi дoзвoляють oсoбистoстi бути eфeктивнoю в кoнкрeтнoму видi дiяльнoстi.

Гeндeр в сучаснoму наукoвoму знаннi рoзглядається як складний багатoаспeктний
фeнoмeн. У рiзних наукoвих галузях пiдкрeслюються тi стoрoни й аспeкти цьoгo фeнoмeна,
якi найбiльшoю мiрoю спiввiднoсяться з прeдмeтним пoлeм кoнкрeтнoї сфeри знань абo
дисциплiни. Звeрнeмoся дo найбiльш пoширeнoгo рoзумiння тeрмiну «гeндeр»: оснoвний
змiст пoняття «гeндeр» укладeнo в iдeї сoцiальнoгo мoдeлювання та кoнструювання статi за
дoпoмoгoю сoцiальнoї практики [12, с. 136]. Гeндeр кoнструюється суспiльствoм як сoцiальF
на мoдeль жiнoк i чoлoвiкiв, щo визначає їх станoвищe i рoль у суспiльствi та йoгo iнституF
тах (сiм’ї, пoлiтичнiй структурi, eкoнoмiцi, культурi, oсвiтi та iн.). Сутнiстю кoнструювання
гeндeру є пoлярнiсть i прoтиставлeння. Гeндeрна систeма вiдoбражає асимeтричнi культурнi
oцiнки й oчiкування, адрeсoванi людям залeжнo вiд їхньoї статi.

Пoпри дoстатньo ширoкe вивчeння цьoгo фeнoмeна на вiтчизнянoму та зарубiжнoму
наукoвoму прoстoрах, змiст фeнoмeна «гeндeр» пoстiйнo утoчнюється. Зoкрeма, мoжeмo
кoнстатувати, щo пoняття «гeндeр» являє сoбoю властивiсть сoцiальних відносин; є
oдним iз значущих eлeмeнтiв суспiльнoгo устрoю, oскiльки чoлoвiки i жiнки нe тiльки
бioлoгiчнo рiзнi, алe й сoцiальнo нeрiвнi, а така нeрiвнiсть стoсується їх мoжливoстeй,
кар’єри, власнoї дoлi i навiть тoгo, як прo них гoвoрять i думають, вона буквальнo прoниF
зує всi сфeри життя. У визначeннi акцeнт зрoблeнo на iснуючій сoцiальній нeрiвності
чoлoвiкiв i жiнoк, а oтжe, змiст гeндeрнoї тeматики пoв’язується з iдeєю утвeрджeння
рiвних прав та мoжливoстeй людини нeзалeжнo вiд її статeвoї приналeжнoстi.

Вихoдячи iз запрoпoнoваних визначeнь пoнять «кoмпeтeнтнiсть» i «гeндeр», мoжна
гeндeрну кoмпeтeнтнiсть рoзглядати як таку характeристику, яка дoзвoляє oсoбистoстi нe
бути суб’єктoм i oб’єктoм у ситуацiї гeндeрнoї нeрiвнoстi. Iншими слoвами, гeндeрна
кoмпeтeнтнiсть – цe здатнiсть чoлoвiкiв i жiнoк пoмiчати ситуацiї гeндeрнoї нeрiвнoстi в
їхньoму життi, прoтистoяти сeксистським, дискримiнацiйним дiям i впливам, а такoж саF
мим нe ствoрювати ситуацiї гeндeрнoї нeрiвнoстi.

Пeрeд тим як охарактеризувати гeндeрну кoмпeтeнтнiсть, слiд з’ясувати, за якими
пoвeдiнкoвими прoявами мoжна судити прo наявнiсть чи вiдсутнiсть у oсoби гeндeрнoї
кoмпeтeнтнoстi? Якi eмпiричнi пoказники мoжна викoристoвувати при дoслiджeннi цьoгo
фeнoмeна? Аналiз сучаснoї лiтeратури гeндeрнoї спрямoванoстi дoзвoляє зрoбити виснoвoк,
щo така сoцiальнoFпсихoлoгiчна характeристика oсoбистoстi, як гeндeрнi упeрeджeння
(стeрeoтипи), є найбiльш яскравим свiдчeнням гeндeрнoї нeкoмпeтeнтнoстi. Упeрeджeння в
сoцiальнiй психoлoгiї рoзглядається як рiзнoвид сoцiальних устанoвoк. Вiд звичайнoї
сoцiальнoї устанoвки упeрeджeння вiдрiзняються, пeрш за всe, змiстoм свoгo кoгнiтивнoгo
кoмпoнeнта. Упeрeджeння – цe сoцiальна устанoвка зi спoтвoрeним змiстoм її кoгнiтивнoгo
кoмпoнeнта, внаслiдoк чoгo людина сприймає дeякi сoцiальнi oб’єкти в нeадeкватнoму вигF
лядi. З кoгнiтивним кoмпoнeнтoм упeрeджeння частo пoв’язаний сильний, eмoцiйнo наF
сичeний, афeктивний кoмпoнeнт [23, с. 120]. У рeзультатi стeрeoтипiзацiї зумoвлює нe
тiльки викривлeнe сприйняття сoцiальних oб’єктiв, а й нeадeкватнi дiї пo вiднoшeнню дo
них. Таким чинoм, гeндeрнi упeрeджeння – цe сoцiальна устанoвка з нeгативним i
спoтвoрeним змiстoм, цe упeрeджeна думка вiднoсно прeдставникiв iншoї статi.

У гeндeрних упeрeджeннях вiдoбражeнi поширeнi нoрми статeвoї пoвeдiнки [28, 
с. 55], тoму упeрeджeння виникають пo вiднoшeнню дo тих суб’єктiв, якi, як видається,
пoрушують нoрми традицiйнoї рoльoвoї пoвeдiнки чoлoвiкiв i жiнoк. Так, наприклад,
дoбрe вiдoмi упeрeджeння пo вiднoшeнню дo жiнoкFпoлiтикiв, жiнoкFвчeних, жiнoкFвoдiїв
автoмoбiльнoгo транспoрту i щoдo чoлoвiкiв, якi викoнують рoль дoмoгoспoдарки.
Гeндeрнi упeрeджeння oпoсeрeдкoванi статeвoрoздiльними практиками нoрмативнoї
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систeми суспiльнoї свiдoмoстi, яку суб’єкт засвoює i пeрeлoмлює у свoїй свiдoмoстi i
пoвeдiнцi.

У структурi гeндeрних упeрeджeнь, так самo як i в будьFяких iнших упeрeджeннях,
мoжна видiлити три кoмпoнeнти, щo вiдпoвiдають трьoм кoмпoнeнтам iнших сoцiальних
устанoвoк:

• кoгнiтивний – бeзпiдставнo упeрeджeнi думки прo чoлoвiкiв абo жiнoк взагалi щоF
до здатності жiнoк абo чoлoвiкiв бути успiшними у дeяких сфeрах прoфeсiйнoї дiяльнoстi;

• афeктивний – нeприйняття, принижeння, нeдooцiнка, пoчуття oгиди, вiдрази;
• пoвeдiнкoвий – нeгативна пoвeдiнка, щo спрямoвана на члeнiв сoцiальнoї групи

чeрeз члeнствo в нiй (наприклад, oбрази, сeксуальнi дoмагання тoщo).

З цих трьoх кoмпoнeнтiв найбiльш значущoю в гeндeрних упeрeджeннях є пoвeF
дiнкoва складoва, а самe – дискримiнацiйнi практики i кoнкрeтнi дiї з нeгативнoю спрямoF
ванiстю на людину абo групу людeй як oб’єкт стeрeoтипiв. Стeрeoтипи – дeструктивний
аспeкт сoцiальнoї пoвeдiнки людини [23, с. 120]. Тoму самe пoвeдiнкoвий кoмпoнeнт
упeрeджeнь, тoбтo рeальнi пoвeдiнкoвi прoяви та практики, свiдчить прo наявнiсть у люF
дини упeрeджeнь пo вiднoшeнню дo будьFякoї групи людeй.

Рoзглянeмo фoрми гeндeрних упeрeджeнь. Як пiдґрунтя класифiкацiї фoрм
упeрeджeнь мoжна викoристoвувати такий пoказник, як ступiнь дeструктивнoстi впливу
на oб’єкт упeрeджeння.

Найслабша фoрма прoяву упeрeджeння – цe нeвeрбальнe виражeння антипатiї
(знeважливий тoн, насуплeнi брoви, нeгативнi пoхитування гoлoвoю, щiльнo зiмкнутi гуF
би тoщo) [31, с. 33]. Таку фoрму дeмoнструють у ситуацiях, кoли пoвeдiнка чoлoвiкiв абo
жiнoк нe вiдпoвiдає традицiйним нoрмам статeвoї пoвeдiнки. Наприклад, в eкспeримeнтi,
який прoвoдили Д. Батлeр та Ф. Гeйс, булo встанoвлeнo, щo у ситуацiї дискусiї зi змiшаF
ним статeвим складoм учасникiв лiдeриFжiнки в пoрiвняннi з лiдeрамиFчoлoвiками oтриF
мують мeншe пoзитивних нeвeрбальних рeакцiй (усмiшка, пoзитивнi кивки гoлoвoю) i
бiльшe нeгативних рeакцiй [33, с. 445]. При цьoму вiдмiннoстeй за пoказниками
кoмпeтeнтнoстi в рoлi лiдeрiв мiж чoлoвiками i жiнками oтриманo нe булo. Пoяснюється
цeй факт тим, щo в прoцeсi дiлoвoї дискусiї дiють прихoванi oчiкування, вiдпoвiднo дo
яких жiнки пoвиннi пoступатися чoлoвiкам лiдeрськими пoзицiями при oбгoвoрeннi знаF
чимих для групи питань. Якщo цьoгo нe вiдбувається, тo нeтипoва пoвeдiнка жiнoк виклиF
кає нeкoнтрoльoванi нeгативнi нeвeрбальнi рeакцiї, як з бoку чoлoвiкiв, так i з бoку жiнoк.
У таких рeакцiях знахoдить вiдoбражeння фeнoмeн нeдooцiнки жiнoчoгo лiдeрства.

Щe oдна, вiднoснo слабка, фoрма прoяву гeндeрних упeрeджeнь прeдставлeна
вeрбальним виражeнням антипатiї дo прeдставникiв iншoї статi: сeксистськi анeкдoти, щo
висмiюють чoлoвiчi та жiнoчi якoстi особистості, а також oсoбливoстi пoвeдiнки
(анeкдoти прo блoндинoк, жiнoкFвчeних, жiнoкFкeрiвникiв); вислoвлювання, щo приниF
жують гiдність жiнoк абo чoлoвiкiв («Цe нe жiнoчoгo рoзуму справа», «Жiнкам
(чoлoвiкам) цe нe зрoзумiти»); тeндeнцiя iнтeрпрeтувати мoтиви пoвeдiнки пoмилкoвим
чинoм («У вас, чoлoвiкiв, oднe на думцi»).

Трeтя фoрма гeндeрних упeрeджeнь – уникання групи, пo вiднoшeнню дo якoї є
упeрeджeння. Ця фoрма упeрeджeння прoявляється у виглядi рiзних фoрм жiнкoнeнависF
ництва абo чoлoвiкoнeнависництва. Усe щe мають мiсцe ситуацiї катeгoричнoгo нeприйF
няття жiнoк дo дeяких чoлoвiчих спiвтoвариств (наприклад, забoбoн «Жiнка на кoраблi –
дo нeщастя»). Пoширeнe викривлeнe сприйняття й уникнeння жiнoкFфeмiнiстoк (фeмiF
нiстки сприймаються як нeпривабливi та нeщаснi в oсoбистoму життi жiнки, якi нeнавиF
дять чoлoвiкiв). 

Чeтвeрта фoрма гeндeрних упeрeджeнь oбумoвлює пoвeдiнку з виражeнoю дeструкF
тивнiстю. Цe кoнкрeтнi дiї, щo призвoдять дo дискримiнацiї члeнiв групи: ця фoрма

Частина 3
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

забoбoнiв пoширeна стoсoвнo тих жiнoк i чoлoвiкiв, якi прeтeндують на мiсця абo вжe праF
цюють у статeвoнeспeцифiчних сфeрах прoфeсiйнoї дiяльнoстi. Фeнoмeни «склянoї
стeлi», «липкoї пiдлoги», «скляних стiн» як прoяв дискримiнацiї пo вiднoшeнню дo жiнoк
багатoразoвo oписанi в сучаснiй лiтeратурi. Приклади вiдмiннoстeй у зарплатi чoлoвiкiв i
жiнoк, нeрiвнoстi їх статусних пoзицiй такoж дoбрe вiдoмi.

Найсильнiша за ступeнeм дeструктивнoстi фoрма забoбoнiв oбумoвлeна агрeсивниF
ми упeрeджeннями, якi виражаються в актах насильства [26, с. 55]. Пoширeнi прoяви цiєї
фoрми пoвeдiнки – зґвалтування, фiзичнe i психoлoгiчнe насильствo в сiм’ї, яким жiнки
пiддаються частiшe, нiж чoлoвiки.

Важливo пiдкрeслити, щo вищeзазначeнi фoрми гeндeрних упeрeджeнь притаманнi i
дeржавнiй службi, тoму i нeoбхiдна спeцiальна рoбoта з гeндeрними упeрeджeннями та
забoбoнами самe у систeмi пiдгoтoвки, пeрeпiдгoтoвки та пiдвищeння квалiфiкацiї
дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядування чeрeз oсвiту для
дeмoкратичнoгo грoмадянства та oсвiту з прав людини.

Змiни в сoцiальнoму клiматi суспiльства призвoдять дo трансфoрмацiй iнтeнсивF
нoстi та спoсoбiв прoяву упeрeджeнь. Упeрeджeння збeрiгаються, хoча вoни набули бiльш
прихoваних фoрм. У багатьoх сучасних єврoпeйських країнах класичний сeксизм пoстуF
пається мiсцeм нeoсeксизму. Нeoсeксизм – цe запeрeчeння тoгo, щo жiнки всe щe зазнають
дискримiнацiї, нeприйняття жiнoчих вимoг i пeрeкoнанiсть в тoму, щo жiнки вимагають
бiльшe, нiж заслугoвують. Такoж дo нeoсeксизму мoжe бути вiднeсeна i така нeявна, алe
вeльми пoширeна фoрма упeрeджeнь, як дoбрoзичливoFпрoтeкцiйнe i навiть пeрeбiльшeнo
пoзитивнe ставлeння дo жiнoк з бoку чoлoвiкiв.

Звiдки бeруться упeрeджeння та стeрeoтипи? Як вoни фoрмуються? Для гeндeрних
стeрeoтипiв характeрна мнoжинна причиннiсть. При аналiзi їх виникнeння слiд врахoвуF
вати iстoричнi, культурнi, сoцiальнoFeкoнoмiчнi, сoцiальнoFпсихoлoгiчнi i психoлoгiчнi
чинники.

Oтжe, рoзкривши вiдмiннi риси гeндeрнoї нeкoмпeтeнтнoстi, мoжна видiлити
сутнiсну характeристику гeндeрнoкoмпeтeнтнoї людини: їй нe властивi гeндeрнi
забoбoни, вoна вiльна вiд гeндeрних упeрeджeнь, в її пoвeдiнцi вiдсутнi сeксистськi, дисF
кримiнацiйнi практики. Oтжe, гeндeрну кoмпeтeнтнiсть мoжна визначити як сoцiальнoF
психoлoгiчну характeристику людини, щo дoзвoляє цiй oсoбi eфeктивнo брати участь у
мiжстатeвiй взаємoдiї.

Гeндeрна кoмпeтeнтнiсть oсoбистoстi включає: 
1) знання прo ситуацiї гeндeрнoї нeрiвнoстi, якi виражаються чeрeз фактoри та

умoви, щo їх викликають; 
2) вмiння пoмiчати й адeкватнo oцiнювати ситуацiю гeндeрнoї нeрiвнoстi у рiзних

сфeрах життєдiяльнoстi; 
3) здатнiсть нe прoявляти у свoїй пoвeдiнцi гeндeрнoдискримiнацiйних практик; 
4) здатнiсть самoстiйнo вирiшувати свoї гeндeрнi прoблeми i кoнфлiкти.

Як мoжна сфoрмувати гeндeрну кoмпeтeнтнiсть? Якi шляхи i спoсoби мoжуть бути
найбiльш eфeктивними?

Фoрмування гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi – цe цiлeспрямoвана дiяльнiсть, у рeзультатi
якoї людина дeмoнструє кoмпeтeнтнiсть у ситуацiях з виражeнoю гeндeрнoю складoвoю.
Iншими слoвами – цe набуття та oсвoєння гeндeрних знань, умiнь i спoсoбiв гeндeрнoF
кoрeктнoї пoвeдiнки. Видiлeнi складoвi гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi (сфoрмульoванi як
знання i вмiння) мoжуть дoпoмoгти у фoрмулюваннi кiнцeвих цiлeй навчання в прoцeсi
гeндeрнoї oсвiти дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядування.
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У прoцeсi фoрмування i рoзвитку гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi oсoбистoстi мoжна видiF
лити три oснoвнi eтапи дiяльнoстi:

• фoрмування систeми гeндeрних знань;
• фoрмування умiнь аналiзу явищ i ситуацiй гeндeрнoї нeрiвнoстi;
• вiдпрацювання навичoк гeндeрнoкoмпeтeнтнoї пoвeдiнки.

Самe oсвiта для дeмoкратичнoгo грoмадянства та oсвiта з прав людини найкращe
пiдхoдить для фoрмування гeндeрнoкoмпeтeнтнoї пoвeдiнки у слухачiв Цeнтрiв пiдгoF
тoвки, пeрeпiдгoтoвки та пiдвищeння квалiфiкацiї дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб
мiсцeвoгo самoврядування.

Алe слiд рoзумiти, щo набуття будьFякoї кoмпeтeнтнoстi – цe дoвгoтривалий прoцeс,
тим бiльшe гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi. Oтoж, дeтальнo рoзглянeмo eтапи фoрмування гeнF
дeрнoї кoмпeтeнтнoстi у дeржавних службовців: пeрший eтап – фoрмування систeми
гeндeрних знань, який включає oсвoєння базoвих iдeй гeндeрнoї тeoрiї. Дo базoвих iдeй
гeндeрнoгo пiдхoду вiднoсяться наступнi:

• чoлoвiки i жiнки як прeдставники сoцiальних груп дуже схожі. Цe стoсується
пeрeважнoї бiльшoстi психoлoгiчних характeристик чoлoвiкiв та жiнoк, oсoбистiсних
oсoбливoстeй, нeoбхiдних для викoнання рiзних сoцiальних рoлeй. Oтжe, нeмає пiдстав
для жoрсткoї дифeрeнцiацiї чoлoвiчих та жiнoчих рoлeй; 

• сoцiальнi рoлi чoлoвiкiв i жiнoк взаємoзамiннi, тобто гeндeрна дифeрeнцiацiя i поF
ляризація, яка існуює у суспiльствi є нe бioлoгiчнo зумoвлeнoю, а сoцiальнo скoнструF
йoванoю;

• сoцiальнi статуси чoлoвiкiв та жiнoк у публiчній та приватній сфeрах життєF
дiяльнoстi нe пoвиннi вибудoвуватися за принципoм iєрархiчнoстi. Iншими слoвами, нi у
суспiльнoму устрoї, нi на рiвнi груп чи oсoбистoстeй нeмає пeрeкoнливих пiдстав для тoгo,
щoб чoлoвiки абo жiнки займали дoмiнуючi пoзицiї у грoмадськoму абo приватнoму
життi. У рамках гeндeрнoгo пiдхoду ствeрджується, щo жoдна стать нe має права дoмiнуF
вати над iншoю, вiднoсини мiж прeдставниками рiзних статeй пoвиннi вибудoвуватися на
oснoвi рiвнoстi прав i мoжливoстeй. Партнeрська мoдeль вiднoсин мiж чoлoвiками i
жiнками, гeндeрними групами пoвинна стати oснoвнoю, а eгалiтарнi уявлeння, щo
вiдoбражають рiвнiсть статeй (тoбтo вiдсутнiсть iєрархiчнoстi статуснoї дифeрeнцiацiї
рoлeй чoлoвiкiв i жiнoк), пoвиннi рoздiлятися пeрeважнoю бiльшiстю члeнiв суспiльства;

• бioлoгiчнi oсoбливoстi кoжнoї статi нe мoжуть бути пiдставoю або виправданням
ситуацiй гeндeрнoї нeрiвнoстi. Нeдeтeрмiнoванiсть сoцiальних рoлeй бioлoгiчнoю статтю
їх нoсiя пoказує, щo людина викoнує ту чи iншу рoль нe тoму, щo викoнання цiєї рoлi заF
данo йoгo анатoмiєю, а тoму, щo цьoму сприяють сoцiальнo сфoрмoванi схильнoстi, бажанF
ня, мoтиви oсoбистoстi, а такoж життєвi oбставини.

Другий eтап – цe фoрмування вмiнь аналiзувати явища i ситуацiї гeндeрнoї нeрiвF
нoстi, який включає:

• oвoлoдiння вмінням проводити аналiз явищ i ситуацiй гeндeрнoї нeрiвнoстi у
власнoму життi. Людина, яка зацiкавлeна у рoзвитку свoєї гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi,
пoвинна навчитися пoмiчати ситуацiї прoяву рiзних фoрм упeрeджeнь у пoвeдiнцi iнших
людeй. Бiльш явнi фoрми прoяву упeрeджeнь нeскладнo пoмiтити, вмiти вiдзначати
прoяви бiльш прихoваних фoрм набагатo складнiшe. Для трeнування цих умiнь
викoристoвуються завдання, пoв’язанi з аналiзoм ситуацiй гeндeрнoї нeрiвнoстi у сфeрi
мiжoсoбистiсних вiднoсин i в рiзних сoцiальних iнститутах (дeржавнiй службi, oрганiзаF
цiях, ЗМI, у сфeрi oсвiти);

• oвoлoдiння вмiннями аналiзувати власні упeрeджeння, власну пoвeдiнку, у якiй
прoявляються гeндeрнi упeрeджeння. Цe прoцeс усвiдoмлeння ситуацiй, у яких кoжна люF
дина була oб’єктoм абo суб’єктoм дeмoнстрацiї гeндeрних упeрeджeнь. Гoлoвнe завдання
цьoгo eтапу – навчитися пoмiчати прoяви сeксизму i нeoсeксизму в свoїй пoвeдiнцi.
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Трeтiй eтап – цe вiдпрацювання навичoк гeндeрнoкoмпeтeнтнoї пoвeдiнки. Oснoвнe
завдання данoгo етапу полягає у тому, щоб навчитися нe прoявляти гeндeрнi упeрeджeння
у пoвeдiнцi на рiвнi прийняття рiшeнь.

Oтoж, сумнiвiв щoдo нeoбхiднoстi викoристання oсвiти для дeмoкратичнoгo грoмаF
дянства та oсвiти з прав людини в систeмi пiдгoтoвки, пeрeпiдгoтoвки та пiдвищeння
квалiфiкацiї дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядування в
кoнтeкстi фoрмування гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi нe залишилoся. 

На завeршальнoму eтапi швeйцарськoFукраїнськoгo прoeкту «DOCCU – Рoзвитoк
грoмадянських кoмпeтeнтнoстeй в Українi» учасникам булo данo завдання рoзрoбити
Мoдуль дo прoфeсiйнoї прoграми пiдвищeння квалiфiкацiї дeржавних службoвцiв,
пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядування, який спрямoваний на фoрмування дeмoкраF
тичних кoмпeтeнтнoстeй. Автoрoм цієї публiкацiї були запрoпoнoванi такi мoдулi для
Цeнтру пeрeпiдгoтoвки та пiдвищeння квалiфiкацiї працiвникiв oрганiв дeржавнoї влади,
oрганiв мiсцeвoгo самoврядування, дeржавних пiдприємств, устанoв i oрганiзацiй
Житoмирськoї oбласнoї дeржавнoї адмiнiстрацiї та Житoмирськoї oбласнoї ради:

1) Прoграма тeматичнoгo кoрoткoстрoкoвoгo сeмiнару на тeму: «Oснoви гeндeрних
знань». Oснoвнi блoки курсу: 

• Вступ. Oснoви гeндeрнoї тeoрiї.

• Гeндeрна тeматика в сучаснoму суспiльствoзнавствi.

• Актуальнi прoблeми сучаснoстi: гeндeрний аспeкт.

• Прoблeми гeндeрних вiднoсин у сучаснiй Українi.

• Гeндeрний пiдхiд у дeржавнoму управлiннi.

• Oснoвнi напрямки гeндeрнoгo аналiзу (eкспeртизи) в дeржавнoму управлiннi
(практикум).

• Трeнiнг «Гeндeрнi стeрeoтипи та їх рoль в нашoму життi та у дeржавнoму упF
равлiннi».

2) Прoграма тeматичнoгo кoрoткoстрoкoвoгo сeмiнару на тeму «Гeндeрний аналiз як
iнструмeнт рoзрoбки i рeалiзацiї рeгioнальнoї сoцiальнoї пoлiтики в кoнтeкстi цiлeй
OOН». Oснoвнi блoки курсу:

• Сoцiальна пoлiтика України у сучасних умoвах.

• Гeндeрний аналiз: тeoрeтичнi oснoви i напрямки практичнoгo викoристання.

• Партнeрствo дeржави та iнститутiв грoмадянськoгo суспiльства у прoцeсi фoрмуF
вання гeндeрних кoмпeтeнтнoстeй.

• Мoнiтoринг та oцiнка фoрмування гeндeрних кoмпeтeнтнoстeй у вiтчизнянoму
дeржавнoму управлiннi на прикладi аналiзу нацioнальних прoeктiв (стратeгiй).

• Трeнiнг «Пeрспeктиви викoристання гeндeрнoгo аналiзу для рoзрoбки рeгioнальF
нoї сoцiальнoї пoлiтики».

3) Прoграма тeматичнoгo кoрoткoстрoкoвoгo сeмiнару на тeму «Гeндeрний аналiз у
дeржавнoму управлiннi: тeoрiя i oснoвнi напрями викoристання». Oснoвнi блoки курсу:

• Oснoви гeндeрнoгo аналiзу.

• Гeндeр в сучаснoму свiтi.

• Гeндeрний вимiр сoцiальнoї пoлiтики.

• Трeнiнг «Практика здiйснeння гeндeрнoї eкспeртизи у дeржавнoму управлiннi».

140



Запрoваджeння навчальних прoграм з упрoваджeння гeндeрнoгo пiдхoду в систeму
пiдвищeння квалiфiкацiї та прoфeсiйнoї пeрeпiдгoтoвки дeржавних службовців є цiлкoм
лoгiчним, тoму щo базoю таких сeмiнарiв виступають наукoвi знання, якi вiдпoвiдним чинoм
вiдрeфлeксoванi та систeматизoванi. Дoсвiд прoвeдeння захoдiв iз гeндeрних питань пeрeF
кoнливo свiдчив, щo у вiтчизнянiй науцi вжe накoпичeнo нeoбхiдний запас гeндeрних знань,
щoб пoчати нe тiльки ствoрювати вiдпoвiднi навчальнi прoграми, алe й їх впрoваджувати.

Нeзважаючи на пeвну спeцiалiзацiю, усi три прoграми мають внутрiшню спoрiдF
нeнiсть, як за структурoю, так i за oсвiтнiми тeхнoлoгiями, якi будуть застoсoвуватися.
Зoкрeма, всi курси закiнчуються трeнiнгами у фoрмi мoдeлювання рiзних ситуацiй з наF
ступнoю групoвoю дискусiєю, яка дoзвoляє, з oднoгo бoку, вислoвити учасникам свoї
oцiнки матeрiалу, в тoму числi i критичнi, з iншoгo – oбгoвoрити пeрспeктиви викoристанF
ня oтриманих знань, умiнь, навичoк у свoїй пoвсякдeннiй практичнiй рoбoтi.

У тoй жe час цi навчальнi прoграми вирiшують дeщo рiзнi завдання. Пeрша прoграF
ма нoсить прoсвiтницький характeр, її нoвацiєю є викoристання психoлoгiчнoгo трeнiнгу,
щo дoзвoляє слухачам усвiдoмити наявнiсть у кoжнoгo з них гeндeрних стeрeoтипiв i
сфoрмувати пeрeдумoви дo їх пoдoлання. Друга прoграма спeцифiчнiша, тoму щo
oрiєнтoвана нe стiльки на гeндeрну oсвiту, скiльки на знайoмствo дeржавних службoвцiв
з дeмoкратичними кoмпeтeнтнoстями iз заглиблeнням у oсoбливoстi гeндeрних
кoмпeтeнцiй. Дана прoграма має на мeтi забeзпeчeння гeндeрнoї рiвнoстi та пoлiпшeння
станoвища жiнoк у систeмi дeржавнoї служби. Нoвацiя цiєї прoграми пoлягає в oбґрунтуF
ваннi нeoбхiднoстi i мoжливoстi пoєднання у дeржавнoму управлiннi мiжнарoдних
зoбoв’язань України та її нацioнальних прoeктiв, якi пoвиннi рeалiзoвуватися в пeршу
чeргу на рeгioнальнoму рiвнi.

Трeтя прoграма, на вiдмiну вiд пeрших двoх, є вжe пoFсправжньoму рoбoчoю
прoграмoю, пiд яку ствoрeнo нeoбхiднe наукoвoFмeтoдичнe забeзпeчeння. Вoна спрямoваF
на на фoрмування прoфeсiйнo значущих для дeржавних службoвцiв умiнь i навичoк,
oсoбливo у сферi рoзрoбки i рeалiзацiї гeндeрнoгo кoмпoнeнта сoцiальнoї пoлiтики.

Oснoвним принципoм ствoрeння навчальнoFмeтoдичних матeрiалiв для гeндeрнoї
oсвiти дeржавних службoвцiв є мoдульний принцип, щo дoзвoляє oпeративнo рeагувати на
практичнi запити. У всiх навeдeних вищe прoграмах є дeкiлька ключoвих (базoвих) блoкiв:
тeoрeтичнi oснoви гeндeрнoгo аналiзу, гeндeр в сучаснoму свiтi, гeндeрнi прoблeми в Українi
[14, с. 226]. Цi блoки oбoв’язкoвi для тих, хтo впeршe знайoмиться з гeндeрнoю прoблeмаF
тикoю. Рeшта навчальнoгo часу мoжe бути викoристанo для висвiтлeння прoблeм гeндeрних
вiднoсин, щo станoвлять iнтeрeс для пeвнoї катeгoрiї слухачiв. Наприклад, сoцiальнi
працiвники пoвиннi бiльш дeтальнo рoзпoвiсти прo прoблeму дoмашньoгo насильства, а
фахiвцям з eкoнoмiчних пiдрoздiлiв – прo гeндeрну сeгрeгацiю ринку працi тoщo.

Для тих, хтo будe прoхoдити пiдвищeння квалiфiкацiї з гeндeрнoї прoблeматики
нeoбхiднo збiльшувати числo практичних занять та трeнiнгiв, щoб знання гeндeрнoї тeoрiї
дoпoвнювалoся вмiннями i навичками гeндeрнoї eкспeртизи в галузi сoцiальнoї пoлiтики.
Схeматичнo прoцeс гeндeрнoї oсвiти дeржавних службoвцiв мoжна прeдставити у виглядi
пoслiдoвнoстi oкрeмих крoкiв:

Крoк 1. Рoзвитoк гeндeрнoї чутливoстi та гeндeрнoї тoлeрантнoстi.

Крoк 2. Рoзвитoк гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi.

Крoк 3. Фoрмування навичoк гeндeрнoї eкспeртизи сoцiальнo значущих прoграм i
прoeктiв.

Крoк 4. Здiйснeння гeндeрнoгo мeйнстрiму (mainstream) у сoцiальнiй пoлiтицi на
нацioнальнoму та рeгioнальнoму рiвнях.
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Сучаснe закoнoдавствo прo дeржавну службу вимагає вiд дeржавних службoвцiв
пoстiйнoгo i рeгулярнoгo пiдвищeння квалiфiкацiї за рiзними напрямами. Цe дoзвoляє
спoдiватися, щo прoграми з oснoв гeндeрних знань знайдуть свoю аудитoрiю, пeрш за всe
з числа чинoвникiв кoмiтeтiв i вiддiлiв, пoв’язаних з питаннями сiм’ї, дитинства,
мoлoдiжнoї пoлiтики.

Вартo зауважити, щo рeалiзацiя крoкiв 1 та 2 є вимoгoю сучаснoгo суспiльства, тoдi
як рeалiзацiя крoкiв 3 та 4 є складнiшим прoцeсoм, аджe мoва тут йдe нe тiльки прo oтриF
мання дeржавними службoвцями дeякoї кiлькoстi знань, а й прo тeхнoлoгiї прoфeсiйнoї
дiяльнoстi та їх кoригування з урахуванням гeндeрнoгo фактoра. Для рeалiзацiї
запрoпoнoваних крoкiв нeдoстатньo хoрoших навчальнoFмeтoдичних матeрiалiв, трeнiнгiв
та групoвих дискусiй. Тут нeoбхiдна пoлiтична вoля i гeндeрна oсвiта нe тiльки
чинoвникiв, а й пoлiтикiв рiзнoгo рiвня. 

Прoтe мiжнарoднi зoбoв’язання України у сферi здiйснeння прав людини, в тoму
числi жiнки, нiхтo нe вiдмiняв. Наша дeржава у 1979 рoцi пiдписала Кoнвeнцiю OOН прo
лiквiдацiю всiх фoрм дискримiнацiї щoдo жiнoк, а 19 грудня 1980 рoку – ратифiкувала.
Oснoвна тeма Кoнвeнцiї – цe фoрмулювання закликiв дo практичних дiй дeржав щoдo
лiквiдацiї дискримiнацiї жiнoк. Цьoму присвячeнi пeршi шiстнадцять статeй. Щe у дваF
надцяти виписанi вимoги щoдo звiтнoстi та адмiнiстративнi мeханiзми впрoваджeння
пoлoжeнь Кoнвeнцiї. З oгляду на всe цe, мoжна припустити, щo дeржавна служба пoвинF
на приймати активну участь у рoзрoбцi та впрoваджeннi гeндeрних прoeктiв, аджe пoлiтиF
ки завжди пoтрeбують eкспeртiв i eкспeртних oцiнoк рiзних сoцiальних прoцeсiв.
Дoслiдницький та oсвiтнiй дoсвiд, накoпичeний у систeмi пiдгoтoвки, пeрeпiдгoтoвки та
пiдвищeння квалiфiкацiї дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядуванF
ня, дoзвoляє їй прeтeндувати на рoль eкспeрта в багатьoх сферах, у тoму числi i у сфeрi
гeндeрних вiднoсин в суспiльствi.

Гeндeрна oсвiта дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядування
має нoсити систeмний характeр, сприяючи як oсoбистiснoму рoзвитку урядoвцiв,
пiдвищeнню рiвня гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi, так i їх прoфeсiйнoму вдoскoналeнню,
oсвoєнню чинoвниками i впрoваджeнню в управлiнську практику гeндeрнooрiєнтoваних
тeхнoлoгiй сoцiальнoї пoлiтики. Зрoзумiлo, щo прoвiдну рoль у цьoму прoцeсi вiдiграє
oсвiта для дeмoкратичнoгo грoмадянства та oсвiта з прав людини.

OДГ та OПЛ як прoцeс фoрмування дeмoкратичних кoмпeтeнтнoстeй пoвиннi стати
пoвсякдeннoю практикoю, у якiй слухачi Цeнтрiв пeрeпiдгoтoвки та пiдвищeння
квалiфiкацiї працiвникiв oрганiв дeржавнoї влади, oрганiв мiсцeвoгo самoврядування стиF
каються з рiзними нeпeрeдбачeними ситуацiями. Цe навчання чeрeз дoсвiд i навчання
чeрeз дiю дoпoмагає мoбiлiзувати кoмпeтeнцiї та iнiцiативи у прoцeсi бeзпeрeрвних змiн.
Вiдпoвiднo, кoжeн задiяний в OДГ та OПЛ oднoчаснo є iнiцiатoрoм та дiйoвoю oсoбoю
сoцiальнoї змiни. У цiй динамiцi, яка заснoвана на дiяльнoстi усiх учасникiв, набуття
знань, умiнь та навичoк гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi прoявляється кращий (якiснiший)
рeзультат.

Для пiдтримки гeндeрнoї кoмпeтeнтнoстi, oсвiтня дiяльнiсть пoвинна:
• бeзпoсeрeдньo залучати практикiв у рoзрoбку, мoнiтoринг, упрoваджeння та oцiнюF

вання власних oсвiтнiх iннoвацiй;
• пiдтримувати запит кoнкрeтних сoцiальних питань, викoристoвуючи практичний

дoсвiд практикiв;
• мoтивувати викладачiв iнiцiювати oсвiтнi змiни i спiвпрацювати з iншими

пoсeрeдниками впрoваджeння та мoнiтoрингу;
• надавати бiльшу автoнoмiю Цeнтрам, іншим устанoвам для тoгo, щoб вoни мoгли

рoзрoбляти спeцифiчнi фoрми дiяльнoстi та зв’язку з мiсцeвим спiвтoвариствoм.
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• в бiльшiй мiрi ствoрювати iннoвацiйнi цeнтри (пiлoтнi прoeкти, приклади пeрeF
дoвoї практики, майданчики грoмадянськoстi, цeнтри) як систeми пiдтримки;

• сприяти iнiцiативам грoмадянськoгo суспiльства;
• сприяти мeрeжeвiй дiяльнoстi, спiльним прoeктам i дiям, а такoж кoмунiкацiї мiж

практиками, eкспeртами та вiдпoвiдальними за прийняття рiшeнь.

Пeршим крoкoм у гeндeрнiй oсвiтi працiвникiв oрганiв влади та управлiння пoвиннo
бути усвiдoмлeння тoгo, щo сьoгoднi жiнки нe прeдставлeнi на бiльшoстi рiвнiв
дeржавнoгo управлiння, як в oрганах викoнавчoї влади, так i в закoнoдавчих oрганах.
Нeдавнo у лeксикoн українцiв увiйшoв тeрмiн «гeндeрний баланс», який пeрeдбачає нe
тiльки прoсування статi, яка нeдoстатньo прeдставлeна у дeржавнoму управлiннi, в усi
стадiї прoцeсу прийняття рiшeнь, алe пiдвищeння eфeктивнoстi груп, в яких баланс дoсяF
гнутo, а так самo прийняття захoдiв щодo йoгo збeрeжeння. Прeдмeтoм рoзгляду з цiєї
тoчки зoру є нe тiльки oфiцiйнi пoсади, щo замiщаються в рeзультатi вибoрiв, алe вся
систeма прийняття рiшeнь з сoцiальних i eкoнoмiчних питань.

Звeртаючись дo кoнтeксту oгoлoшeнoї рeфoрми дeржавнoгo управлiння [8] та
врахoвуючи рeзультати аналiзу ситуацiї [4], на нашу думку, вартo прoвeсти ряд захoдiв
щoдo пoдальшoгo впрoваджeння гeндeрнoгo пiдхoду в дeржавну службу України:

1) включити в пoлoжeння, щo рeгламeнтують рoбoту oрганiв дeржавнoгo управлiння
i дeржавних службoвцiв, принципи нeдискримiнацiї, а такoж пoлoжeння, щo визначають
нeoбхiднiсть збалансoванoгo прeдставництва чoлoвiкiв i жiнoк на всiх рiвнях та
oбoв’язкoвe дoтримання гeндeрнoгo балансу в разi рeструктуризацiї.

2) рeфoрмувати дeржавну службу таким чинoм, щoб вoна стала бiльш гнучкoю i
пoлiтичнo oрiєнтoванoю на iнтeграцiю iнтeрeсiв жiнoк та їхнiх пoзицiй.

3) впрoваджувати у практику дeржавнoї служби прoцeдури oбoв’язкoвoгo аналiзу
рeзультатiв для чoлoвiкiв i жiнoк (включаючи аналiз бюджeту з урахуванням гeндeрних
фактoрiв).

Мoжливi дiї та iнiцiативи для дoсягнeння рiвнoстi статeй в управлiннi дeржавoю i
суспiльствoм, мoжуть бути рeалiзoванi тiльки у тoму випадку, якщo всe бiльшe людeй
пoчнe замислюватися над iснуванням прoблeми нeрiвнoї участi статeй в управлiннi. ЛюF
ди є найважливiшим рeсурсoм в будьFякий час, нeoбхiдна критична маса прихильникiв
змiн на всiх рiвнях [13, с. 67]. Чим бiльшe пoтeнцiйних активiстiв та лiдeрiв будуть гoтoвi
пiдтримати гeндeрнi змiни, тим важчe будe вiдкритo прoтистoяти дeмoкратичним змiнам.

Як цьoгo дoсягти? Звeрнeмoся дo мiжнарoднoгo дoсвiду.

У Вeликoбританiї дiє прoграма «МoжливiстьF2000» [6], яка спрямoвана на тe, щoб
запoвнити рoзрив мiж пoлiтичним зoбoв’язанням i рeальними дiями. Цeй пiдхiд, названий
прeм’єрFмiнiстрoм Джoнoм Мeйджoрoм «найсмiливiшoю кoрпoративнoю iнiцiативoю в
сферi рiвних мoжливoстeй, яку ми кoлиFнeбудь бачили» має на мeтi змiнити кoрпoративF
ну i рoбoчу культуру oрганiзацiй, щoб дoзвoлити жiнкам дoсягати найвищих пoсад.

Зoкрeма, для нас має значeння вивчeння британськoї систeми пiдгoтoвки жiнoк, щo
вхoдять у кадрoвий рeзeрв i мають дoсвiд управлiнськoї рoбoти: вирoблeння критeрiїв
вiдбoру для збалансoванoгo складу кeрiвних пoсад, фoрми мoральнoгo i матeрiальнoгo
стимулювання кeрiвникiв, якi здiйснюють гeндeрний паритeт в рoбoтi з пeрсoналoм упF
равлiння, щo мiстяться в «Прoграмi дiй пo дoсягнeнню рiвнoстi i мoжливoстeй жiнoк на
дeржавнiй службi».

Дo Прoграми включeнi наступнi oрiєнтири щoдo здiйснeння пoставлeнoї мeти: 
• Пoсилeння прав жiнoк при кoнкурснoму прийoмi на дeржавну службу.
• Ствoрeння наймeнших пeрeдумoв для усвiдoмлeння жiнками бeзпeрспeктивнoстi

їхньої кар’єри.
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• Прoпoрцiйнe прeдставництвo чoлoвiкiв i жiнoк у вищих управлiнських кoлах на
адмiнiстративних дeржавних пoсадах.

• Надання ширoких прав дeржавним устанoвам у викoристаннi мoбiльних мoдeлeй
рoбoчoгo дня.

• Ствoрeння умoв пo дoгляду за дiтьми, а такoж викoристання iнших видiв вiдF
пустoк.

Iснує такoж спeцiальний мeханiзм рeалiзацiї Прoграми щoдo кар’єри жiнки, а самe: 
• збiльшeння числа прeтeндeнтoк на oкрeмi пoсади; 
• чiткe i прoзoрe визначeння кiлькoстi i якoстi рoбiт при нeпoвнoму рoбoчoму днi;
• затвeрджeння в ключoвих країнах, щo рoзвиваються, нoвих штатних пoсад у відпоF

відних службах i прoпoрцiйнe прeдставництвo oсiб жiнoчoї статi;
• мoнiтoринг прoцeсу прoсування жiнoк пo службi;
• рoзвитoк нoвих фoрм трудoвих вiднoсин на дeржавнiй службi.

Усi кoнфлiкти i супeрeчки з привoду нeзакoнних дискримiнацiйних дiй пo вiднoF
шeнню дo сiм’ї з бoку будьFякoгo рoбoтoдавця рoзглядає Кoмiсiя рiвних мoжливoстeй.
Вoна має правo втручатися, рoзглядати причини при пiдoзрi на дискримiнацiю в дiях
рoбoтoдавцiв, працiвникiв прeси, oрганiзатoрiв рeклами з питань службoвoгo прoсування
жiнки, oплати її працi i т. д.

Прoграма жiнoчoгo лiдeрства в Канадi

У 2006–2007 рoках Прoграма жiнoчoгo лiдeрства [25] успiшнo завeршила пiлoтний
прoeкт з 30Fма учасниками i рoзпoчала прoцeс пoстiйнoї рeалiзацiї. У 2007–2008 рoках
кiлькiсть учасникiв булo пoдвoєнo, i прoграма стала дoступнoю для дeржслужбoвцiв iз
рeгioнiв. Мeта прoграми пoлягає в тoму, щoб надати жiнкам на дeржавнiй службi
дoпoмoгу в пoвнiй рeалiзацiї їх лiдeрськoгo пoтeнцiалу. Крiм тoгo, в рамках прoграми наF
дається пiдтримка цiлi пoлiтики зайнятoстi, яка складається у збiльшeннi кiлькoстi
квалiфiкoваних жiнoк на висoкoпoставлeних пoсадах. БудьFяка спiврoбiтниця має правo
брати участь у прoграмi за умoви, щo вoна прагнe грати рoль лiдeра i нині нe займає
кeрiвну пoсаду. Прoграма включає в сeбe п’ять кoмпoнeнтiв: oрiєнтацiя, налагoджeння
кoнтактiв, кoучинг, планування i рoзвитoк навичoк.

Рiвнi мoжливoстi для жiнoк на дeржавнiй службi в Iзраїлi

Ухвалeння Рeзoлюцiї прo рiвнi мoжливoстi для жiнoк на дeржавнiй службi та на
пoсадах у вiдoмствах, пiдпoрядкoваних структурi уряду [27] сталo пeршим запoбiжним
заходом уряду щoдo сприяння прoсуванню жiнoк на дeржавнiй службi. У рeзoлюцiї
мiститься устанoвка «забeзпeчити бiльшу збалансoванiсть у прeдставництвi жiнoк на
кeрiвних пoсадах, в урядoвих кoмiтeтах i кoнсультативних радах».

Спeцiальнi захoди щoдo забeзпeчeння рiвнoгo прeдставництва жiнoк на дeржавнiй
службi включають: 

• навчальнi прoграми з кар’єрнoгo рoсту;
• бiльша кiлькiсть жiнoк у тeндeрних кoмiсiях i прoфeсiйних кoмiтeтах;
• прoцeс мoнiтoрингу з мeтoю надання Прeм’єрFмiнiстру i мiнiстру з фiнансoвих

справ звiтнoстi прo прeдставлeнiсть жiнoк у кoжнoму урядoвoму вiдoмствi.

Oбидві зазначeні пoсадoві oсoби нeсуть вiдпoвiдальнiсть за рeалiзацiю пoлoжeнь
Рeзoлюцiї. Тимчасoвi захoди з лiквiдацiї фактичнoї гeндeрнoї дискримiнацiї в рeзoлюцiї
нe вказанi.

Рoзвитoк лiдeрства в дeржавнiй службi Афганiстану 

Прoграма рoзвитку лiдeрства на дeржавнiй службi (CSLD) [29] становить прoграму
тривалiстю два з пoлoвинoю рoки. Прoграма була рoзпoчата в травнi 2005 рoку, вoна
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рeалiзується спiльнo ПРOOН та Нeзалeжнoю кoмiсiєю з адмiнiстративнoї рeфoрми та
дeржавнoї служби Афганiстану. Мeта прoграми пoлягає у змiцнeннi пoтeнцiалу ключoвих
пoсадoвих oсiб на дeржавнiй службi (пeрeважнo в урядoвих вiдoмствах цeнтральнoгo
рiвня, алe такoж i в прoвiнцiях) з мeтoю здійснeння внеску в прoцeс ствoрeння кoмпeF
тeнтнoї та eфeктивнoї дeржавнoї служби. Прoграма є частинoю бiльш ширoкoї iнiцiативи
ПРOOН з вiдтвoрeння кoмпeтeнтнoї та eфeктивнoї дeржавнoї служби.

Прoграма рoзвитку лiдeрства в дeржавнiй службi oхoплює 500 спiврoбiтникiв
дeржавнoї служби вищoгo рiвня, як у стoлицi, так i в прoвiнцiях на трьoх рiзних рiвнях:

• прoграма для вищoгo кeрiвництва, щo включає заступникiв мiнiстрiв i губeрF
натoрiв;

• прoграма для кeрiвникiв дeпартамeнтiв, дeржавних службoвцiв вищoї та сeрeдньoї
ланки;

• прoграма рoзвитку мoлoдих прoфeсiйних спiврoбiтникiв.

Учасникам прoграми надається мoжливiсть працювати i паралeльнo навчатися питань
лiдeрства та кeрiвництва, а такoж рoзрoбити план рoбoти з мeтoю прoвeдeння рeфoрм та
змiн у дeржавнiй службi. Прoграма рoзвитку лiдeрства складається з наступних кoмпoF
нeнтiв: кoмплeксу прoграм навчання та кoучингу з мeтoю забeзпeчeння пoстiйнoгo навчанF
ня на рoбoчoму мiсцi та кoмпoнeнта з рoзвитку кoнтактiв iз залучeнням випускникiв.

Як виднo iз навeдeних прикладiв, прoграми щoдo пoсилeння гeндeрних кoмпeF
тeнтнoстeй iснують нe тiльки у країнах з висoким рiвнeм рoзвитку дeмoкратiї, алe й у
країнах, якi мають сильнi традицiї щoдo oбмeжeння участi жiнoк у сфeрi управлiння. Тoму
запрoваджeння навчальних курсiв з викoристанням oсвiти для дeмoкратичнoгo грoмадянF
ства та oсвiти з прав людини у систeмi пiдгoтoвки, пeрeпiдгoтoвки та пiдвищeння
квалiфiкацiї дeржавних службoвцiв i пoсадoвих oсiб мiсцeвoгo самoврядування нe є
складнoю прoблeмoю – пoтрiбнi лишe бажання та пoлiтична вoля.
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РОЗДІЛ 4
ГРОМАДЯНСЬКІ КОМПЕТЕНТНОСТІ 

ЯК ПОКАЗНИК ЯКОСТІ ПРОФЕСІЙНОЇ ОСВІТИ
ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ ТА ПОСАДОВИХ ОСІБ

МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ

Сучасна освіта займає одне з найважливіших місць у структурі загально цивіліF
заційних змін, діяльності людини, життя держави тощо. Незаперечну цінність при цьому
має якісна освіта, яка виступає запорукою розвитку економіки, науки і суспільства у цілоF
му. Розглядаючи закономірності розвитку суспільства, філософ початку ХХ століття 
М. Бердяєв писав про квалітативну революцію, як революцію якості, що охопила всі форF
ми і механізми цивілізаційного розвитку [7]. Згідно з цією філософською концепцією
людська цивілізація розвивається у напрямі формування якісного суспільства, яке склаF
дають якісні особистості. Саме ж поняття якісної особистості (якісної людини) нерозривF
но пов’язано з якісним життям і якісною освітою людини. Таким чином, основу піраміди
входження людської цивілізації до якісного суспільства складає якісна освіта як його
фундамент. 

Характеризуючи сутність і значення квалітативної революції, Н. Янковський поясF
нює тенденції зрушень у соціальноFекономічній сфері, що спрямовуються від якості техF
нологій до якості людських ресурсів і якості освіти, які у сукупності формують якість
суспільного інтелекту. З другої половини 80Fх років ХХ ст. головним критерієм екоF
номічного розвитку країни стає якість життя, що включає такі основні складові як якість
сфери проживання, рівень матеріального добробуту, якість освіти та ін. [50, с. 7].

Поняття якості освіти в останні роки все міцніше вкорінюється у лексиці не лише
освітян і вчених, а й політиків та державних управлінців. Якісна освіта давно розглядається
вченими, політиками як політична категорія, як основа конкурентоспроможності країни, її
політичної та економічної незалежності [23]. Вони зазначають, що в умовах сучасної геоF
політичної конкуренції провідних країн за інтелектуальні ресурси виграє той, хто у
внутрішній політиці буде надавати пріоритетну увагу розвитку науки та якісній освіті [44]. 

Національна доктрина розвитку освіти України (2002) визначає освіту як стратегічF
ний ресурс поліпшення добробуту людей, забезпечення національних інтересів, зміцненF
ня авторитету і конкурентоспроможності держави на міжнародній арені [38].

Категорія якості освіти, у тому числі й професійної освіти державних службовців та
посадових осіб органів місцевого самоврядування, є надзвичайно багатогранною і вистуF
пає предметом вивчення різних наук: філософії, психології, педагогіки, андрагогіки, меF
неджменту освіти, теорії державного управління, соціології, економіки та ін. Крім того,
зміст якості освіти можна розкривати з позицій інтересів різних груп споживачів: слуF
хачів (студентів), педагогів (викладачів), роботодавців, політиків, держави, суспільства.
Відповідно до цього поняття «якість освіти» має багато визначень, які розкривають його
особливості залежно від того, який зміст вкладають дослідники у кожну із складових –
якість та освіта. Якість освіти як об’єкт управління та оцінювання може розглядатися як
певне суспільне явище, як система складних об’єктів, як процес і як результат. У кожноF
му разі якість освіти виражається через певний перелік показників (характеристик), які
визначають якість загальнокультурних, професійних, комунікативних та інших знань,
умінь і навичок, структура яких є динамічною, що визначається викликами часу, станом
розвитку людства та суспільних відносин і, відповідно, цілями і завданнями, що ставлятьF
ся людиною, суспільством і державою перед освітою. 
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Отже, складність категорії якості освіти виражається у таких її властивостях [25, 
с. 34–35]:

– багатоаспектності, що пов’язана з необхідністю оцінювання різних аспектів
якості: рівня навчальних досягнень (компетентностей як результатів набуття професійної
освіти державними службовцями та посадовими особами органів місцевого самоврядуF
вання), характеристик освітнього процесу, ресурсного забезпечення, механізмів фінансуF
вання, результативності кадрової політики, державноFуправлінської, адміністративної
діяльності тощо;

– багатовимірності якості освіти як управлінської категорії, що пов’язане з
ієрархічністю структури системи освіти та системи державного управління освітою;

– багатопараметричності, що означає її залежність від значної кількості чинників
впливу на кінцевий результат та процес здійснення освітньої діяльності; 

– багатосуб’єктності якості, що означає оцінювання показників її досягнення багаF
тьма суб’єктами, серед яких основними (безпосередніми споживачами освітніх послуг) є
студенти (слухачі), випускники навчальних закладів, установ післядипломної освіти та
різних додаткових освітніх програм, а також опосередковані споживачі – роботодавці,
суспільство в цілому і державні органи тощо; 

– багатокритеріальності, що проявляється у необхідності оцінювання якості освіти
за допомогою цілого набору показників і критеріїв; 

– поліхронності, що передбачає поєднання поточних, тактичних і стратегічних асF
пектів якості освіти, що у різні часи тими самими суб’єктами оцінки сприймаються поF
різному (випускники упродовж життя, трудової діяльності можуть переоцінити якість наF
бутої ними освіти, цінність окремих навичок, знань, дисциплін, методів; суспільство і дерF
жава залежно від свого стану розвитку і завдань переглядають пріоритети щодо змісту
освіти та її якості); 

– невизначеності якості освіти через більш високий рівень суб’єктивності оцінки
якості освіти різними суб’єктами; 

– інваріантості і варіативності, що означає наявність незмінних (інваріантних) заF
гальних якостей навчальних результатів, освітніх систем, навчальних закладів, випускF
ників для усіх споживачів освітніх послуг, кожної спеціальності або напрямку підготовки
випускників, а також і специфічних, динамічних (варіативних) якостей освіти, які мають
значення для певної категорії випускників або освітніх систем. 

Сучасне розуміння поняття якості освіти базується на компетентнісному підході до
навчання, до організації освітнього процесу та опанування студентом (учнем, слухачем)
основних результатів навчання, який виражається спрямованістю навчального процесу на
формування і розвиток відповідних компетентностей, необхідних людині для повноцінноF
го життя в суспільстві, професійної діяльності, суспільної та особистісної самореалізації. 

Якість освіти визначає якість життя як окремої людини, так і суспільства в цілому
тому, що характеризується, крім усього іншого, ще й якістю особистісного, світоглядного,
громадянського розвитку усіх членів суспільства. У даному контексті, на наш погляд,
цілком закономірно говорити й про наявні так звані громадянські якості, громадянські
компетентності членів цього суспільства і тим більше громадянські компетентності дерF
жавних службовців та посадових осіб органів місцевого самоврядування як посадовців,
професійна діяльність і професійний обов’язок яких пов’язані із захистом прав та інтеF
ресів інших громадян, сприянням втілення та поширення демократичних цінностей та
розвитком демократичних відносин у країні. 

Питанням визначення змісту та способів формування громадянських компетентносF
тей присвячено багато досліджень українських учених. Основна увага дослідників спрямоF
вана на формування й розвиток цих чеснот у дітей і молоді (В. Машика, О. Наровлянський,
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О. Овчарук, О. Пометун, Т. Ремех, Т. Смагіна, І. Усенко, Г. Фрейман, О. Шестопалюк та баF
гато інших), є наукові праці, у яких обґрунтовуються важливість формування та особлиF
вості громадянської компетентностей у державних службовців та посадових осіб органів
місцевого самоврядування (В. Вікторов, В. Вировий, В. Волик, Д. Дзвінчук, Т. Мотренко, 
Е. Сергієнко, О. Оболенський та ін.). Окремо можна говорити про наукові праці, у яких авF
тори обґрунтовують важливість громадянської компетентності як професійної у вчителів,
викладачів вищих навчальних закладів, державних службовців (О. Величко, О. Вознюк, 
Н. Липовська, М. Михайліченко, Л. Пильгун, Т. Піроженко, Ю. Підлісна та ін.).

Незважаючи на доволі активні та тривалі дискусії з цього питання, на сьогодні в УкF
раїні ухвалено обмежену кількість чинних правових документів, що визначають важF
ливість і необхідність формування та розвитку громадянських компетентностей у громаF
дян країни загалом та у державних службовців та посадових осіб органів місцевого самоF
врядування зокрема. Наприклад, в Указі Президента України «Про Національну доктрину
розвитку освіти» (2002 р.) якість освіти визначена як збалансована відповідність процесу,
результату і самої освітньої системи цілям, потребам і соціальним нормам (стандартам)
освіти [34]. При цьому зазначається, що такі норми і стандарти освіти ґрунтуються на
формуванні певних цінностей, що мають значення для цивілізованої людини, громадяниF
на, а також здатностей майбутнього фахівця виконувати певні види діяльності. Інакше каF
жучи, ці норми і стандарти освіти мають забезпечувати можливість формування й розвитF
ку громадянських компетентностей, спрямованих на втілення демократичних цінностей,
захист прав і свобод особи у громадянському суспільстві.

У статті 1 нового Закону України «Про вищу освіту» (2014 р.) наведено глосарій осF
новних понять, серед яких є «якість освіти». В основу наведеного визначення покладено
компетентнісний та особистісний, людиноцентристський підходи до визначення сутності
поняття якості вищої освіти, яка як кінцевий результат діяльності тлумачиться як рівень
здобутих особою знань, умінь, навичок, інших компетентностей, що відображає компеF
тентність людини відповідно до стандартів вищої освіти [34]. 

Міжнародна організація зі стандартизації ІSО якість освіти визначає як сукупність
властивостей і характеристик освітнього процесу, які надають їм здатність задовольняти
освітні потреби споживачів освітніх послуг. На наш погляд, цікавим є порівняння цього
визначення з визначеннями офіційних правових документів України, наведеними вище. Як
бачимо, ці поняття мають певні ознаки схожості, але не ідентичні. Заслуговує на увагу тлуF
мачення якості освіти за стандартами ISО – підкреслюється важливість оцінки досягнутої
якості усіма споживачами освітніх послуг – як безпосередніми (студентами, слухачами), так
і опосередкованими (роботодавцями, державою, громадою, суспільством). У такому конF
тексті якість освіти розглядається не тільки як результат освітньої (і навчальної) діяльності
та процес формування характеристик якості, а й як сукупність можливостей досягнення заF
планованого результату через оцінку внутрішнього потенціалу та зовнішніх умов. 

Зміст, який вкладається у розуміння поняття якісної освіти, відповідно, перелік поF
казників, за якими оцінюється рівень її опанування, змінюється з часом та у будьFякому
разі визначається з урахуванням специфіки основних напрямів і видів майбутньої проF
фесійної діяльності фахівця. 

Розкриємо більш докладно наше розуміння питання про зміст поняття якісної профеF
сійної освіти державних службовців та посадових осіб органів місцевого самоврядування. 

Якісна освіта у будьFякий час визначалась з урахуванням того, наскільки добре воF
на пояснює дитині (юнакові) принципи існування оточуючого світу і наскільки вона
привчає її (надає необхідних навичок, формує здатність) жити у цьому світі, наскільки воF
на (освіта) допомагає особистості соціалізуватися у суспільстві. Якщо ж говорити про суF
часну професійну освіту, то вона покликана не лише пояснювати загальні принципи устF

150



рою світу, а й, насамперед, забезпечувати випускнику навчального закладу можливість
якісно виконувати свої професійні обов’язки. 

Ми розуміємо професійну освіту державних службовців та посадових осіб місцевоF
го самоврядування як результат освітньої діяльності навчального закладу та самоосвіти
цих категорій слухачів – як належний рівень, якість, результат сформованості певної суF
купності знань, навичок, цінностей, моделей поведінки, тобто різноманітних компетентF
ностей, які необхідні їм для належного виконання завдань своєї професійної діяльності,
що лежать у колі посадових компетенцій, та забезпечують можливість розвитку
суспільства та удосконалення його громадян. Їх професійна освіта буде якісною у тому
разі, якщо її зміст буде відповідати особистим запитам, вимогам часу, професії (сфери
діяльності), а також, що є надзвичайно важливим, вимогам роботодавців (держави та
суспільства) і споживачів (громадян і громад), а спосіб викладу максимально орієнтоваF
ним на опанування навичками вирішення практичних завдань. 

Ключовим поняттям, що характеризує якість професійної освіти державних служF
бовців та посадових осіб місцевого самоврядування, є компетентність. Цей феномен є
предметом плідної уваги вітчизняних і зарубіжних вчених упродовж кількох останніх деF
сятиліть. У межах різних наукових шкіл сформувалися різні підходи щодо визначення
сутності даного поняття та виокремлення різновидів компетентності, що свідчить про
відсутність єдиної загальновизнаної дефініції. Компетентність (від лат. competencе) часто
визначається як вимірюване вміння, здатність, знання або поведінкова характеристика,
необхідні для успішного виконання певної роботи [31, с. 244–245].

Наприклад, в Енциклопедії державного управління (2011) компетентність визнаF
чається як спроможність за рахунок набутих знань виконувати певний комплекс робіт або
керувати його виконання з відповідною швидкістю, якістю та ефективністю, що являє собою
певний процес або певну частину процесу, функцію або певну частину функції [18, с. 207].
Автори енциклопедії пропонують для розгляду кілька видів компетентностей державних
службовців, а саме: 

– посадову (професійну, соціальну, методичну і тимчасову) [18, с. 207]; 
– комунікативну (мовну, мовленнєву, культурноFетичну, комунікативну) – як гоF

товність до професійноFмовленнєвої комунікації [18, с. 209];
– конфліктологічну – як володіння навичками конструктивного вирішення конF

фліктних ситуацій [18, с. 210]; 
– мовленнєву – як уміння адекватно й доречно практично користуватися мовою в

конкретних ситуаціях, використовуючи для цього мовні, позамовні та інтонаційні засоби
виразності мовлення [18, с. 212];

– професійну (спеціальну, соціальну, особистісну, індивідуальну, екстремальну, соціF
альноFпсихологічну, конфліктологічну, управлінську) – як заданість вміло володіти комF
петенцією на основі професійного досвіду та засвоєних знань, що дозволяє виносити
відповідні судження щодо вирішення професійних завдань [18, с. 214]; 

– стратегічну як складову професійної культури керівного складу та високопосаF
довців державної служби, що безпосередньо пов’язана сукупністю спеціальних знань,
умінь і навичок щодо соціального проектування майбутнього стану організації, відомства,
адміністративної системи держави, соціуму, громади з метою підвищення якості життя
громадян, громад, розвитку суспільства та держави з подальшим прийняттям стосовно
цього рішень з урахуванням об’єктивних законів, закономірностей, принципів, норм, а таF
кож ефективного, адекватного, відповідального застосування методів державноFупF
равлінської та публічноFуправлінської діяльності [18, с. 218];

– технологічну як важливий аспект професійної культури державного службовця, певF
ний мінімум його спеціальних знань, умінь і навичок та сукупність використовуваних засоF
бів, процедур, способів, послідовних дій, прийомів, операцій суб’єкта управління [18, с. 220]. 
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Наведений перелік різновидів компетентностей не є повним і видається нам досить
суперечливим. Наприклад, мовленнєва і конфліктологічна компетентності розглядаютьF
ся одними вченими як самостійні види компетентностей, а іншими дослідниками – як
різновиди комунікативної та професійної компетентностей відповідно. Ця ситуація поясF
нюється, на нашу думку, тим, що автори ґрунтували свої міркування на різних підходах
щодо розуміння сутності компетентності як загальної категорії, а також не визначали клаF
сифікаційні ознаки або порушували їх при класифікації, що призвело до певної плутаниF
ни при розгляді ними структури компетентностей та їх подальшому поділі на різновиди. 

В Енциклопедії також зазначено, що компетентність і компетенція не є синонімами,
але тісно пов’язаними поняттями. У цьому контексті компетенція працівника (державноF
го службовця або посадової особи органу місцевого самоврядування) розглядається як
знання, навички й види поведінки, що є необхідними для успішної реалізації завдань
діяльності організації (органу влади). Таким чином, певна компетенція виступає передуF
мовою, основою для формування спроможності (компетентності) ефективно виконувати
певну роботу або керувати її виконанням. 

Національна рамка кваліфікацій України, схвалена у 2011 році, затвердила офіційне
тлумачення компетентності як здатності особи до виконання певної діяльності, що вираF
жається через знання, розуміння, уміння, цінності, інші особистісні якості [37]. Цей же
документ пропонує 4 види компетентностей: знання, уміння, комунікації, автономність і
відповідальність. На рівні магістра державного управління інтегральна компетентність
сформульована як здатність розв’язувати складні задачі і проблеми у певній галузі проF
фесійної діяльності або у процесі навчання, що передбачає проведення досліджень та/або
здійснення інновацій та характеризується невизначеністю умов і вимог [37].

Міжнародний департамент стандартів для навчання, досягнення та освіти (InternatioF
nal Board of Standards for training, Performance and Instruction – IBSTPI) надав визначення
поняттю компетентності як спроможності кваліфіковано провадити діяльність, виконувати
завдання або роботу. При цьому це поняття виражалося через набір знань, навичок і ставF
лень, що надавали змогу особистості ефективно діяти або виконувати певні функції, спряF
мовані на досягнення певних стандартів у професійній сфері або певній діяльності [6, p. 1].

Групою експертів програми «DeSeCo» (1997) [2] шляхом узагальнення різноманітних
підходів до визначення та відбору компетентностей свого часу було запропоновано розуміння
поняття компетентності як здатності успішно задовольняти індивідуальні і соціальні потреби,
діяти і виконувати поставлені завдання. При цьому кожна компетентність, на їх думку, побуF
дована на поєднанні взаємовідповідних пізнавальних ставлень і практичних навичок, цінносF
тей, емоцій, поведінкових та етичних компонентів, знань і вмінь, відношень, мотивацій, всьоF
го того, що можна мобілізувати для активної дії. Важливим результатом цієї міжнародної проF
грами в контексті нашого дослідження є визначення так званих ключових компетентностей,
які є необхідно важливими для кожної людини, оскільки мають сприяти участі у створенні деF
мократичних засад суспільства, соціальному взаєморозумінню та справедливості, дотриманF
ню прав людини й автономії всупереч глобальній нерівності та нерівним можливостям та
індивідуальній маргіналізації [21, с. 10–11]. Ці ключові компетентності є основою, головним
елементом у структурі громадянської компетентності особистості.

Отже, від чого, від яких навичок, якостей особи залежить наявність цієї здатності до
успішного виконання державним службовцем або посадовою особою органу місцевого саF
моврядування своєї професійної діяльності? Якою має бути структура компетентності чиF
новника? Деякі українські вчені називають такі види компетентностей державних служF
бовців [14, с. 207]:

– особистісна, що місить набір якостей особистості державного службовця, його здібF
ностей, що залежать від інтелектуальних та емоційноFвольових характеристик людини; 
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– професійна, яка включає знання, уміння, навички та здібності, необхідні для встуF
пу та проходження державної служби; 

– функціональна або посадова як наявність знань, умінь, навичок та здібностей до
виконання певних службових обов’язків; 

– соціально'психологічна, що характеризує здатності державного службовця до веF
дення конструктивних комунікацій з керівниками, колегами і громадянами.

Наведена структура компетентностей державних службовців та посадових осіб орF
ганів місцевого самоврядування охоплює когнітивний, операційний, поведінковий,
емоційноFвольовий компоненти, які дійсно надають можливості реалізувати виконання
службових завдань. Проте, на наш погляд, ця структура не підкреслює акмеологічний
компонент, який містить систему ціннісних орієнтирів особистості, відповідає за самоF
контроль особистості за результатами своєї діяльності, виражає певну громадянську поF
зицію людини. Мова йде про громадянську компетентність, на важливості формування й
оцінювання якої у кожного громадянина наголошують вітчизняні та зарубіжні вчені, зокреF
ма: В. Волик [13, 14], Г. Гревцева [15], Н. Макогончук [27], О. Пометун [33], Дж. Равен [40],
Е. Сергієнко [41], О. Сухомлинська [16], Г. Філонов [45], О. В. Шестопалюк [48, 49] та баF
гато інших дослідників.

Так, зокрема, Г. Гревцева визначає громадянську компетентність як інтегровану хаF
рактеристику, що визначає готовність людини виконувати свій громадянський обов’язок
щодо себе, суспільства, держави, як здатність реалізувати себе в різноманітних видах
діяльності, у тому числі громадянської [15, с. 23]. 

Відомий дослідник феномену компетентності Дж. Равен зазначає, що громадянська
компетентність характеризується балансом активного включення в суспільноFгромадські
процеси в період посилення їх значущості у житті як окремих громадян, так і в житті всьоF
го суспільства (громади) та певною часткою пасивності при відносній неактуальності таких
процесів. На його думку, це такий рівень громадянської культури, який відзначається спряF
муванням до згоди, консенсусу, толерантності, прагненням не лише давати оцінку суспільF
ним явищам, але і здійснювати посильні дії щодо їх удосконалення, сприйняттям соціальF
ного світу більшою мірою раціональними, ніж афективноFпочуттєвими способами [40]. РозF
криваючи зміст поняття громадянська компетентність, учений використовує термін «хоF
роший громадянин», тобто такий, який проявляє гарячий інтерес до суспільного і поліF
тичного життя; який добре поінформований про програмні документи, кандидатів та
партії; спільно зі своїми співгромадянами він бере активну участь у вирішенні суспільних
питань; чинить активний вплив на політику уряду через голосування, висловлює свою
точку зору, відвідує політичні мітинги тощо. У всіх цих діях мотивацією служить лише
прагнення до загального добробуту громадян і суспільства у цілому [40].

Досліджуючи історію становлення громадянської компетентності у сучасному
суспільстві, Ю. Підлісна зазначає, що процес її формування і становлення є життєво важF
ливим для утвердження громадянського суспільства. Вчена приходить до висновку, що
досвід становлення, формування і розвитку громадянської компетентності складався в осF
новному там, де культивувався демократизм як головна ознака і параметр соціальних
відносин і принцип діяльності соціалізованої особистості. Виникнення громадянської
компетентності як соціального явища безпосередньо пов’язане з переходом від традиційF
ного до зрілого громадянського суспільства і з процесом громадянської соціалізації, приF
чому саме громадянське суспільство, характер і стан його зрілості, модель його взаємодії
з державою в певних національноFдержавних умовах виступають основним чинником стаF
новлення і розвитку громадянської компетентності [32, с. 14]. 

Ю. Підлісна у своїй дисертаційній роботі обґрунтовує зміст поняття громадянської
компетентності у широкому і вузькому розумінні. Вона зазначає, що у широкому розумінF
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ні громадянська компетентність виступає як різновид соціальної компетентності, як функF
ція громадянського суспільства, що генерує ґрунт для ефективної і успішної діяльності
особистості, соціальних груп і всього суспільства в цілому. У найбільш поширеному у наF
укових колах вузькому розумінні громадянська компетентність розглядається як суF
купність властивостей індивіда і виступає певним параметром діяльності особистості, яка
соціалізована під впливом громадянських цінностей, норм і правил, і який проявляється
(вимірюється – прим. автора) в наявності знань, навичок і вмінь стосовно політичної сфеF
ри. При цьому громадянська компетентність виступає у вигляді соціокультурних, ціннісноF
ментальних, власне професійних, моральноFетичних та інших знань, навичок та вмінь,
що мотивують індивідуальну і групову активність особистості [32, с. 8–9]. Ю. Підлісна таF
кож зазначає, що предметом громадянської компетенції і головним критерієм оцінки її
якості є ступінь повноцінної участі індивіда в суспільному житті [32, с. 12].

В. Шахрай під компетентністю розуміє рівень знань, навичок, досвіду суб’єкта в тій
чи іншій галузі, що відповідає об’єктивним вимогам для реалізації сукупності встановлеF
них повноважень (прав і обов’язків) суб’єкта, які визначаються формально (законами,
іншими нормативними актами, інструкціями) чи неформально через традиції, звичаї, доF
мовленості [47, с. 124]. Формування й розвиток громадянських компетентностей є сусF
пільно значущою проблемою і завданням державної політики. Результативність процесу
формування соціально активних і компетентних громадян є загальновизнаним показниF
ком рівня розвитку суспільства, його цивілізованості [47, с. 128], а з урахуванням вимог
сучасності, розумінням того, що чиновник або працівник органу місцевого самоврядуванF
ня має бути, насамперед, активним і свідомим громадянином, можемо говорити й про
рівень розвитку демократії та демократичних відносин у суспільстві. 

У Національній доктрині розвитку освіти в Україні наголошується, що «головна меF
та української системи освіти – створити умови для розвитку самореалізації кожної особиF
стості як громадянина України, формувати покоління, здатні навчатися впродовж життя,
створювати й розвивати цінності громадянського суспільства» [38, с. 4–5]. Провівши
аналіз правових концептуальних документів України з питань освіти, О. Вознюк та О. ДуF
басенюк дійшли висновку, що у цих документах йдеться про розвиток: 1) особистості як
суб’єкта цінностей (аксіологічна мета: формування особистості як вищої цінності, що
відповідає такому елементу універсального пояснювального принципу, як зв’язок тріадної
пояснювальної моделі); 2) громадянина як суб’єкта мислення, члена суспільства, котрий
розуміє за допомогою мислення свої права і обов’язки (гносеологічна мета: формування
мислячої істоти як суб’єкта суспільних відносин, що здатен пізнавати світ – відповідає руF
ху); 3) фахівця як суб’єкта діяльності (праксеологічна мета: формування здатності до
діяльності як передумови економічного базису суспільства – відповідає взаємодії) [11, с. 65].

Доволі поширеною у наукових колах є думка про те, що громадянська компетентF
ність є кваліфікаційною характеристикою власника статусу «громадянин», незалежно від
того, у якій сфері працює людина і який має статус. Стаття 1 п. 2 Закону України «Про
державну службу» (2015) стверджує, що державний службовець це, насамперед, «громаF
дянин України, який займає посаду державної служби в органі державної влади,.. та
здійснює встановлені для цієї посади повноваження, безпосередньо пов’язані з виконанF
ням завдань і функцій такого державного органу, а також дотримується принципів дерF
жавної служби» [35]. Отже, громадянська компетентність є невід’ємною складовою його
професійної та особистої компетентності, може розглядатися у якості мірила, показника
якості його професійної освіти і має бути сформована під час здобуття професійної освіти
з державного управління та соціалізації у громадянському суспільстві, що розвивається,
та оцінена на момент вступу на державну службу (або обрання на посаду в органах місцеF
вого самоврядування).
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Німецький дослідник Г. Мюнклер пропонує розрізняти, з одного боку, статус громаF
дянина, а з іншого – певні якості і кваліфікаційні характеристики власників цього статуF
су, їх інтерес до примноження не лише особистого, але й суспільного добробуту, тобто
орієнтацію на суспільне благо чи вияв почуття солідарності, що свідчать про готовність до
вчинків, дій, зусиль, за які або взагалі не передбачається ніяка матеріальна компенсація,
або така, що є лише незначною [4].

Досліджуючи сутність та специфіку громадянської компетентності, Х. Мюнклер наF
голошує на складності її структурних елементів, на наявності в ній якостей інтелектуальF
ного (когнітивного) і моральноFетичного характеру, що й визначає, на його думку, проблеF
му формулювання чіткої дефініції цього поняття. Учений розуміє громадянську компеF
тентність як сукупність кваліфікуючих передумов як для реалізації прав, так і для викоF
нання людиною певних обов’язків, що обумовлені статусом громадянства. Розкриваючи
зміст цієї компетентності, дослідник наголошує на її трикомпонентній структурі, що склаF
дається з когнітивного, процедурного та габітуального елементів. Когнітивну компеF
тентність він розуміє як певний рівень знань, а також рівень готовності та здатності для
опанування цими знаннями, які є необхідними для забезпечення партисипації, тобто
участі (співучасті, співпричетності – прим. автора) [4].

Другий елемент громадянської компетентності – процедурна – складають знання і
здібності (наприклад, до тактичної і стратегічної взаємодії), що необхідні для дійсного,
реального втілення потенційним політичним актором визначених у межах чинного інстиF
туціонального порядку можливостей впливу та партиципації. 

Останній компонент – габітуальна компетентність (громадянськість) – має важлиF
ве значення для створення, продукування так званих колективних благ і проявляється у
наявності здібностей (навичок), внутрішніх установок, цінностей, прагнень, що необхідні
для прояву активних конкретних дій [4].

На думку української вченої О. Пометун, громадянська компетентність – це здатF
ність, спроможність людини активно, відповідально й ефективно реалізовувати громаF
дянські права і обов’язки з метою розвитку демократичного суспільства. Громадянська
компетентність, зазначає дослідниця, є інтегративною характеристикою особистості та
має такі складові: 1) громадянські знання, на основі яких формуються уявлення про форF
ми і способи життя та реалізації потреб й інтересів особистості в політичному, правовому,
економічному, соціальному та культурному просторі демократичної держави; 2) громаF
дянські вміння й досвід участі в соціальноFполітичному житті суспільства і практичного
застосування знань; 3) громадянські чесноти – норми, установки, цінності та якості, приF
таманні громадянинові демократичного суспільства [33, с. 18]. 

І. Зимня пов’язує громадянську компетентність зі знаннями й дотриманням прав і
обов’язків громадянина; свободою та відповідальністю, впевненістю у собі, особистою
гідністю, громадянським обов’язком; знаннями й гордістю за символи держави (герб, праF
пор, гімн) [20, с. 34–42]. 

Узагальнюючи матеріали дискусій у рамках проекту ПРООН «Освітня політика та
освіта рівнийFрівному» (2004), О. Овчарук та ін. визначили перелік здатностей, що визнаF
чають громадянську компетентність: 1) орієнтуватися в проблемах сучасного суспільноF
політичного життя в Україні, знати процедури участі в діяльності політичних інститутів
демократичної держави, органів місцевого самоврядування; 2) застосовувати процедури й
технології захисту власних інтересів, прав і свобод громадян, виконувати громадянські
обов’язки у межах місцевої громади, держави; 3) застосовувати засоби і стратегії взаємодії
з органами державної влади на користь собі й громадянському суспільству; 4) використоF
вувати способи діяльності і моделі поведінки, що відповідають чинному законодавству
України, задовольняють власні інтереси особи та захищають права людини й громадяниF

Частина 3

155



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

на; 5) робити свідомий вибір та застосовувати демократичні технології прийняття індивіF
дуальних і колективних рішень, враховуючи інтереси й потреби громадян, суспільства і
держави [21, с. 89–90]. 

Успішна реалізація принципів державної служби, що визначені ухваленим у грудні
2015 року Законом України «Про державну службу» (ст. 4), а саме: принципи верховенF
ства права, законності, професіоналізму, патріотизму, доброчесності, ефективності, рівноF
го доступу до державної служби, політичної неупередженості, прозорості інформації про
діяльність державного службовця та стабільності його призначення, передбачає наявність
у державного службовця певних професійних компетентностей, особистих якостей і висоF
кого рівня сформованості громадянської компетентності, причому як у теоретичному
плані, так і в операційному, моральноFетичному та поведінковому аспектах [35].

Е. Сергієнко, розглядаючи громадянську компетентність державних службовців як
чинник розвитку громадянського суспільства, зазначає, що вона має доволі складну струкF
туру, у якій можуть міститися когнітивний, ціннісний і діяльнісний компоненти [41].

Когнітивний блок (знання) передбачає цілеспрямоване становлення системи знань
державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування. На думку
дослідниці, особливістю громадянської компетентності є узагальнюючий характер знань,
що робить можливим їх застосування до конкретних життєвих ситуацій: знання про пробF
леми розвитку суспільства, його історичного досвіду, знання законів функціонування
соціальних інститутів, політичної системи, базових постулатів демократії, розуміння
своїх прав і обов’язків, про механізми захисту прав людини на всіх рівнях; про основи
соціального проектування. Ключовими поняттями виступають наступні: людина, осоF
бистість, громадянин, громадянське суспільство, правова держава, конституція, права і
свободи та ін. Другий компонент громадянської компетентності – ціннісна складова – пеF
редбачає об’єктивацію певних цінностей у державних службовців та посадових осіб місцеF
вого самоврядування, зокрема: повага до прав, віросповідання і свобод інших людей; комF
промісність; патріотизм; повага до Конституції України, символів державності; почуття
обов’язку; толерантність; прагнення до співпраці; виражена особиста активність; позитивF
не ставлення до виконання громадянського обов’язку, суспільного значення і соціальних
наслідків власної активності чи пасивності. Як підтвердження цієї тези можна назвати
висновки Всесвітнього опитування з дослідження цінностей, згідно з якими так звані
«цінності самовираження» (міжособистісна довіра, взаємна терпимість громадян, їхня
громадянська активність, якFот: участь у прийнятті рішень, контроль за урядом, розвиток
мережі неурядових організацій тощо) сприяють суспільному прогресу та дієвій демоF
кратії [30, с. 181–184].

І нарешті, третій компонент громадянської компетентності – діяльнісний – передбаF
чає, на думку Е. Сергієнко, володіння громадянином певними вміннями та навичками, таF
кими як: отримувати та аналізувати інформацію про соціальні явища і процеси на основі
широкого кола джерел; критично мислити; виявляти соціальні проблеми; формулювати і
відстоювати обґрунтовану думку по суті суспільних проблем і явищ; вести дискусію, поF
леміку з суспільних проблем; визначати упереджену думку; протистояти соціальній демаF
гогії, політичному тиску; брати на себе відповідальність за виконання громадянських
обов’язків; брати участь у роботі групи на основі співробітництва, може реалізувати існуF
ючі в рамках даного інституційного порядку можливості громадської участі. Ці види
діяльності самі по собі не вказують на активну участь у суспільному процесі прийняття
рішень, але вони роблять таку участь більш вірогідною [41].

У цьому контексті буде логічним прийняття, у якості аксіоми, тези про те, що оцінка
сформованості громадянської компетентності саме у державних службовців та посадових
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осіб органів місцевого самоврядування є обов’язковою вимогою при прийнятті на посаду
та проходженні служби, а також і при проведенні професійної атестації.

Підтвердженням нашої позиції щодо необхідності визнання громадянської компеF
тентності державних службовців та посадових осіб органів місцевого самоврядування
обов’язковою умовою вступу та проходження державної служби та служби в органах
місцевого самоврядування та, відповідно, оцінювання рівня її сформованості як показниF
ка якості професійної освіти даних категорій службовців, може слугувати нещодавнє
(2015) схвалення Концепції національноFпатріотичного виховання дітей та молоді в УкF
раїні [22]. У концепції ставиться завдання формування «нового українця, який діє на осF
нові національних та європейських цінностей, а саме: поваги до національних символів
(Герба, Прапора, Гімну України); участі в громадськоFполітичному житті країни; поваги
до прав людини; верховенства права; толерантного ставлення до цінностей і переконань
представників іншої культури, а також до регіональних та національноFмовних особливоF
стей; рівності всіх перед законом; готовності захищати суверенітет і територіальну
цілісність України». Також зазначається, що національноFпатріотичне виховання дітей та
молоді являє собою «комплексну системну і цілеспрямовану діяльність органів державної
влади, громадських організацій, сім’ї, освітніх закладів, інших соціальних інститутів…
Патріотичне виховання – складова національного виховання, головною метою якого є
становлення самодостатнього громадянинаFпатріота України, гуманіста і демократа, готоF
вого до виконання громадянських і конституційних обов’язків, до успадкування духовних
і культурних надбань українського народу, досягнення високої культури взаємин» [22].

Таким чином, для реалізації поставлених завдань Концепції щодо забезпечення
умов та сприяння формуванню у молодого покоління громадянських компетентностей
має бути організована спільна діяльність органів державної влади і місцевого самоврядуF
вання та співпраця органів державної влади і органів місцевого самоврядування з громаF
дянським суспільством у сфері національноFпатріотичного виховання. Відповідно, як
державні службовці, так і посадові особи органу місцевого самоврядування, повинні не
лише мати необхідні громадянські компетентності як звичайні громадяни України, а й воF
лодіти ними на достатньо високому рівні у якості результатів професійної освіти – проF
фесійних компетентностей для повноцінного виконання ними своєї професійної діяльF
ності та посадових обов’язків. 

Отже, зріла, активна громадянська позиція державного службовця або посадової
особи органів місцевого самоврядування, що відображає високий рівень усвідомлення
ним ролі та відповідальності за все, що відбувається в його особистому житті і в сусF
пільстві в цілому, та готовність до солідарних дій, здатні надати потрібний імпульс стаF
новленню громадянського суспільства. Громадянська компетентність як компонент гроF
мадянської позиції забезпечує її смислове, ціннісноFмотиваційне ядро, забезпечує надійну
основу для активних громадянських дій.

Сучасне європейське розуміння громадянської компетентності зосереджено у Хартії
Ради Європи з освіти для демократичного громадянства та освіти з прав людини. Тим не
менш, предметом уваги дослідників і експертів залишається питання структури громаF
дянської компетентності, змін стану її сформованості у молодого покоління європейців.

У рекомендаціях Європейського парламенту і Ради громадянські компетентності
були визначені як ключові компетентності для навчання особистості упродовж життя [5].
Згідно з цим документом, громадянська компетентність має бути заснована на знанні конF
цепції демократії, справедливості, рівності і громадянських прав, у т. ч. прав ЄвропейськоF
го Союзу, того, як вони реалізуються різними інститутами на місцевому, регіональному,
національному, європейському та міжнародному рівнях. Друга складова громадянської
компетентності характеризує громадянські навички, що проявляються у здатності ефекF
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тивно і конструктивно взаємодіяти з різними суспільними інститутами і громадами, поваF
жати права людини, визнаючи відмінності у системах цінностей різних релігійних і
етнічних груп. Третя складова передбачає особисту участь громадянина в громадській
діяльності, підтримку соціального розмаїття, стійкого розвитку і готовність поважати
суспільні цінності. 

Більш докладно ці складові громадянської компетентності можна охарактеризувати
через відповідні знання (прав і обов’язків людини, політичної ситуації, політичного устF
рою, історії і культурної спадщини країни тощо), навички (вирішення конфліктів, міжF
культурного спілкування, прийняття рішення, дослідження можливостей, критичного й
аналітичного мислення, інтерпретації інформації, спілкування та співпраці у мультикульF
турному середовищі та ін.), відношення (до політичних питань, інших думок, культури;
прояв самостійності, поваги, толерантності, відкритості до змін тощо), цінності (прав люF
дини, верховенства права, соціальної справедливості, збереження оточуючого середовиF
ща, повага до демократичних цінностей, гендерної рівності, ненасильства, релігійних відF
мінностей, свободи і достоїнства людини та ін.), поведінку (активного, свідомого, вільного
члена громадянського суспільства) [1, 3].

Таким чином, громадянська компетентність людини, громадянина є своєрідним
індикатором сформованості громадянського суспільства, громадської свідомості, активF
ності та громадської відповідальності його членів за майбутнє країни. У сучасних умовах
розвитку громадянського суспільства і демократії в Україні громадянська компетентність
людини виступає також мірилом рівня розвитку демократичних відносин і самих демоF
кратичних цінностей. Отже, рівень сформованості у державного службовця та посадової
особи органу місцевого самоврядування громадянської компетентності є показником
якості здобутої ним освіти. 

Статус державного службовця та посадової особи органу місцевого самоврядування
та специфіка їх професійної діяльності пов’язана із сумлінним дотриманням норм чинноF
го законодавства України як у професійній діяльності, так і в особистому житті, захистом
інтересів, прав і свобод громадян, активною участю у житті суспільства і громади, недопуF
щенням різних форм і проявів насильства та дискримінації, боротьбою з корупцією в усіх
її проявах тощо. Отже, результативність, дієвість професійної діяльності державного
службовця та посадової особи органа місцевого самоврядування залежить від якості його
професійної освіти, а значить є індикатором рівня та якості сформованості громадянської
компетентності як складової його професійної компетентності.
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ЧАСТИНА 4 

КРАЩІ ПРАКТИКИ НАВЧАЛЬНОCМЕТОДИЧНОГО
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ФОРМУВАННЯ ТА РОЗВИТКУ
ГРОМАДЯНСЬКИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ 
У ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ І ПОСАДОВИХ ОСІБ
МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ

Гаєвська Л. А.,
доктор наук з державного управління, доцент, 

заступник начальника управління – 
начальник відділу менеджменту знань

управління з навчальної роботи, 
професор кафедри управління освітою 

НАДУ при Президентові України

ЗАСТОСУВАННЯ «ПРИНЦИПУ СЕНДВІЧА» 
У ПРОЦЕСІ ВИКЛАДАННЯ МОДУЛЯ

«ДЕРЖАВНОCГРОМАДСЬКЕ УПРАВЛІННЯ ОСВІТОЮ РЕГІОНУ»
Сучасному суспільству потрібні державні службовці з актуальними знаннями,

гнучкістю і критичністю мислення, творчою ініціативою, високим адаптаційним поF
тенціалом та рівнем компетенції. Важливим завдання освіти державних службовців є
піднесення їх спроможності осмислювати, досліджувати, аналізувати, узагальнювати
проблемні питання, бачити перспективу, проектувати новаторські рішення в умовах
швидких змін. Не менш важливими є такі їх якості, як висока моральність, особистісна
відповідальність, внутрішня свобода, налаштованість на максимальну самореалізацію,
здатність досягати високої мети раціональним шляхом і коректними засобами [9]. Саме
тому важливо знайти найбільш ефективні шляхи модернізації й підвищення якості сучасF
ної освіти державних службовців. Для якісного вирішення цього завдання необхідно удоF
сконалювати форми і технології навчання.

Удосконалення змісту, форм, методів, засобів навчання державних службовців з меF
тою забезпечення органів державної влади сучасними управлінськими кадрами вимагає
нового науковоFметодичного забезпечення навчального процесу, удосконалення форм і
технологій навчання. Важливим також у цьому процесі є врахування особливостей навF
чання дорослих [7].

Навчання дорослих суттєво відрізняється від навчання учнів тим, що в них немає
вільного часу для цього. Для них навчання – це життєва потреба з конкретною метою; воF
ни прагнуть якнайшвидше отримати від результатів навчання практичну віддачу; свідомо
навчаються й можуть оцінити якість організації навчального процесу. Ефективність навF
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чання дорослих залежить ще і від таких факторів, як: різнобічність висвітлення проблеми
з метою показу її актуальності; створення умов для індивідуального сприйняття, перекоF
нання в можливостях подальшого застосування; обслуговування дорослих учнів задля заF
доволення їхніх потреб у складанні навчальної програми, вибору індивідуальної освітньої
траєкторії, що пов’язана із залученням їх в освітню діяльність; забезпечення можливостей
для багаторівневого самовизначення; організація освітнього процесу з опертям на принF
ципи, що дають змогу долати стереотипи, знімати напруження і тривожність [10]. 

Наука і практика нововведень накопичила достатній досвід щодо технологій навчан'
ня. Навчання дорослих відбувається з використанням інтерактивних технологій: проведен'
ня тренінгів, дискусій, рольових та ділових ігор, мозкових штурмів, аналізу ситуацій [10],
лекцій'презентацій; моделювання ситуацій [3], роботи в групах, методу проектів, ігрового
проектування, розігрування ролей, використання відео та мультимедіа фільмів, модерації,
дистанційного навчання, застосування кейс'методу та ін.

Оскільки суб’єкт навчання стоїть у центрі уваги навчального процесу, бере активну
участь у навчальній діяльності і значною мірою самостійно управляє нею [11, с. 21], це зуF
мовлює неодмінність активної участі того, хто навчається, в навчальному процесі для доF
сягнення успіху в навчанні. 

Крім того, кожна людина має унікальну структуру мислення, яка розвивається в
навчальних процесах. Інтеграція нових знань до цієї індивідуальної структури відбуF
вається у власному навчальному темпі за допомогою особистих навчальних стратегій
сприйняття, обробки і запам’ятовування інформації. Тому під час проведення навчальноF
го курсу, семінару або іншого виду заняття необхідно надавати слухачам проміжки часу
для можливості зафіксувати нову інформацію у своїй структурі мислення [4].

Спеціалісти з дидактики вищої школи Педагогічного інституту М. Гейдельберг
(ФРН) [11, с. 61] пропонують як базову архітектуру організації навчального процесу навF
чання дорослих застосовувати «Принцип сендвіча», згідно з яким у навчальному процесі
етапи колективного навчання змінюються етапами концентрованого індивідуального навF
чання. Складовими заняття відповідно до цього принципу є етапи та шарніри. Шарніри –
це переходи або місця перетину в сендвічі. Вони позначають початок, кінець і, насампеF
ред, переходи між окремими етапами навчання.
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Для прикладу наведемо фрагмент заняття зі слухачами спеціальності «Державне
управління у сфері освіти» з модуля «Державно'громадське управління освітою регіону»
дисципліни «Регіональна політика та державно'громадське управління освітою регіону».

Тема заняття. Державно0громадське управління освітою в історичній ретро0
спективі.

Мета заняття: сформувати в слухачів навички аналізу історичного досвіду участі
громадськості у процесі управління освітою, вміння виокремлювати форми участі та
інституалізації цього процесу, усвідомлення ролі громадськості у вирішенні справ освіти
та місця і ролі держави в цьому процесі. 

Тривалість заняття – 4 академічні години (180 хв.)

Хід заняття
Шарнір A: Вступ (вхід)
Відбувається привітання слухачів і повідомляється про основні питання для розгляду:
1. Реформування управління освітою у 60Fх роках ХIХ століття: сутність, передумоF

ви, особистості.
2. Діяльність О. В. Головніна на посаді міністра освіти (1862–1866). Принципи упF

равління освітою за О. Головніним.
3. Контрреформи Д. Толстого. 
4. Періодизація розвитку державноFгромадського управління освітою (друга полоF

вина ХIХ – початок ХХI століття), характерні риси управління освітою кожного із
періодів.

5. Форми участі громадськості в управлінні освітою: історичний аспект (друга полоF
вина ХIХ – початок ХХ рр.)

Запровадження громадських елементів в управління освітою має свою історію. На
різних її етапах такі процеси продукували різні форми, методи і напрями залучення гроF
мадськості до управлінської діяльності. Нехтування цим досвідом у сучасних умовах активF
них пошуків найбільш прийнятних моделей державноFгромадського управління, зокрема
загальною середньою освітою, та механізмів їх реалізації, було б невиправданою помилкою.

Натомість вивчення цього питання в історичній ретроспективі дасть змогу виявити
наявні проблеми й неузгодження, використати раціональні здобутки й відмежувати хибні
поцінування. Досить плідним у цьому аспекті є друга половина ХIХ – початок ХХ ст.,
період, що в загальних рисах має багато спільного із сьогоденням, характеризується вагоF
мими зрушеннями в управлінні загальною середньою освітою, насамперед у контексті йоF
го переведення на державноFгромадські засади.

Шарнір B: Вступ до індивідуальної форми роботи

Завдання: в парах обговоріть особливості періоду середини ХІХ століття. Назвіть
основні реформи того періоду.

Робота в групах (3 хв.). Метод «бурмотіння».

Шарнір С: Синхронізація слухачів, щоб можна було далі працювати разом

Пояснення декількох слухачів за допомогою прикладів (3–5 хв.).

Етап повідомлення інформації

(Примітка: в лекціях використано матеріали дисертації [5] та монографії [6] 
Л. А. Гаєвської)
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Започаткування реформування управління освітою, яке полягало в перерозподілі
повноважень між центральними органами освіти та місцевими адміністративними устаF
новами на користь останніх, запровадженні громадських рад при попечителях навчальних
округів для зменшення одноосібної влади попечителя, створенні на місцях колегіальних
громадських органів управління освітою (піклувальних, навчальних і господарських рад),
усенародному обговоренні проектів статутів, припадає на другу половину 50Fх рр. ХIХ ст.
У його основі – забезпечення взаємозв’язку між загальноосвітніми середніми навчальниF
ми закладами і суспільством.

З кінця 50Fх рр. розпочалася підготовка освітньої реформи, до роботи над проектом
якої залучалися не лише представники Міністерства народної освіти як центрального орF
гану, а й працівники підпорядкованих йому наукових і навчальних закладів. Це відбуваF
лося шляхом повідомлення проектів передбачуваних перетворень «усім особам цього
відомства для розгляду», що слугувало «привідом до численних суджень і зауважень, споF
нукаючи таким чином до обміну думками...» [1, с. 1].

У 1862 р. на посаду міністра народної освіти було призначено О. Головніна. На нашу
думку, саме в період його діяльності на цій посаді (1862–1866) відбулися докорінні переF
творення в системі управління освітою, були вироблені чіткі принципи реалізації цього
процесу, що несли в собі певні ознаки державноFгромадського характеру.

Шарнір B: Вступ до індивідуальної форми роботи

Робота в групах

1. Прочитайте кожен СВІЙ текст (5 хв.) (ДОДАТКИ 1 і 2).

2. Обміняйтесь із сусідом інформацією про те, як відбувалося реформування освіти
на початку 60Fх років ХIХ ст. (10 хв.).

3. Об’єднайтеся в групи за кольором букви.

4. На основі обміну інформацією спільно розробіть лозунг (гасло) до загального текF
сту, що легко запам’ятовується і буде Вами презентований (15 хв.).

5. Проведіть паралель із сучасністю, визначте можливості використання історичноF
го досвіду на сучасному етапі реформування освітою.

Робота в групах (20–30 хв.).

Шарнір С: Синхронізація слухачів, щоб можна було далі працювати разом

Презентація гасел та висловлювання думок щодо можливості використання істоF
ричного досвіду демократизації освіти.

Етап повідомлення інформації:

Особлива увага за часів перебування на посаді міністра народної освіти О. Головніна
надавалася кадровій політиці, в якій переважав принцип професійності в доборі кадрів.
Усупереч усталеним традиціям, він при доборі кандидатів на посаду попечителів навчальF
них округів надавав перевагу педагогамFфахівцям, адміністраторам, ученим, які виявили
здібності до такої діяльності, а не військовим, котрі, на його глибоке переконання, мали
«завжди характер поліцмейстерів, і не осіб, єдина заслуга яких полягає в багатстві й вельF
можності» [8, с. 236].

На початку 60Fх рр. набув популярності принцип єдності управління освітою. СпраF
ва в тому, що управління навчальними закладами здійснювалося різними відомствами:
Міністерством народної освіти, Міністерством державного майна, Міністерством наділів,
Міністерством внутрішніх справ, Духовним відомством та ін. Кожне міністерство керуваF
ло своїми школами незалежно від інших. Взагалі, О. Головніну у спадок дісталося «страшF
не нагромадження шкіл різних типів, не зв’язаних між собою ні якоюсь одною ідеєю, ні
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якимось єдиним планом або системою» [8]. Об’єднавчого центру, який би регулював і скеF
ровував управління навчальними закладами, в країні не було [12, с. 120].

Під час управління галуззю освіти О. Головнін особливої уваги надавав її децентF
ралізації через посилення влади місцевих установ, зокрема прав попечителів навчальних
округів. З цією метою він відмінив подання попечителями відомостей, які стосувалися
скасування попередніх розпоряджень Міністерства народної освіти; передав на розсуд поF
печителів деякі справи, які до цього вимагали резолюції міністерства.

Принцип гласності тісно поєднувався з принципом демократизації. Оприлюднення
різних відомостей про гімназії і можливі шляхи поліпшення їхньої діяльності викликали
жваву полеміку в педагогічній пресі. О. Головнін позитивно поставився до цього, вбачаюF
чи в такому обговоренні можливість надання роз’яснень щодо сутності самого предмета,
пробудження професійної активності педагогів. Він не обмежував змістові рамки обговоF
рення і навіть за умов появи критичних статей, спрямованих безпосередньо проти нього,
«не погоджувався застосовувати проти їхніх авторів якихось обмежувальних чи пеF
реслідуючих заходів» [8, с. 271–273].

Не менш послідовно у своїй діяльності О. Головнін дотримувався принципу коF
легіальності. Так, при складанні статуту гімназій, прагнучи, щоб цей документ «не був роF
ботою якогось комітету чи комісії, затверджених у центральному управлінні Міністерства
народної освіти, але справою всіх... педагогів, усього ... учбового стану», О. Головнін розF
силав по всіх навчальних відомствах різні проекти, записки, огляди, «направляв фахівців
для огляду гімназій, друкував їхні звіти, спонукав до полеміки в журналах, збирав і уважF
но вивчав різні судження» [8, с. 271]. 

Паралельно проводилася робота й щодо вдосконалення діяльності закладів початкоF
вої освіти. У цьому контексті заслуговує запропонований О. Головніним, говорячи сучасF
ною мовою, принцип регіоналізації цієї ланки.

Таким чином, реформування управління освітою, здійснене на початку 60Fх років
ХIХ ст. з ініціативи міністра народної освіти О. Головніна, передбачало насамперед деценF
тралізацію цієї галузі, надання їй гласності. Це виявлялося в таких діях:

1. Перебудові центрального апарату управління на рівні Міністерства народної
освіти. Було скасовано посаду товариша міністра; перетворено головне правління училищ
на раду міністра, що певною мірою обмежувало владу останнього; вчений комітет набув
статусу вченого комітету міністра з чітко визначеним колом справ, які підлягали його
вирішенню. У діяльності цього комітету проглядалися деякі початки державноFгроF
мадського управління, що виявлялося в дозволі залучати для поліпшення його роботи
вчених і педагогів з правом голосу. Скасовувалася канцелярія міністра, а чисельність деF
партаменту народної освіти зазнала значного скорочення. Зі складу міністерства народної
освіти було вилучено головне управління цензури.

2. Розширенні влади попечителів навчальних округів, яким надано право остаточноF
го вирішення багатьох справ, з яких до цього часу вони мали входити з представленням до
міністерства. У зв’язку з цим відмінялися й деякі вимоги самого міністерства.

3. Зазнала максимального зниження централізація і бюрократизація управління учиF
лищами. На зміну повній залежності від центрального управління вводилося їх підпорядF
кування міській і сільській громаді в господарському відношенні й училищним радам – у
педагогічному. Училища звільнялися від подання різноманітних термінових відомостей.
Натомість інформація про них збиралася самими членами училищних рад при особистоF
му їх інспектуванні.

4. Запроваджено спеціальні журнали міністерства народної освіти. Матеріали, які
друкувалися в цих виданнях, надали гласності не лише діяльності центрального органу

Частина 4

167



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

управління освітою, а й роботі попечителів навчальних округів, ревізорів, що давало змоF
гу громадськості залучатися до обговорення нормативних актів, проектів, пропозицій щоF
до діяльності навчальних закладів.

Контрреформи Д. Толстого. 

Реформа 1860Fх рр. відкрила можливості для громадської й приватної ініціативи в
освіті; створюються передумови для реалізації державногоFгромадської системи упF
равління освітньою галуззю.

Виникає і розвивається громадськоFпедагогічний рух, який, набуваючи рис самоF
стійності, поступово розширює сферу свого впливу, створює і зміцнює свої інститути –
педагогічні товариства, комітети і товариства грамотності, педагогічні з’їзди і з’їзди з наF
родної освіти; за його сприяння поширюється педагогічна журналістика. Збагачуються та
урізноманітнюються форми і засоби впливу на шкільну справу і педагогічну думку.

Наслідком цих процесів стає протиборство двох сил. Держава все більше втручаєтьF
ся у справи освіти, яка водночас перетворюється у найважливішу функцію суспільства.
Усе це призвело до своєрідного розмежування сфер вирішального впливу. Держава залиF
шає за собою чоловічу вищу, середню, педагогічну, військову й духовну школи.
Суспільство бере на себе початкову – народну, професійноFтехнічну, жіночу, дошкільну і
позашкільну освіту, «частково втручаючись і в ті галузі шкільної справи, які повністю
замкнув на собі уряд» [2, с. 58].

Такий стан не влаштовував державні органи. З метою його подолання розробляється
доктрина «охоронної освіти», яка демонструвала їхню переконаність у всевладді освіти
поліцейського спрямування. Її сутність зводилася до того, щоб не тільки управляти самою
школою, а й управляти суспільством через школу. Ці завдання визначили основні ідеї і
спрямованість освітніх контрреформ, генеральна мета яких убачалася в тому, щоб нейF
тралізувати, знищити «демократичну інтелігенцію, яка виробляла суспільну думку, що
протистоїть пануючій ідеології» [2, с. 59].

Основним чинником реалізації такого курсу стали 70–80Fі рр. – сумна сторінка в
історії освіти. Керуючись вказівками царя Олександра II, які передбачали «викорінення
прагнень і розумувань, що сміливо зазіхають на все», міністр народної освіти Д. Толстой
від самого початку своєї діяльності починає вживати заходи до того, щоб усунути будьF
який вплив передових педагогічних ідей 60Fх рр. У результаті проведення ним реакційної
політики уряду було здійснено «контрреформи» початкової і середньої освіти. 

Таким чином, протягом ХIХ ст. освіта піддавалась періодичному реформуванню, яке
вносило в її зміст, структуру і функції неоднозначні зміни. Найбільшим демократизмом хаF
рактеризується реформа 1860Fх рр., яка принесла часткове роздержавлення освіти, залученF
ня до її розвитку громадського чинника. Іншими позитивними моментами тут виступала заF
гальна становість і доволі широка доступність освіти, а також початки плюралізму та деF
уніфікації в освіті, певна самостійність навчальних закладів та їх педагогічних колективів.

Наступні два десятиліття характеризуються посиленням реакційної політики уряду в
галузі освіти, що виявилося в централізації влади і посиленні державного контролю, відмеF
жуванні від суспільства, відновленні становості школи, запровадженні жорсткого контролю
за її внутрішньою життєдіяльністю, регламентації навчальноFвиховної діяльності.

Головна мета освітніх контрреформ полягала у:
1) централізації влади і посиленні державного контролю в освіті, максимальне відF

межування від неї суспільства, ліквідація гласності у вирішенні освітніх проблем;
2) жорсткій регламентації внутрішньої життєдіяльності школи, посилення ідеоF

логічного тиску на неї, скасування автономії і самостійності закладів, елементи яких вони
одержали завдяки реформі 1864 р.
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Періодизація вітчизняного управління освітою
– Перший період (1861–1865 рр.) – зародження елементів ДГУ ЗСО (запровадженF

ня громадських рад при попечителях навчальних округів, створення колегіальних гроF
мадських органів управління освітою тощо).

– Другий період (1866–80'ті рр.) – придушення (проведення контрреформ в освіті
та централізація управління нею).

– Третій період (кінець ХIХ ст. – 1904 р.) – посилення державних елементів (приниF
ження значення земської школи, активне створення шкіл під егідою духовного відомства…).

– Четвертий період (1905–1917 рр.) – хвилеподібний (хитання від жорсткої центF
ралізації до небаченого сплеску активної участі громадськості в управлінні освітою). 

– П’ятий період (1917–1920 рр.) – пошук оптимальної моделі управління освітою
(національноFдемократичне реформування управління освітою).

– Шостий період (20'ті – 1985 роки ХХ ст.) – етап жорсткого тоталітаризму.
– Сьомий період (1985–1991) – етап ліберального тоталітаризму.
– Восьмий період (з 1991 р.) – пошуки інноваційних принципів розбудови управління

національною освітньою галуззю, визначення пріоритетних напрямів її розвитку [5].

Шарнір B: Вступ до індивідуальної форми роботи

Завдання: Ознайомтесь кожен із запропонованою Вам інформацією. Виокреміть
інституційні форми громадської участі в управлінні освітою та форми участі гроF
мадськості у вирішенні справ освіти. Заповніть таблицю. 

У ході презентації своїх результатів та результатів Ваших колег доповніть таблицю
відповідною інформацією. 

Примітка: Для виконання цього завдання автор використовує такі наукові джерела: 

1. Березівська Л. Д. Освітньо'виховна діяльність київських просвітницьких товариств
(друга половина ХIХ – поч. ХХ ст.) / Л. Д. Березівська. – К. : Вид'во «Молодь», 1999. – 191 с.

2. Коляда Н. М. Розвиток недільних шкіл в Україні: Друга половина ХIХ – початок ХХ ст. :
Навч. посіб. – К. : Наук. світ, 2007. – 208 с. (С. 21–74).

3. Гаєвська Л. А. Управління загальною середньою освітою в Україні (кінець ХIХ – 
поч. ХХ ст.) / Лариса Гаєвська. – Умань : СПД Жовтий, 2008. – 124 с. (Розділ 2).

4. Побірченко Н. С. Питання національної освіти та виховання в діяльності українсь'
ких Громад [друга половина ХIХ – початок ХХ століття] : Монографія / Н. С. Побірченко. –
К. : Наук. світ, 2002. – 331 с. (Розділ 2).

5. Сейко Н. А. Доброчинність у сфері освіти України (ХIХ – поч. ХХ ст.). Київський уч'
бовий округ : Монографія / Н. А. Сейко. – Житомир : Вид'во ЖДУ ім. І. Франка, 2006. – 448 с.

Шарнір С: Синхронізація слухачів. Зворотний зв’язок

Слухачі озвучують основні позиції заповненої таблиці. 

Викладач підводить підсумки щодо форм, методів співпраці та ролі держави і гроF
мадськості в управлінні освітою.

З середини ХIХ століття прояв громадської ініціативи в управлінні освітою харакF
теризується надзвичайною активністю. На відміну від держави, громадськість виявляє

Досліджуваний
період

Назва 
організації Представники Форми участі 

в управлінні освітою
Роль 

держави
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всілякі ініціативи, спрямовані на поширення освіти серед народу. У цей час створюються
різноманітні громадські просвітні заклади (недільні школи, курси, народні університети,
бібліотеки, видаються педагогічні журнали і книжки, проводяться вчительські з’їзди). 

До управління освітою громадськість залучається і через участь в обговоренні норF
мотворчих документів, пов’язаних з цим аспектом її функціонування. 

Участь громадськості у справі управління освітою відбувалася і через організацію
відповідним чином спрямованої діяльності різних громадських утворень. До таких орF
ганізацій належали насамперед українські Громади, товариства грамотності, а особливо
така форма державноFгромадського управління, як земства.

Шарнір B: Вступ до індивідуальної форми роботи

Завдання: занотуйте три позиції, які були для вас сьогодні новими.

Шарнір С: Синхронізація слухачів. Зворотний зв’язок

Слухачі озвучують свої три позиції.

Шарнір D: Вихід із заняття. 

Викладач підводить підсумок. Дає завдання додому. Дякує.

ВАЖЛИВО: на що звернути увагу викладачеві при застосуванні «принципу сендвіча»:
1. Ретельно підбирайте завдання для індивідуальної та групової роботи. Вони мають

працювати на досягнення мети заняття.
2. Формулюйте завдання чітко і зрозуміло.
3. Не зловживайте застосуванням цього методу. Ви повинні розуміти його призначення.
4. Контролюйте час. Не відходьте від запланованого.
5. Підводьте підсумки після кожного етапу роботи. Слухачі повинні розуміти все, що

вони роблять і для чого.
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Додаток 1

РЕФОРМАТОРСЬКІ ПРОЦЕСИ 
В УПРАВЛІННІ ОСВІТОЮ НА ПОЧАТКУ 60Cх РОКІВ ХІХ СТОЛІТТЯ (1)

В історії педагогічної думки початок 60Fх рр. ХIХ ст. характеризується як період веF
ликих реформ, що значною мірою зумовлювалося вступом на престол у 1855 р. царя
Олександра ІІ, відомого своїми ліберальними поглядами. Першою із запроваджених ним
реформ стало скасування в 1861 р. кріпосного права, що передбачало ліквідацію особисF
тої залежності селян від поміщиків, створення органів селянського самоврядування,
наділення селян землею та визначення за неї повинностей, викуп селянських наділів.

З кінця 50Fх рр. розпочалася підготовка освітньої реформи, до роботи над проектом
якої залучалися не лише представники Міністерства народної освіти як центрального орF
гану, а й працівники підпорядкованих йому наукових і навчальних закладів. Це відбуваF
лося шляхом повідомлення проектів передбачуваних перетворень «усім особам цього
відомства для розгляду», що слугувало «привідом до численних суджень і зауважень, споF
нукаючи таким чином до обміну думками...» [2, с. 1].

У 1862 р. на посаду міністра народної освіти було призначено О. Головніна. На нашу
думку, саме в період його діяльності на цій посаді (1862–1866) відбулися докорінні переF
творення в системі управління освітою, були вироблені чіткі принципи реалізації цього
процесу, що несли в собі певні ознаки державноFгромадського характеру.

Сповідуючи такі ідеї, О. Головнін від самого початку діяльності на посаді міністра
народної освіти був налаштований ввести в міністерстві законність замість свавілля,
рівність перед законом замість привілеїв, гласність замість традиційного втаємничення. У
своїх мріях він прагнув відмінити цензуру, ввести свободу викладання та створення шкіл,
запровадити публічні лекції, змагання між викладачами, активізувати їхню розумову
діяльність, піднести моральність і почуття власної гідності, забезпечити «торжество істиF
ни внаслідок вільної відкритої боротьби між правдою і помилковістю» [1, с. 214].

Перетворення, які О. Головнін передбачав здійснити в управлінні освітою, не були
ілюзорними; вони спиралися на чітко визначені цілі, які виступали своєрідною програF
мою реформаторських дій. Найближчі зFпоміж них спрямовувалися на:

– визначення справ, які за своїм характером можуть бути краще вирішені на рівні
місцевих органів управління, й тих, які слід залишити для остаточного узгодження за
міністерством, і на цій підставі здійснити доцільний їх розподіл між центральними та
місцевими адміністративними установами управління;

– здійснення правильного розподілу справ між самими центральними установами
міністерства відповідно до значущості кожної з них;

– скорочення і спрощення діловодства в усьому міністерстві як за рахунок правильF
ного розподілу справ, так і внаслідок відміни численних і не потрібних формальностей;

– зменшення особового складу співробітників за рахунок обмеження обсягів письF
мових видів роботи;

– збільшення заробітної платні співробітників за рахунок скорочення їхньої чисельF
ності [2, с. 4].

Реформа управління освітою мала на меті впровадження певних змін насамперед у
структуру самого Міністерства народної освіти. Тут, як і раніше, призначався товариш
міністра, але на відміну від попередніх років, коли не існувало чітко визначеного кола йоF
го обов’язків, наказом від 9 червня 1862 р. на товариша міністра тепер покладалася
відповідальність за ведення справ, які стосувалися єврейських навчальних закладів і
освіти євреїв у цілому, призначення пенсій та виділення одноразових грошових виплат. 
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Проте, через деякий час виявилося, що посада товариша міністра навіть у новому
оформленні не відіграє суттєвої ролі в діяльності міністерства народної освіти: «в разі
відсутності або хвороби міністра виконання його обов’язків могло бути тимчасово поклаF
дено на одного з членів ради міністра або на якусь іншу вищу посадову особу в
міністерстві, котра користується довірою Государя Імператора, і добре обізнана із станом
і ходом справ міністерства» [2, с. 5]. До того ж, запроваджене О. Головніним розширення
повноважень попечителів округів та університетських рад сприяло скороченню кількості
справ, які надходили для розгляду до міністерства, що усувало необхідність надання
міністру допомоги в їх вирішенні. Зважаючи на це, посада товариша міністра була скасоF
вана, а гроші, що витрачалися на його утримання, передані для посилення матеріального
забезпечення деяких попечителів навчальних округів та їхніх помічників. В останньому
існувала крайня потреба, адже заробітна плата цих працівників була досить низькою, а на
одержання додаткових коштів з державного казначейства не було надії.

Список літератури

1. Головнин А. В. Записки для немногих. – СПб.: ИздFво «НесторFИстория» СПб.
РАН. – 2004. – 576 с.

2. Обзор деятельности Министерства народного просвещения и подведомственных
ему учреждений в 1862, 63 и 64 годах (с приложениями). – С.FПетербург: В типографии
Ф. С. Сущинского, 1865. – 384 с.

172



Додаток 2 

РЕФОРМАТОРСЬКІ ПРОЦЕСИ 
В УПРАВЛІННІ ОСВІТОЮ НА ПОЧАТКУ 60Cх РОКІВ ХIХ СТОЛІТТЯ (2)

Ще в січні 1803 р. Російська імперія, до складу якої входила й Україна, була поділеF
на на шість навчальних округів. В основу розподілу покладалася ідея відкриття в шести
великих містах університетів, які мали відігравати роль навчальноFадміністративних
центрів. Були створені такі навчальні округи: Московський, Віленський, Харківський,
Дерптський, СанктFПетербурзький, Казанський. Українські губернії ввійшли до
Віленського та Харківського округів. Київська, Подільська і Волинська губернії належаF
ли до Віленського округу, а СлобідськоFУкраїнська, Чернігівська, Полтавська, МикоF
лаївська й Катеринославська – до Харківського округу. Одеський навчальний округ було
утворено в 1830 р., а в грудні 1832 р. – Київський навчальний округ, до якого ввійшли
Київська, Волинська, Подільська і Чернігівська області. Цей поділ на початок 60Fх рр.
ХIХ ст. не зазнав будьFяких суттєвих змін.

Більшість округів обіймали досить великі території, що значною мірою утруднювало
підтримку між навчальними закладами та їхнім начальством адміністративних зв’язків. Із
цього приводу в «Обзоре деятельности Министерства Народного Просвещения и подвеF
домственных ему учреждений» зазначалося, що для попечителів «неможливим є навіть
щорічний особистий огляд ввірених їм навчальних закладів, а для округових інспекторів
такий огляд надзвичайно утруднений і можливий лише влітку... Між тим навчальні заклаF
ди мають відвідуватися не в літні канікулярні місяці, а в навчальний час» [2, с. 45].

З метою розосередження управління й зменшення зайвого листування між попечиF
телями учбових округів і центральним управлінням міністерства народної освіти, О. ГоF
ловнін визнав за доцільне розширити владу попечителів, надавши їм право остаточного
рішення в багатьох справах, у яких вони раніше мали звертатися до міністерства.

В адміністративному порядку були відмінені деякі вимоги, розпорядження самого
міністерства, скасовані або змінені в законодавчому порядку через державну раду деякі
статті закону. Загалом же було визначено 36 розрядів справ, які раніше могли бути
вирішені лише з дозволу міністерства, а тепер розв’язувалися попечителями навчальних
округів самостійно. Крім того, дозволялося не подавати до міністерства деякі особливо
термінові відомості, щоб не затримувати їх виконання [3].

Зміни торкнулися й кадрового складу попечителів. Заслуга О. Головніна в цьому
плані полягала в тому, що він, усупереч традиційним поглядам, при доборі кандидатів на
цю посаду надавав перевагу педагогамFфахівцям, адміністраторам, ученим, які виявили
здібності до такої діяльності, а не військовим, котрі, на його глибоке переконання, мали
«завжди характер поліцмейстерів, і не осіб, єдина заслуга яких полягає в багатстві й вельF
можності» [1, с. 236].

Характерною рисою діяльності Міністерства народної освіти на чолі з О. ГоF
ловніним була широка гласність, завдяки якій до всебічного обговорення найважливіших
перетворень у галузі освіти та управлінні нею залучалися широкі верстви суспільства. За
розпорядженням міністра в «Журнале Министерства Народного Просвещения» – (далі –
ЖМНП) та окремих виданнях друкувалися уривки зі звітів попечителів навчальних окF
ругів і ревізорів про стан навчальних закладів, проекти і пропозиції освітнього змісту,
офіційні і приватні думки й відгуки на них, збірники різних матеріалів, огляди засідань
дорадчих органів міністерства. У 1864 р. розпочато видання «Сборника постановлений по
Министерству народного просвещения» і «Сборника распоряжений Министерства народF
ного просвещения», які містили багатий матеріал з історії освіти в Росії у ХIХ ст.
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Уперше була дозволена конкуренція підручників. Традиційну в цій справі монополію
Міністерства було визнано непотрібною і навіть деякою мірою шкідливою. Навчальні заF
клади набули права самостійно закуповувати необхідні підручники і посібники, не узгоF
джуючи це питання з Департаментом міністерства. Видавати навчальні книги відтепер
могли всі, хто мав бажання [9, с. 270]. Міністерство, однак, розглядало нові підручники у
Вченому комітеті й публікувало відгуки, щоб ознайомити з ними педагогічну гроF
мадськість. Прийняття чи неприйняття до використання цих підручників залежало від
піклувальних і педагогічних рад та керівництва навчального закладу.

Принцип гласності набув реалізації і завдяки надісланню «Проекта устройства общеF
образовательных учебных заведений» (1862) для обговорення попечителям навчальних
округів, університетським радам, педагогічним радам гімназій, державним діячам, відомим
педагогам. Найважливіші положення, перекладені відповідною мовою, було передано наF
уковцям і педагогам інших країн: доктору філософії А. Дістервегу, директору ШтутF
гартської гімназії Р. Шмідту, професору Лейпцігського університету Ротеру, директору
ФрідріхFВерденської гімназії в Берліні Боннелю та ін. (Німеччина); директору гімназії в
Единбурзі Дж. Сайму, попечителю зразкової приходської школи в Лондоні В. Форду, секF
ретареві комітету Шотландських університетів Р. Беррі та ін. (Велика Британія); члену
Бельгійської палати Стасу (Бельгія); професорам Жоффруа де СентFІлеру і Бульб
(Франція) та багатьом іншим, які запрошувалися до участі в обговоренні цього документа. 

Унаслідок опитування було одержано 365 відгуків (110 від університетів і педаF
гогічних рад, 225 – від приватних осіб). Усі вони були надруковані в 6Fти томах, на основі
яких пізніше складено систематизований звіт. ЗFза кордону надійшло 42 відгуки, які вийF
шли друком окремим томом [4, с. 219].
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Галицька Н. В.,
аспірант кафедри управління освітою 

НАДУ при Президентові України

МІЖНАРОДНІ ПРОГРАМИ І ПРОЕКТИ 
З ПІДВИЩЕННЯ ПРОФЕСІЙНОЇ КОМПЕТЕНТНОСТІ

ПУБЛІЧНИХ УПРАВЛІНЦІВ 
(СемінарCтренінг для державних службовців V–VII категорії посад)

Зміст:
1. Вступне слово викладача. Бесіда з учасниками семінару. Повідомлення теми сеC

мінару, мети і завдань. (5 хв.)

2. Вправа на з’ясування очікувань учасників семінару «Незакінчене речення». (10 хв.)

3. Визначення змісту понять «професійна компетентність» і «професійна компетенC
ція». (10 хв.)

4. Огляд міжнародних програм і проектів з підвищення професійної компетентності
публічних управлінців. Виконання завдань. (30 хв.)

Завдання 1. Запропонуйте власне розуміння понять «програма» та «проект». (15 хв.)

Завдання 2. Дайте характеристику власній професійній компетентності. Назвіть
своїх 5 особистих і 5 професійних якостей. (15 хв.)

5. Робота в групах. (20 хв.)

Завдання 1. Кожній групі визначити основні функції публічного управління (не
менше чотирьох функцій). (10 хв.)

Завдання 2. Вправа «Чим ми схожі». (10 хв.)

6. Підбиття підсумків. (5 хв.)

1. Вступне слово викладача. Бесіда з учасниками семінару. Повідомлення теми
семінару, мети і завдань

Тема семінару «Міжнародні програми і проекти з підвищення професійної компеF
тентності публічних управлінців».

Мета семінару полягає в ознайомленні слухачів з міжнародними програмами і проF
ектами з підвищення професійної компетентності публічних управлінців, а також у виF
робленні навичок роботи в команді (групі). 

Завдання: 
поглибити знання учасників семінару про професійну компетентність публічних

управлінців;
ознайомити слухачів із міжнародними програмами і проектами з підвищення проF

фесійної компетентності публічних управлінців
сприяти розвитку комунікативних навичок та навичок командної роботи.

Ключові слова: програма, проект, професійна компетентність, професійна компетенція.

Обладнання: папір, ручки, фліпчарт, маркери, мультимедійна дошка, проектор, комF
п’ютер (ноутбук).
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Під час бесіди з викладачем учасники виробляють правила поведінки, яких необхідF
но дотримуватися під час роботи на семінарі. 

Це можуть бути наступні правила:
толерантне ставлення один до одного і до викладача;
право на існування інакшої точки зору та повага до іншої думки;
не користуватися мобільними телефонами;
бути активним учасником семінару;
цінувати час;
виступати по темі семінару.

У ході бесіди вироблені правила записуються викладачем на фліпчарті. Під час роF
боти можуть вироблятися нові правила, якими можна доповнити вже існуючі.

Правила повинні бути на видноті й у разі їх порушення, потрібно до них звертатися.
Той, хто порушив правило повинен його знайти у переліку і зачитати вголос. 

Для того, щоб зрозуміти настрої групи, щоб учасники краще познайомилися і заF
пам’ятали один одного найчастіше використовуються вправи у формі гри. Вони зазвичай
проводяться на початку роботи семінару. Часу на проведення ігор або виконання вправ
відводиться до 10 хвилин. 

Використання ігрових форм навчання допомагає створити дружню, позитивну атF
мосферу у групі та сприяти командній роботі, ситуативній адаптивності, а також кращоF
му усвідомленню мети особистої присутності на семінарі. 

2. Вправа на з’ясування очікувань учасників семінару «Незакінчене речення».

Мета вправи – надати можливість учасникам визначити свої очікування від семінаF
ру. Зазначена вправа потребує наявності аркушів паперу, відповідно до кількості учасF
ників з чотирма незакінченими реченнями, ручок. Викладач роздає кожному учаснику арF
куш паперу, на якому записані незакінчені речення:

1) від викладача я очікую...
2) від інших учасників я очікую...
3) від себе я очікую...
4) мета, якої я маю намір досягти... 

Відводиться учасникам декілька хвилин на те, щоб письмово доповнити речення.
Потім кожен по черзі встає, презентує себе та озвучує свої очікування. Загальний час
вправи 10 хвилин.

3. Визначення змісту понять «професійна компетентність» і «професійна компеC
тенція»

Викладач пропонує учасникам самостійно сформулювати визначення понять «комF
петентність», «компетенція», «професійна компетентність», «професійна компетенція» та
дати відповідь, чи мають ці поняття однакове значення, а також відмічає, що на англійську
мову «компетенція» та «компетентність» перекладається як «competence». 

СЛАЙД 1

Компетентність (від лат. competentia) – це спроможність за рахунок знання виконуF
вати і керувати виконання певного комплексу робіт з певною швидкістю, якістю та ефекF
тивністю, що являє собою певний процес або частину процесу, функцію або її частину, та
мати уявлення про теорію, уміння, навички та досвід у цій сфері.
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СЛАЙД 2

Компетенція (від лат. competentia) – сукупність повноважень будьFякого органу, поF
садової особи, які визначають можливості цього органу або посадової особи приймати
обов’язкові до виконання рішення, організовувати та контролювати їх виконання, вживаF
ти в необхідних випадках заходи відповідальності. 

СЛАЙД 3

Професійна компетентність – це інтегративна характеристика ділових і особистих
якостей фахівця, що відображає рівень знань, умінь, досвіду, достатніх для досягнення меF
ти з певного виду професійної діяльності, а також моральну позицію фахівця.

СЛАЙД 4

Професійна компетенція – законодавчоFнормативне або інструктивноFметодичне
визначене коло функціональноFпосадових або фахових повноважень, прав, обов’язків та
відповідальності конкретної особистості у структурі установи. 

4. Огляд міжнародних програм з підвищення професійної компетентності публічC
них управлінців. Виконання завдань

Найчастіше підвищення професійної компетентності публічних управлінців у світоF
вих університетах відбувається за програмами літніх/зимових шкіл або академій. Деякі
програми можуть включати у себе різні проекти. Головна мета програм полягає у вивченні
кащих зарубіжних практик з питань державного управління. До участі запрошуються дерF
жавні службовці, політики, члени політичних партій, представники неурядових гроF
мадських організацій. 

Більшість міжнародних програм і проектів проводяться за рахунок грантів та стиF
пендій. 

СЛАЙД 5

SWEDISH INSTITUTE SUMMER ACADEMY FOR YOUNG PROFESSIONALS
(SAYP) 

ЛІТНЯ АКАДЕМІЯ ШВЕДСЬКОГО ІНСТИТУТУ ДЛЯ МОЛОДИХ СПЕЦІАC
ЛІСТІВ

СЛАЙД 6

Мета: створити мережеві організації, нові знання і методики для підвищення прозоF
рості та ефективності державного упраління, а також посилити здатність молодих спеціF
алістів до забезпечення потреб сучасної структури управління.

Програма пропонує:
Обговорення та розуміння цінності довготермінового державного управління.
Використання спеціальних навичок і знань та сприяння процесу обміну знаннями.
Обговорення впливу неналежного врядування та презентування шляхів протидії

неналежному врядуванню. 
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СЛАЙД 7

HERTIE SCHOOL OF GOVERNANCE

ШКОЛА УПРАВЛІННЯ HERTIE, Німеччина

СЛАЙД 8

Мета: розширити професійну компетентність державних службовців.

Програма пропонує: 
Опанування практичними навичками лідерства та управління.
Навчання з урахуванням індивідуальних потреб та інтересів.
Кращих експертів з політики, державного та бізнес сектору.

СЛАЙД 9

EDUCATION FOR LEADERSHIP, INTELLIGENCE AND TALENT ENCOURAC
GING «ELITE»

ОСВІТА ДЛЯ ЛІДЕРСТВА, ІНТЕЛІГЕНТНОСТІ ТА РОЗВИТКУ ТАЛАНТУ

СЛАЙД 10

Мета проекту полягає у посиленні ролі вищих навчальних закладів України як геF
нераторів соціального прогресу у втіленні державної політики з розвитку людських реF
сурсів шляхом надання послуг з розвитку лідерського та організаційного потенціалу.

Програма пропонує: 

Створення інфраструктури для ефективної реалізації університетами послуг з ліF
дерського та організаційного потенціалу; 

Здійснення заходів щодо політичної, організаційної, законодавчої та громадської
підтримки ролі університетів як генераторів соціального прогресу в запровадження дерF
жавної політики з розвитку людських ресурсів шляхом реалізації послуг з розвитку
лідерського та організаційного потенціалу.

Викладач просить учасників пояснити власне розуміння понять «програма» та
«проект»

Завдання 1. Запропонуйте власне розуміння понять «програма» та «проект».

СЛАЙД 11

Програма – сукупність проектів, що пов’язані єдиною метою та змістом.

Проект – це унікальний набір взаємопов’язаних дій з обумовленою датою початку і
відомими чітко визначеними цілями та завданнями, досягнення яких означає завершення
проекту, при цьому бюджет, необхідні ресурси і якість результату також визначені.

Завдання 2. Дайте характеристику власній професійній компетентності. Назвіть
своїх 5 професійних і 5 особистих якостей.

Викладач пропонує учасникам семінару назвати 5 особистих та 5 професійних якоF
стей, якими вони володіють, та дати відповідь на питання, чи переплітаються особисті
якості із професійними.
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СЛАЙД 12

5. Робота в групах.

Завдання 1. Кожній групі визначити основні функції публічного управління (не
менше чотирьох функцій).

Викладач пропонує учасникам семінару визначити основні функції публічного упF
равління та обговорити їх. Потім учасники кожної групи називають ті функції, які вони
безпосередньо виконують на державній службі. Названі функції можуть повторюватися
іншою групою, але повинні ще доповнюватися.

СЛАЙД 13

ОСНОВНІ ФУНКЦІЇЇ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ

• ПЛАНУВАННЯ
• ОРГАНІЗАЦІЯ
• МОТИВАЦІЯ
• КОНТРОЛЬ

Завдання 2. Вправа «Чим ми схожі».

Для згуртування групи викладач пропонує виконати вправу «Чим ми схожі». Мета
цієї вправи – дати можливість учасникам групи відчути подібність один до одного. УчасF
ники сидять на стільцях по колу. Викладач запрошує у центр кола одного з учасників,
підкреслюючи подібність до себе за якоюсь більш чи менш узагальненою ознакою (наприF
клад, називає ім’я учасника та говорить «вийди, будь ласка, до мене, тому що у нас з тоF
бою подібний колір волосся», «вийди, будь ласка, до мене, тому що ми з тобою закінчили
один і той же вищий навчальний заклад» тощо). Означений учасник виходить в центр коF
ла і своєю чергою запрошує наступного учасника, схожість із яким називає. Вправа
закінчується тоді, коли всі учасники будуть стояти у колі. Викладач підкреслює, що всі
учасники семінару подібні. 

6. Підбиття підсумків роботи семінару.

Наприкінці семінару викладач підбиває підсумки роботи з групою та оцінює досягненF
ня учасників. Потім учасники роблять свої висновки за результатами роботи на семінарі.

Завдання для самостійного опрацювання:
1. В яких міжнародних програмах і проектах з підвищення професійної компетенції

Україна бере участь?
2. Сформулюйте принципи, якими ви користуєтесь у своїй професійній діяльності.
3. Яким чином ви підвищуєте свою професійну компетентність?

Особисті якості Професійні якості

Доброзичливість Лідерство

Чуйність Політична неупередженість

Комунікабельність Вимогливість

Уважність Професіоналізм

Відповідальність Освіченість
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Гаман Т. В.,
кандидат наук з державного управління, доцент,

заступник директора Хмельницького центру 
перепідготовки та підвищення кваліфікації 

працівників органів державної влади, 
органів місцевого самоврядування, 

державних підприємств, установ і організацій

СУЧАСНЕ ДЕМОКРАТИЧНЕ ЛІДЕРСТВО 
ДЛЯ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

(Тренінг)

Розвиток незалежної держави, становлення громадянського суспільства вимагає пеF
реосмислення значимості і ролі особистості. Одним із викликів сьогодення є питання розF
витку лідерства в управлінні державою, а саме формування лідерської свідомості,
лідерського мислення, лідерської відповідальності та лідерських якостей у кожного гроF
мадянина, який вболіває за свою громаду, місто, регіон і країну. 

У процесах оновлення системи державного управління, зокрема децентралізації
влади, зміни територіального устрою, реформування системи місцевого самоврядування,
модернізації служби в органах місцевого самоврядування особливої значимості набуває
формування лідерських компетентностей у сільських, селищних, міських голів.

Сучасне демократичне лідерство в місцевому самоврядування пов’язане зі спроможністю: 
– визначати та давати відповідь на виклики, які постають перед громадою;
– розбудовувати інституційний потенціал органу місцевого самоврядування;
– повністю використовувати потенціал персоналу;
– ефективно співпрацювати з партнерами та зацікавленими сторонами у такий

спосіб, який забезпечить високі стандарти роботи органу місцевого самоврядування;
– надання послуг населенню, а також економічний, соціальний, культурний розвиF

ток громади.

Мета тренінгу: підвищення кваліфікації посадових осіб місцевого самоврядування
ІV категорії посад (сільських, селищних голів).

Завдання тренінгу: сприяти посиленню спроможності сільських, селищних голів
ефективно й відповідально реалізовувати свої повноваження та вести за собою громаду у
період реформування місцевого самоврядування, децентралізації влади за умов обмежеF
ності у часі та ресурсах.

Очікувані результати: 
– формування і розвиток у посадових осіб місцевого самоврядування (сільських, сеF

лищних голів) такої громадянської компетентності, як демократичне лідерство;
– формування у посадових осіб місцевого самоврядування ІV категорії посад мотиF

ваційної потреби у постійному самовдосконаленні, вмінні самостійно вчитися й розвиватися. 

Учасникам навчання в інтерактивному режимі із застосуванням тренінгових технік буF
де презентовано бачення впровадження доброго врядування на місцевому рівні. Вони розF
глядатимуть виклики, що постають перед громадами/органами місцевого самоврядування та
дізнаються як демократичне лідерство може допомогти подолати зазначені виклики.

Категорія слухачів: сільські, селищні голови – посадові особи місцевого самоврядуF
вання ІV категорії посад.

Термін навчання: програма розрахована на 8 годин. 
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Програма тренінгу розроблена науковоFпедагогічним працівником Хмельницького
центру перепідготовки та підвищення кваліфікації працівників органів державної влади,
органів місцевого самоврядування, державних підприємств, установ і організацій із урахуF
ванням тренінгової методики «Академії лідерства» (розробник – експерт Ради Європи –
Джон Джексон (Програма Ради Європи «Посилення інституційної спроможності органів
місцевого самоврядування в Україні»), методичних рекомендацій швейцарськоFукраїнськоF
го освітнього проекту DOCCU «Розвиток громадянських компетентностей в Україні».

Програма тренінгу 
«Сучасне демократичне лідерство для місцевого самоврядування»

ЧАС
ТЕМА

ЗАНЯТТЯ
ЗАВДАННЯ МЕТОДОЛОГІЯ

1 2 3 4

10.00–10.15 Відкриття семіF
нару

Загальний вступ до програми, роF
з’яснення її мети, завдань та праF
вил проведення

10.15–11.00 Знайомство Кожен учасник називає своє ім’я,
ким мріяв бути у дитинстві і виз'
начає одним словом, що для нього
означає поняття «лідерство»

Тренер фіксує на дошці (фліпчаті)
визначення поняття «лідерство»,
що наводять учасники тренінгу

11.00–11.45 Тема 1. 
Лідерство. 
Успішна місцеF
ва влада. 
Виклики доброF
го врядування

Розглянути парадигму 
Доброго врядування та важливу
роль органів місцевого самовряF
дування/місцевої влади у впроF
вадженні доброго врядування

Презентація та обговорення питань
лідерства та доброго врядування 
Роздатковий матеріал: 
Сучасне лідерство для сучасної місF
цевої влади – лідерство для доброго
врядування

11.45–12.00 Перерва

12.00–12.45 Тема 2. 
12 принципів
доброго врядуF
вання

Проаналізувати принципи добF
рого врядування в малих групах. 
Обговорити результати роботи
груп. 
Ознайомитися з текстом стратеF
гії інновацій та доброго врядуванF
ня на місцевому рівні. 
Перегляд відео «12 принципів
доброго врядування на місцевоF
му рівні» https://www.youtuF
be.com/watch?v=75RCUFtSMRw

Робота в групі по 2–3 особи. 
Кожна група отримує завдання з
розкриття змісту одного з 12 принF
ципів доброго врядування. 
Роздатковий матеріал: 
Стратегії інновацій та доброго вряF
дування на місцевому рівні. 12 принF
ципів доброго врядування (на форF
маті А3)

12.45–13.45 Перерва на обід

13.45–14.30 Тема. 3. 
Цінності успішF
ного управлінF
ня на місцевому
рівні – цінності
лідерства

Обговорити з групою питання
цінностей. 
Визначити й порівняти ідеальні
та реальні цінності. 
Визначити цінності, що складаF
ють основу якісного надання поF
слуг на місцевому рівні 

Індивідуальна та групова робота із
визначення ключових базових цінF
ностей, що складають основу для
забезпечення доброго місцевого
врядування, а також взаємозв’язку
між ними. 
Роздатковий матеріал: 
Цінності успішного врядування на
рівні громади. 
Методика діагностики реальних і
бажаних цінностей організації (сільF
ської, селищної ради)
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Рекомендації організаторам навчання. У програмі одноденного семінаруFтренінгу
ми розглянули лише декілька тем, які спрямовані на формування компетентностей демоF
кратичного лідерства, саморозвитку, самоосвіти, самооцінки посадовими особами місцеF
вого самоврядування. Однак, дана програма може бути розширена й наповнена іншими
темами1, серед яких:
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14.30–15.50 Тема 4. 
Планування сценарію

Навчитися використовувати
інструмент планування сцеF
нарію для стратегічного плаF
нування

1. Інтерактивна презентаF
ція з тематики стратегічноF
го мислення та діяльності.
2. Робота в малих дискуF
сійних групах з обговоренF
ня слабких сторін типовоF
го процесу стратегічного
планування. 
3. Самооцінка та робота у
малих дискусійних групах
над можливим сценарієм
для певного визначеноF
го/типового органу місцеF
вого самоврядування та
кроками, які потрібно зроF
бити, щоб реалізувати цей
сценарій. 
4. Презентація роботи кожF
ної групи

15.50–16.05 Перерва

16.05–16.50 Тема. 5. 
Самооцінка керівника. 
Преференції лідерства. 
Тема 6. 
Навчання на практиці. 
Стратегія саморозвитку ліF
дера. 
(Теми 5–6 на самостійне
опрацювання)

Виконати самооцінку власних
лідерських якостей. 
Можливість для найбільш глиF
бокого вивчення питання

Персональне виконання
учасниками завдання на
самооцінку та наступне обF
говорення результатів. 
Роздатковий матеріал: 
Анкета «Самооцінка керівF
ника. 
Преференції лідерства»

16.50–17.35 Закриття семінаруFтренінгу. 
Підведення підсумків

Заняття/вправи на повторенF
ня пройденого матеріалу –
пригадати вправи, тематику,
основні висновки навчання. 
Заповнення анкети про якість
організації навчального процеF
су/висловлення пропозицій

Кожний учасник переліF
чує ключові питання навF
чання, яке відбулось проF
тягом дня. 
Тренер забезпечує провеF
дення інтерактивного обF
говорення результатів навF
чання

1 На основі тренінгової методики «Академії лідерства» (розробник – експерт Ради Європи –
Джон Джексон (Програма Ради Європи «Посилення інституційної спроможності органів місцеF
вого самоврядування в Україні»)
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ТЕМА МЕТА

Бенчмаркінг ефективного
органу місцевого самовряF
дування (Бенчмаркінг ліF
дерства).

Вивчити, як використовувати бенчмаркінг для визначення завдань, які
стоять перед органом місцевого самоврядування та громадою.

Бачення різних перспекF
тив розвитку громади.

Вивчити, як сприймається ситуація з точки зору різних учасників процесу.

Традиційне використання
владних повноважень.

Вивчити взаємозв’язки між позитивними та негативними аспектами траF
диційного використання владних повноважень.

Гендерні особливості лідерF
ства.

Усвідомити та зрозуміти цінність різних сильних сторін чоловічого та жіноF
чого лідерства, які взаємодоповнюють один одного.

Взаємодія в групі. Вивчити, як люди різними способами взаємодіють з іншими, і як, відF
повідно, управляти цими процесами взаємодії.

Планування сценарію розF
витку громади, регіону.

Уявити, яким може в ідеалі стати орган місцевого самоврядування та
громада через 5–10 років та визначити кроки, які потрібні, для того
щоб досягти цього.

Дієві управлінські підходи
та установки. Перехід до
сучасного типу мислення.

Усвідомити зміну уявлень про лідерство, сучасне розуміння лідерства
та установок, що впливають на ефективну результативну діяльність.

Дієва командна робота. Розібрати причини, які робить багато команд не ефективними та навчиF
тись тому, як підвищити стандарти командної роботи.

Застосування методів упF
равління з орієнтацією на
результати діяльності у
місцевому самоврядуванні.

Зрозуміти важливість та ризики управління, орієнтованого на резульF
тат, і те, як використовувати індикатори для забезпечення розвитку
місцевого самоврядування.

Підвищення якості роботи
персоналу.

Зрозуміти, як можна покращити ключові навички персоналу, які є гоF
ловними для високої якості роботи.

Вибір правильного стилю
лідерства.

Зрозуміти різні лідерські стилі – їх переваги та ризики – і те, який
стиль застосовувати у певній конкретній ситуації.

Соціальний капітал. Дізнатись, як і чому органи місцевого самоврядування мають розбудоF
вувати соціальний капітал у своїх громадах.

Організаційна культура. Зрозуміти важливість культури для розвитку та навчитись тому, як
підвищувати її рівень.

Організації, відкриті до
навчання.

Зрозуміти важливість навчання для досягнення вищого ступеня розвитF
ку і те, як сприяти розвитку навчання в організації.

Інноваційне мислення.
Впровадження інновацій.

Зрозуміти цінність інноваційного мислення та використання інновацій
для запровадження змін.

Дорожня карта для ствоF
рення динамічного органу
місцевого самоврядування.

Навчитись бачити загальну картину діяльності громади та її органу
місцевого самоврядування, їх фундаментальні завдання та зв’язок між
цими завданнями і, відповідно, враховувати всі існуючі фактори при
впровадженні новацій.

Міжмуніципальне співроF
бітництво (ММС).

Зрозуміти важливість ММС для впровадження доброго врядування, риF
зики ММС та стратегії ефективного впровадження ММС.

Участь громадськості. Зрозуміти цінність участі громадськості та механізмів сприяння розвитку.
Навички фасилітації/сприF
яння.

Зрозуміти важливість навичок фасилітації/сприяння та підвищення перF
сональної компетенції.

Ефективна комунікація.
Комунікація між інституF
ціями та між людьми. 

Зрозуміти важливість публічного спілкування та комунікації. Навчитись
застосовувати та розвивати високі стандарти внутрішньої/зовнішньої,
формальної/неформальної, горизонтальної/вертикальної комунікації. 

Ефективна комунікація.
Комунікація між інституF
ціями та між людьми. 

Зрозуміти важливість публічного спілкування та комунікації. Навчитись
застосовувати та розвивати високі стандарти внутрішньої/зовнішньої,
формальної/неформальної, горизонтальної/вертикальної комунікації. 
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Лідерство завдяки емоційF
ному інтелекту. Уміння доF
сягнути згоди.

Зрозуміти значення та важливість емоційного інтелекту та його вплив.
Навчитись та усвідомити, як використовувати емоції для розвитку та
при пошуку консенсусу.

Розвиток самоконтролю. Зрозуміти, як самоконтроль впливає на лідерські якості та допомагає
долати перепони. Розглянути питання особистого використання
інструменту самоконтролю.

Місцева підзвітність і проF
зорість.

Дізнатись, як місцева підзвітність може допомогти у досягненні органом
місцевого самоврядування вищого рівня розвитку та про шляхи її посиF
лення. Розвиток низки стандартів діяльності органу місцевого самовряF
дування для забезпечення більш високого рівня підзвітності і прозорості.
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Чорноморського державного університету імені П. Могили

ЛІДЕРСТВО ТА КЕРІВНИЦТВО 
(Інтерактивний семінар)

Зміст:
1. Вступне слово викладача. Обговорення правил, яких необхідно дотримуватися під 

час роботи семінару. (5 хв.)

2. Гра на розігрів «Вітання». (10 хв.)

3. Характеристика понять: «лідер» і «керівник». (10 хв.)

4. Порівняльна характеристика керівництва та лідерства. Мозковий штурм «Лідерство 
та керівництво». (30 хв.)

Завдання 1. Зробіть свої висновки, щодо визначення понять «лідерство» і «керівництво».
(10 хв.)

Завдання 2. Чим відрізняється формальне і неформальне лідерство? 
(10 хв.)

Завдання 3. Яка основна відмінність між керівником'лідером та керівником'нелідером? 
(10 хв.)

5. Лідерські якості. Використання методу «Якості лідера». (20 хв.)

Завдання 1. Кожному учаснику скласти список із семи найбільш важливих якостей лідера. 
(5 хв.)

Завдання 2. Кожній групі визначити п’ять найбільш значимих якостей для лідера. 
(10 хв.)

Завдання 3. За п’ятибальною шкалою оцінити найбільш важливі лідерські якості (обираються
найважливіші риси, які ми хочемо бачити у лідерів). 
(5 хв.)

6. Підбиття підсумків. (5 хв.)

1. Вступне слово викладача.

Головна мета інтерактивногоCсемінару: через зміст теоретичного матеріалу й інтерF
активні форми роботи ознайомити слухачів з поняттями «лідер» і «керівник», «лідерство
та керівництво», «якості лідера», а також забезпечити слухачам (студентам) можливості
опанувати навичками колективної (групової) роботи. 

Завдання: 
• поширити обізнаність учасників семінару про «лідерство та керівництво», лідерські

якості;
• розвивати в учасників семінару громадянські компетенції: демократичне лідерF

ство, комунікативність, толерантність, публічність;
• навчити слухачів практичним прийомам і методам роботи в групі, аналізу теореF

тичних положень і концепцій, щодо лідерства та керівництва.

Ключові слова: лідер, керівник, менеджер, лідерство, керівництво, якості лідера.

Правила, яких необхідно дотримуватися під час роботи семінару.
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Учасникам семінару пропонуються правила, яких, необхідно дотримуватися під час
роботи семінару:

• дотримуватися регламенту;
• слухати і чути (один говорить – усі слухають);
• бути доброзичливими;
• бути активними;
• говорити тільки за темою і від свого імені;
• не критикувати: кожний має право на власну думку;
• говорити коротко;
• говорити по черзі.

Учасникам семінару дається можливість їх обговорити та доповнити. Потім виклаF
дач запитує у всієї групи, чи згодна вона із цими правилами, чи приймає вона їх. Група поF
винна зрозуміти, що ці правила у разі потреби можна змінювати або доповнювати.

Правила семінару треба вивісити на дошку і звертатись до них, коли вони порушуються. 

Початком роботи та налаштуванням учасників семінару на інтенсивну взаємодію є
«розігрів» групи, тобто створення позитивного настрою на партнера по спілкуванню, на
процедури спільної діяльності. Для цього викладачем пропонується навчальна гра – це
спеціально організований метод проведення заняття, ігрова ситуація, що стимулює мотиF
ви навчальної діяльності. Останнє особливо важливо, якщо в грі беруть участь слухачі зі
значним стажем роботи й солідного віку, відповідно, з певними установками мислення,
які вперше зіштовхуються з новою для них формою навчання. Отже, період втягування їх
у гру може зайняти до 20 % ігрового часу.

Головне викликати у слухачів позитивні емоції, які виникають при досягненні мети
або при просуванні до неї, а також під час успішної взаємодії з іншими членами групи. ВиF
никнення емоційної напруги повинне спеціально забезпечуватися за рахунок технічних і
методичних засобів і прийомів, що збільшують КПД гри.

2. Гра на розігрів «Вітання».

Гра використовується для кращого взаєморозуміння. Учасники розбиваються на
групи по п’ять чоловік. Викладач задає ситуацію: наприклад, зустрічаються два товариші
по службі, керівник і підлеглий, учень – учитель (будьFякі комбінації із серії «молодий –
літній»). Два чоловіки програють ситуацію зустрічі, інші спостерігають. Вітання короткі,
пари постійно міняються. Загальна тривалість гри 10 хв.

3. Характеристика понять: «лідер» і «керівник».

Розглянемо, як трактують поняття «лідер», «керівник», «менеджер», «лідерство» та
«керівництво» в науковій літературі. 

Слово «лідер» (англ. Leader – ведучий) и «лідерство» (англ. leadership) англійськоF
го походження й утворені від англосаксонського кореня lead («дорога, шлях»), як і дієслоF
во «leaden» – «подорожувати, іти». Будучи мореплавцями, англосакси використали цю
назву й для позначення курсу судна (англ. ship) у море. Таким чином, лідерами називалиF
ся люди (або судна), які прокладали, показували шлях2. 
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СЛАЙД «Лідер»

• Лідер (від англ. leader – той, хто веде, перший, що йде попереду) – це член груC
пи, якому вона надає право приймати найвідповідальніші рішення, що стосуються інтеC
ресів усієї групи. 

• Лідер – член групи, всі учасники якої визнають його авторитет, покладаються на
нього у прийнятті найбільш серйозних рішень і вирішенні ключових проблем.

Викладач пояснює, що у повсякденному мовленні під поняттям «лідер» розуміють: 
а) людина більш успішна, у порівнянні з іншими, у якійFнебудь діяльності; 
б) спортивна команда, що набрала більшу кількість перемог або балів; 
в) корабель, що очолює групу судів тощо.

Лідер – найбільш авторитетна особистість, що реально грає центральну роль в орF
ганізації спільної діяльності й регулюванні взаємин у групі, що краще інших здатна орF
ганізувати її на виконання діяльності, об’єднати учасників на основі загальних для них
інтересів і підтримувати їхню прихильність загальним цінностям. Лідер наділяється груF
пою правом прийняття групових рішень й організації спільної діяльності.

СЛАЙД «Лідер і керівник (менеджер)» В. Беніс.

• «Лідер – це людина, що робить правильні речі.
Менеджер (керівник) – це людина, що робить речі правильно.»
• Лідер = компетентність + амбіційність + цілісність

СЛАЙД «Можна чи ні створити лідера?»

• Антоніо Менегеті, відомий учений і засновник онтопсихологіі, автор книги «ПсиF
хологія лідера», переконаний, що лідер від народження отримує визначені задатки, але
це не означає, що ця людина лідером стане. Він виділяє наступні фактори, що створюють
лідера з людини з визначеними задатками: 1) культура й освіта; 2) здатність переборюC
вати стереотипи; 3) знання свого схованого потенціалу. 

• П. Сенге у своїй книзі «П’ята дисципліна: основа організації, що самонавчається»
на питання «Як створюються лідери?» відповідає: «Таких людей узагалі не можна ствоC
рити, тому що вони створюють себе самі».

СЛАЙД «Характеристики лідера і керівника»

Характеристики лідера Характеристики керівника 

Здійснює інновації Адмініструє

Оригінал Копія

Розвиває Підтримує

Орієнтований на людей Орієнтований на систему і структуру

Викликає довіру Покладається на контроль

Довгострокова перспектива Короткострокова перспектива

Питає: що і чому? Питає: як і коли?

Дивиться вперед Дивиться підсумкові дані

Створює Копіює

Забезпечує status quo Приймає status quo

Індивідуальність Класичний хороший солдат

Робить правильну справу Робить справу правильно
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

СЛАЙД «Відмінності між лідером і керівником»

• Керівник призначається офіційно, а лідер висувається неофіційно.
• Керівникові певними законодавчими актами, постановами чи наказами даються

певні права і повноваження; лідер не має таких прав і повноважень, також не має форF
мальних санкцій, використовуючи які, міг би впливати на учасників групи.

• Керівник репрезентує свою групу в зовнішній організації і вирішує питання, поC
в’язані з її відносинами з іншими групами; лідер обмежений у своїй діяльності переважно
сферою взаємин у групі.

• Керівник перед законом, адміністрацією несе відповідальність за стан справ у
групі і за результати її діяльності, лідер ніякої персональної відповідальності не несе за
те, що в групі відбувається.

4. Порівняльна характеристика керівництва та лідерства.

Викладач. Однак, незважаючи на велику кількість досліджень лідерства, й дотепер
не існує однозначного визначення цього поняття. Крім того, розрізняються уявлення про
природу й сутність цього феномену.

СЛАЙД «Порівняльна характеристика керівництва та лідерства»

• «Лідерство – це визначення дороги, а менеджмент (керівництво) – це рух по
дорозі». (В. Бенніс і Б. Нанус)

• «Лідерство – це мистецтво змушувати інших захотіти зробити те, що потрібно
вам». (Дуайт Ейзенхауер)

• Керівництво – «процес використання влади задля досягнення впливу на людей».
• Лідерство – «відносини домінування й підпорядкування, впливи й проходження

в системі міжособистісних відносин у групі». (Психологічний словник) 
• «Лідерство – здатність розбудити у співробітниках мрію, до якої вони прагнутиC

муть, вдихнути в них необхідну для руху енергію». Родік

Ряд дослідників ототожнюють поняття лідерство й вплив. Лідерство розглядають як
уміння впливати, як феномен влади. Лідерство – це влада, тому що воно полягає у здатF
ності одного або декількох осіб, що перебувають «на вершині», змушувати інших робити
те позитивне або негативне, що останні в інших умовах могли б не робити. Але влада є у
будьFякого керівника, а не тільки лідера.

Отже, визначень лідерства багато, але все це не наближає нас до його змісту. В 1974 р.
Р. Стогділл у книзі «Довідник з лідерства» згрупував основні подання про лідерство
відповідно до 11Fи ключових ідей, що відбивають різні підходи до розуміння й дослідженF
ня цього феномена протягом ХХ ст. Згідно з його класифікацією: лідерство – це прояв
особистісних рис; лідерство – мистецтво досягнення згоди; лідерство – інструмент дося'
гнення мети й результату; лідерство – результат групової взаємодії; лідерство – уміння пе'
реконувати; лідерство – здійснення впливу; лідерство – бачення перспективи; лідерство –
прихильність до особливих цінностей.

Мозковий штурм «Лідерство і керівництво» (30 хв.) 

Завдання 1. Зробіть свої висновки, щодо понять «лідерство» і «керівництво». (10 хв.)

Завдання 2. Чим відрізняється формальне і неформальне лідерство? (10 хв.)

Завдання 3. Яка основна відмінність між керівником'лідером та керівником'неліде'
ром? (10 хв.)
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СЛАЙД «Цитати про керівництво»

• Бути керівником … це прекрасна можливість постійного пристосування до чогось
нового, до нових умов, до простих правил людської поведінки, до яких завжди повертаF
ємось. Без чуйного, вразливого до змін лідера ми або топчемося на місці, або губимось.
(Інавгураційна промова Рузвельта. 1936 рік.)

• Присутності найкращих керівників люди не помічають; добрих поважають і
цінують; гірших бояться; найгірших ненавидять… Коли найкращий керівник завершить
свій витвір, люди говорять: «Ми зробили це самі». ( Лао Дзи)

• «No es lo mismo hablar de tores, que estar en el redondel». (Говорити про биків, це не
те саме, що битись з ними) (Іспанське народне прислів’я)

Висновки: 

Завдання 1. Керівництво та лідерство – це способи соціальноFпсихологічного вплиF
ву на підлеглих співробітників з метою досягнення максимального ефекту в діяльності
організації як соціальної мікросистеми. 

Сутність лідерства полягає в умінні керівника оволодіти соціальними силами у коF
лективі, у мистецтві формування, розвитку і спрямування моральних цінностей. 

Завдання 2. Формальне лідерство – процес впливу на людей з позиції посади. НеF
формальне лідерство – процес впливу на людей за допомогою своїх здібностей, уміння
або інших ресурсів

Завдання 3.

Основна відмінність між керівникомFлідером та керівникомFнелідером полягає у наF
явності/відсутності послідовниківFсоюзників саме серед підлеглих співробітників.

5. Лідерські якості. Використання методу «Якості лідера».

Викладач. Потенціал лідера прихований у будьFякій людині. Варто просто розкриF
ти в собі цю можливість. Але річ у тому, що в когось лідерські якості досить сильно розF
винені, а в когось не дуже. І зовсім не обов’язково, що та людина, в якої потенціал лідера
не сильно розвинений, буде поганим лідером. Варто розвивати в собі лідерські якості поF
трохи, щодня. І вже через рік вас важко буде впізнати. 

Метод «Якості лідера» спрямований на формування в учасників уявлень про лідерF
ські якості, дає їм можливість використання отриманих знань для формування лідерських
якостей у процесі роботи в різних ситуаціях.

Загальна характеристика методу. Ознайомлення учасників семінаруFтренінгу з
якостями, необхідними для успішного виконання лідерських функцій, що підвищує їхню
мотивацію до саморозвитку цих якостей.

Метод підготовляє групу до діяльності, у процесі якої вони знайомляться з основниF
ми лідерськими якостями.

Категорія слухачів: студенти, державні службовці, посадові особи місцевого самоF
врядування.

Умови проведення, час та необхідний інструментарій: папір, ватман, фломастери,
маркери, стікери, проектор, ноутбук, дошка, крейда.

Формування робочих груп (група складається з 5 осіб): розподіл слухачів по групах.

Етапи проведення (опис): метод складається із трьох етапів і завдань.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

СЛАЙД «Лідерські якості. Використання методу «Якості лідера»

На першому етапі

Завдання 1. Кожному учаснику дається завдання скласти список із семи найбільш
важливих якостей, якими, на його думку, необхідно оволодіти людині, щоб стати лідером.
Час виконання – 5 хвилин. Потім список якостей лідера обговорюється в групі.

На другому етапі 

Завдання 2. Групі колегіально, керуючись принципом досягнення згоди, проаналіF
зувати всі якості, запропоновані членами групи, і визначити п’ять найбільш значимих
якостей для лідера. Остаточний список якостей зачитується ведучим і обґрунтовується
учасниками.

Список п’яти найбільш значимих якостей для лідера, визначених кожною групою,
записується на дошці. (10 хв.)

На третьому етапі

Завдання 3. Кожний учасник за п’ятибальною шкалою оцінює найбільш важливі ліF
дерські якості (обираються найважливіші риси, які ми хочемо бачити у лідерів). (5 хв.) 

6. Підбиття підсумків. (5 хв.)

Наприкінці заняття викладач визначає «Риси, які ми хочемо бачити у лідерів» і
порівнює їх із дослідженнями Й. М. Куза і Б. З. Поснера, яке було проведено в багатьох
країнах на кількох континентах у два етапи. У дослідженні брало участь 20 тисяч осіб, у
кінцевому підсумку було вибрано наступні характеристики (СЛАЙД «Риси, які ми хочеC
мо бачити у лідерів (за дослідженнями Й. М. Куза і Б. З. Поснера`95).

Викладач підбиває підсумки й оцінює роботу слухачів або слухачі висловлюють
своє ставлення до інтерактивного семінару. (5 хв.)

Поради організатору (на що звернути увагу при організації та проведенні методу). 

Завдання для самостійного опрацювання
1. Самостійно за п’ятибальною шкалою оцінити ступінь розвиненості виділених

лідерських якостей особисто у себе.
2. Які існують класифікації лідерства?
3. Охарактеризуйте стилі керівництва (лідерства).

1. Порядність 88 % 11. Відважність 29 %

2. Перспективність мислення 75 % 12. Вміння співпрацювати 28 %

3. Вміння надихнути інших 68 % 13. Творчість 28 %

4. Компетентність 63 % 14. Турботливість 23 %

5. Справедливість 49 % 15. Рішучість 17 %

6. Підтримка інших 41 % 16. Дозрілість 13 %

7. Широке бачення 40 % 17. Амбітність 13 %

8. Інтелігентність 40 % 18. Лояльність 11 %

9. Безпосередність 33 % 19. Володіння собою 5 %

10. Надійність 32 % 20. Незалежність 5 %

192



Список літератури
1. Адаир Д. Психология лидерства / пер. с англ. М. Котельниковой. – М. : Эксмо,

2005.

2. Блондель Ж. Политическое лидерство: Путь к всеобъемлющему анализу / пер. с
англ. Г. М. Квашнина. – М. : Российская академия управления, 1992.

3. Дармограй О. О. Вдосконалення стилю державноFуправлінської діяльності на осF
нові використання основних підходів теорії лідерства // Економіка і держава. – 2008. – 
№ 11. – С. 90–93.

4. Евтихов О. Лидерский потенциал руководителя: специфика, содержание и возF
можности развития : монография / О. В. Евтихов. – Красноярск : СибЮИ МВД России,
2011. – 288 с.

5. Кибалов А. Лидерство как власть // Менеджмент и менеджер. – 2008. – № 5–6. –
С. 15–20.

6. Краткий психологический словарь / под общ. ред. А. В Петровского, М. Г. ЯроF
шевского. – РостовFнаFДону : Феникс, 1999. – C. 185.

7. Колпаков В. Лидерство – фактор общественного развития. Современное понимаF
ние лидерства // Персонал. – 2005. – № 9. – С. 66–73.

8. Лідерство – фактор суспільного розвитку [Електронний ресурс]. – Режим достуF
пу : http://www.personal.in.ua/article.php?ida=132.

9. Мескон М. Х. Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: пер. с англ. – М. : ДеF
ло, 1998. – 542 с. 

10. Траверсе Т. М. Дослідження проблеми лідерства у сучасній політичній психоF
логії // Соціологія. Психологія. Педагогіка. – 2006. – № 26. – С. 25–27.

11. Bennis W., Nanus B. Leaders: The strategies for taking charge. N. Y.: Harper&Collins,
1985.

12. Stogdill R. Handbook of Leadership.A survey of theory and research. N. Y., 1974.

13. Stogdill R. Leadership, Membership and Organization // Psychological Bulletin.
1950. – № 47.

Частина 4

193



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Ковальська Н. М.,
кандидат педагогічних наук, доцент,

доцент кафедри технологічної освіти 
та побутового обслуговування 

Херсонського державного університету

КОМУНІКАЦІЇ ТА КОМУНІКАТИВНІ БАР’ЄРИ 
В ДІЯЛЬНОСТІ УПРАВЛІНЦЯ 

(Інтерактивний семінар)

Зміст:
1. Вступне слово модератора. (5 хв.)

2. Тестування «Чи вмієте ви слухати?»3 (5 хв.) 

3. Характеристика понять «комунікація», «інформація», «комунікативні бар’єри». (20 хв.)

4. Вправи на сприяння налагодженню кращих комунікацій та взаєморозумінню в групі. 
(20 хв.)

5. Аналіз ситуацій. Використання методу кейсCстаді «Комунікативні бар’єри у взаємодії з 
іноземними партнерами». (25 хв.)

6. Підбиття підсумків. (5 хв.)

1. Вступне слово модератора.

Головна мета семінаруCтренінгу: розвинути та удосконалити компетенції слухачів у
галузі ділового спілкування, налагодження взаєморозуміння з іноземними менеджерами,
які потрібні для ефективної професійної діяльності та інтеграції сучасних управлінців у
світове товариство.

Завдання: 
– сформувати практичні навички з установлення ефективних комунікацій як всереF

дині організації, так і з зовнішнім середовищем;
– розвинути в учасників семінару навички та вміння з подолання комунікаційних

бар’єрів;
– сформувати практичні навички використання на практиці національних особлиF

востей представників інших країн під час ділового спілкування.

Ключові слова: інформація, комунікація, комунікаційні бар’єри.

Модератор пропонує учасникам семінару:
• брати активну участь в обговоренні теоретичних відомостей та поставлених пракF

тичних завдань;
• виявляти толерантність, ввічливість та коректність до оточуючих;
• при обговоренні формулювати свої думки та пропозиції лаконічно й обґрунтовано. 

На початку роботи групи проводиться тестування, метою якого є акцентувати увагу
на особливості сприйняття інформації кожного з учасників.
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2. Тестування «Чи вмієте ви слухати?»

Мета: визначити своє вміння слухати інших. 

Час – 5 хв.

Інструкція до проведення тесту: дайте відповідь на запитання, які оцінюються таF
ким чином: майже завжди – 2 бали, здебільшого – 4 бали, іноді – 6 балів, рідко – 8 балів,
майже ніколи –10 балів.

1. Чи намагаєтеся ви завершити бесіду, якщо тема чи співрозмовник нецікаві для вас?

2. Чи дратують вас манери співрозмовника?

3. Чи провокує вас недоречно сказане слово на різкість або грубість?

4. Чи уникаєте розмов із незнайомою чи малознайомою людиною, навіть коли вона
домагається цього?

5. Чи маєте звичку перебивати співрозмовника?

6. Чи вдаєте, що слухаєте уважно, тим часом як думаєте зовсім про інші речі?

7. Чи змінюєте тон, голос, вираз обличчя, лексикон залежно від аудиторії, співрозF
мовника?

8. Чи змінюєте тему розмови, якщо ваш співрозмовник торкнувся делікатної для вас
сторони питання?

9. Чи виправляєте співрозмовника, якщо він припускається неправильної вимови,
перекручує назви, терміни, вживає вульгарні слова?

10. Чи розмовляєте поблажливим, менторським тоном або з відтінком іронії чи знеF
ваги до співрозмовника?

Обробка результатів тесту: порахуйте загальну кількість балів. Визначте рівень
своїх здібностей слухати інших:

Якщо ви набрали 54 і менше балів, то ваші здібності слухати можна визначити «нижF
че середнього рівня». У вас не вистачає терпіння й толерантності вислуховувати проблеF
ми інших, і ви навіть не в змозі це приховати. Вам слід змиритися з тим, що світ влаштоF
ваний так, що інші люди не завжди вам кажуть про те, що хотілося б почути. Тоді у вас
з’явиться більше друзів і ви поступово почнете виконувати роль лідера у своєму оточенні.

«Середній бал» слухачів – від 55 до 61. У вас є терпіння слухати співрозмовника, і ви
майже не перебиваєте його репліками. Проте у вас вироблений немовби імунітет до
аудіоінформації, час від часу ви втрачаєте канву розмови, думаєте про своє. Чи не здаєтьF
ся вам, що той, хто не вислуховує до кінця, не є до кінця поінформованим і тому не завF
жди до ладу доводить справи?

Якщо ви набрали 62 і більше балів, то ваші здібності як слухача «вище середнього
рівня». А це означає, що у вас є або природжений талант слухати і співпереживати, або наF
буті професійні якості керівника, або, найімовірніше, поєднане те й інше. Але це не ознаF
чає, що ви нездатні спинити того, хто говорить багато й недоречно.

3. Характеристика понять «інформація», «комунікація», «комунікаційні бар’єри». 
(20 хв.)

Спільна (колективна) діяльність людей, спрямована на досягнення мети, передбачає
контакти між ними у вигляді обміну необхідною інформацією. 

Інформація – це сукупність повідомлень, які відображають конкретний стан явища,
події, виробничо'господарської діяльності.
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В. Зігерт та Л. Ланг описують поняття тотальної інформації. 

Тотальна інформація – це не лише фрази, почуті або прочитані, а вся сукупність
«сприйнятого сигналу»: тон та інтонація голосу, настрій і зовнішній вигляд передавача,
довколишня обстановка, навіть спогади та асоціації. 

Частіше зважуй, що і коли говорити. Час проходить, але сказане залишається.
(Горацій)

Початок всякої мудрості – визначення фактів. Добре поінформована людина
вартує двох. (Французьке прислів’я)

Той, хто має очі, щоб бачити, і вуха, щоб чути, може переконатися, що жоден
смертний не може берегти таємниці. Якщо його губи мовчать, то він говорить кінчикаC
ми своїх пальців; ознаки неправди точаться з кожної пори на його тілі. (3. Фрейд)

Будь'яка організація, навіть дуже малочисельна, обов’язково має відповідну систему
комунікацій, основним матеріалом яких є інформація.

Комунікація – це не лише система, яка забезпечує обмін інформацією між її членами,
але це ще й взаємні поставки емоційних елементів і ціннісних уяв.

Комунікації виникають між: представниками організації та зовнішнього середовища
(споживачами, державою і т. д.); підрозділами та працівниками організації (між різними
рівнями управління організацією, між керівниками й підлеглими, між неформальними ор'
ганізаціями тощо).

Дослідження доводять, що з усієї інформації, що створюється в організації, 60–80 %
використовують безпосередньо в ній, забезпечуючи підрозділи і співробітників усім неF
обхідним. Тільки частина цієї інформації в узагальненому вигляді надходить у зовнішнє
середовище.

Весь шлях від джерела інформації (відправника) до отримувача називається каналом
комунікації.

Канали можуть бути формальні (офіційні) й неформальні (неофіційні). Формальні
канали встановлені адміністративно й зв’язують працівників як по вертикальних, так і по
горизонтальних щаблях управління. До неформальних каналів комунікацій відносяться ті,
які не співпадають із офіційно встановленими. 

Ефект комунікації залежить від цілого ряду соціально'психологічних факторів, які
мають місце в процесі передачі та сприйняття інформації, які є їх складовими. Особливо
сильно проявляються соціально'психологічні фактори при мовній (словесній) передачі
інформації. При цьому задаються три канали її передачі та сприйняття кожною людиною:
емоційний, нормативний та канал знань.

Емоційний канал тестує інформацію, яка надходить на відповідні асоціації, настрої,
важливість тощо. Наприклад, сприйняття інформації доповідача залежатиме від поста'
новки його мови, зовнішнього вигляду, віку й посади, тобто від його емоційних елементів.
Крім цього, велике значення матиме манера поведінки доповідача, його жести, міміка, тоб'
то його відповідність певним соціальним та особистим нормам, які сприйняті в тому чи
іншому колективі чи навіть суспільстві. 

Коли я намагаюся розпізнати істинні почуття людей, я покладаюся на мої очі
більше, ніж на вуха, бо люди говорять, маючи на увазі, що я їх почую, і відповідно
підбирають слова, але їм дуже важко завадити мені побачити те, що вони, можливо, не
хочуть мені показувати. (Ф. Честерфілд)

Це все включається в поняття нормативного каналу сприйняття й передачі інформації.

І нарешті, в каналі знань відбувається оцінка змісту інформації, її призначення, що є
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найважливішим. Мета передачі інформації саме в тому й полягає, щоб вона набула якості
знань у тих, для кого вона призначена. Але ця якість буде недостатньою або інформація
буде сприйматися набагато важче й довше, якщо вона буде передаватися без відповідних
емоційних та нормативних складових. 

У комунікаційних процесах постійно виникають шуми. 

Інформаційний шум – це те, що деформує інформацію, її зміст (відхилення, помил'
ки тощо). 

Сказати не означає Почути
Почути не означає Зрозуміти

Зрозуміти не означає Погодитись
Погодитись не означає Використати на практиці

Використати на практиці не означає Запам’ятати

Робітник бензозаправної станції помітив на задньому сидінні автомобіля,
який під’їхав, трьох пінгвінів і, здивований, запитав про них у водія. Той сказав, що
не знає, як вони туди потрапили, адже коли він вивів машину з гаража, вони вже
сиділи в салоні.

Робітник на мить задумався, а потім порадив відвести їх у зоопарк. Водій
подякував за слушну ідею і поїхав.

Наступного дня та ж сама машина під’їхала до тієї самої бензоколонки. На
задньому сидінні сиділи все ті ж самі три пінгвіни, але тепер вони були в темних
окулярах. Черговий подивився на пінгвінів у крайньому здивуванні.

– Я думав, що ви відвезли їх у зоопарк! – вигукнув він.

– Я так і зробив, – сказав водій, – і вони так добре там провели час, що сьо0
годні я вирішив узяти їх на пляж.

Отже, слід враховувати можливі неточності при передачі інформації. Як правило,
відправлена інформація ніколи не співпадає з отриманою. Є зона потрапляння (відправле'
но й отримано), є частина сигналу, що не дійшла до адресата (відправлено, але не отрима'
но), та є найбільш загадкова частина – щось доходить до адресата, не будучи відправле'
ним. Тому при передачі інформації слід бути максимально точним і уважним.

Якщо прийняти до уваги, що на невиробничі витрати припадає 50 % усього часу, то
можливі по Україні витрати внаслідок погано поставленої інформації будуть складати чи'
мало мільярдів гривень щорічно.

Комунікаційні бар’єри – це:
1. Конкуренція між отриманими повідомленнями.
2. Сприйняття повідомлень адресатом.
3. Мова, логіка, абстракція.

Комунікаційні бар’єри можуть належати до групи індивідуальних або групових. 

До індивідуальних відносять: 
• Погане вміння слухати й повідомляти.
• Нерозуміння важливості інформації.
• Невідповідність жестів.
• Упередженість щодо чогось/когось.
• Змушування до комунікацій.

До організаційних належать:
• Проблеми спілкування.
• Різні статуси або владні відмінності між співрозмовниками.
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• Різне сприйняття.
• Інформаційні перевантаження.

Для подолання індивідуальних комунікаційних бар’єрів необхідні: навички з роF
зуміння мови і значення слів від представників різних прошарків та національностей, розF
виток уміння повідомляти й сприймати, заохочування двонаправлених комунікацій, поF
вага до позиції як одержувача, так і відправника інформації.

Подолати організаційні комунікаційні бар’єри допоможе: намагання досягнути меF
ти, регулювання інформаційних потоків, розуміння цінності засобів комунікації.

Національні особливості позначаються на ділових відносинах в усіх сферах. У проF
цесі комунікації з представником іншої країни можуть виникнути комунікативні бар’єри
через різні підходи до ведення переговорів, сприйняття невербальної інформації, менF
талітету. На формування національних особливостей впливають різноманітні чинники:
форма держави, географічне розташування, історія народу, суспільний устрій, домінуючі
релігії, середовище проживання, психофізіологічні особливості нації. Важливим фактоF
ром є вплив релігії на характер, спосіб життя і мислення людей. Знання особливостей
дасть змогу передбачувати вчинки, дії, рішення, виробляти необхідну тактику і стратегію.
Наведемо деякі національні особливості представників інших країн4.

Англійці – терпимі до чужої думки, суворо розподіляють свій час та гроші. СтавF
ляться до іноземців з пихатістю. Будуть з вами привітні, гостинні та відкриті, якщо у вас
є рекомендаційний лист. Англійська натура схильна до очікування та до неспішних поF
шуків компромісу. У них високо розвинене почуття справедливості; завжди ведуть чесну
гру, засуджують хитрість та лицемірство. Вміють терпляче вислуховувати партнера, але
мовчання у них – це не ознака згоди. Під час переговорів з англійськими партнерами нікоF
ли не варто боятись мовчати. Скептично сприймають людину, яка говорить без упину та
нав’язує себе іншим. Бережливість щодо грошей, слів та емоцій. Неприязно ставляться до
будьFякого відкритого виявлення почуттів. Пунктуальність є жорсткою нормою, тому не
варто починати переговори з ними без ретельної підготовки та узгодження. Традиційно
переговори починають з обговорення погоди, спорту, садівництва, домашніх тварин,
дозвілля тощо. Рішення приймають повільно, і не можна їх підганяти. 

Чесне слово є ототожненням письмово засвідченої домовленості. До переговорів
ставляться прагматично; вони достатньо гнучкі і з готовністю реагують на ініціативу
партнерів. Традиційним для них є вміння уникати гострих кутів та конфронтацій під час
переговорів. Позиція будьFякої англійської фірми на переговорах, як правило, є досить
жорсткою. Переговори ведуть із застосуванням обсягового фактичного, довідкового та
статистичного матеріалу. Обмірковують кожну позицію, суворо фіксують кожну деталь,
кожен параметр контракту. Виявляють наполегливість, коли йдеться про укладання угод,
що принесуть прибутки в короткотерміновий період, і дуже неохоче розглядають пропоF
зиції, які принесуть віддачу через 5–10 років.

Віддають перевагу тим партнерам, з якими їм уже доводилось контактувати. АнглійF
ці не люблять за столом локальних розмов – спілкуватися треба з усіма. Говорять переF
важно неголосно, відстань між співрозмовниками в межах 50 см.

Німці – відрізняються особливою працездатністю, організованістю, розрахунком, пеF
дантичністю та скептицизмом. Надзвичайно пунктуальні та дуже цінують ці риси у своїх
ділових партнерів. Ретельно готуються до переговорів і намагаються почати їх лише тоді,
коли шанси прийти до взаємовигідної домовленості високі. Під час переговорів обговорюF
ють усі питання послідовно, одне за одним, педантично розглядаючи усі деталі. При уклаF
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данні договорів наполягають, щоб були передбачені великі штрафи, тривалий гарантійний
період обслуговування, а також застава на випадок поставки неякісного товару. 

У процесі обговорення користуйтесь чіткими та короткими висловлюваннями. Усі проF
позиції та зауваження повинні бути зроблені тільки по суті. Велику увагу звертають на
офіціоз, а саме на використання титулів, звань. Тому до початку переговорів уточніть титули
кожного члена німецької делегації. Німецькі підприємці планують своє ділове життя щохвиF
линно, тому, домовляючись про наступну зустріч, простежте, щоб партнер зробив відповідні
записи в записнику. Велику увагу звертають на взуття, годинник, ручку та дипломат. 

Підняті брови означають захоплення якоюсь ідеєю. Безглуздість ідеї німець вираF
жає, ляскаючи себе долонею по лобі. Відстань під час бесіди – середня.

Американці – відрізняються індивідуалізмом, енергійністю, вмінням ставити цілі та
досягати їх. Жорстко відстоюють свої права та інтереси. Переговори ведуть інтенсивно, не
затрачаючи часу на формальності. У діловій бесіді концентруються не лише на загальних
питаннях проблеми, а й на деталях, пов’язаних з реалізацією домовленостей. Тому до пеF
реговорів готуються ретельно. Велику увагу звертають на розподіл функціональних обоF
в’язків учасників переговорів. Професіоналізм – це одна із головних рис. Дотримуються
принципу «час – гроші», тому на ділову зустріч слід приходити вчасно. На переговорах
займають жорстку позицію. Під час переговорів насамперед узгоджують загальні межі
майбутнього договору, а потім проробляють деталі. 

Мають великий ступінь свободи при прийнятті кінцевого рішення. Правила протокоF
лу іноді просто ігнорують. Зазвичай ставлять багато запитань, нерідко й особистого харакF
теру. Можуть здатись нетактовними, але насправді виявляють щиру зацікавленість вами. 

На ділових прийомах розмови ведуть про родину, хобі. Такі теми, як політика та
релігія краще не обговорювати. Небагатослівних співрозмовників та пауз у бесідах не
люблять. Ділові переговори та прийоми тривають порівняно недовго. Розмовляють зазвиF
чай голосно. Британська манера розмовляти тихим голосом вважається у них «шеF
потінням» і викликає підозру. Дистанція під час бесіди велика.

Араби – арабське привітання – це справжня церемонія, яка супроводжується запитанF
нями про ваше здоров’я, про стан справ. Не вартує ретельно відповідати на них, оскільки це
звичайна форма ввічливості. Чоловіки, зазвичай, при зустрічі обнімаються та цілуються, плеF
скаючи при цьому один одного по спині та плечах. Але так вітаються лише араби, іноземцям
цього робити не рекомендується. Під час ділової зустрічі не вимагайте від партнера відповісти
«так» або «ні»: арабський етикет забороняє бути категоричними. Араби віддають перевагу туF
манним висловам типу «якщо так захоче Аллах». Якщо бізнесмен відмовляється від угоди, то
робить це надзвичайно дипломатично, в завуальованій формі. Відмова переважно супровоF
джується похвалами на користь відхиленої пропозиції. Розмови араби ведуть помірковано,
вони не визнають метушливості. В арабських країнах традиційним є авторитарний стиль упF
равління і рівню переговорів надається велике значення. Усі питання попередньо відпрацьоF
вуються до найдрібніших деталей. Є прихильниками жорсткої стратегії переговорів. 

У підприємців Персидської затоки сильно виражене почуття власної гідності; їх харакF
теризує повага та коректне ставлення до своїх колег. Перед тим як висловити думку з якоF
гось питання, керівник делегації порадиться з колегами та висловить колективну точку зору. 

В арабських країнах дуже розвинена мова жестів, і її знання може допомогти вам, якF
що ви не розумієте арабської мови. Так, рука, витягнута долонею вниз, з пальцями, які
нібито скребуть повітря – означає прохання підійти, наблизитись. Коли поліцейський вдаF
ряє ребром долоні однієї руки по згині ліктя іншої руки, він пропонує показати докуменF
ти. Якщо співрозмовник погоджується з вами, він потирає один об одний вказівні пальці
(всі інші пальці загнуті). Якщо співрозмовникFараб взяв вашу долоню і дзвінко вдарив по
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ній витягнутими пальцями, це означає, що йому сподобався ваш жарт. Таким же чином деF
монструється згода укласти з вами контракт. Відмова – це різке відкидання голови назад,
яке супроводжується підняттям брів та цоканням язика. Ніколи не протягуйте арабам
лівої руки, також нею не можна вручати подарунки чи подавати їжу та гроші, оскільки її
вважають нечистою. Дистанція, при якій ведуться переговори, мала – 20–40 см.

Японці – розмовляючи про себе, вказують не на груди, як європейці, а на ніс. РозF
мовляти люблять на близьких відстанях, що створює атмосферу довіри. Уникають конF
фронтацій, намагаючись відкласти прийняття певного рішення шляхом довгої процедури
узгодження. Для налагодження контактів з японськими компаніями найкраще звернутись
до посередника, який добре знайомий зі сторонами: японці є недовірливими і не почнуть
переговорів, поки не будуть мати достатньо інформації про партнера та хороші рекоменF
дації щодо нього. Після цього ви повинні систематично надсилати японцям ділові листи з
інформацією про стан вашого підприємства (у перекладі японською мовою). Це є свідченF
ням того, що ви надійний і солідний партнер. При першій зустрічі обов’язково слід
обмінятись візитками, при цьому їх необхідно тримати обома руками та уважно читати
отримані. На зустріч необхідно приходити вчасно – хвилина в хвилину, адже почуття
обов’язку, відповідальність є традиційними рисами японського характеру, які вони цінуF
ють і у своїх партнерах. Починаються переговори переважно з тем, які не стосуються
предмета зустрічі. Це робиться з метою встановлення атмосфери співпраці, налагодження
контактів та створення ґрунту для подальших серйозних обговорень. Не рекомендується
розмовляти з японськими бізнесменами про релігію та філософію.

Для важливих переговорів слід набратися терпіння, адже в Японії ця риса дуже
цінується. Слід мати на увазі, що традиційна японська мораль не дозволяє прямо
відповідати «ні». Тому японці часто дають непрямі відповіді «це складно», «це потребує
важких зусиль». Форсувати процес переговорів не рекомендується. Не варто намагатись
заповнювати паузи, оскільки в Японії популярна приказка: «Мовчання красномовніше
від слів». Відповідно до норм японської ділової етики найвище цінується готовність до
компромісу. Високо цінують японці чесність, не сприймають жодних погроз чи тиску. 

Полюбляють вирішувати складні питання в неформальній обстановці (в ресторанах,
кафе), тоді офіційні переговори стають лише чистою формальністю з підписами сторін.
Контракти, які укладаються з японцями, зазвичай, великі за обсягами, оскільки в них дуF
же ретельно обумовлюються всі умови з їх чітким описанням, з урахуванням можливих
змін. Використовуйте будьFяку нагоду, щоб нагадати японському партнеру про себе.
Після проведення переговорів варто надіслати йому лист вдячності. 

4. Вправа на сприяння налагодженню кращих комунікацій та подолання комунікаC
ційних бар’єрів. (25 хв.)

Мета: налагодити взаєморозуміння в групі. 

Орієнтовна чисельність – 10 учасників. 

Час – 20 хв.

Проведення: усі учасники знаходяться в кімнаті, сидячи на стільцях. Згідно з устаF
новленим модератором порядком вони отримують конкретний вислів, який характеризує
конкретну публічну особу. Учасник повинен провести асоціацію з конкретною людиною,
але при цьому повинен казати і показувати протилежне. 

Модератор відводить конкретний час – 1 хв. кожному учаснику. Тепер іншим учасF
никам важливо спробувати зрозуміти доповідача і визначити відповідну особистість у заF
значеній модератором сфері. (10 хв.)
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Наступне, що просить модератор учасників – придумати п’ять компліментів людині,
яка знаходиться поряд з ним у кімнаті, не порушуючи правил (5 хв.): 

• комплімент не повинен бути двозначним;
• перебільшеним;
• відображати високу думку;
• не бути повчальним;
• не бути банальним. 

Після чого учасники за командою модератора поодинці висловлюють ці компліменF
ти відповідній людині. (3 хв.)

Модератору важливо наголосити, що бажано намагатися скласти різноманітні компліF
менти про ділові та особисті якості партнера, у формі прохання, в непрямій формі тощо.

Примітка: за результатами вправ експерти та модератор проводять загальний аналіз
успішності виконання поставленого завдання. (2 хв.)

Основна перевага цих вправ полягає в тому, що дозволяє краще зрозуміти неодноF
значність сприйняття інформації по каналах комунікацій.

5. Використання методу кейсCстаді або методу конкретних ситуацій «КомунікаC
тивні бар’єри у взаємодії з іноземними партнерами». (25 хв.) 

Навчальна мета кейса: систематизація теоретичних знань і набуття навичок зі ствоF
рення ефективних комунікацій та уникання комунікаційних бар’єрів з представниками
іншої країни.

Проблемна ситуація: Ви – менеджер вищої ланки великої компанії, яка хоче створиF
ти спільне підприємство з представниками бізнесу іншої країни. Вам необхідно налагодиF
ти з ними ефективні комунікації, обмінятися інформацією та запобігти виникненню непоF
розумінь через комунікаційні бар’єри.

Інструкція роботи над кейсом:
На першому етапі уважно подивіться на отримані характеристики специфічності пеF

редачі інформації та налагодження комунікацій представниками певної країни. Визначте
особливості передачі інформації представниками цієї країни. (5 хв.)

На другому етапі охарактеризуйте процес комунікації такого менеджера з представF
ником України під час вирішення певних проблем. Визначте можливості виникнення коF
мунікаційних бар’єрів. (10 хв.)

На останньому етапі охарактеризуйте процес комунікації менеджерів різних країн
під час комунікацій за для вирішення певних проблем. Визначте можливості виникнення
комунікаційних бар’єрів. (10 хв.)

Очікувані навчальні результати: набуття практичних навичок щодо створення ефекF
тивних комунікацій, передачі інформації та уникання комунікаційних бар’єрів з представF
никами інших країн.

Метод кейс0стаді (case0study), або метод конкретних ситуацій – метод активноF
го проблемноFситуативного аналізу, заснований на навчанні шляхом вирішення конкретних
завдань – ситуацій, який належить до імітаційних активних методів навчання5. Цей метод
дозволяє реалізувати концепцію практикуючого навчання в умовах занять в аудиторії.
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Метод кейс'стаді виступає інструментом, за допомогою якого теоретичні знання заF
стосовуються до вирішення практичних завдань.

Семінари, засновані на методі кейсів, допомагають засвоїти правила проведення диF
скусії, підвищити аналітичну майстерність, обґрунтовуючи свою позицію в процесі дисF
кусії. У ході дискусії не тільки знаходиться вирішення проблеми, але й кожний бере
участь у дослідженні, аналізі та зіставлені різних точок зору, що призводить до більш точF
ного та повного розуміння проблеми.

Ситуаційні завдання базуються на реальній інформації, історична довідка за ситуF
ацією для економії часу дається у стислому вигляді, а додаткова інформація представF
ляється у зручному для обговорення вигляді. Тому учасник семінару може мати менший
обсяг інформації з проблеми, ніж той, хто стикається з нею на практиці.

Етапи роботи з кейсом:
1. Знайомство із ситуацією, її особливостями.
2. Аналіз кейса.
3. Організація обговорення кейса, дискусія, презентація.
4. Оцінювання учасників дискусії.
5. Етап підбиття підсумків.

При підготовці до семінару кожен з учасників повинен поставити собі питання:
• Чи уважно я прочитав інформацію або тільки проглянув її?
• Чи висвітлив я всі аспекти поставленої проблеми?
• Чи не занадто я узагальнюю?
• Чи правильно зроблені узагальнення?

Під час участі в семінарі кожен з учасників повинен ставити собі питання:
• Чи урахував я всі факти, які відносяться до справи?
• Чи вдалося мені зробити правильні висновки з отриманої інформації?
• Чи дійсно я слухаю, що каже інший, чи чекаю, щоб висловити свою думку?
• Чи будуть мої зауваження доречні у даний момент або через них перерветься хід

міркувань? З іншої сторони, якщо група помиляється, відволікаючись від теми або відхоF
дить від основної лінії дискусії, чи повинен я промовчати?

6. Підбиття підсумків. (5 хв.)

При підведенні підсумків семінару не дається загальна оцінка правильності отримаF
них результатів, а аналізується успішність проходження всіх теоретичних та практичних
етапів заняття кожного зі слухачів.

Поради організатору. 

Пропонуємо кожного задіяти в процесі роботи над кожним етапом семінарського заF
няття. 

Бажано поступове збільшення участі в обговоренні поставлених завдань тих з учасF
ників, хто невпевнений у своїй теоретичній підготовці, аби не втратити його, як члена коF
манди.

Завдання для самостійного опрацювання.

1. Проаналізуйте ефективність комунікаційних процесів на своєму робочому місці.

2. Визначте комунікаційні бар’єри, що впливають на результативність вашої роботи.

3. Запропонуйте шляхи уникнення шумів у процесі передачі інформації.
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у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Кравченко О. П.,
заступник начальника управління

інформаційної політики Департаменту
інформаційної діяльності та 
комунікацій з громадськістю

Черкаської облдержадміністрації 

ЕЛЕКТРОННА ДЕМОКРАТІЯ ТА ЕЛЕКТРОННЕ УРЯДУВАННЯ.
МОЖЛИВІСТЬ ЗАСТОСУВАННЯ ЕЛЕКТРОННИХ ЗВЕРНЕНЬ 

І ПЕТИЦІЙ В ОРГАНАХ ВИКОНАВЧОЇ ВЛАДИ
(КейсCстаді)

Метод орієнтований на формування та розвиток такої громадянської компетентF
ності як правова культура.

Навчальна тема/модуль: електронна демократія та електронне урядування.

Загальна характеристика методу. Цей метод використовується з метою закріпленF
ня теоретичних знань щодо практичного застосування законодавства про звернення гроF
мадян, реалізацію громадянами права вносити в органи державної виконавчої влади проF
позиції про поліпшення їх діяльності, викривати недоліки в роботі, оскаржувати дії посаF
дових осіб, державних органів шляхом використання мережі Інтернет, засобів електронF
ного зв’язку.

Ситуаційна вправа або кейс – це опис конкретної ситуації, що використовують як
педагогічний інструмент з метою «програвання» та знаходження шляхів вирішення реF
альної управлінської ситуації. Кожен учасник ситуації матиме змогу визначити особисто
для себе доцільність і ступінь значущості вирішення проблемного питання, його актуF
альність, труднощі у розв’язанні та профілактики.

Метод кейсFстаді (ситуаційних вправ) може використовуватися як самостійно, так і
в поєднанні з іншими методами («акваріум», «світлофор») як початкова база для застосуF
вання таких методів. Цей метод можна застосувати на практичних заняттях після
закінчення вивчення теоретичного (лекційного) матеріалу, зокрема, законодавства про
звернення громадян.

Категорія слухачів: слухачі системи підготовки, перепідготовки та підвищення
кваліфікації державних службовців і посадових осіб органів місцевого самоврядування,
вперше прийняті на службу, віком до 35 років.

Умови та необхідний інструментарій.

Змістовною основою кейсу є сформульована реальна конфліктна ситуація, що склаF
лася в процесі державного управління. Основною метою кейсу є вирішення запропоноваF
ної проблеми та формулювання рекомендацій. Зміст проблемного питання озвучується
фасилітатором (викладачем, ведучим). Роздатковим матеріалом слугують Конституція
України, закони України «Про місцеві державні адміністрації», «Про звернення громаF
дян», інші документи, що отримує кожен із учасників заняття.

Технічне обладнання кейс'стаді. Бажаною умовою проведення заняття є наявність
комп’ютерної техніки (стаціонарні комп’ютери, ноутбуки, проектор), тобто заняття має
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проходити в комп’ютерному класі з доступом до мережі Інтернет, а також наявність посF
терів, фломастерів, відповідних кріплень (магнітів, кнопок тощо).

Для ефективного застосування даного методу кількість учасників має становити не
менше як 12 осіб. Координує ділову/рольову гру ведучий (викладач).

Використання цього методу розраховано на 2–4 академічні години – залежно від тоF
го, чи використовується кейс як повноцінне заняття, чи як практична частина інших меF
тодів («акваріум», «світлофор»). Ефективність проведеного кейсу залежатиме від попеF
редньо отриманих знань його учасників із заявленої теми – повноваження місцевих дерF
жавних адміністрацій, колективні звернення громадян, електронні петиції.

Етапи проведення:

Етап 1. ОРГАНІЗАЦІЯ. (10–15 хв.)6

1.1. Учасники довільно/або за рішенням ведучого розподіляються на 3 групи по 4–6 осіб
у кожній. Кожна група представлятиме окрему сторону конфліктуючих:

– орган влади, що забезпечив практичну можливість подання електронних звернень
і петицій на вебFсайті органу виконавчої влади;

– представники громадськості, які подали ідею впровадження в органі виконавчої
влади електронних звернень і петицій;

– юридичний відділ органу виконавчої влади, який повинен здійснити правову ексF
пертизу документального оформлення змін у діяльності вебFсайту (апріорі проти впроваF
дження петицій).

Прийняття спільного рішення ускладнюватиметься за великої кількості учасників
однієї групи, тому кількість учасників групи не повинна перевищувати 6 осіб. У випадку,
якщо кількість учасників навчання перевищує 18, додатково можна створити групи, що
складатимуться із представників органів місцевого самоврядування, вищих органів влаF
ди, комп’ютерних компаній та ін.

1.2. Група отримує необхідний інструментарій.

Етап 2. ІНФОРМАЦІЯ. (20–30 хв.)

2.1. Ведучий робить вступне слово, у якому озвучує зміст проблемного питання.

Опис проблемного питання, що надається для розгляду на навчанні.

Активні представники громадськості звернулися до органу виконавчої влади з меF
тою реалізації громадянами можливості для участі в управлінні державними та гроF
мадськими справами, для впливу на поліпшення роботи органів державної влади, для
відстоювання своїх прав і законних інтересів та відновлення їх у разі порушення шляхом
створення на вебFсайті цього органу виконавчої влади окремих розділів щодо електронF
них звернень і петицій. Керівник органу виконавчої влади розглянув пропозицію акF
тивістів із залученням керівників профільних структур, що займається питанням інфорF
маційноFтехнічного супроводу вебFсайту. Також було обговорено цю пропозицію на
засіданнях консультативноFдорадчих органів при органі виконавчої влади. Так, було
змінено дизайн сайту та реалізовано пропозицію громадськості. Проте при погодженні
відповідного положення, що регулює діяльність сайту, виникла проблема: юридичний
відділ органу виконавчої влади, який повинен здійснити правову експертизу докуменF
тального оформлення змін у діяльності вебFсайту, проти впровадження електронних пеF
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тицій, посилаючи на ст. 19 Конституції України, ст. 231 Закону України «Про звернення
громадян».

2.2. Формулюється загальне завдання учасникам:
1) ознайомтеся із ситуацією, окресліть усі та основну, на вашу думку, проблеми, проF

аналізуйте інформацію;
2) проаналізуйте проблемне питання з позиції кожного з учасників конфлікту;
3) сформулюйте альтернативи рішення, складіть перелік недоліків кожного рішенF

ня, оцініть альтернативи;
4) обґрунтуйте можливості використання альтернатив, запропонуйте єдиний меF

ханізм розв’язання означеної проблеми;
5) сформулюйте рекомендації щодо профілактики виникнення подібних ситуацій в

інших органах виконавчої влади.

2.3. Ведучий дає старт початку обговорень проблемної ситуації в групах.

Учасникам навчання дається можливість ознайомитись із законодавчою базою, проF
токолами зустрічей керівництва органу влади з громадськістю та засідань консультативF
ноFдорадчих органів при органі влади, вивчити аналогічні проблемні питання в інших орF
ганах влади, зокрема шляхом доступу до мережі Інтернет.

Етап 3. ЕКСПЛОРАЦІЯ. (10 хв.)

Пропонуються орієнтовні питання для аналізу конфліктної ситуації:

1. Чи зрозумілим є проблемне питання (позиція кожного учасника конфлікту)?

2. Хто або що, з точки зору кожної групи, спричинило проблему?

3. Чи доцільно було вносити зміни до структури вебFсайту без правового на те погоF
дження?

4. Яку мету переслідує кожна група?

5. За яких умов електронні звернення та петиції можуть бути розглянуті органом виF
конавчої влади?

6. За яких умов кожна з груп залишиться задоволеною рішенням щодо вирішення
проблемного питання?

7. Що пропонується для розв’язання проблеми? Які дії передбачаються?

Питання озвучує ведучий. Кількість питань залежить від часу, даного для проведенF
ня заняття, та може бути збільшено або зменшено.

Етап 4. РЕЗОЛЮЦІЯ. (20–40 хв.)

По завершенню роботи в групах, учасники мають підготувати та презентувати власF
не бачення озвученого проблемного питання. Обов’язковим є визначення альтернатив
кожної групи щодо розв’язання проблеми.

Позиція кожного з конфліктуючих може бути представлена на розданих плакатах у
вигляді слогану, малюнків, тексту тощо. Ведучий не обмежує можливості групи щодо заF
собів презентації.

Рішення може бути сформоване на базі найбільш повторюваного учасниками навF
чання (з числа окремих груп) варіанту вирішення проблемного питання.
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Етап 5. ДИСКУСІЯ. (30–50 хв.)

5.1. Учасники заняття презентують результати своєї групової роботи (по 10 хв. на
кожну групу).

5.2. Обговорюється рішення, запропоноване кожною групою щодо вирішення пробF
лемного питання.

Ведучий повинен зайняти нейтральну позицію щодо позицій кожної з груп, забезпеF
чуючи дотримання правил зустрічі, її процедури та регламенту. Так, ведучий повинен наF
давати слово для коментарів, звертатися за необхідності до аудиторії, контролювати ситуF
ацію, підтримувати етику висловлювань.

Дискусія є доцільною й ефективною тоді, коли вона виникає на базі знань учасників
з теми, що розглядається.

Етап 6. ПІДСУМКИ ТА ПОРІВНЯННЯ З ОРИГІНАЛОМ. (20–30 хв.)

6.1. Підведення загального підсумку презентацій. Ведучий спільно з групами форF
мулює загальні правила вирішення окресленої проблеми та способи її профілактики.

6.2. Кожна група формулює свій висновок щодо значення конфліктів в управлінні та
особистому житті (1–2 речення).

6.3. У випадку, якщо запропоноване проблемне питання мало реальне підґрунтя, веF
дучий зазначає, як було вирішено/чи не вирішено цей конфлікт на практиці.

6.4. Ведучий підсумовує роботу групи та дякує учасникам за плідну співпрацю.

Поради організатору (на що звернути увагу при організації та проведенні пропоC
нованого методу кейсCстаді, особливості використання методу):

1. Проведення означеного методу з метою вирішення конкретної проблеми неможF
ливе у випадку відсутності теоретичних знань учасників навчання щодо звернень громаF
дян. Тому варто вивчити питання обізнаності учасників навчання, скорегувати навчальну
програму так, щоб це навчання із застосуванням кейсFстаді було після теоретичного курF
су з вивчення законодавства про звернення громадян.

2. Підготовка ведучого до проведення заняття – запорука успішного навчання, тому
ведучому слід добре підготуватися як у теоретичному, так і організаційному плані, підгоF
тувати комп’ютерний клас, інструментарій.

3. Для роботи аудиторію слід поділити на малі групи – 4–6 осіб. Поділ групи на
більші групи приводить до того, що, як правило, дваFтри учасники навчання працюють акF
тивно, інші спостерігають за процесом або просто займаються «своїми справами». Робота
в малих групах, у форматі «круглого столу» сформує в учасників навчання навички робоF
ти в групі, вміння встановлювати ділові контакти, обмінюватися інформацією, відстоюваF
ти свою точку зору й брати участь у формуванні групового рішення. А втім, такий підхід
стимулюватиме індивідуальну активність.

4. Ведучий повинен чітко пояснити зміст завдання, уточнити, чи зрозуміла суть поF
рушеного питання, зберігати спокій і впевненість.

5. Акцент робиться на самостійному навчанні кожного на основі колективних зуF
силь. При цьому роль ведучого зводиться до спостереження й управління дискусією учасF
ників навчання. Ведучий не повинен втручатися в роботу груп, проте може координувати
та контролювати їх діяльність, підтримувати конструктивність дискусії, дотримання регF
ламенту.
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6. Дотримання етики та нейтральності у коментарях всіх учасників навчання.

7. Ведучий повинен бути доброзичливим, проте зберігати власну позицію; завжди
пам’ятати, що він – ведучий, тому не повинен втручатися в процес обговорення питання
в окремій групі чи притримуватися тільки однієї думки щодо вирішення проблемного пиF
тання; по завершенню навчання подякувати всім учасникам за співпрацю.

Завдання для самостійного опрацювання:

1. Вивчіть означене питання з позиції органу місцевого самоврядування України. Чи
будуть в такому випадку пропозиції аналогічними?

2. Ознайомтесь з іноземним досвідом у застосуванні органами влади мережі ІнтерF
нет для отримання індивідуальних, колективних звернень, проведенні голосування.

3. Проаналізуйте й обґрунтуйте доцільність залучення інших установ та організацій,
у тому числі вищих органів влади, комп’ютерних компаній, для вирішення окресленого
проблемного питання.

4. Запропонуйте методику навчання працівників органів державної виконавчої
влади методам вирішення і профілактики конфліктів в управлінні з окресленого питання.
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ДІЛОВИЙ ПРОТОКОЛ ТА ЕТИКЕТ 
У ДІЯЛЬНОСТІ ПУБЛІЧНИХ ОСІБ

(Інтерактивний семінар)

Зміст:
1. Вступне слово модератора. Обговорення правил роботи семінару. (5 хв.)

2. Гра «Привітання». (10 хв.)

3. Характеристика понять «етикет», «публічна особа», «діловий протокол», «імідж публічC
ної особи». (10 хв.)

4. Аналіз ситуацій. Використання методу кейсCстаді «Етикет в діяльності публічних 
осіб». (25 хв.)

Завдання 1. Уважно подивіться відео, зафіксуйте порушення норм ділового протоколу 
та етикету публічними особами. (10 хв.)

Завдання 2. Визначте, у чому полягають особливості міжнародних норм ділового етикету. 
(5 хв.) 

Завдання 3. Доведіть вплив дотримання/недотримання на імідж публічної особи. (10 хв.)

5. Діловий протокол та етикет публічної особи. Використання методу «Моделювання виC
робничих процесів і ситуацій». (20 хв.)

Завдання 1. Кожному члену групи визначити проблеми, що викликали ситуацію. (5 хв.)

Завдання 2. У кожній групі обговорити та запропонувати шляхи вирішення проблеми. 
(10 хв.)

Завдання 3. Перевірити запропоновані шляхи вирішення проблем. (5 хв.)

6. Підбиття підсумків. (10 хв.)

1. Вступне слово модератора.

Головна мета семінаруCтренінгу: удосконалення та отримання слухачами нових комF
петенцій в галузі ділового спілкування, протоколу та етикету, потрібних для їхньої проF
фесійної діяльності та/або підвищення професійного рівня в межах наявної кваліфікації.

Завдання: 
– навчити слухачів практичних прийомів і методів роботи в групі;
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– розширити обізнаність учасників семінару про етикет та діловий протокол у роF
боті публічної особи;

– розвинути в учасників семінару знання, навички та вміння, потрібні для якісної
зміни своїх професійних компетенцій.

Ключові слова: публічна особа, етикет, професійна комунікація, діловий протокол,
імідж державного службовця. 

Правила, яких слід дотримуватися під час роботи семінаруCтренінгу.

Учасникам семінару пропонуються правила, яких слід дотримуватися під час роботи
семінару: 

• бути активними;
• бути толерантними;
• говорити лаконічно;
• право чути і бути почутим. 

Учасникам семінару дається можливість їх обговорити та доповнити. Модератор заF
питує в усієї групи, чи згодна вона із цими правилами, чи приймає вона їх. 

Правила семінару потрібно вивісити на видному місці і звертатися до них, якщо воF
ни порушуються. 

Початком роботи групи є навчальна гра, метою якої є об’єднання групи. Це є важлиF
вим, оскільки в семінарі можуть брати участь різновікові особи. Головною метою гри є
викликання позитивних емоцій, що сприяє зняттю напруги та взаємодії.

2. Гра «Привітання».

Мета: об’єднати групу. 

Чисельність – не менше 10. 

Час – 10 хв.

Проведення: учасники ходять по кімнаті – мовчки, ні з ким не розмовляючи. Вони
повинні будуть вітатися один з одним за руку, за умовами, що висуває модератор. Для поF
чатку вони уявляють собі, що зустрічають близького друга або подругу, якого (якої) давF
но не бачили. Як подати йому (їй) руку? Як близько підійти до неї (до нього)? Який виF
раз обличчя буде при цьому? Учасники вітають один одного так, буцімFто вони дуже добрі
друзі. (30 секунд)

Наступне, що просить модератор – уявити учасників, це те, що їх запросили на день
народження. Учасники вітаються з усіма, кого вони знають. Як поводитися в цій ситуації?
Який вираз обличчя при цьому буде? Як близько підійти до партнера? (30 секунд)

Наступне, модератор просить учасників уявити, що вони перебувають у чужій країні –
це може бути Індія або Японія. Вони знайомляться з господарями, які запросили їх до сеF
бе. Як подати руку в цій ситуації? (30 секунд)

Тепер учасники уявляють, що зустріли свого друга або подругу, які щойно успішно
склали важливий іспит. Вони вітають їх і вітають з важливою подією. Як можна без слів
висловити свою радість і схвалення? (30 секунд)

Після цього, учасники роблять останнє коло по кімнаті і вітають тих учасників, з
ким вони ще не віталися і висловлюють своїм рукостисканням радість від зустрічі з ними. 
(30 секунд)

Примітки: основна перевага цієї гри полягає в тому, що кожен її учасник може встаF
новити контакт з усіма членами групи. Рукостискання – це символічний жест відкритості
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та доброї волі. Важливо, що при цьому відбувається контакт очима – це сприяє виникненF
ню близькості і позитивної внутрішньої настанови.

Під час гри не повинно бути жодних розмов – це підвищує концентрацію уваги
членів групи і надає діям принадності новизни.

Як «розігрів» ця гра особливо ефективна для нової групи, але і в усталених групах
вона цілком є доречною. Вона сприяє створенню в учасників відчуття приналежності до
групи, сприяє виникненню атмосфери очікування чогось нового, до того ж це вдала підгоF
товка до навчального процесу.

3. Характеристика понять «публічна особа», «етикет», «діловий протокол», «імідж
публічної особи». (10 хв.)

Публічна особа – особа, що виконує публічні функції (не лише посадовці, уповноF
важені на виконання функцій держави та посадовці органів місцевого самоврядування,
але й політики)7. Особа стає публічною не завдяки своїм моральним та духовним якостям,
а завдяки досягненням, тобто своїй суспільній діяльності. Досягнення успіху публічною
особою багато в чому залежить від суспільної думки про неї, від створення нею певного
суспільного образу, іміджу.

Видатні особистості формуються не за допомогою красивих промов, а власною
працею і її результатами. (А. Ейнштейн)

Хто володіє самим собою, той скоро заволодіє й іншими. (Г. Бальтасар)

Люди охоче дозволяють підноситися над ними, але ніколи не прощають тим, хто
не опускається часом до їх рівня. (Бальзак)

Термін «Етикет» (фр. l`etiquette – ярлик, етикетка, від фламандського steeken –
встромляти) означає форму, манеру поведінки, сукупність формальних правил ввічлиF
вості, що регулюють зовнішні прояви людських відносин (поводження з людьми, формуF
ли звертання, вітання, вибачення, подяки, поведінка в місцях загального користування,
манери, одяг тощо). 

Термін з’явився в XVIII ст. при дворі французького короля Людовіка ХIV (його
гості одного разу отримали карточки – етикетки, де були перераховані правила поF
ведінки). Етикет як детально розроблена система правил склався в епоху Середньовіччя,
де великого значення надавали кодексу лицаря, ритуалам, символам, атрибутиці (особлиF
во одягу), де існувала чітка ієрархія статусів людей, де культивувалося лицарське ставF
лення до жінки. Вимоги сучасного етикету складалися впродовж багатьох століть історії
цивілізації і є результатом досвіду багатьох поколінь. У своїй основі вони є міжнародниF
ми, оскільки їх дотримуються більш чи менш однаково в усіх країнах. Водночас етикет
кожної країни має свої досить суттєві особливості, що зумовлено історичними, національF
ними, релігійними та іншими традиціями і звичаями. 

Діловий етикет – результат довготривалого відбору правил, форм найбільш доцільF
ної поведінки, що сприяє успіху в ділових відносинах. Основну функцію або сутність етиF
кету ділової людини можна визначити як формування таких правил поведінки в
суспільстві, що сприяють взаєморозумінню людей у процесі спілкування під час праці.
Другою за значенням функцією етикету є функція зручності, доцільності та практичності.
Починаючи зі специфічних і закінчуючи загальними правилами, етикет являє собою приF
стосовану до повсякденного життя систему.
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Починаючи освоювати ази етикету публічної особи, не треба «винаходити велосиF
пед»: усі перераховані компоненти тією чи іншою мірою стандартизовані і від норм в осF
новному не відхиляються. Як правило, у держструктурах є протокольні відділи, що
відповідають за переговори, зустріч людей, офіційні подарунки тощо. 

Кожна публічна особа повинна не лише знати і дотримуватися основних норм етике'
ту, але й розуміти потребу існування визначених правил і взаємин між людьми. Манери
публічної особи є індикатором багатства внутрішнього світу, вони віддзеркалюють моF
ральний та інтелектуальний розвиток.

Етикет є одним із головних засобів формування іміджу.

Етикет – це розум для тих, хто його не має. (Вольтер)

Манери людини – це дзеркало, у якому відбивається її портрет. (І. Ґете)

Увічливість і добрі манери абсолютно потрібні для того, щоб прикрасити будьC
які інші достоїнства і таланти. Без них учений перетворюється на педанта, філософ –
на циніка, військовик – на грубу тварину. (Ф. Честерфілд)

Діловий протокол – правила, що регламентують порядок зустрічей і проводів делеF
гацій, проведення бесід і переговорів, організацію прийомів, форму одягу, ведення діловоF
го листування, підписання договорів, угод та ін. Основними етичними принципами ділоF
вого протоколу є ввічливість, тактовність, взаємоповага, гідність, порядність. 

Діловим протоколом прийнято називати вищий рівень ділового етикету. У ньому
все прораховано до дрібниць, кожен учасник точно знає свою роль і своє місце в цій заF
гальній розстановці сил. Протокол – це сукупність визначених правил, норм і традицій на
переговорах і неофіційних зустрічах. Діловий протокол передбачає і сценарій відносин в
діловому світі. З самого початку протокол розглядає міжнародний принцип переваги
рангів. Це означає, що до персони ставляться відповідно до її чину і посади, а вік і стать
особливого значення не мають.

Цей принцип стає основоположним у ділових відносинах. Безсумнівно, його можна
назвати умовністю. Проте і весь діловий протокол в цілому являє собою звід правил і
умовностей, прийнятих у суспільстві.

Правила ділового протоколу не є непорушними і священними. Вони постійно
змінюються з урахуванням звичаїв і традицій різних народів і віянь часу. Не змінюється в
них лише одне – в основі лежать повага і дружнє ставлення між учасниками протоколу.
Діловий протокол не такий уже точний і сухий, як це може здатися на перший погляд: у
ньому є місце і експромту, і живому спілкуванню. 

Як і в багатьох інших видах взаємодії між людьми, у ділових відносинах головне – проF
яв щирих, гуманних, теплих почуттів до співрозмовника і вміння грамотно вийти із ситуації.
Повагу до звичаїв і народних традицій співрозмовників, уміння висловити подяку за спілкуF
вання й увагу цінують набагато вище, ніж холодне дотримання протокольних норм.

Грамотне проведення протокольних подій і дотримання норм етикету створює більш
високий імідж публічної особи і формує сприятливе середовище для успішних перегоF
ворів на високому рівні, оскільки володіння діловим етикетом виконує такі функції:

• захищає від непередбачених ситуацій та незручного становища на переговорах;
• дає можливості для ввічливого маніпулювання та підвищення ефективності переF

говорів і зустрічей.

Імідж публічної особи – це образ певного об’єкта, що впливає на масову свідомість.
Представники кожної галузі науки виокремлюють і додають до іміджу риси, характерні для
конкретного напрямку: наприклад, розглядають як засіб спілкування його (іміджу) носія з
масовою свідомістю (Г. Почепцов); «індивідуальну подобу», створену засобами масової
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

інформації, соціальною групою чи власними зусиллями особистості з метою привернення до
себе уваги (В. Шепель); віддзеркалення сприйняття громадськістю предмета PRFкампаF
нії (Дж. Марконі); думку про об’єкт (людину), яка виникає в певної групи людей і сформоF
вана через різні канали сприйняття (О. Панасюк); «символічний образ суб’єкта, створюваF
ний у процесі суб’єктFсуб’єктної взаємодії» (О. Перелигіна); соціальноFпсихологічний феноF
мен, що підпорядковується основним законам соціальної психології (Н. Барна). 

Набуття професійного іміджу не є самоціллю для публічної особи. Однак володіння
ним становить дуже істотну її особистісну і професійну характеристику, має глибокий
практичний зміст.

Коли говорять про імідж, зазвичай виокремлюють соціальний, професійний та індиF
відуальний імідж.

Соціальний і професійний імідж – сукупність уявлень про те, як повинна виглядаF
ти і вести себе людина певного соціального статусу або професії (політик, державний
службовець тощо). Якщо враження, яке справляє людина, не відповідає очікуваному від її
професії або положення в суспільстві, говорять про потребу «зміни іміджу».

Індивідуальний імідж – сукупність вимог, що пред’являються публічній особі, співF
віднесених з її індивідуальними особливостями і діловими якостями.

4. Аналіз ситуацій. Використання методу кейсCстаді «Етикет у діяльності публічC
них осіб». (30 хв.) 

Джерела ситуацій: публіцистична література, реальні події місцевого життя, ІнтерF
нет, відео про публічних осіб.

Тобто на розгляд учасників пропонуються будьFякі матеріали про дотримання/поF
рушення етичних норм публічними особами, які пропонується проаналізувати за методом
кейсFстаді.
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Завдання 1. Визначте, у чому полягають особливості міжнародних норм ділового ети'
кету. (10 хв.)

Завдання 2. Обговоріть вплив комунікативної компетентності на постать публічної
особи. (10 хв.)

Завдання 3. Доведіть вплив дотримання/недотримання норм ділового протоколу та
етикету на імідж публічної особи. (10 хв.)

Кейс'стаді (Case'study) – це техніка навчання, що використовує опис реальних сиF
туацій (від англ. Case – «випадок»). 

Учасників семінару просять проаналізувати ситуацію, розібратися в суті проблем,
запропонувати можливі варіанти вирішення і вибрати кращий з них. 

КейсFметод концентрує в собі значні досягнення технології «створення успіху». Для
нього характерна активізація слухачів, стимулювання їхнього успіху, наголошення на досяF
гненнях учасників. Саме відчуття успіху постає однією з головних рушійних сил методу,
сприяє формуванню стійкої позитивної мотивації і нарощуванню пізнавальної активності.

Вимоги до конкретної ситуації (КС): 
• КС повинна відповідати змісту теоретичного курсу і професійним потребам; 
• бажано, щоб ситуація відбивала реальний, а не вигаданий професійний сюжет, у

ній має бути віддзеркалено «як є», а не «як може бути»;
• слід вести розробку кейсів на місцевому матеріалі; 
• ситуація повинна відрізнятися «драматизмом» і проблемністю, виразно визначати

«осердя» проблеми і містити потрібну і достатню кількість інформації; 
• потрібно, щоб ситуація показувала як позитивні, так і негативні приклади; 
• ситуація повинна супроводжуватися чіткими інструкціями щодо роботи з нею.

Бажано використовувати аудіоF або відеозаписи, газетні статті, офіційні документи
або їх добірки, розповіді, що містять описи конкретних ситуацій діяльності публічних
осіб. Учасники можуть запропонувати і розглянути приклади з власної практики.

Принципи побудови конкретних ситуацій: проблемність, моделювання професійних
ситуацій та їх рішень, колективноFіндивідуальна діяльність, діалогічність спілкування.

Аналіз конкретної ситуації – діяльнісне дослідження реальної або штучно сконF
струйованої ситуації для виявлення проблем і причин, що викликали її для оптимальноF
го й оперативного вирішення. 

Мета методу аналізу конкретної ситуації – навчити учасників семінару аналізуваF
ти інформацію, виявляти ключові проблеми, вибирати альтернативні шляхи вирішення,
оцінювати їх, віднаходити оптимальний варіант і формулювати програми дій.

Етапи роботи з кейсом:
1. Етап введення в досліджувану проблему.
2. Аналіз ситуації.
3. Етап презентації.
4. Етап загальної дискусії.
5. Етап підбиття підсумків.

У методі «кейсFстаді» може бути використаний «мозковий штурм», коли група зайF
шла в глухий кут і утруднюється ухвалити рішення.
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5. Діловий протокол та етикет публічної особи. Використання методу «МоделюC
вання виробничих процесів і ситуацій». (20 хв.)

Учасникам семінару пропонуються на вибір картки із певними ситуаціями, що спри'
чинили негативні наслідки. 

Завдання 1. Кожному члену групи визначити проблеми, що викликали ситуацію. (5 хв.)

Завдання 2. У кожній групі обговорити та запропонувати шляхи вирішення проблеми.
(10 хв.)

Завдання 3. Перевірити запропоновані шляхи вирішення проблем. (5 хв.)

Завдання 4. Зробіть свої висновки щодо доцільності застосування поняття «етикет»
і «діловий протокол» у діяльності публічної особи. (10 хв.)

Метод «Моделювання виробничих процесів і ситуацій» передбачає імітацію реальних
умов, конкретних специфічних операцій, моделювання відповідного робочого процесу,
створення інтерактивної моделі та ін.

Мета: ефективне вирішення проблемних ситуацій.

Завдання: 
• визначення проблем, що викликали ситуацію; 
• обговорення запропонованих шляхів вирішення проблем; 
• перевірка запропонованих шляхів вирішення проблем.

Методика здійснення.

1. Організаційний етап. 

Опис ситуації. Ситуацій може бути подано кілька або одна. Обговорення ситуацій
може організовуватися як у малих групах, так і з усією аудиторією одночасно. При роботі
в малих групах учасники семінару розподіляються на кілька малих груп. 

Малі групи займають певний простір, зручний для обговорення на рівні групи. У
групі визначаються спікер, опоненти, експерти.

Спікер займає лідируючу позицію, організовує обговорення на рівні групи, формуF
лює загальну думку малої групи.

Опонент уважно слухає пропоновані позиції під час дискусії і формулює питання
щодо пропонованої інформації.

Експерт формує оцінне судження за пропонованою позицією своєї малої групи і
порівнює з пропонованими позиціями інших груп.

2. Підготовчий етап.

Кожна мала група обговорює запропоновану ситуацію, вирішуючи завдання: 
• визначення проблем, що викликали ситуацію; 
• обговорення запропонованих шляхів вирішення проблем; 
• перевірка запропонованих шляхів вирішення проблем.

Завдання цього етапу – сформулювати групову позицію щодо вирішення проблемF
ної ситуації.

3. Основний етап – проведення обговорення ситуації. 

Заслуховуються шляхи вирішення проблем, запропоновані кожною малою групою.
Після кожного судження опоненти ставлять питання, вислуховуються відповіді авторів
пропонованих рішень.

4. Етап рефлексії – підбиття підсумків. На завершення формулюється загальна думF
ка, що виражає спільну позицію виходу із ситуації. Експерти пропонують оціночні суF
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дження щодо висловлених шляхів вирішення запропонованих ситуацій, проводять
порівняльний аналіз запропонованих шляхів вирішення з рішеннями інших малих груп.

Викладач дає оціночне судження роботі малих груп щодо вирішення проблемних
ситуацій та ефективності запропонованих шляхів вирішення.

6. Підбиття підсумків. (10 хв.)

Модератор та учасники семінару підбивають загальні підсумки. Модератор пропоF
нує підбити підсумки із застосуванням ПОПНFформули.

ПОПНCформула являє собою один із варіантів юридичної технології професора
права Д. МаккойдаFМейсона. Її суть полягає в наступному: учасник семінару висловлює 

П – позицію (пояснює, у чому полягає його думка);
О – обґрунтування (не просто пояснює свою позицію, але й доводить, починаючи

фразою типу: «Оскільки...»);
П – приклад (при роз’ясненні сутності своєї позиції користується конкретними приF

кладами, використовуючи в мовленні звороти типу: «Я можу підтвердити це тим, що...»;
Н – наслідок (робить висновок у результаті обговорення певної проблеми, наприF

клад, каже: «У зв’язку з цим...»).

Таким чином, виступ учасника семінару займає приблизно 1 хвилину і може складаF
тися з двохFчотирьох пропозицій. Найголовніше, що дає застосування цієї технології –
висловлюється власний погляд, ставлення до запропонованої проблеми.

Наприкінці модератор підбиває підсумки й оцінює роботу слухачів та/або слухачі
висловлюють своє ставлення до інтерактивного семінару. (5 хв.)

Поради організатору:

Під час проведення семінару бажано, щоб кожний присутній був задіяний у роботі. Не
слід примушувати учасників, проте треба почути думку кожного. Якщо ситуація в групі заF
гострилася, слід запропонувати гру на згуртування, наприклад «Веселий рахунок».

Час – 5–7 хвилин. 

Мета – зняття внутрішньої напруги і психологічного дискомфорту. 

Опис: модератор називає будьFяке число, що не перевищує кількість учасників у
групі. Згідно з цим числом (наприклад 5) має синхронно підвестися, не домовляючись, 
5 осіб. Вправа змушує учасників передбачати думки і дії один одного. Привертає підвищеF
ну увагу до жестів, поглядів та манер.

Для тих модераторів, які зацікавлені у використанні методу кейсFстаді, існує спеціF
альний сайт http://www.casemethod.ru, присвячений методиці ситуаційного навчання з
використанням кейсів, створений спільно американською некомерційною корпорацією
«Прожект Хармоні Інк.» та українською неприбутковою організацією «Центр інновацій
та розвитку». Він містить різноманітні ресурси, що будуть корисні викладачам, тренерам
та модераторам, зацікавленим у використанні кейсFметоду в своїх навчальних курсах.

Завдання для самостійного опрацювання:

1. Самостійно за п’ятибальною шкалою оцініть ступінь володіння Вами основами
етикету та ділового протоколу.

2. Визначте, з чого складається загальний імідж публічної особи.

3. Розкрийте взаємозв’язок обізнаності у сфері етикету та ділового протоколу з
успішністю діяльності публічної особи.
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професор кафедри політології 
та державного управління Східноєвропейського 
національного університету імені Лесі Українки

ЛІДЕРСТВО В МІСЦЕВОМУ САМОВРЯДУВАННІ

(Тренінг)

Зміст:
1. Вступне слово тренера. (10 хв.)

2. Корисна гра «Привабливий Петро». (20 хв.)

3. Візуалізована мініCлекція «Компетентності лідера місцевого самоврядування: на приC
кладі Боратинського сільського голови». (30 хв.)

4. Метод «Снігова куля» на тему «Формулювання визначення «Що таке лідерство в місC
цевому самоврядуванні»? (60 хв.)

5. Метод «Анкета 5 із 25» на тему «Якості лідера місцевого самоврядування». (60 хв.)

6. Підбиття підсумків. (30 хв.)

7. Завдання для самостійної роботи.

8. Список рекомендованої літератури.

1. Вступне слово тренера.

Головна мета тренінгу: розширення уявлень про лідерство як форму організації та
управління в органах місцевого самоврядування, активізація власного лідерського поF
тенціалу – важливої громадянської компетентності посадової особи місцевого самоврядуF
вання. 

Завдання: 
• поширити обізнаність учасників тренінгу про лідерство, лідерські якості;
• розвиток громадянських компетентностей: демократичного лідерства, комунікаF

тивностості, толерантності, публічності;
• виявити власний лідерський потенціал;
• розвиток індивідуального стилю лідерства;
• вивчити лідерські ролі, особливості їх вияву;
• освоєння навичок впливу на групу.

Ключові слова: лідер, лідерство, якості лідера, компетентність, місцеве самоврядуF
вання, територіальна громада.

Методи семінару: ігрові методи, візуалізована мініFлекція, метод «Снігова куля»,
метод «Анкета 5 із 25», мозковий штурм, обговорення, виконання завдань в мініFгрупах,
групові дискусії.

Необхідний інструментарій: папір, фліпчарти, фломастери (різних кольорів), марF
кери (різних кольорів), стікери, проектор, ноутбук, дошка, клейка стрічка. 
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Правила, яких потрібно дотримуватися під час тренінгу.

Учасникам тренінгу пропонуються правила, яких, потрібно дотримуватися під час
роботи:

• чітке дотримання регламенту;
• слухати і чути (один говорить – усі слухають);
• бути доброзичливими;
• бути активними;
• говорити тільки за темою і від свого імені;
• не критикувати: кожен має право на власну думку;
• говорити коротко;
• говорити за чергою.

Учасникам тренінгу дається можливість обговорити ці правила та внести свої допоF
внення. Після цього тренер запитує згоду всієї групи щодо цих правил, чи приймає вона
їх. Правила тренінгу вивішуються на видному місці для того, щоб у потрібний момент
можна було до них звернутися. 

2. Корисна гра «Привабливий Петро».

Початком роботи тренінгу і створення доброзичливої атмосфери в групі є «розігрів»
групи. Для цього викладачем пропонується гра – спеціально організований ігровий метод
проведення заняття, що дає можливість учасникам познайомитися, викликати довіру до
себе, подолати бар’єри – «зламати кригу», тому їх часто називають «криголамами». ОсF
таннє є особливо важливим, якщо серед учасників є слухачі зі значним стажем роботи й
солідним віком, відповідно, з певними стереотипами, які вперше зустрічаються з новою
для них формою навчання. 

Використання «криголамів» є ефективним на першій стадії групової роботи, особлиF
во коли учасники не знайомі або малознайомі один з одним, а також на наступних етапах
групової динаміки з метою підняття настрою та створення відповідної атмосфери в групі. 

Для цього ефективною буде корисна гра «Привабливий Петро». Учасники займаF
ють місце в колі. Тренер повідомляє, що через хвилину кожен учасник по черзі назве своє
ім’я та прикметник, який його характеризує. Прикметник повинен починатися з тої самої
літери, що й ім’я, наприклад «привабливий Петро». Коли завершить перший учасник, завF
данням другого буде назвати себе та повторити попереднє ім’я та прикметник. Далі завF
дання переходить до третьої особи і так по черзі до всіх учасників. Останній учасник поF
винен назвати імена та риси всіх учасників групи.

3. МініCлекція «Компетентності лідера місцевого самоврядування: на прикладі
Боратинського сільського голови».

Аналіз проблем функціонування органів публічної влади сучасної України дає підF
стави зробити висновок про наявність у суспільстві потреби в сильних авторитетних упF
равлінцяхFлідерах, які б не просто забезпечували діяльність органу влади, а й генерували
нові ідеї у сфері публічного управління та впроваджували їх у життя. Лідери є «золотим»
активом інституту публічної служби будьFякої країни. Саме вони намагаються бути попеF
реду хоча б на півкроку, спроможні пропонувати і виробляти креативні, оригінальні ідеї,
приймати нестандартні рішення, спрямовувати колективи на їх вирішення та нести
відповідальність за результати. 

Особливо важливою є роль лідера у місцевому самоврядуванні. Адже від них значF
ною мірою залежить розвиток відповідних населених пунктів, територій. Лідерство – це
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більше, ніж створення концепції кращого місцевого самоврядування, це також вміння
прислухатися до думок зацікавлених сторін, переконувати їх у доцільності спільної конF
цепції з метою її втілення в життя. Лідерство визначає, як має виглядати майбутнє,
поєднує людей із баченням цього майбутнього та надихає їх на те, щоб зробити його реF
альністю, незважаючи на перешкоди. 

На сучасному етапі реформування системи публічної влади саме лідери місцевого саF
моврядування мають відіграти ключову роль у здійсненні реформ на місцевому рівні і стаF
ти головними ініціаторами й зацікавленими суб’єктами демократичних перетворень у
сфері місцевого та регіонального самоврядування. Для національної системи публічного
управління це завдання є надзвичайно актуальним і своєчасним тому, що успішність проF
цесу децентралізації державної влади, реформування місцевого самоврядування і териF
торіальної організації влади безпосередньо залежатиме від якості лідерства посадових осіб
та депутатів місцевих рад. Тому зазначене масштабне реформування, якого Україна ще не
знала, дає шанс та можливості для кожного керівника органу місцевого самоврядування
проявити свої лідерські якості на користь територіальної громади. Від цього залежатиме,
чи виправдає керівник довіру, висловлену йому людьми на місцевих виборах 2015 року. 

Однак, на відміну від проблематики лідерства в органах державної влади, питанням
лідерства в місцевому самоврядування в науковій літературі надано значно менше уваги.
Такий стан опрацювання зазначеної тематики викликає певне занепокоєння в контексті
процесу децентралізації влади та розширення повноважень місцевого та регіонального саF
моврядування, який зараз проходить в Україні. 

Роль лідера територіальної громади покажемо на прикладі Сергія Яручика – БораF
тинського сільського голови Луцького району Волинської області, завдяки лідерським
компетентностям якого вдалося пересічну, певною мірою депресивну сільську раду переF
творити у лідера місцевого самоврядування не лише Волині, а й України, а село Боратин –
в успішний сільський населений пункт, мешкати в якому бажають жителі сусіднього обF
ласного центру (використовуються слайди, фото, ілюстрації).

Для ефективного вирішення питань місцевого значення посадові особи місцевого
самоврядування зобов’язані постійно розвивати й удосконалювати свою лідерську комC
петентність. Саме вона допоможе їм стати реальними лідерами не лише для свого колекF
тиву як управлінської команди, а й для жителів громади та партнерів, зацікавлених у щоF
денній співпраці для вирішення місцевих питань. До структури лідерської компетентF
ності надежать:

1. ЦІННОСТІ ТА ЕТИКА (доброчесність, повага і довіра).

Лідери місцевого самоврядування служать громаді, гарантуючи особисту доброF
чесність, поважають людей та принципи публічної служби, включаючи цінності демоF
кратії, професіоналізму, етики та служіння людині. Лідери створюють такі умови роботи,
де панує повага, діє принцип репрезентативності, а рішення є прозорими та справедливиF
ми. Основна цінність та головна передумова лідерства – розвиток довіри та команди,
спільності поглядів на ключові питання, взаємної відповідальності, взаємопідтримки. 

2. СТРАТЕГІЧНЕ МИСЛЕННЯ (аналіз та ідеї).

Лідери планують діяльність на основі аналізу ситуації і тенденцій, враховуючи свої
повноваження, спроможність та потенціал органів місцевого самоврядування. Вони
постійно відслідковують ситуацію, передбачаючи зміни, виникнення криз та можливосF
тей. Вони повинні бути готовими до змін, швидко реагувати на вимоги часу, дивитися впеF
ред, управляти ризиками. Генерують ідеї та ініціативи, дають простір для інновацій. ВоF
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лодіють умінням працювати з інформаційними ресурсами, обробляти велику кількість
джерел, оцінюючи їх корисність та достовірність. Вони розробляють стратегії, які є чутF
ливими до різноманітних потреб зацікавлених сторін та партнерів, забезпечують досяF
гнення успіху – розвитку громади. Вміють та не бояться приймати управлінські рішення,
прогнозувати їх наслідки.

3. СПІВПРАЦЯ (команди, громади, організацій, партнерів).

Лідери володіють умінням залучати людей, організації, партнерів для визначення
цілей, формувати працездатні групи виконавців для розв’язання проблем громади,
об’єднувати їх на основі спільних цінностей і принципів.

Здатністю підтримувати атмосферу взаємодії та співробітництва як усередині орF
ганів місцевого самоврядування, так і з зовнішнім середовищем. Володіють ефективними
комунікаціями.

4. ПРАГНЕННЯ ДОСКОНАЛОГО УПРАВЛІННЯ (управління діяльністю, людьC
ми, ресурсами).

Лідери досягають результатів, примножуючи організаційну спроможність та стаF
більність. Володіють умінням правильного добору та розстановки кадрів. Вони надихаF
ють людей на виконання поставлених завдань, досягнення результатів. Вони застосовуF
ють механізми підзвітності щодо людських та фінансових ресурсів.

Цей приклад лідера місцевого самоврядування має надихнути на активну працю
новообраних сільських, селищних голів та показати, що і в нинішніх, складних для місцеF
вого самоврядування умовах, можна бути успішними, досягати поставлених результатів
та динамічно розвиватися. Однак без лідерських компетентностей голови сільської (сеF
лищної) ради цього досягти практично неможливо. Ось це і є головною метою зазначеF
ного методу. 

4. Метод «Снігова куля» на тему «Формулювання визначення «Що таке лідерство
в місцевому самоврядуванні»?

Тренер: незважаючи на велику кількість досліджень лідерства, й дотепер не існує
визначення поняття «Лідерство в місцевому самоврядуванні». Ряд дослідників ототожF
нюють лідерство в органах державної та муніципальної влади. Чи є насправді різниця між
лідером територіальної громади та лідером органу виконавчої влади? Спробуємо
відповісти на це запитання.

Завдання. Сформулюйте визначення поняття «лідерство в місцевому самоврядуванні».

На першому етапі (вступ) тренер роз’яснює мету заняття, ставить завдання та роF
з’яснює методику спільної роботи. (10 хв.)

На другому етапі (індивідуальна робота) учасникам роздаються аркуші паперу із
завданням записати 5 найважливіших ознак лідерства в місцевому самоврядуванні. (5 хв.) 

На третьому етапі (групова робота) група розбивається на декілька малих груп
(максимум 5 осіб). Її завданням є розробка одного спільного визначення, яке записується
на аркуші паперу. (10 хв.)

На четвертому етапі (командна робота) малі групи об’єднують у дві команди. Їхнім
завданням є вироблення узгодженого варіанта визначення на основі дефініцій, розроблеF
них у малих групах. Визначення записується на великому фліпі. (15 хв.)

На п’ятьому етапі (заключна дискусія) представники команд по черзі презентують
результати спільної роботи, коментуючи записи на аркушах фліпчартного паперу.
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Тренер пропонує порівняти два визначення та знайти спільне та відмінне між ними.
У результаті дискусії формулюється остаточне визначення. Після цього воно порівнюF
ється з визначенням з енциклопедії чи з іншого авторитетного джерела. Тренер разом з
учасниками аналізує їх, обмірковує причини відмінностей. (30 хв.)

5. Метод «Анкета 5 із 25» на тему «Якості лідера місцевого самоврядування».

Потенціал лідера прихований у будьFякій людині. Варто просто розкрити в собі цю
можливість. Однак у когось лідерські якості розвинені досить сильно, а в когось – малоF
виражені. І зовсім не обов’язково, що та людина, в якої потенціал лідера недостатній, буF
де поганим лідером. Варто розвивати в собі лідерські якості поступово, але щоденно. І вже
через рік вас важко буде впізнати. 

Метод «Анкета 5 із 25» спрямований на формування в учасників тренінгу уявлень
про лідерські якості, а також на можливість використання отриманих знань для формуF
вання лідерських якостей у процесі роботи в органах місцевого самоврядування.

Загальна характеристика. Ознайомлення учасників тренінгу з якостями, неF
обхідними для успішного виконання лідерських функцій в органах місцевого самоврядуF
вання, що має підвищити їхню мотивацію до саморозвитку цих якостей. (5 хв.)

На першому етапі (індивідуальному) кожному учаснику дається анкета з переліком
25 важливих якостей лідера місцевого самоврядування, з яких необхідно вибрати 5 якосF
тей. (10 хв.)

На другому етапі (груповому) учасники діляться на малі групи (по 5–7 осіб). Їхнім
завданням є виробити спільний вибір п’яти якостей на основі індивідуального вибору на
першому етапі. Результат вибору групи записується на папері. (15 хв.)

На третьому етапі (презентаційному) представники груп презентують свій вибір
перед всіма учасниками, а тренер записує його на фліпчарті, не коментуючи, однак проF
сить представників груп коротко прокоментувати вибір групи. Кожен учасник оцінює за
п’ятибальною шкалою найбільш важливі, на його думку, лідерські якості. Ті з них, що наF
брали найбільшу кількість балів, і визначаються як найважливіші для лідера місцевого саF
моврядування. (15 хв.)

Четвертий етап (підсумковий). Тренер наголошує на важливості вибору учасників.
При цьому він висловлює й власну думку, пояснюючи цей вибір та активізуючи групову
дискусію. (15 хв.)

6. Підбиття підсумків.

Наприкінці тренінгу тренер підводить підсумки та оцінює роботу учасників. УчасF
ники також висловлюють своє ставлення до тренінгу в усній формі, а також заповнюють
анкетуFоцінку, в якій мають бути відображені такі блоки запитань: 

– коротка характеристика учасника; 
– оцінка тренера;
– загальна оцінка тренінгу;
– відповідність цілям і очікування;
– корисність для подальшої діяльності;
– технічні аспекти проведення тренінгу. (20 хв.)

7. Завдання для самостійної роботи.

1. Самостійно за п’ятибальною шкалою оцінити ступінь розвиненості визначених
групою лідерських якостей особисто у себе.
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2. Дотримуватися головних правил лідерства на кожен день:
– бути лідером;
– відчувати себе лідером;
– діяти, як лідер;
– самовиражатися, як лідер;
– виглядати, як лідер;
– відзначати та аналізувати успіхи інших лідерів;
– бачити і підтримувати лідерство в інших.
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ГРОМАДСЬКИЙ МОНІТОРИНГ 
НАДАННЯ АДМІНІСТРАТИВНОЇ ПОСЛУГИ

(Рольова гра у межах тематичного короткотермінового семінару 
з підвищення кваліфікації ДС і ПОМС (IV–VII категорії посад)
«Управління знаннями при наданні адміністративних послуг»)

Зміст:
1. Вступне слово викладача. Обговорення правил, яких потрібно дотримуватися під час 

проведення рольової гри. (5 хв.)

2. МініCлекція. (15 хв.)
– Актуалізація інформації за темою «Громадський моніторинг надання адміністративних 
послуг»;
– огляд інструменту громадського моніторингу «Система показників громади» (ComF
munity Score Cards)

3. Рольова гра на основі життєвої ситуації «Мені вже 16 років! Хочу отримати паспорт!» 
(60 хв.)

4. Підбиття підсумків. (10 хв.)

1. Вступне слово викладача.

Мета заняття: через зміст теоретичного матеріалу й опрацюванні ролей у мініFгруF
пах представників зацікавлених осіб розвинути в учасників складові професійної компеF
тентності у сфері забезпечення якості надання адміністративних послуг і громадянські
компетентності. 

Завдання: 
• поглибити знання слухачів щодо основних методологічних положень у сфері гроF

мадського моніторингу надання публічних послуг;
• сформувати уявлення щодо важливості застосування інноваційних підходів у

практиці забезпечення якості публічних послуг;
• розвинути окремі громадянські компетентності: комунікативність, толерантність,

інноваційність.

Ключові слова: громадський моніторинг, адміністративна послуга, клієнтFорієнтоF
ваність, зацікавлені сторони, оцінювання, самооцінювання.

2. МініCлекція (15 хв.).

Актуалізація інформації за темою «Громадський моніторинг надання адміністрати'
вних послуг» (слайди 4–14).

Викладач наголошує на тому, що одним із головних вихідних положень реформ
публічного управління в розвинутих країнах є те, що організації публічного сектору існуF
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ють, перш за все, для того, щоб надавати послуги клієнтам (споживачам, замовникам, коF
ристувачам тощо), а не з метою забезпечення працевлаштування службовців.

Проблема забезпечення якості публічних послуг постійно знаходиться в центрі уваF
ги науковців і практиків публічного управління. Чверть століття реформування сфери
публічних послуг докорінно змінили гасло: замість «громадськість як клієнт» (public as a
client) у багатьох країнах зараз лунає «громадянин як зацікавлена сторона» (citizen as a
stakeholder). Але, незважаючи на значний прогрес у розбудові системи забезпечення
якості публічних послуг, що спостерігається в Україні в останні роки, констатуємо, що
громадяни повною мірою ще не відчувають себе навіть клієнтами. Тому й органам, що наF
дають публічні послуги, і громадянам необхідно разом пройти шлях до побудови відносин
у форматі зацікавлених сторін. Прогресу на цьому шляху сприятиме активізація процесів
громадського моніторингу надання послуг органами публічної влади.

Викладач коментує принципи надання послуг як процесу реагування на потреби
громадськості (OECD, 1986):

• відкритість – клієнти мають знати, як здійснюється публічне управління, які чинF
ники обмежують діяльність службовців, хто і за що несе відповідальність і як можна випF
равити ситуацію у випадку неналежних дій;

• залучення клієнтів – відносини з клієнтами формуються на ґрунті того, що
клієнти сприймаються як активні учасники пропозицій та дій органів публічної влади;

• клієнтCорієнтованість – послуги надаються до конкретних запитів людей;
• доступність – клієнти повинні мати легкий доступ до органів влади у зручний час

та до інформації у зручній формі.

Учасникам пропонуються до вивчення та обговорення результати оцінювання насеF
ленням України якості надання адміністративних послуг (наприклад, інфографіка ЦентF
ру політикоFправових реформ, 2015).

Вводиться поняття «громадський моніторинг надання послуг органами публічної
влади – діяльність громадськості, інститутів та організацій громадянського суспільства з
постійного, періодичного або разового спостереження за якістю надання адміністратиF
вних послуг органами публічної влади з наступним реагуванням або накопиченням
інформації для подальшого реагування з метою покращення якості надання зазначених
послуг» (Ю. Шаров, Т. Маматова, 2013).

Викладач пояснює сутність і зміст основних міжнародних практик громадського
моніторингу надання публічних послуг. Стисло характеризує класичні інструменти гроF
мадського моніторингу, що рекомендовані Всесвітнім альянсом громадської участі
CIVICUS: звіти за результатами опитування зацікавлених сторін; звітні картки громадян;
система показників громади; моніторинг та оцінювання з боку громади; соціальні аудити.
Перші три інструменти – специфічні кількісні методи дослідження, які пройшли широку
апробацію в різних країнах. Четвертий і п’ятий – підходи, які передбачають використанF
ня комплексу методів та методик (зокрема і трьох попередніх методів) і мають за мету
розвиток спроможності громадськості до участі у формуванні політики та стандартів
публічних послуг і подальшого залучення до реалізації функції контролю виконання
політики, програм, проектів та надання окремих публічних послуг.

Огляд інструменту громадського моніторингу «Система показників громади» (слай'
ди 15–19).

Система показників громади (Community Score Cards) – кількісний метод досліF
дження, який базується на розробці представниками громади системи показників («табF
лиці громадського вимірювання») як основи самооцінювання суб’єктів надання публічF
них послуг. 
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Оцінювання на основі «голосу громади» є інструментом підвищення соціальної та
суспільної відповідальності та розвитку спроможності суб’єктів надання публічних поF
слуг, що має низку переваг: встановлює механізми прямого та зворотного зв’язку між
клієнтами та суб’єктами надання публічних послуг, підвищує впевненість суб’єкта наданF
ня публічних послуг, зокрема, коли оцінка є високою та/або рішення щодо вирішення
проблеми втілено результативно. Застосування методу підсилює спроможність до забезF
печення відповідальності публічного сектору та ефективної участі в громадських обговоF
реннях щодо пріоритетних питань на місцевому рівні. 

Реалізація проекту «Системи показників громади» передбачає декілька етапів. На
підготовчому – надзвичайно важливо ідентифікувати осіб або групи (місцеві лідери,
представники громадських організацій, посадові особи місцевих органів публічної влади),
які зможуть допомогти у посиленні процесів вивчення голосу громади та організувати
їхнє навчання. Другий етап: допомога громаді у розробленні системи показників у вигляді
«таблиці громадського вимірювання». Третій етап: допомога суб’єктам надання послуг у
розробленні системи індикаторів для самооцінювання. Четвертий етап: зустріч представF
ників громади й суб’єктів надання послуг. Презентація результатів оцінювання, обговоF
рення і узгодження можливих дій для вирішення виявлених проблем. П’ятий етап: дії за
результатами оцінювання на основі «голосу громади».

Викладач звертає увагу учасників, що метод відносно нескладний у використанні та
гнучкий у застосуванні, зміцнює голос громадянина й розширює можливості громади, а
також сприяє діалогу й досягненню консенсусу, так само як і отриманню інформації. ДоF
датковою перевагою є те, що під час реалізації проектів оцінювання на основі «голосу гроF
мади» створюється система критеріїв результативності для порівняльного аналізу (бенчF
маркінгу) якості публічних послуг, які можуть надалі бути використані членами громади
та влади з метою організації систематичного моніторингу й оцінювання.

Необхідно звернути увагу на певні обмеження та ризики використання:
– немає ніякої гарантії, що представники суб’єктів надання публічних послуг мають

бути сприйнятливими до проблем, які були визначені пересічними громадянами, а також
до наданих ними рекомендацій щодо змін. Підхід до подолання цього ставлення рекоменF
дує визначити сильні та слабкі сторони пропозицій щодо змін; під час особистих зустріF
чей з метою досягнення консенсусу зосереджуватись не на проблемах, а на пропозиціях
щодо їх вирішення;

– суб’єкти надання публічних послуг на місцевому рівні не завжди мають можлиF
вість і важелі для прийняття рішень та здійснення змін. Тому дуже важливим є залученF
ня керівництва органів публічної влади до процесів налагодження зворотного зв’язку та
комунікацій;

– надзвичайно важливою є допомога членам громади у розумінні проблем, з якими
стикаються надавачі послуг, з метою уникнення завищених очікувань;

– існує ризик розчарування обох сторін, що беруть участь в оцінюванні, у випадку,
коли прийняті рішення не виконуються або подальші оцінювання свідчать про погіршенF
ня результатів.

Суб’єкти надання публічних послуг можуть також відчувати загрозу від таких проF
ектів, тому дуже важливо з самого початку акцентувати їхню увагу на цінності та пракF
тичній значущості участі населення у моніторингу надання послуг. Корисним є запрошенF
ня представників суб’єктів надання публічних послуг та інших посадових осіб місцевих
органів публічної влади до участі в навчанні у межах проектів оцінювання на основі «гоF
лосу громади» з метою розвинення відповідних складових їх професійної компетентності.
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3. Рольова гра на основі життєвої ситуації «Мені вже 16 років! Хочу отримати паC
спорт!» (60 хв.)

Викладач зачитує опис проблемної ситуації з реального життя й демонструє відеоF
ролик на підтвердження реалістичності. 

Постановка завдання: за зверненням учасників проблемної ситуації у територіальF
ній громаді ініційовано проект громадського моніторингу адміністративної послуги: «ВиF
дача паспорта громадянина України особам, які досягли 16Fрічного віку».

Викладач характеризує завдання й етапи проведення рольової гри за життєвою сиF
туацією: «Мені вже 16 років! Хочу отримати паспорт!». 

Перший етап (слайд 24). (20 хв.)

Поділ на чотири групи «Зацікавлені сторони»:
1. Співробітники ЦНАП.
2. Співробітники суб’єкта надання адміністративної послуги (територіальний підF

розділ Міграційної служби України).
3. Представники громадських організацій.
4. Представники проектів технічної допомоги.

Вивчення наданих матеріалів.

Матеріали, що надаються учасникам:
– опис життєвої ситуації «Мені вже 16 років! Хочу отримати паспорт!»;
– матеріали сайту Державної міграційної служби України (http://dmsu.gov.ua/);
– матеріали сайтів ЦНАП (інформаційні картки адміністративних послуг);
– акти законодавства, що регулюють надання послуги:
• Постанова Верховної Ради України від 26.06.1992 № 2503FХII «Про затвердження

положення про паспорт громадянина України, про свідоцтво про народження та про пасF
порт громадянина України для виїзду за кордон»;

• Наказ МВС України від 13.04.2012 № 320;
• Декрет Кабінету Міністрів України «Про державне мито» від 21.01.93 № 7–93;
• Кодекс України «Про адміністративні правопорушення» (витяг).

Другий етап (слайд 25). (20 хв.)

Для груп:
• представники громадських організацій;
• представники проектів технічної допомоги.

Допомога громаді у розробленні системи показників у вигляді «таблиці громадськоF
го вимірювання»: 

• для публічної послуги ідентифікуються індикатори результативності/якості у заF
питаннях;

• індикаторам присвоюються кількісні значення із відповідним обґрунтуванням;
• виробляються пропозиції для поліпшення послуги, які базуються на визначених

критеріях виконання.

Для груп:
• співробітники ЦНАП;
• співробітники суб’єкта надання АП (Міграційна служба).

Допомога суб’єктам надання послуг у розробленні системи індикаторів для самоF
оцінювання: 

• під час «мозкового штурму» керівники та службовці розробляють індикатори для
самооцінювання;
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• індикаторам присвоюють кількісні значення із відповідним обґрунтуванням, учасF
ників запрошують до обговорення і визначення можливих рішень.

Третій етап (слайд 26). (20 хв.)

Зустріч представників громади й суб’єктів надання послуг, на якій:
• кожна з груп презентує результати власного оцінювання, обґрунтування резульF

татів обговорюється;
• суб’єкти надання послуг реагують, отримують зворотний зв’язок користувачів послуг;
• усі учасники обговорюють та узгоджують можливі дії для вирішення виявлених

проблем.

4. Підбиття підсумків. (10 хв.)

Викладач остаточно узагальнює узгоджені пропозиції мініFгруп щодо системи оціF
нювання, показників, подальших дій щодо вирішення виявлених проблем.

Необхідно визначити, що результативне здійснення оцінювання за системою показF
ників громади потребує поєднання декількох складників: розуміння місцевого соціальноF
політичного контексту, наявності компетентного «агента підсилення», широкої інфорF
маційної підтримки з метою забезпечення ефективного залучення громадськості та скоорF
динованих подальших дій (слайд 28).

Викладач акцентує увагу учасників на важливості заключного етапу проектів гроF
мадського моніторингу оцінювання на основі «голосу громади», що не опрацьовувався під
час гри (слайд 29): 

• документування у стислому, прозорому та доступному для розуміння учасниками
форматі;

• поширення результатів у ЗМІ та серед членів територіальної громади;
• впровадження результатів у процеси формування місцевої політики та захисту

інтересів;
• реалізація коригувальних та інших дій за результатами громадського моніторингу;
• кроки до інституалізації процесу, такі як сприяння учасникам у повторенні проекF

ту щорічно або щопівроку.

Викладач пропонує учасникам зробити стислі записи (слайд 30): 
• Одне з ключових слів, що є для мене визначальним після участі у грі?
• Що найбільш сподобалось?
• З чим не погоджуюсь?
• Що реалізую на практиці, коли повернусь із навчання?

Поради організатору (на що звернути увагу при організації та проведенні методу): 

Технічне обладнання: мультимедійний проектор і ноутбук, бажано – доступ учасF
ників до Інтернету, аркуші паперу А1, фліпFчарт/коркова/магнітна дошки, кольорові марF
кери, відповідні кріплення (магніти, кнопки тощо).

Під час мініFлекції акцентувати увагу учасників на оцінюванні ними наявного стуF
пеня реалізації принципів надання послуг як процесу реагування на потреби громадсьF
кості. Зорієнтувати учасників на необхідність враховувати ці принципи під час розробки
пропозицій у мініFгрупах.

Кількість учасників у мініFгрупах не має перевищувати 5 осіб. У випадку, коли чиF
сельність групи є більшою ніж 20 осіб, можна зробити більшу кількість мініFгруп окремих
зацікавлених осіб.

Під час другого етапу гри для фасилітації обговорення у мініFгрупах скористайтесь
підтримкою одногоFдвох колег. 
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Завдання для самостійного опрацювання:

1. Які б Ви запропонувати зміни до структури та змісту інформаційної та техноF
логічної карток адміністративної послуги за результатами громадського моніторингу?

2. Обговоріть із колегами, яким чином розвинути конструктивну співпрацю суб’єкF
тів надання адміністративних послуг і громадськості у Вашій територіальній громаді?

3. Розробіть пропозиції щодо запобігання ризикам під час реалізації використання
інструменту громадського моніторингу «Система показників громади».
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Петренко М. Ю.,
консультант управління з організаційної 

роботи апарату Івано'Франківської 
обласної державної адміністрації

ПРОБЛЕМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 
ВПРОВАДЖЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ 

В ДІЯЛЬНОСТІ ОРГАНІВ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ УКРАЇНИ
(Практичне заняття)

Зміст:
1. Вступне слово викладача. (5 хв.)

2. Характеристика понять: «СИСТЕМА ЯКОСТІ» і «СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ».
(30 хв.)

3. Мозковий штурм «Для чого запроваджувати системи управління якістю в органах 
виконавчої влади України?» (15 хв.) 

Завдання 1. Зробіть свої висновки, щодо необхідності запровадження системи управління 
якістю в органах виконавчої влади України? (5 хв.)

Завдання 2. Чи погоджується Ви, що запровадження СУЯ завдяки підвищенню якості кому'
нікації між органами державної влади і суспільством сприятиме... (див. слайд)?
(5 хв.)

Завдання 3. Яке Ваше бачення щодо позитивних моментів упровадження системи управ'
ління якістю в органах виконавчої влади України? (5 хв.)

4. «Тиха дискусія» як досягти високої якості державних послуг в органах влади? (30 хв.)

5. Підбиття підсумків. Гра «Валіза». (10 хв.)

1. Вступне слово викладача.

Головна мета практичного заняття: через зміст теоретичного матеріалу і практику
впровадження системи управління якістю в апараті ІваноFФранківської обласної державF
ної адміністрації ознайомити слухачів з поняттями «система управління якістю» та восьF
ми принципами управління якістю, а також забезпечити слухачам можливості опанувати
навичками групової роботи. 

Завдання: 
• поширити обізнаність учасників семінару про «систему управління якістю», станF

дарт ISO 9001;
• розвивати в учасників системне мислення та ознайомити з елементами системноF

го управління;
• надати слухачам практичні рекомендації щодо розробки система управління якісF

тю в органах виконавчої влади, попередити про типові пастки під час впровадження сисF
теми управління якістю.

Ключові слова: система управління якістю, стандарт ISO 9001, споживач, відповіF
дальність, послуга, процес, компетенції керівника.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

2. Характеристика понять: «СИСТЕМА ЯКОСТІ» і «СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ
ЯКІСТЮ». (30 хв.)

Розглянемо, як трактує ці поняттястандарт ISO 9001. 

СИСТЕМА ЯКОСТІ – сукупність організаційної структури, методик, процесів і реF
сурсів, необхідних для здійснення управління якістю.

СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ – це система менеджменту, яка спрямована
на контроль діяльності організації щодо якості.

Cертифікат ДСТУ ISO 9001:2009 – це, перш за все, «візитна картка», яка гарантує,
що всі процеси, що функціонують в організації, керовані і перебувають під контролем
керівництва.

Переваги впровадження та сертифікації системи управління якістю відповідно до
ISO 9001:

– ISO 9001 гарантує, що вищим керівництвом організації прийнятий стратегічний підF
хід до системи управління;

– залучення всіх співробітників організації до діяльності з покращення якості;
– безперервне удосконалення якості процесів;
– регулярна самооцінка;
– попередження причин дефектів;
– залучення інвестицій;
– сертифікація за ISO 9001 – сигнал усім зацікавленим сторонам, що ця організація

дотримується високих стандартів.

СЛАЙД «Мета застосування стандарту ISO 9001»
• Надання споживачам упевненості в тому, що організація здатна стабільно задоF

вольняти їхні вимоги.
• Надання керівництву організації впевненості у тому, що вона здатна стабільно заF

довольняти вимоги споживачів.
• Надання працівникам організації впевненості у тому, що вони чітко, якісно та в поF

вному обсязі виконують свої обов’язки та поставлені завдання.

Викладач наголошує на необхідності запровадження СУЯ в органах виконавчої влаF
ди України через:

– недостатню орієнтацією діяльності органів виконавчої влади на задоволення поF
треб споживачів, зокрема у сфері надання послуг;

– низьку якістю значної кількості послуг, що надаються органами виконавчої влади;
– потребою у здійсненні додаткових заходів щодо запобігання проявів корупції сеF

ред посадових осіб, уповноважених на виконання функцій держави.

Призначення системи якості:
– організація діяльності у сфері якості у формі системи з функціями координації,

регулювання, аналітичного вироблення рішень;
– регламентація і впорядкування всієї діяльності відповідно до поставлених цілей у

сфері якості;
– визначення ролі і відповідальності кожного співробітника відповідно до поставлеF

них цілей у сфері якості;
– приведення всіх процесів у керовані умови;
– забезпечення контрольованості ресурсів;
– постійне підвищення кваліфікації персоналу;
– організація системи ведення, накопичення та обробки інформації з метою мініміF

зації витрат, викликаних низькою якістю.
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Слайд «Системне мислення».

Викладач окреслює зміст створення системи управління якістю в органах викоF
навчої влади, що полягає у чіткому визначенні переліку послуг, які надаються населенню,
та внутрішніх процесів забезпечення діяльності органів влади, установлення однозначноF
го та прозорого порядку виконання кожного процесу, установлення показників, за якими
визначається правильність і якість кожного процесу, а також порядку та послідовності
аналізу цих показників, розробка методів поліпшення кожного процесу.

Отож система управління якістю за формою – це система документації, в якій встаF
новлені загальні принципи забезпечення якості, вимоги до діяльності та відповідальності
кожного співробітника у сфері якості; умови дотримання заданих параметрів кожного
процесу і характеристик кожного об’єкта; методики контролю, обробки та аналізу інфорF
мації про якість; програми навчання персоналу в сфері якості.
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С И С Т Е М Н Е  М И С Л Е Н Н Я

Три елементи системного управління

ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ

Перелік того, що співробітник
повинен робити

ПОВНОВАЖЕННЯ

Ресурси, якими співробітник
може розпоряджатися
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ВЗАЄМОДІЯ

Системний підхід – це

спосіб мислення стосовF

но організації та управF

ління
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СЛАЙД «Вісім принципів управління якістю»

Відповідно до принципів стандарту ISO 9001 для усієї діяльності, що впливає на
якість послуг, повинні бути визначені та задокументовані:

• види діяльності;
• відповідальність за виконання;
• порядок виконання (з потрібним рівнем деталізації);
• узгоджені входи та виходи;
• методи аналізу та управління діяльністю з боку керівництва.

СЛАЙД «Функціональні компетенції керівника»

234

КЕРІВНИК

ЛЮДЕЙ

О С О Б Л И В І С Т Ь  П Р А Ц І  К Е Р І В Н И К А

ВИРОБНИЧІ

ТЕХНОЛОГІЧНІ

ТЕХНІЧНІ

СОЦІАЛЬНІ

ЕКОНОМІЧНІ

ЮРИДИЧНІ

З А В Д А Н Н Я  Н А  П І Д П Р И Є М С Т В І

⎧⎪⎪⎪⎨⎪⎪⎪⎩

1. Орієнтація 
на замовника

2. Лідерство

3. Залучення
працівників

4. Процесний
підхід

5. Системний підхід
до управління

6. Постійне
поліпшення

8. Взаємовигідні стосунки 
з постачальниками

7. Прийняття рішень
на підставі фактів

ПРИНЦИПИ

УПРАВЛІННЯ

ЯКІСТЮ

ВПЛИВАЄ НА

ЯКІ ВИРІШУЮТЬ

Ф у н к ц і о н а л ь н і  к о м п е т е н ц і ї  к е р і в н и к а



3. Мозковий штурм «Для чого запроваджувати системи управління якістю в оргаC
нах виконавчої влади України?» (15 хв.) 

Завдання 1. Зробіть свої висновки, щодо необхідності запровадження системи уп'
равління якістю в органах виконавчої влади України? (5 хв.)

Завдання 2.

Чи погоджуєтесь Ви, що запровадження СУЯ завдяки підвищенню якості комунікації
між органами державної влади і суспільством сприятиме... (див. слайд)? (5 хв.)

Завдання 3.

Яке Ваше бачення щодо позитивних моментів упровадження системи управління
якістю в органах виконавчої влади України? (5 хв.)

Мета методу – генерація максимальної кількості альтернатив вирішення проблем.

Принцип простий – група учасників отримує завдання і кожен з учасників висловF
лює свої думки з приводу вирішення цього завдання.

4. «Тиха дискусія» як досягти високої якості державних послуг в органах влади?
(30 хв.)

Головне завдання «Тихої дискусії» полягає не в тому, щоб показати, хто правий, а в
тому, щоб побачити якнайбільше аспектів проблеми. Метою є спокійний аналіз питання
та пошук спільного рішення. Учасники розглядають та аналізують проблему, намагаютьF
ся її оцінити, пропонують різні рішення.

Техніка «Тихої дискусії» полягає в тому, що під час дискусії її учасники спільними зуF
силлями створюють плакат відповідно до запропонованої схеми, який стає графічним вияF
вом результату дискусії у малих групах. Замість того щоб витрачати час на дискусії, учасниF
ки записують свої думки щодо порушеного питання на папері у вигляді коротких речень.
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Запровадження СУЯ завдяки підвищенню 
якості комунікації між органами державної влади 
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підвищенню якості управлінських рішень та прозорості 
механізму їх прийняття

підвищенню авторитету органів влади серед громадян

покращенню міжнародного іміджу України
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Учасники згідно з наведеною схемою записують «як є?», «як повинно бути?», «чому
не так, як є?».

Увага! Все, що записується на плакаті, має буди узгоджено і прийнято всіма членаF
ми групи.

Надалі – черга пропозицій. Вони поділяються на такі, «що залежать від нас», та на
такі, «що не залежать від нас». 

На завершення представники груп презентують плакати, відповідають на запитання
інших учасників.

5. Підбиття підсумків. (10 хв.)

Підбиває підсумки й оцінює роботу слухачів, або слухачі висловлюють своє ставF
лення до практичного заняття. (5 хв.)

Гра «Валіза».

Учасникам пропонується згадати всі питання, що були розглянуті, і визначити, що з
того було найкориснішим, що досі здається складним та потребує більшого доопрацюванF
ня, а що, на їхню думку, було взагалі зайвим.

Кожне з цих питань пишеться на папірцях 3Fх кольорів та наклеюється на одному з
трьох планшетних листів із зображенням валізи (питання, що були корисними), м’ясоF
рубки (питання, що досі здаються складними та потребують більшого доопрацювання –
перемелювання), смітника (це зайві питання, які засмітили практичне заняття).
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Як є?
Як повинно

бути?

Чому не так, 
як повинно бути?

Що залежить 
від нас?

Що не залежить 
від нас?

Ваша пропозиція

Як досягти високої якості 
державних послуг в органах влади



Завдання для самостійного опрацювання:

Тестові завдання з перевірки знань ДСТУ ISО 9001C2009

1. Згідно з ДСТУ ISО 9001F2009 якість, це:
а. сукупність характеристик об’єкта, які стосуються його здатності задовольняти 

установлені й передбачені потреби;
b. ступінь, до якого сукупність власних характеристик задовольняє вимоги;
с. сприйняття замовником ступеня виконання його вимог.

2. Згідно з ДСТУ ISО 9001F2009 система управління якістю, це:
а. система управління, яка спрямовує та контролює діяльність організації щодо 

якості;
b. сукупність організаційної структури, методик, процесів і ресурсів, необхідних 

для здійснення управління якістю;
с. сукупність взаємопов’язаних або взаємодіючих елементів.

3. Згідно з ДСТУ ISО 9001F2009 аудитор, це:
а. особа, що має відповідну кваліфікацію, теоретичну і практичну підготовку, неF

обхідну для проведення одного або декількох видів робіт з сертифікації, серF
тифікована та занесена до відповідного реєстру;

b. особа, яка має компетентність для проведення аудиту;
с. фахівець, який має кваліфікацію для виконання перевірки якості.

4. Згідно з ДСТУ ISО 9001F2009 методика, це:
а. установлений порядок та послідовність здійснення процесу;
b. установлений спосіб діяльності або здійснення процесу;
с. установлений спосіб виконання діяльності.

5. Згідно з ДСТУ ISО 9001F2009 настанова з якості, це:
а. документ, у якому викладено політику в сфері якості й описано систему управF

ління якістю організації;
b. документ, який регламентує систему управління якістю організації;
с. документ, який надає узгоджену інформацію, як внутрішнього, так і зовнішнього 

використання про наявну в організації систему управління якістю.

6. Згідно з ДСТУ ISО 9001F2009 аудит, це:
а. систематичний, незалежний і задокументований процес отримання доказів 

аудиту та об’єктивного їх оцінювання з метою визначення ступеня виконання 
критеріїв аудиту;

b. систематичний і незалежний аналіз, що дозволяє визначити відповідність діяльF
ності з якості та її наслідків заходам, що заплановані, а також ефективність від упF
ровадження цих заходів та їхня придатність для досягнення мети;

с. систематичний і незалежний аналіз, що дозволяє визначити необхідність проF
ведення запобіжних чи коригуючих дій.

7. Застосування державного стандарту ДСТУ ISO 9001F2009 залежить від:
а. типу організації;
b. розміру організації;
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с. послуг, що надає організація;
d. від усіх названих факторів;
e. не залежить від жодного з названих факторів.

8. Моніторинг, вимірювання та аналізування процесів, необхідних для системи упF
равління якістю:
а. добровільна справа підприємства;
b. обов’язкова вимога ДСТУ ISО 9000F2009.

9. Документація системи управління якістю повинна містити:
а. політику в сфері якості;
b. настанову з якості;
с. задокументовану методику управління ресурсами;
d. протоколи, які вимагає ДСТУ ISО 9000F2009;
е. схематичне зображення процесів.

10. Згідно з вимогами ДСТУ ISО 9000F2009 застарілі документи:
а. повинні використовуватись як інформаційні або довідкові примірники;
b. з метою запобігання їх ненавмисному застосуванню повинні бути негайно зниF

щені;
с. повинні бути належним чином ідентифіковані у разі їх зберігання в будьFяких 

цілях.

11. Політика у сфері якості повинна бути сформульована:
а. найвищим керівництвом організації;
b. представником керівництва організації;
с. загальними зборами організації за участю представників усіх рівнів організації.

12. Цілі у сфері якості повинні бути:
а. основою для формулювання політики в сфері якості;
b. вимірними.

13. Політика у сфері якості:
а. відповідає меті організації;
b. містить зобов’язання щодо постійного поліпшення результативності системи 

управління якістю;
с. є постійною та не підлягає періодичному перегляду.

14. Періодичність проведення внутрішнього аудиту, згідно з ДСТУ ISО 9000F2001, 
залежить від:

а. результатів попередніх аудитів;
b. бажання уповноваженого з якості;
с. важливості процесів, що перевіряються
d. регламентована органом з сертифікації систем якості;
е. усе назване;
g. нічого з названого.
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15. До складу групи з проведення внутрішнього аудиту можуть входити:
а. внутрішні аудитори організації;
b. аудитори органу з сертифікації систем якості за згодою;
с. керівники підрозділів організації, що перевіряється;
d. працівники підрозділів організації, що перевіряється;
е. працівники, які незалежні від підрозділів організації, що перевіряється.

16. Усунення невідповідностей, виявлених під час проведення внутрішнього аудиту, 
повинні забезпечити:

а. працівники перевірених підрозділів;
b. керівники підрозділів організації, що перевірялися;
с. аудитори, які перевіряли відповідні підрозділи організації.

17. Коригувальні дії проводяться з метою:
а. запобігання впливу невідповідностей на продукцію, яка випускається підприF

ємством;
b. запобігання повторенню виявлених невідповідностей;
с. запобігання виявлення нових невідповідностей.

18. Коригувальні дії слід визначити відповідно до:
а. наявності ресурсів для їх проведення;
b. наслідків виявлених невідповідностей;
с. тривалості часу їх проведення.

19. Запобіжна дія відрізняється від коригувальної дії тим, що:
а. потенційна невідповідність може мати декілька причин, а виявлена – одну;
b. запобіжна дія проводиться для попередження події, а коригувальна – для попеF

редження повторної події;
с. витратами на проведення.

20. Результативність системи управління якістю поліпшує проведення:
а. запобіжних дій;
b. аудитів;
с. аналізування з боку керівництва;
d. усього вищенаведеного;
е. нічого з вищенаведеного.
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кваліфікації працівників органів державної влади, 

органів місцевого самоврядування, державних 
підприємств, установ і організацій при 

Київській облдержадміністрації»

ФОРМУВАННЯ КОМУНІКАТИВНОЇ 
КОМПЕТЕНТНОСТІ У ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ 

ТА ПОСАДОВИХ ОСІБ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ
(Тренінг)

Зміст:
1. Вступне слово тренера. Обговорення правил, яких потрібно дотримуватися під час 

роботи тренінгу. (5 хв.)

2. Гра на розігрів «Знайомство». (25 хв.)

3. «Заплутані ланцюжки». (30 хв.)

4. «Дар переконання». (30 хв.)

5. «Зіпсований телефон». (40 хв.)

6. «Залізнична каса». (40 хв.)

7. «Колаж». (60 хв.)

8. Зворотний зв’язок. (30 хв.)

1. Вступне слово викладача.

Головна мета тренінгу: актуалізація професійноFособистісного потенціалу людини,
що перебуває в комунікативному бар’єрі, допомогти сформувати комунікативну компеF
тентність у державних службовців та осіб місцевого самоврядування, а саме: комунікативF
них умінь, знань, здібностей, які визначають можливості людини у встановленні і підF
тримці контактів у спілкуванні, прогнозуванні поведінки і діяльності людей на благо
своєї місцевості і країни в цілому.

Завдання тренінгу:

• Головним завданням тренінгу є усвідомлення та розвиток комунікативної компеF
тентності за рахунок подолання комунікативного бар’єру.

• Сформувати навички оволодіння методами активізації внутрішніх ресурсів та креF
ативного потенціалу особистості, усвідомити бар’єри прояву креативності і створити умоF
ви для подолання чи зменшення їх впливу.

• Підвищити рівень самосприйняття та самоусвідомлення.

• Усвідомити власні професійні потреби, інтереси й цінності та перешкоди на шляху
особистісного розвитку.
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• Сприяти виявленню й удосконаленню власних індивідуальних особливостей, що
перешкоджають конструктивному подоланню кризової ситуації.

Методологічні засади проведення тренінгу:

Принцип активності: члени групи постійно залучаються до рольових ігор, дискусій,
виконують тематичні вправи та ін.

Принцип творчої позиції учасників: у процесі занять у групі постійно створюються
ситуації, в яких учасникам доводиться проявляти самостійність у розв’язанні завдань,
відкривати для себе нові виміри проблемних ситуацій, знаходити нові конструктивні
рішення в ситуації кризи. 

Принцип об’єктивізації поведінки: провідним засобом об’єктивізації є зворотний
зв’язок, тобто інформація, що отримує людина від інших учасників групи та від тренера,
стосовно власної поведінки.

Принцип оптимізації пізнавальних процесів в умовах спілкування: в умовах спілкуF
вання ефективність та динаміка пізнавальних процесів відрізняються від тих, які характеF
ризують ці процеси в умовах ізольованої діяльності.

Принцип партнерської взаємодії: партнерська взаємодія характеризується рівністю
психологічних позицій учасників, визнанням цінності особистості іншої людини, праF
гненням до співпереживання та розуміння інтересів співрозмовника.

Принцип безумовного прийняття учасників полягає у безоціночному сприйнятті
учасниками та тренером один одного.

Ключові слова: комунікативні уміння, знання, здібності, державні службовці і посаF
дові особи місцевого самоврядування, керівник.

Основні правила роботи тренінгової групи:

• Спілкування відбувається за принципом «тут і зараз», що передбачає звернення до теF
перішнього, того, що турбує учасників саме зараз, обговорення того, що відбувається в групі.

• Бажаним є доброзичливість та толерантність під час обговорення вправ та завдань,
виявлення позитивних властивостей один одного.

• Під час роботи групи заохочується щирість, відвертість та довірчість у спілкуванні.

• Неприпустимим є безпосередня оцінка людини – оцінюються не якості учасників,
а тільки їхні дії.

• Все, що відбувається в групі є конфіденційним. 

• Можливість звертатися один до одного на ім’я та на «ти» (за бажанням).

Правила приймаються на початку тренінгу всіма учасниками групи і потрібні для
того, щоб кожен міг:

• працювати в комфортних умовах;

• отримувати інформацію самому й не заважати отримувати інформацію іншим у
зручний для кожного спосіб;

• відверто, без побоювань висловлювати свої думки;

• дозволити собі спонтанні, попередньо не зважені висловлювання, що наближатиме
тренінг до реального життя;

• бути впевненим, що надану ним інформацію використають тільки в інтересах учасF
ників.
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Тренінг проводить тренер (ведучий), котрий спілкується з учасниками «на рівних»,
є таким самим учасником тренінгової групи, як і всі інші учасники. Але одночасно він є й
каталізатором усіх процесів, що відбуваються в групі на шляху до досягнення визначеної
мети тренінгу (для цього він повинен розуміти настрій кожного учасника). Тренер відрізF
няється від інших учасників тим, що:

• володіє інформацією щодо означеної теми;
• знає методику проведення тренінгових занять;
• уміє працювати з аудиторією й володіє методикою навчання дорослих і дітей;
• володіє навичками ведення тренінгової групи (регулює групові процеси, знає, як

зацікавити учасників, зняти напруження, спрямувати групу на конструктивне розв’язанF
ня проблеми тощо);

• постійно підвищує свій тренерський потенціал;
• знає методи оцінювання результатів тренінгу та вміє їх застосовувати;
• знає про відстрочені результати впливу тренінгу, як очікувані, так і неочікувані.

У тренінгу широко використовуються методи, спрямовані на стимуляцію взаємодії
учасників. Усі вони об’єднуються під назвою «інтерактивні техніки» і забезпечують
взаємодію та власну активність учасників під час динамічного навчального процесу.

Тренінг складається з 2 занять (по 3 години) які являють собою цілісну систему,
спрямовану на підвищення комунікативної компетентності, усвідомлення власних проF
фесійних потреб, інтересів та цінностей і перешкод на шляху особистісного розвитку.

За необхідністю заняття можуть проводитись у вигляді окремих тематичних блоків,
спрямованих на розвиток окремих особистісних властивостей та соціальних навичок, що
є важливими чинниками особистісної самореалізації індивіда.

Результатами провідних етапів тренінгу є:

• Актуалізація внутрішніх ресурсів та креативного потенціалу особистості в ситуації
безробіття.

• Підвищення рівня самоприйняття та самопізнання.

• Розвиток здатності до ефективного цілевизначення та мотивації на успіх.

• Актуалізація готовності до професійної самореалізації особистості, що перебуває в
ситуації «криза комунікації».

• Розвиток навичок конструктивного подолання комунікативного бар’єра.

• Усвідомлення свого місця в державній структурі.

• Сформування бачення про комунікативну компетентність і її основні складові.

Головним діагностичним виміром ефективності тренінгу є підвищення соціальноF
комунікативної компетентності особистості, а також певні зміни на когнітивному рівні,
які відображують ідентифікацію себе з образом успішної людини та дозволяють визначиF
ти механізми досягнення успіху під час тісної взаємодії з іншими особами під час державF
ної служби.

Рекомендована кількість учасників: 10–12 осіб.

Умови проведення, час та необхідний інструментарій: два дні, велике приміщення,
достатня кількість стільців, канцелярське оснащення, гарний настрій тренера та учасF
ників тренінгу.

Етапи проведення:

Перший етап – установлення позитивного соціальноFпсихологічного клімату в группі,
який сприятиме ефективності тренінгу.
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Другий етап – формування знань про ефективність комунікації.

Третій етап – розвиток якостей, які характеризують комунікабельну особистість.

Четвертий етап – пропрацювання ситуації, яка потребує певних навичок, завдяки
тренінгу (навичка переконливого спілкування, навичка встановлення контакту в різних
ситуаціях, навичка прийняття рішенння і т. д.).

Пятий етап – завершення тренінгу.

2. Гра на розігрів «Знайомство».

Сідаємо в коло. Пропонуємо вам задуматися про те, що у вас, у вашому характері є
найважливішим, найсуттєвішим. А тепер спробуйте знайти цьому коротку форму вираF
ження, можна у віршованій формі. Наприклад: «Лід і полум’я», «То, як звір, вона завиє, то
заплаче, як дитя», «Тиха, сумна, мовчазна ...» і т. д. Подумали? Добре. Зараз по колу, по
черзі, починаючи з учасника, котрий сидить праворуч від ведучого, починайте представF
лятися групі. Спочатку назвіть своє ім’я, а потім скажіть кілька слів про себе, про свою
сутність. Краще, якщо це буде сказано однією фразою, можна у віршах або з використанF
ням метафори. Те, що ви тількиFно придумали. Просимо Вас. Дякуємо. Ми зробили один
крок назустріч один одному. Обговоріть, чиї уявлення справили найбільше враження.

3. «Заплутані ланцюжки». 

Учасники стають у коло, закривають очі і простягають перед собою праву руку.
Зіткнувшись, руки зчіплюються. Потім учасники витягають ліві руки і знову шукають собі
партнера. Тренер допомагає рукам з’єднатися і стежить за тим, щоб кожен тримав за руки
двох людей, а не одного. Учасники відкривають очі. Вони повинні розплутатися, не розтуляF
ючи рук. Щоб не сталося вивихів рук у суглобах, дозволяється «прокручування шарнірів» –
зміна положення кистей без розчеплення рук. У результаті можливі такі варіанти: або утвоF
рюється коло, або кілька зчеплених кілечок з людей, або кілька незалежних кіл чи пар.

4. «Дар переконання». 

Викликаються два учасники. Кожному з них тренер дає сірникову коробку, в одній
з яких лежить кольоровий папірець. Після того, як обидва учасники з’ясували, у кого з
них у коробці лежить папірець, кожен починає доводити «публіці» те, що саме у нього
знаходиться коробка з папірцем. Завдання публіки вирішити шляхом консенсусу, у кого
ж саме потрібна коробка. У випадку, якщо «публіка» помилилася, тренер придумує їй поF
карання (наприклад, протягом однієї хвилини пострибати). Під час обговорення важливо
проаналізувати ті випадки, коли «публіка» помилялася, які вербальні і невербальні комF
поненти змусили її повірити в брехню.

5. «Зіпсований телефон».

У неї грають 10–12 чоловік. Відповідно, 2 особи залишаються у приміщення, а всі
інші виходять за двері.

Інструкція для тих, хто за дверима: «Зараз ви будете передавати один одному інфорF
мацію. Ви будете по черзі заходити до кімнати, вислуховувати текст і передавати його наF
ступному. Першому скажу я, він скаже другому, другий третьому і т. д. Ваше завдання даF
ти інформацію наступному якомога ближче до тексту, сказати слово в слово, нічого не
плутаючи, не спотворюючи і не додаючи. Можна робити все, що завгодно, але записувати
не можна. Зрозуміло?
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Інструкція для тих, хто залишився в кімнаті: «Зараз сюди будуть заходити по одноF
му учасники гри, першому я повідомлю текст, він передасть його другому, другий – треF
тьому і так далі. Ваше завдання – дуже чітко передавати текст (можна розділити учасF
ників між спостерігачами, кому за ким спостерігати)».

Текст: «Сільським радам треба передати інформацію від обласної ради, що районні
ради мають сформувати перспективний план до 19 грудня 2015 року в суботу, але 19 грудF
ня день Святого Миколая, а тому інформацію треба передати не сільській раді від обласF
ної ради, а районній раді до 11 грудня 2015 року».

Аналіз гри. Перше питання, яке тренер ставить: «Коли ви передавали інформацію, ви
говорили, щоб сказати чи щоб вас почули?»

Звичайно, більшість скажуть, що вони говорили, щоб сказати, і не намагалися допоF
могти партнеру зрозуміти і запам’ятати текст. Звідси можна зробити перший висновок:
коли ви говорите, необхідно весь час звертати увагу на співрозмовника – чує не чує, роF
зуміє не розуміє. І за виразом обличчя, і за здивованими очима завжди видно, що людина
не розуміє, і тоді зупинитися і щось уточнити, пояснити, поставити питання.

Друге питання тренера: «Хто пам’ятає інструкцію, яку отримали учасники гри за
дверима?» Спільними зусиллями інструкція може бути відтворена. А далі можна постаF
вити таке питання: «А що значить робити можна все що завгодно, записувати не можна.
Зрозуміло?» Всі чули цю фразу, але більшість не звернули на неї уваги, механічно
відповівши: «Зрозуміло». А решта зрозуміли якось поFсвоєму. А насправді можна було пеF
репитувати, ставити запитання, попросити повторити ще раз і т. д. 

Висновок: ставити запитання «Зрозуміло?» не слід: на нього у всіх стандартна
відповідь – «Зрозуміло», а розуміння при цьому може не бути взагалі.

Далі аналізуємо, хто і що втратив з інформації і чому. У ході аналізу можна сказати,
що, наприклад, текстFінформація спеціально написаний для цієї гри і в ньому багато
невідповідностей, котрі ще більше плутають учасників.

6. «Залізнична каса».

Інструкція: уявіть собі, що ви на вокзалі. За 15 хвилин відходить поїзд, на який вам
треба сісти. У касі залишився один квиток, але касир притримує його зі своїх міркувань.
Вам необхідно умовити касира, щоб він віддав цей квиток саме вам».

Зараз ми оберемо «касира». (Касир обирається за бажанням або тренер призначає на
цю роль когось з учасників. Тренер надає касиру відповідну інструкцію (наодинці), а саF
ме: він повинен не відразу продавати квиток, а лише за умови наявності переконливих доF
казів, чому він повинен продати цей квиток саме цьому учаснику. 

Кожному учаснику на діалог з касиром відводиться 3 хвилини. Якщо «квиток уже
проданий», а не всі учасники ще взяли участь у грі, хтось інший може бути обраним на
роль касира і гра поновлюється. 

Відбувається рольова гра.

А тепер розкажіть, будь ласка, яким чином вам вдалося переконати продати квиток
саме вам? (Тренер звертається до касира та до тих учасників, які досягли успіху в цій грі).
Чому ви не продали квиток, чого не вистачало, що було непереконливим для того, щоб отF
римати квиток? (Тренер звертається до касира та до тих учасників, спроба яких отримати
квиток виявилась невдалою).

Очікуваний результат: учасники беруть активну участь у грі та апробують власні
комунікативні вміння, вміння переконувати та досягати визначеної мети.
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Висновок: отже, ви бачите: для того, щоб досягти поставленої мети, слід використоF
вувати наступне: (резюмується те, що було сказано під час обговорення). А такі якості та
моделі поведінки, навпаки, заважають досягати успіху (резюмується те, що було названо
під час обговорення). 

У результаті виконання цієї вправи ви можете визначити, що саме є важливим для
досягнення цілей та поступово реалізовувати це у власному житті.

7. «Колаж».

Будь ласка, давайте поділимося на групи по 5–6 чоловік. Сьогодні ми будемо склаF
дати колажі на різні теми, що стосуються сьогодення і майбутнього групи. Кожній
підгрупі роздати картку із завданням:

1. Наша група.
2. Час відпочинку.
3. Майбутнє нашої групи.
4. Які ми є насправді.

Після виконання завдання вам потрібно буде презентувати свою роботу!

Роздати папір А3, журнали, клей, ножиці. На виконання завдання вам відводиться 1 гоF
дина.

Відмінно! Хто вже готовий? (Кожна група презентує свою роботу.)

Дуже дякую, сідайте по місцях. (Так само підгрупами.)

8. Зворотний зв’язок (обговорення тренінгу).

А тепер, дорогі друзі, давайте повернемося в нашу дійсність.

Згадаймо, що чудова пора отроцтва вже позаду. І всі ми займаємося благородною і в
той же час відповідальною справою. Працюємо з дітьми, допомагаємо їм справлятися з
труднощами.

Шановні колеги! Давайте скажемо кілька слів про те:

1. Як ви ставитеся до теми нашого тренінгу, чи вважаєте цю тему актуальною в школі?

2. Яка вправа вам сподобалося найбільше? Чому?

3. Оцініть свою активність у тренінгу за п’ятибальною шкалою.

4. Що не сподобалося? Чому?

Анкета оцінки ефективності тренінгу (І. Головатенко).

1. Що Ви очікували від тренінгу?

2. Чи знали Ви, що таке тренінг?

3. Чи відповідало те, що було на тренінгу, Вашим очікуванням?

4. Що Вам сподобалося на тренінгу?

5. Що Вам не сподобалося на тренінгу?

6. Чи відбулися якісь зміни з Вами після участі у тренінгу?

7. Якщо змінилося, то що саме?

8. Хто ще з учасників, з Вашої точки зору, помінявся більшою мірою?

9. Які з вправ тренінгу зробили найбільший вплив на Вас? На групу?

10. Чи було нудно в групі? Коли?
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11. Чи було Вам страшно в групі? Коли?

12. Чи шкодуєте Ви про щось, що сталося за час тренінгу? Про що?

13. Що з того, що Ви отримали в групі, Ви можете використовувати вже зараз?

14. Чи легше Вам стало аналізувати особливості поведінки оточуючих людей?

15. Чи стали Ви краще розуміти себе та інших?

16. Чи потрібна Вам така тренінгова група?

17. Як Ви вважаєте, чи потрібен Вашій групі ще один цикл тренінгів?

18. Які проблеми Ви хотіли б у зв’язку з цим обговорити?

19. За кого в ході тренінгу Ви переживали особливо багато?

20. Що Вам хотілося б побажати собі? Іншим учасникам тренінгу? Тренеру?

21. Найважливіша для Вас подія тренінгу. Чи була вона? У чому вона полягала?

Поради організатору:

Обов’язково слідкуйте за тим, щоб усі учасники тренінгу були включені в роботу
групи!!!

Домашнє завдання:

«Наші почуття»

Що робити з почуттями?

• Придушити – почуття не проявляється ніяк, кажу, що не відчуваю образи, розмовF
ляю доброзичливо.

• Проявляю агресію – погрози, звинувачення, образи, ярлики, передчасні узагальF
нення («ти завжди...», «ти ніколи...»).

• Виявити конструктивно – говорю про своє почуття, але не звинувачую, пропоную
вихід із ситуації, але даю свободу вибору, розмовляю доброзичливо.

• Схема «ЯFвисловлювання» приблизно така: «Я відчуваю ... (почуття), коли ти ...
(поведінка) і я хочу (опис дій).»

• Ця проста формула допомагає НА МІСЦІ не тільки виразити свої безпосередні поF
чуття, але й дає можливість людині відчути відповідальність за власні почуття та думки й
усвідомити їх причини у собі, а не у зовнішніх обставинах. 
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Керівництво полягає у тому, щоб робити речі правильно, 
лідерство – у тому, щоб робити правильні речі.

Пітер Друкер 

У сучасному мінливому світі результативність роботи великих і малих організацій
залежить не лише від об’єднання зусиль колективу, потенціалу групової роботи, а й від
так званого «мистецтва надихаючого управління», яке має назву лідерство. КерівникF
лідер не лише задає тон діяльності будьFякої організації, він демонструє бачення її місії,
вміло передає таке всьому колективу, підносить та популяризує загальну організаційну
візію до рівня беззаперечної цілі щоденної діяльності кожного працівника. Як стверджуF
вав Ф. Гарбісон, успіх організації залежить від уміння лідера пожвавити життя всієї орF
ганізаційної ієрархії та дати їй мрію.

У демократичному суспільстві лідерство, поряд з ринковими відносинами і конкуF
ренцією, виступає в ролі ефективного інструменту суспільного розвитку. Якщо у недемоF
кратичних (авторитарних чи тоталітарних країнах) лідер (такого можуть називати вожF
дем, диктатором) має право на застосування примусу і насильства, зокрема до «інакомисF
лячих», то демократичний лідер, в умовах гласності, може оперувати лише інструментами
переконання, апелювати до демократичних політикоFправових норм, моральноFетичних
цінностей, свого авторитету чи харизми. Він обирається демократично, термін його переF
бування на посаді обмежено відповідними нормами, у процесі прийняття рішень щодо
найважливіших питань він радиться з громадянами (через референдум), демонструє
відкритість у своїй діяльності, звітує, веде постійний діалог з країною.

Часто тих керівників організацій, які у своїй управлінській діяльності обмежуються
жорсткими, наказовими методами управління та одноосібним прийняттям усіх рішень,
працівники неформально називають «диктаторами», а їхній управлінський стиль у наF
уковій літературі прийнято визначати директивним (наказовим). Залякані співробітники
(можливими санкціями чи погрозами про звільнення) змушені «не бачити» у такого
керівника жодних вад. Звісно, директивний стиль демонструватиме деяку результаF
тивність в окремих кризових контекстах діяльності (наприклад, цейтноти), і є певним чиF
ном витребуваним, однак у довготерміновій перспективі такий не здатний забезпечити
організації високі показники стабільної продуктивності.

Частина 4
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

У мінливу епоху постмодерну саме впровадження змін є новим концептуальним
підходом до управління. Переосмислюючи сучасний об’єктивно інноваційний характер
управлінського процесу, теоретики часто наголошують на проблемі лідерства. І чим
складніша організаційна новація, тим більш значимого лідерського підходу потребує проF
цес її впровадження. Тому, наразі, від лідерів очікують прояв не лише організаторських
якостей, а й здатності генерувати нові ідеї, підходи, створювати нові технології, творчо акF
туалізувати внутрішній потенціал співробітників. Саме лідерство дозволяє виявити перF
спективні, ще не використані, можливості та потенціал організації, вкласти у щоденну
звичну діяльність працівників високі сенси розвитку та постійного вдосконалення. При
цьому лідерові не обов’язково формально володіти владою (неформальний лідер).

Оскільки лідерство за своєю суттю об’єктивно орієнтоване на зміни різного масштаF
бу, воно, як інститут, демонструє багато переваг у контексті розвитку (акцент на підтримF
ку злагоджених відносин у колективі, групового задоволення від роботи тощо). Поряд з
тим, лідерство несе в собі і багато викликів – значна відповідальність, часозатратність, поF
треби оперування великими масивами інформації, прояву стратегічного мислення,
аналізу проблеми з точок зору багатьох перспектив, постійного вивчення зовнішнього
довкілля тощо, при цьому не виявляючи жодного занепокоєння. Як свідчить практика,
упевненість групи пропадає, коли лідер робить помилку; це визначає особливу роль
лідерства у забезпеченні успіху організації і у злагодженій роботі колективу. Задля глибF
шого змістовного розуміння цього феномену проаналізуємо його компоненти та прояви
детальніше.

Що означає лідерство? Словник з бізнесу дає дефініцію лідерства, яка складається
із двох частин: 1) це сукупність лідерів організації (як явище, феномен); 2) діяльність з
управління організацією у стилі «ведення її за собою» (leadership: з англ. to lead – вести
(leader – ватажок, вождь, керівник, провідник), to ship – найматися) [5]. За даними цього
ж словника, лідерство як діяльність передбачає: 

– чітке бачення місії, мети, цілей організації;
– обмін та легітимацію такого бачення в колективі через систему злагоджених внутF

рішньоорганізаційних комунікацій;
– розуміння методів реалізації цього бачення і надання колективу необхідної інфорF

мації про організаційну візію; координація та врівноваження конфронтаційних інтересів
організації і зацікавлених сторін [5].

Отже, ключовими навичками лідерства можна визначити наступні: енергійність,
емоційна стійкість (стресостійкість та витривалість, емоційний інтелект), володіння меF
тодиками стимулювання працівників згідно з їхніми заслугами, мотивація, комунікаF
тивність, відповідальність, ініціативність, професіоналізм, уміння працювати в групі (а не
бути над групою).

Теоретик Бернард Басс сформулював, на нашу думку, досить методологічно містку
та зручну для використання у системі публічного адміністрування теорію трансактного і
трансформаційного лідерства, виходячи з можливості активізації спільної роботи лідера і
групи. Трансактне лідерство передбачає різні заохочення, активне коригування, пасивне
управління і політику невтручання [1]. Трансформаційне лідерство – більш складний і
комплексний феномен, що використовується з метою переакцентування особистих інтеF
ресів працівників на загальноорганізаційні і колективні цілі (див. табл. 1).

За Б. Бассом, трансформаційне лідерство складається з таких компонентів:
• індивідуальний підхід;
• інтелектуальні стимули;
• мотивація, що надихає;
• ідеалізований особистий приклад [1].
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Ці чотири елементи тісно пов’язані один з одним на основі взаємної поваги, заохоF
чення і впливу та формують вирішальну характеристику трансформаційного лідерства.
На думку Б. Басса, особистість лідера має бути щирою, відкритою, правдивою. Адже якщо
лідер проявляє непослідовність і нещирість у своїй поведінці, співробітники перестають
йому довіряти. Питання гармонійного співвідношення окремих якостей керівникаFлідера
розглянуто у табл. 2 і табл. 3. 

Таблиця 1
Компоненти трансформаційного лідерства

Компонент Опис Очікуваний результат

Індивідуальний
підхід

Лідер уважно ставиться до індивідуальних поF
треб кожного члена колективу, проявляє такт,
виступає у ролі наставника або тренера, вислуF
ховує всі занепокоєння і аргументи «проти» акF
туальної стратегії дій. Лідер проявляє співчуття,
відкритість до діалогічного спілкування, надає
підтримку, дозволяє послідовникам «прийняти
виклик» лідерства. Цей компонент лідерства
включає в себе також повагу і визнання внеску
кожного у загальну командну роботу

Члени колективу глибоко вмоF
тивовано працюють над викоF
нанням своїх завдань, проявляF
ють волю і стійке прагнення до
постійного саморозвитку

Інтелектуальні
стимули

Лідери заохочують своїх послідовників бути
інноваційними та креативними. Вони підтримуF
ють нові ідеї і ніколи публічно не критикують
своїх послідовників за їхні помилки

Відкритість до змін, відсутність
зацикленості на тому, хто винен у
минулих програшах і помилках,
зосередженість на майбутньому,
творче інноваційне мислення

Мотивація, 
що надихає

Лідер має сформулювати бачення майбутнього,
яке буде привабливим і надихатиме інших, з опF
тимізмом спілкуватися про майбутні цілі, зроF
бити поставлені організаційні задачі особисто
значимими. Лідер має бути здатним пробудити
у послідовників сильне почуття мети, запевнити
їх покинути свої зони комфорту в процесі досяF
гнення організаційних цілей. Адже усвідомленF
ня мети і місії є тією рушійною силою, що наF
правляє колектив рухатися вперед

Далекоглядні аспекти трансфорF
маційного лідерства спираються
на навички спілкування, які робF
лять бачення зрозумілим, точF
ним, потужним і цікавим. У реF
зультаті, натхненні послідовниF
ки готові докладати більше зуF
силь для виконання завдань
організаційного розвитку, з опF
тимізмом дивляться в майбутнє
і вірять у власні сили

Ідеалізований
особистий 
приклад

Трансформаційні лідери виступають для своїх
послідовників у ролі прикладу для наслідуванF
ня, втілюють у собі цінності, які слід прийняти і
передати іншим. Якщо лідер проявляє повагу і
закликає послідовників робити краще, вони поF
вторюють цей тип позитивної поведінки в поF
всякденному спілкуванні з колегами, тим самим
передаючи ці лідерські якості іншим членам коF
лективу. В результаті, лідер викликає більше поF
ваги і захоплення у послідовників, стає більш
впливовим у їхніх очах

Здатність поширювати і популяF
ризувати послідовне бачення,
чітку місію і набір цінностей орF
ганізації має фундаментальне
значення для трансформаційноF
го лідерства. Трансформаційні
лідери направляють послідоF
вників, надаючи їм цілі і завданF
ня. Вони працюють з ентузіазF
мом і оптимізмом, зміцнюючи
дух колективізму і відданості заF
гальній справі

Частина 4
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

Схема 1. Робота команди лідера

Участь у роботі команди лідера означає:
• наявність достатнього простору для обміну думками та ідеями;
• перевагу якості роботи у порівнянні з кількісними показниками;
• присвоєння організацією здобутків як участі лідера, так і групи;
• реалізацію принципів демократії і транспарентності.

Активний стиль демократичного лідерства відрізняється такими якісними характеF
ристиками:

1) діяльність лідера спрямована на обмін ідеями та досвідом у рамках організації;
2) застосовується колективний (учасницький, партисипаторний) та консультативF

ний стиль прийняття рішень;
3) заохочується плюралізм думок та багатовекторність, нестандартність, інноваційF

ність мислення;
4) демонструється впевненість в організаційних можливостях, демократизм та відF

критість членів колективу у висловленні власних поглядів;
5) проявляється відчуття відповідальності за свою організацію та легітимацію її

місії, що в результаті дає сатисфакцію лідерові та команді.

Особливостями лідерського підходу до управління є: вміння лідера надати привід
приходити працівникам на роботу з радістю; бути прихильним до всіх співробітників орF
ганізації; більше часу проводити із найсумліннішими працівниками; бути відкритим і
відвертим, розповідаючи про практику, яка вважається прийнятною і належною, про шляF
хи виправлення допущених помилок. 
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Коучінг

Розвиток 
лідерів

Аналіз
продуктивності

команди та окремих 
її членів

Взяття
відповідальності 

за командні 
процеси

Управління
взаємодією команди

із зовнішнім
довкіллям



Таблиця 3
Різниця між керівництвом і лідерством

Як свідчить практика, ефективні лідери мають особливі досягнення і зосереджують
свою діяльність на шести характерних ключових аспектах лідерства:

1) яскрава вираженість особистих якостей (харизми) і демонстрація волі, характеру;
2) вміння визначати і передавати привабливий і мобілізуючий для інших шлях доF

сягнення цілей;
3) зосередженість на отриманні очікуваних результатів;
4) інноваційність і робота над постійним удосконаленням організаційного потенціалу;
5) вміння привабити, надихнути, посприяти розвитку кожного зокрема і всієї коF

манди загалом;
6) професійна компетентність у галузі діяльності організації.

Серед багатоманіття теорій мотивації працівників організації, на нашу думку, варто
зосередитись на двох основних: ієрархії потреб Абрахама Гарольда Маслоу (1954 р.) [3] і
системі мотиваторів та гігієнічних факторів Фредеріка Герцберга (1966 р.) [2]. 

На думку А. Маслоу, мотиватори людини можна розділити на 5 категорій (від найF
ширших): фізіологічні, безпекові, соціальні, потреба у повазі, потреба у самореалізації [3].
Така система мотивації чітко прив’язана до вибудованої ієрархічної структури потреб,
тобто незадоволена потреба на нижчому рівні завжди блокуватиме реалізацію потреби виF
щого рівня. 

Теорія Ф. Герцберга є більш гнучкою і полягає в тому, що справжня мотивація
працівника з’являється тоді, коли виходить «зсередини» (система таких мотиваторів –
визнання, розвиток, досягнення, професійне зростання співробітника), а не стимулюється
«ззовні» (через гігієнічні фактори, що формують зовнішній контекст професійної діяльF
ності – умови праці, заробітна плата, відносини з колегам та керівником) [2]. Гігієнічні
чинники можуть мати сильний негативний вплив на ефективність роботи організації,
маніпулювання такими у довгостроковій перспективі здатні забезпечити тільки перевеF
дення працівника зі стану незадоволення у нейтральний стан, але не створення умов для
стану задоволення. 

На завершення, слід зазначити, що обидві теорії перекриваються і обидві є однакоF
во необхідними для забезпечення відповідальності. У той час як основні потреби, потреF
би у безпеці та соціальні потреби можуть бути об’єднані із гігієнічними факторами, то поF

Менеджери зосереджуються на:
• Цілях і завданнях
• Роз’ясненні «Як?» і «Коли?»
• Короткостроковій перспективі
• Організаційній структурі
• Самоуправлінні
• Стримуванні
• Підтримці
• Імітації
• Адмініструванні
• Управлінні й контролі
• Процедурах, процесах
• Відповідності
• Визначенні способів, уникнення ризиків
• Чистому прибутку

Хороші менеджери роблять речі правильно 

Лідери зосереджуються на:
• Баченні (місії, стратегії дій)
• Роз’ясненні «Що?» і «Чому?»
• Довгостроковій перспективі
• Колективі
• Демократії
• Наданні можливостей
• Розвитку
• Стимулюванні
• Інноваціях
• Намаганні викликати довіру
• Стратегії
• Гнучкості
• Визначенні ризиків як додаткових можливостей
• Валовому прибутку

Хороші лідери роблять правильні речі
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треби у повазі та самореалізації вважаються сильними мотиваторами. Тому теорія А. Мас'
лоу забезпечує шлях до повного заповнення потенціалу особи, а інструменти Ф. Герцберга –
до отримання від працівника максимальної віддачі. 

Якщо розглянути ці дві теорії на прикладі нічної подорожі, то піраміда потреб А. МасF
лоу є темною дорогою, а теорія мотивації Ф. Герцберга – автомобілем, який рухає вас до
бажаного місця призначення. Якщо ваша машина недостатньо заправлена бензином, доF
бра обізнаність дороги вам не дуже допоможе, і – навпаки. Місія лідера відданої команди
полягає у тому, щоб забезпечити працівників засобами мотивації та вказати напрямок до
успіху, а також продемонструвати професійну досконалість. 

Цікавою у такому контексті видається також теорія мотивації Дугласа Макгрего'
ра (1960 р.), що складається з двох частин – теорії Х та теорії Y [4]. 

Теорія X припускає, що співробітники не люблять працювати, мають мало амбіцій,
уникають відповідальності і потребують ретельного нагляду, часто взагалі бездіяльні, чиF
нять супротив змінам, не надто кмітливі, не здатні продемонструвати критичне мислення.
Теорія Y демонструє позитивний погляд на інтереси на здібності працівників і припускає,
що вони ініціативні, бажають брати на себе відповідальність і люблять свою роботу. У
рамках теорії Y природний стан людини визначено як активний та творчий. Тому лідер
має всіляко сприяти працівникам у задоволенні їхніх потреб, щоб кожен з них працював
на тому рівні потреби, на якому він готовий продуктивно працювати – ні на вищому, ні на
нижчому. В інакшому випадку, за наявності незадоволеної потреби, співробітник може
проявляти фрустрацію. 

На нашу думку, мотивація максимізується завдяки спільному прийняттю рішень,
цікавим завданням і злагодженим відносинам всередині колективу.

Тематичні інструментальні вправи

Вправа 1 «Що означає лідерство для вас?»

Протягом 5 хвилин запишіть 4–6 найбільш суттєвих якостей, які можна, на Вашу
думку, очікувати від лідера. Потім обговоріть обраний вами набір якостей у групах по 
2 особи протягом наступних 10 хвилин.

Вправа 2 «Набір інструментів лідера».

Інструмент 1: Складання портрета ефективного лідера.

Інструмент 2: Цільове управління.

Цільове управління (управління на основі кінцевих результатів) є процесом визнаF
чення цілей усередині організації таким чином, щоб керівники і співробітники повністю
узгодили організаційні цілі та зрозуміли, що потрібно зробити, щоб організація їх досяF
гнула. Термін «цільове управління» був уперше популяризований Пітером Друкером у
книзі «Практика менеджменту» (1954 р.).

Важливими особливостями і перевагами цільового управління є:
1) мотивація – залучення співробітників до процесу цілевизначення, що сприяє їх

персональному розвитку та розширює перелік повноважень;
2) злагоджена комунікація і координація – регулярна взаємодія між керівниками і

підлеглими допомагають підтримувати гармонійні відносини всередині організації та поF
легшують вирішення проблем;

3) ясність цілі – чітке однозначне формулювання та зрозуміле пояснення мети;
4) легітимність цілей – працівники, як правило, більше прагнуть до досягнення тих

цілей, які вони сформулювали самі в процесі групової роботи, ніж до тих, які були встаF
новлені для них іншою особою;
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5) узгодження – керівники мають забезпечити відповідність цілей підлеглих орF
ганізаційним цілям та взаємопов’язати перші і другі; 

6) загальна мета – встановлені для організації загальні цілі виступають в ролі беззаF
перечного (директивного) принципу внутрішнього управління.

Інструмент 3: Постановка цілей.

Інструмент 4: Карта цілей.

Інструмент 5: Як досягати цілей?

Інструмент 6: Складові збалансованої команди.

Випадок «Лідерство і управління»:

1) використайте свої пріоритетні лідерські якості у вашій робочій ситуації та пракF
тичному досвіді (у групі) (5 хв.);

2) обговоріть, як ці аспекти повинні бути поєднані з навичками державних служF
бовців (20 хв.);

3) поставте у групі питання про найбільш важливі лідерські якості (5 хв.)

Результати роботи групи:

Найважливіші лідерські якості (наприклад): здатність переконувати, харизма, роF
бота в команді, рішучість, відповідальність, інноваційний підхід, ефективне спілкування,
орієнтація на досягнення цілі, стратегічне бачення, контроль/моніторинг, мотивація.
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ПРЕЗЕНТАЦІЙНА ТЕХНОЛОГІЯ ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО
КАРАОКЕ У СИСТЕМІ ОДГ/ОПЛ

Одним із нових активних методів, що здобуває поширення у системі ОДГ є інтелек'
туальне караоке (Печа'куча). Як зазначає Є. Єрмолович, учасники навчального процесу
давно звикли до використання презентацій [3]. Зі значної новації, презентації у форматі
Power Point наразі перетворилися у звичний елемент супроводу занять. Ефективність цієї
технології дещо знизилась, і педагоги почали шукати напрямки її актуалізації. 

Печа0куча як метод навчання і педагогічна технологія виросла із артFруху, що заF
родився у Японії. PechaKucha в перекладі з японської мови означає «розF
мова», «звуки бесіди», «говорільня». У 2003 р. молоді австрійські архітектори Марк
Дітхам та Астрід Кляйн, засновники архітектурного бюро Klein Dytham Architecture
(KDA) в Токіо, вирішили змінити підхід до проведення нудних і довгих презентацій
архітектурних проектів їхніми колегами, що боролись за право приєднатися до KDA.
Марк та Астрід придумали жорстке і просте правило презентацій – «20 на 20». ВиступаF
ючий представляє доповідь у вигляді презентації із 20 слайдів, кожен з яких демонструєть'
ся 20 секунд й автоматично змінюється наступним. Спікер у цей час коментує кожен
слайд, причому у нього відпадає потреба у репліках типу «наступний слайд». Таким чиF
ном, тривалість виступу презентатора чітко регламентована – це 6 хв. і 40 сек. Після
цього спікеру дається ще 6 хв. і 40 сек. для відповідей на запитання публіки [2].

У рамках формату ПечаFкуча доповідачі впорядковано змінюють один одного. ЗаF
звичай кількість доповідей – від 8 до 12. Така кількість спікерів формату інтелектуальноF
го караоке практично охоплює оптимальний розмір групи слухачів у межах типового
практичного заняття у вищій школі – 10 осіб, тому демонструє значну педагогічну приF
вабливість.

На нашу точку зору, 6 хв. і 40 сек. – це теж досить продуктивний проміжок часу для
заслуховування результатів певної інтелектуальної діяльності. Згадаймо тільки, скільки
часу зазвичай дається виступаючим відповідно до типового плану проведення наукової
конференції – 7–10 хв. на виступ і 7–10 хв. на обговорення.

Формат ПечаFкуча «20 на 20» дозволив суттєво оновити презентаційні технології,
зробив презентації короткими, динамічними, вражаючими. Виступаючому потрібно
відібрати 20 найкращих та найцікавіших слайдів (звісно, це буває непросто). 20Fсекундне
обмеження на кожен слайд не дозволяє спікеру зациклюватись на окремих моментах
проблеми на шкоду іншим. У результаті, як зауважує О. Левітова, презентатором буде
сказано найважливіше, увагу публіки не буде розгублено, слухачі не страждатимуть від
надмірного багатослів’я автора [4].

Перший захід за методикою інтелектуального караоке пройшов у форматі «20 на 20»
вночі у барі SuperDeluxe в Токіо в лютому 2003 р. Такий захід було задумано як одноразоF
ву подію для молодих дизайнерів, щоб познайомитися між собою і обмінятися ідеями. ОдF
нак, за схвальними відгуками публіки, заходи інтелектуального караоке з часом стали
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постійною практикою і поширились по всьому світу. «ПечаFкуча» перетворилася на гроF
мадську організацію, фонд та зареєстровану торгівельну марку, хоча під її брендом ніколи
не займалися комерційною діяльністю. Відповідно і девіз «ПечаFкуча» звучить так: «ЗаF
ради змісту, а не прибутку».

Організація KDA і на сучасному етапі підтримує глобальну мережу «ПечаFкуча».
Для підтримки «ПечаFкуча» організований фонд, кошти із якого йдуть на підтримку креF
ативних проектів. Формат «ПечаFкуча» захищено авторськими правами, які належать
KDA. Для того, щоб провести ніч «ПечаFкуча» у новом місті, потрібно укласти некоF
мерційну угоду з KDA й отримати офіційну ліцензію на використання цього інтелектуF
ального формату. Як засвідчила практика, нестандартність тем усіх бажаючих виступити
(а для них діє лише одне обмеження – «20 на 20») робить презентації дуже особливими.
Після кожної презентації, зазвичай, має місце перерва для обміну ідеями, які стають творF
чим каталізатором для учасників. Ночі ПечаFкуча уже відбувалися в ресторанах, галереF
ях, театрах, парках, університетах, церквах, навіть на дахах будинків. Найбільш багаточиF
сельною стала ніч інтелектуального караоке в Лондоні, куди завітало близько 2000 людей. 

Сучасна мережа ПечаFкуча охоплює 900 міст світу, і кількість таких зростає
постійно (приблизно на 10 населених пунктів щомісяця). Серед містFучасників інтелектуF
ального караоке є українські – Одеса, Київ, Харків, Запоріжжя, Дніпро, Львів. НаприF
клад, 11 лютого 2015 р. у Дніпрі було проведено ніч ПечаFкуча серед молодих дизайнерів.
Відео всіх виступаючих можна переглянути на сайті ПечаFкуча [2]. 

Практика ПечаFкуча розвиває ідею відомого «ліфтFтесту», зміст якого полягає в тоF
му, щоб за 1 хвилину пояснити бізнесFпартнеру, який випадково опинився з Вами у ліфті,
суть Вашої інноваційної ідеї. Взагалі, у світі сучасного бізнесу метод ПечаFкуча для преF
зентації бізнесFпроектів застосовується дуже широко.

Як ми зазначили, використання формату ночі ПечаFкуча захищено авторським праF
вом. Але використання ідеї формату «20 на 20» під назвою інтелектуального караоке буде
доцільне та корисне у навчальному процесі.

На думку Ю. Полікарпової, презентація у формі інтелектуального караоке – це, пе'
редусім, різновид комунікативних вправ та один із активних методів навчання [5, с. 159].
Це важливо, адже комунікативні уміння – необхідна умова успішності державного служF
бовця, показник його професіоналізму. Активні методи навчання є практично спрямоваF
ними, передбачають діяльнісний підхід, творчий характер, ігрові елементи, діалогічність,
інтерактивність, групову роботу, рефлексію.

Дослідниця Ю. Полікарпова розділяє думку О. Тарнопольського у визначенні преF
зентації як підготовленого професійно спрямованого монологічного висловлювання,
об’єднаного конкретним завданням і ситуативними умовами, що базується на результатах
аналітичного дослідження певної проблеми, має чітке логікоFкомпозиційне оформлення і
націлене на ефективне інформування, мотивування або переконання певної аудиторії з
урахуванням її основних культурологічних та соціальноFдемографічних характерисF
тик [6]. Презентація у форматі ПечаFкуча – це один із особливо продуктивних видів преF
зентаційної діяльності, що, на нашу думку, виконуватиме важливу функцію як у численF
них академічних сферах, так і у професійній діяльності особи (тут він може бути викориF
станий для ознайомлення з науковими розробками, новітніми технологіями, управлінF
ськими інноваціями, підсумковими демонстраціями досягнень та можливостей, інформуF
ванням про плани розвитку організації, мотивації аудиторії до певної діяльності тощо). 

На думку О. Левітової, інтелектуальне караоке є також формою організації публіч'
ного виступу, способом тренування у стислості й точності висловлювання [4]. ПечаFкуча
дозволяє розвивати навички діалогу та полілогу, логічного мислення, адаптивності, гнучF
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кості, конфліктостійкості, контактності індивіда, здатності працювати в команді, сприяє
удосконаленню інтерактивних навичок, самостійності, позитивної самооцінки тощо.

Індивідуальна презентація може стати вдалим заключним етапом самостійної робоF
ти слухача за певним напрямком. На думку Ю. Полікарпової, інтелектуальне караоке
відрізняється тим, що покликане здолати основні недоліки традиційної презентації, але
при цьому зберегти усі її переваги. ПечаFкуча сприяє емоційному сприйняттю змісту навF
чання, інтенсифікації, індивідуалізації, практичній спрямованості навчального процесу,
забезпечує культурологічність, зануреність у предметний зміст, органічну інтеграцію
міждисциплінарних знань слухачів у процесі вирішення певної проблеми, розвиток здатF
ності критично сприймати інформацію, сприймати різні точки зору, апелювати до власноF
го досвіду й самостійно мислити, вести дискусію, співпрацювати, будувати і реалізувати
спільні проекти, бути відповідальним. Ці всі якості, безсумнівно, важливі для формуванF
ня і розвитку в системі ОДГ/ОПЛ культури громадянськості – сукупності високорозвиF
нених моральних якостей особистості, що передбачають усвідомлення себе як повноправF
ного члена соціальної спільноти. 

Отже, ПечаFкуча – це зручний формат організації навчального процесу у закладах
освіти, а також метод організаційного розвитку установ. Презентаційна форма інтелектуF
ального караоке зручна для підбиття коротких підсумків тривалої пізнавальної діяльності
особистості (наприклад, після проходження практики у вищій школі), а також проведенF
ня семінарів, професійних освітніх конкурсів і конференцій, корпоративних «ярмарків
знань» між структурними підрозділами організації щодо обміну новими ідеями та ознайF
омлення із досягненнями один одного. Також форму інтелектуального караоке можна виF
користовувати і в процесі закріплення нового матеріалу. Для системи ОДГ/ОПЛ важлиF
во, що в контексті використання методу ПечіFкучі тренеру достатньо задати творчий наF
прям, а учасники теми своїх виступів зможуть формулювати самі. Для посадових осіб на
основі їхньої професійної діяльності це може бути презентація специфічного досвіду стоF
совно вирішення проблемної ситуації в системі державного управління чи місцевого саF
моврядування. Загалом, методику інтелектуального караоке державний службовець може
широко використовувати у різних напрямках професійної діяльності в аспекті підготов'
ки публічних виступів.

Переваги технології інтелектуального караоке:

1) стислість презентацій, акцент на найважливіших позиціях, конкретизація вистуF
пу, що дозволяє публіці однаково уважно сприйняти інформацію всіх виступаючих і проF
дуктивно її засвоїти;

2) потреба говорити чітко, зрозуміло, конкретно, в рамках проблеми, без відхилень
та «інформаційного шуму» примушує спікера дуже добре підготуватися до виступу перед
публікою, неодноразово повторити промову перед виступом, позитивно впливає на самоF
організацію презентатора, розширює його пізнавальні можливості у вивченні проблеми;

3) увага аудиторії є максимально сконцентрована, але не буває перевтомленою через
економне використання часу та неформальний формат усього заходу; 

4) увесь візуальний матеріал презентації ретельно підбирається, щоб найглибше
розкрити її суть. При побудові презентації може бути застосовано емоційний аспект, адже
відомо, що людина краще запам’ятовує інформацію, якщо картинка викликає у неї певні
емоції, бажано позитивні;

5) нівельована можливість несвоєчасного завершення заходу, чітке дотримання регF
ламенту, що, при частому застосуванні, стає звичкою для презентатора, дисциплінує його;
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6) можливість презентувати свої доробки для великої кількості слухачів за достатF
ньо короткий проміжок часу (зазвичай, може виступити кожен із середньостатистичної
групи для проведення практичних занять у вищій школі, а сам формат інтелектуального
караоке вкладається в 1 стандартне практичне заняття (тривалістю 1 год і 20 хв.)

У рамках презентації спікеру потрібно ретельно продумати і передбачити всі моменF
ти, щоб його виступ поFсправжньому зацікавив усіх. Презентація повинна актуалізовуваF
ти мотиваційний потенціал і активізувати критичне мислення учасників. Як і у звичайній
презентації, виступаючому слід починати з цікавого факту, акцентувати увагу на підвеF
денні підсумків, позначити перспективи розвитку теми. Презентація повинна відображаF
ти переосмислення і спробу вирішення наукової проблеми. Усі нові терміни, використані
у презентації, мають бути пояснені із посиланням на джерело інформації. 

Значення інтелектуального караоке для культури громадянськості:

1) широке усвідомлення учасниками того, що кожен є носієм цікавих ідей;

2) розвиток поваги до виступаючого, вміння вислухати, навіть при цьому кардинально
не погоджуючись із висловленим (зупиняти виступаючого по ходу презентації заборонено);

3) розвиток уміння стисло і зрозуміло формулювати думки, фільтрувати головне від
другорядного, вміння швидко зрозуміти реакцію і настрій публіки, передбачити запитанF
ня слухачів, швидко дати на них відповідь, уміння спікера моментально знаходити аргуF
менти на свою правоту, не розгубитися, почувши неординарне питання – всі ці розвинені
комунікативні якості особистості відіграють величезну роль на практиці в налагодженні
системи злагоджених відносин громадян із владою, державою, між собою в контексті коF
лективної роботи, захисті своїх інтересів;

4) практична реалізація одного із правил демократії – «кожен має однакове право гоF
ворити, бути почутим та слухати, що говорять інші». Навіть якщо слухач не має особливої
зацікавленості темою виступу, формат ПечіFкучі є досить евристично цінним та когнітивно
значимим, щоб зацікавити предметно хоча б через форму подачі спікером інформації;

5) розвиток критичного мислення, навичок швидкої орієнтації у потоках нової
інформації;

6) вміння структурувати інформацію, логічно і послідовно будувати свій виступ, у
якому кожен виокремлений слайд має бути однаково важливим, адже на кожен з таких
виділяється однаковий проміжок часу;

7) динамічність інтелектуального караоке підтримується протягом усієї його триваF
лості, що сприяє активному засвоєнню навичок соціальних взаємодій;

8) розвиток уміння чітко і зрозуміло висловлюватись у нестандартних обставинах,
«без папірця», маючи обмаль часу на обдумування й аргументації відповідей на поставлеF
ні питання. Причому наведені спікером аргументи мають бути лаконічні, але переконливі;

9) розвиток публічності, відкритості комунікативної та учасницької складової гроF
мадянських компетентностей, що постають важливими для державного службовця у проF
цесі комунікації з колегами, підлеглими, якісної передачі інформації через системи
висхідних, горизонтальних, низхідних та діагональних комунікацій.

Недоліки інтелектуального караоке як презентаційної технології:

1) формат презентації зручний для демонстрації схем, малюнків, фотографій, невеF
ликих таблиць, але виявиться незручний для потреби наведення значної кількості емпіF
ричних даних чи великого масиву текстів;
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2) не можна затриматись на одному слайді більше 20 сек. за наявності такої потреби;

3) це активна презентаційна технологія, що потребує обов’язкового супроводу певF
них технічних засобів;

4) спостерігаючи негативну реакцію публіки, спікеру практично неможливо зміниF
ти хід, логіку, зміст запланованого виступу, переакцентувати увагу слухачів, адже презенF
тація запрограмована автоматично і наперед;

4) зазвичай коментувати презентацію потрібно без допоміжних підручних нотаток,
оскільки слайди змінюються динамічно і потрібно постійно слідкувати за ними та пеF
ребігом часу. 

Технологія інтелектуального караоке методологічно цінна для розвитку навичок
публічних виступів. Вона також дозволяє відійти від шаблонного використання презен'
тацій та проявити максимальну творчість у генеруванні нових ідей. Іноді деякі виступи
спікерів можуть здаватися дещо віддаленими від академічних канонів (через використанF
ня жартів, невимушеність жестів чи міміки презентатора), але все ж мінімум формалізму
та нестатичність творчої атмосфери створює контекст групової роботи, що сприяє продук'
тивному засвоєнню, переосмисленню нової інформації. Вміння вислухати, сприйняти,
усвідомити, проаналізувати, оцінити є не лише життєво важливими у системі демокра'
тичних соціальних комунікацій, а й лягають в основу стійкої культури громадянськості
особистості та індивідуальної установки на її постійний саморозвиток.

Приклад використання методу інтелектуального караоке у ході практичного заняття
на тему «Моделі представництва інтересів суб’єктів територіального розвитку»

Мета: ознайомити слухачів із можливими моделями взаємовідносин влади та громаF
дянського суспільства, сформувати у слухачів компетенції щодо автономності та відповідальF
ності в аспекті використання таких моделей залежно від специфіки проблемної ситуації розF
витку регіону, розвинути культуру взаємодії державних службовців та посадових осіб місцевоF
го самоврядування із інститутами громадянського суспільства, сформувати у слухачів уміння
групової дискусії, лаконічного висловлювання та змістової аргументації своїх думок, органіF
зації колективної роботи над розв’язанням проблеми в умовах дефіциту часового ресурсу.

Регламент: 90 хв. 

Примітка. Для проведення заняття використовується комп’ютерний клас, передбаF
чається робота слухачів у програмі Microsoft Power Point.

Хід заняття

1. Повідомлення теми заняття, коротка актуалізація основних питань теми. (5 хв)

Громадянське суспільство – це спільнота рівноправних людей, які не залежні від держави,
але вступають у взаємовідносини з нею заради досягнення групових чи індивідуальних соціальF
ноFкультурних, політикоFекономічних, екологічних, побутових, інших інтересів. Історично гроF
мадянське суспільство, як сукупність різноманітних спілок, організацій, асоціацій, об’єднань
людей, виникає раніше за державу. Жодна демократична держава не може існувати без розвинеF
ного громадянського суспільства, що виступає дієвим запобіжником узурпації влади, соціально
несправедливих напрямків політичних курсів державного розвитку чи доступу до влади
негідних лідерів. БудьFяка сильна демократія розпочинається із учасницької демократії на
місцевому рівні, прояву локальних громадянських ініціатив і вступу організованих колективів
у діалог із представниками державної влади на місцевому рівні. На жаль, Українська держава
досі не бачить у громадянському суспільстві дієвого партнера в питанні вирішення назрілих пиF
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тань територіального розвитку. Відсутність належної довіри з боку держави до громадських орF
ганізацій призводить до блокування вирішення багатьох болючих питань регіонального розвитF
ку різнотематичного характеру. Адже в контексті останніх політичних трансформацій закоF
номірно проявляється тенденція, коли громадяни України починають нарощувати культуру
громадянськості і все частіше усвідомлюють невідворотність широкої партисипації на місцевоF
му рівні заради побудови якісної демократії у загальнокраїновому масштабі.

2. Коротке обговорення моделей взаємодії влади та громадянського суспільства
(колективна робота). (10 хв.)

Запитання до аудиторії:
1. На яких принципах мають вибудуватись відносини влади та громадянського сусF

пільства на місцевому рівні?
2. Які проблеми стримують розвиток громадянських ініціатив у регіонах?
3. Яким є правове регулювання взаємодії влади та громадянського суспільства в суF

часній Україні?
4. Які є загрози функціонування у демократичній державі нерозвиненого громаF

дянського суспільства, коли, за метафорою, «лисиці насолоджуються свободою полюванF
ня на курей»?

Коротке ознайомлення груп із основними моделями представництва інтересів
(взаємодії) суб’єктів територіального розвитку в умовах демократії. 

Моделі представництва інтересів суб’єктів територіального розвитку:

1. Плюралістична модель представництва інтересів виходить з того, що політика буF
дується на взаємовідносинах численних груп інтересів, які конкурують за вплив на дерF
жаву з метою прийняття найбільш вигідного для них політичного рішення. Групи інтеF
ресів розглядаються як незалежні, добровільні, неієрархічні організації, що не підконтF
рольні державі. Ефективність їх діяльності залежить від наявності ресурсів тиску, які виF
користовуються для отримання політичних результатів. Державі відводиться роль
арбітра, який має узгоджувати інтереси і виробляти компромісне рішення. Основні неF
доліки цієї моделі: вона акцентує увагу на уряді як центрі влади, а не на суспільстві в цілоF
му; у моделі проігноровано той факт, що держава має власні інтереси, які зумовлюють наF
дання переваги тим чи іншим групам тиску; за такої моделі ускладнюється питання
фінансування численних невеликих організацій. За плюралістичним підходом політика
формується як владний розподіл ресурсів під тиском зацікавлених груп і, з цієї точки зоF
ру, такий розподіл є фактично основою формування політики територіального розвитку,
яка укладається у рамки міжрегіонального перерозподілу.

2. Неокорпоративістська модель є системою представництва інтересів, яка орієнтоF
вана на обмежену кількість функціонально різних об’єднань, які офіційно визнані держаF
вою як суб’єкти, що мають монопольне право представляти та артикулювати інтереси тих
чи інших зацікавлених груп. Між функціонально диференційованими об’єднаннями конF
куренція відсутня, оскільки вони представляють різні інтереси. Створення таких
об’єднань може відбуватись як «зверху», коли держава наділяє монопольним правом предF
ставництва певні ідеологічно надійні групи (державний корпоративізм), так і «знизу»
громадськими структурами, які забезпечують примат суспільних інтересів (ліберальний
корпоративізм). Незалежно від засновника, створені об’єднання тісно пов’язані з державF
ними структурами, які орієнтовані на захист найбільш впливових зацікавлених груп
суспільства, якими є, насамперед, бізнес (фінансовоFпромислові групи) та профспілки.
Позитивна роль неокорпоративізму полягає у розгляді урядових органів як активних реF
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гуляторів взаємовідносин між різними соціальними групами і політичними асоціаціями,
що дає змогу інкорпорувати їхні точки зору у процес прийняття політичних рішень. ПракF
тичним втіленням такої позиції є створення системи узгоджувальних агентств та консульF
тативних органів з окремих напрямів державної політики, роль яких полягає у гарF
монізації інтересів та розробленні компромісних варіантів рішення. Проте за неокорпораF
тивістської моделі більша частина інших потенційних учасників процесу прийняття
рішень, які не потрапляють у визнане державою корпоративне об’єднання, випадає з її поF
ля зору, що слід розцінювати як найбільший недолік, тому що ця модель не може врахувати
всієї палітри місцевих та регіональних інтересів у сфері виробництва суспільних благ. НеF
гативною стороною неокорпоративізму є також установка на формування державноFкорпоF
ративного консенсусу, який може виявлятись у своєрідному державному патерналізмі, в
особливому ставленні до регіонів. Це містить у собі тенденцію формування стратегії териF
торіального розвитку, яка укладається у рамки парадигми «полюсів зростання». 

3. Модель політичної мережі (модель політикоFадміністративних мереж). ОсновниF
ми її перевагами вважається розгляд взаємодії держави та суспільства з точки зору теорії
середнього рівня, тобто з позицій взаємовідносин множини окремих публічноFупF
равлінських, бізнесF та громадських структур. Фокус аналізу спрямовано на відносини, а
не на суб’єкти та інституції, що можна вважати основною особливістю політичної мережі.
У моделі важливе значення надається формуванню спільного інтересу, добровільному
співробітництву соціальних акторів на основі довіри, їхньої взаємозалежності та рівноF
прав’я. Всі учасники вважаються рівноправними носіями відповідальності та зобов’язань,
що теоретично виключає використання ресурсів тиску. Велике значення надається феноF
мену довіри, оскільки розпорошення ресурсів і демократичні процедури узгодження
рішень значно ускладнюють мережеве співробітництво, якщо не досягнуто високого рівня
довіри між учасниками мережі. У політичній мережі ключові позиції займає той актор,
який контролює значимі ресурси. До них належать: а) економічні ресурси; б) інфорF
маційні ресурси (знання); в) адміністративні та політичні ресурси (призначення на посаF
ду, прийняття політичних рішень); г) особистісні якості соціального актора, які дозволяF
ють максимізувати вигоди для іншого актора. Особливість мережевого капіталу полягає у
виникненні синергетичного ефекту як результату консолідації іміджу, ділових репутацій,
інформаційного, когнітивного та експертного, фінансового та матеріального потенціалів
учасників мережі. У контексті концепції раціонального вибору також пояснюється феноF
мен рівноправ’я учасників мережі, який визначається не лише формальноFюридичним заF
безпеченням незалежності та автономності їх існування, а й зіставленням хоча й неоднаF
кових, але рівнозначних (з точки зору отримання вигод) ресурсів*.

Примітка: матеріал про основні моделі взаємодії влади та громадянського суспільства
слухачам можна дати попередньо для ознайомлення вдома.

3. Групова робота. (35 хв.)

Поділ слухачів на дві групи. Кожна група отримує опис проблемної ситуації. КоротF
ке ознайомлення груп із методикою інтелектуального караоке. 

Пояснення завдання для групової роботи: на основі методу інтелектуального караоке
презентувати своє бачення виходу з проблемної ситуації із використанням однієї з модеF
лей взаємодії влади та громадянського суспільства на місцевому рівні, що, на думку слуF
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хачів, буде найбільш оптимальною у даній проблемній ситуації. Важливо також спрогноF
зувати можливі виклики, що принесе ця модель взаємодії у систему традиційної громаF
дянської участі в регіоні, яка склалася історично.

Проблемна ситуація 1. У Тячівському районі Закарпатської області несанкціонована
вирубка лісів набрала катастрофічних масштабів. Місцеві чиновники лісового господарF
ства, прикриваючись прибиранням поламаних після ураганів дерев, дають згоду на вирубку
дорогоцінних і дорогих порід здорової деревини окремим підприємцям. Останні мало не у
вандалістський спосіб знищують ліс і вивозять його на експорт під виглядом другосортної
деревини. Політична воля представників центральних органів влади очевидно не була доF
статньо сильною для протидії такій ситуації. Тим часом, у регіоні через вирубку лісу
стрімко зростає загроза повеней, зникають цілі екосистеми, руйнується рекреаційний поF
тенціал Закарпаття. Місцеві жителі налаштовані рішуче протистояти «хитрим ділкамF
підприємцям». У регіоні активно діють кілька громадських організацій, що постійно орF
ганізовують заходи з метою привернути увагу влади і громадськості до цієї проблеми у вигF
ляді перекривання вулиць, ведення власних розслідувань, колективних звернень до ПрезиF
дента та Прем’єрFміністра. Однак така діяльність наразі малорезультативна. Місцева влада
тривалий час знаходилася у напівінертному стані стосовно цього питання. Новий губернаF
тор Закарпатської області Г. Москаль вирішив розв’язати цю проблему і наразі демонструє
повну відкритість до об’єднання зусиль місцевої влади та громадських ініціатив на шляху
боротьби з незаконною вирубкою лісів. Цю проблему потрібно вирішити найшвидше, щоб
організовано і динамічно зайнятися відновленням зруйнованих екосистем.

Проблемна ситуація 2. У Сарненському районі Рівненської області вже кілька років
місцеве населення займається нелегальним видобутком бурштину. У регіоні навіть склаF
лася своя система підпорядкування у вигляді альтернативної до органів місцевого самоF
врядування організації територіальної влади, зі своїми загонам протосамооборони.
Місцеві жителі усвідомлюють зміст екологічної шкоди, яку завдають регіону, але і мають
аргументи на свій захист типу «в умовах безробіття, іншого шляху заробітку немає». ТоF
му селяни активно підтримують місцевих «князьків», які через неформальні домовлеF
ності обіцяють свою опіку перед правоохоронцями нелегальним копачам. Багато жителів
скаржаться, що самі правоохоронці нечисті на руку і вимагають величезні побори. Жителі
організовують місцеві загони спортивних молодиків, що готові захищати незаконний проF
мисел. Їхні лідери гуртуються в об’єднання і пропонують різні послуги корпоративної
взаємодопомоги селянамFкопачам. Селяни більш схильні довіряти «місцевим феодалам»,
ніж центральним органам влади, які не проявляють особливої політичної волі для врегуF
лювання ситуації. Місцеві жителі обурені, коли ті самі поліцейські, які нещодавно вимаF
гали величезні побори за можливість займатися нелегальним промислом бурштину, зараз
затримують поодиноких копачів. Жителі регіону переконані, що влада, навіть якщо і вреF
гулює конфлікт, то лише на користь чергового олігарха, а не усієї держави з запровадженF
ням системи чесного і прозорого оподаткування задіяних у промислі громадян. ГроF
мадські інціативи місцевих з вимогами дати змогу займатися «видобутком бурштину на
своїй рідній землі» без поборів і переслідувань набирають все більше масштабів. Ситуація
потребує швидкого вирішення через загрозу наростання глибокої нестабільності та поF
частішання озброєних конфліктів у регіоні.

Ознайомлення із методом побудови виступу групи.

Метод інтелектуального караоке передбачає обмеження кількості слайдів презенF
тації, що супроводжує виступ спікера (20 слайдів) і часу на саму презентацію кожного
слайда (по 20 секунд). Спікера під час виступу переривати не можна – час на запитання
дається після закінчення його виступу. Однак у цьому практичному занятті групи будуть
обмежені ще більше. Виступ кожної групи має складатися не більше, ніж з 8 слайдів, на
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презентацію яких спікери матимуть лише по 20 секунд. Слайди не мають містити багато
тексту чи фрагментарних картинок, бути простими для сприйняття, але переконливими.
Тому заохочується використання схематичних асоціацій, коротких таблиць, діаграм. 

На створення презентації час жорстко лімітується – надається лише 20 хвилин.

Презентація має включати відповіді на питання: 1) Як вирішити проблемну ситуF
ацію із залученням ресурсу громадських інціатив у регіоні? 2) Яка модель взаємовідносин
влади та громадянського суспільства буде найбільш оптимальною у цій проблемній ситуF
ації? 3) Чим запропонована модель буде вигідною для влади і громадянського сусF
пільства, щоб ці два інститути були однаково вмотивовані на постійний дієвий контакт і
взаємодію між собою? 4) Які можуть виникнути проблеми, загрози у процесі реалізації
цієї моделі на практиці і як їх можна подолати?

4. Презентація роботи кожної з груп № 1 і другий етап групової роботи. (23 хв.)

Кожна група має по 160 секунд на презентацію своєї роботи. Після закінчення преF
зентації паралельна група має право поставити додаткові запитання спікерам і після їхніх
відповідей дати колективну оцінку роботі групи. Після цього групи обмінюються пробF
лемними ситуаціями і ще раз виконують аналогічне завдання, створення презентації, але
з іншою проблемною ситуацією. Однак важливо, що вибрану модель взаємодії держави та
громадянського суспільства на місцевому рівні, яку група обрала для попередньої пробF
лемної ситуації, змінювати не можна, її потрібно адаптувати до іншої проблемної ситуації
і у такій знайти свої вигоди. Викладач може ускладнити роботу групи, визначивши для
кожної з них суб’єктивну належність до однієї зі сторін – найменш вигідну роль у кожній
ситуації – держави чи громадського сектору. Правила побудови презентацій – як і на поF
передньому етапі – 10 слайдів по 20 секунд. Однак час на створення презентації зменшеF
но до 10 хв.

5. Презентація роботи кожної з груп № 2 (із іншими проблемними ситуаціями). (7 хв.)

Цей етап включає не тільки презентації виконаної роботи, а також і питання до спікерів
від паралельної групи після їхніх виступів та взаємне колективне оцінювання груп.

6. Обговорення результатів, підведення підсумків, рефлексія. (10 хв.)

Викладач дякує групам за роботу і надає слово представникам від кожної групи для
озвучення труднощів, які виникали у ході такої дуже лімітованої в часі групової роботи з
використанням методу інтелектуального караоке. Також бажаючим із кожної групи
дається можливість відповісти на запитання: «Із чим особливим (контроверсійним, проF
тирічним) у ході проектування практики взаємодії влади та громадянського суспільства
на місцевому рівні вони зіткнулися сьогодні на прикладі актуальних проблемних ситуF
ацій з суспільного життя сучасної України?» 

Викладач робить висновок про складність побудови партнерської мережі «держава –
громадянське суспільство» на місцевому рівні в умовах відсутності усталених традицій
політичної культури суб’єктів такої мережі, волі до активних дій громадян та органів влаF
ди заради загальної мети і, як правило, не бажанням однієї зі сторін іти на компроміс, поF
ступатися амбіціями. Тому викладач наголошує на важливості гнучкості у використанні
державними службовцями та посадовими особами місцевого самоврядування елементів
різних моделей побудови взаємодії влади та громадянського суспільства залежно від обF
ставин місцевого контексту. 
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Викладач наголошує на тому, що інститути громадянського суспільства можуть
створюватися і з протилежною суспільному благу метою. Учасники таких інститутів з
особистих причин зазвичай демонструють приклади девіантної поведінки. З великим чисF
лом суб’єктів таких громадських ініціатив співпраця держави неможлива. Державна влаF
да, навпаки, має вберегти місцеві громади від негативного впливу подібних інститутів
громадянського суспільства.
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доцент кафедри менеджменту та управління проектами 
ДРІДУ НАДУ при Президентові України

ПЕРЕОРІЄНТАЦІЯ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ 
НА ПОТРЕБИ ГРОМАДЯН

(Інтерактивний семінар)

Зміст:
1. Формування єдиного інформаційного простору. Вступне слово викладача. ОбговоC

рення правил, яких потрібно дотримуватися під час роботи семінару. (5 хв.)

2. Знайомство. (10–15 хв.)

3. Вправа «Ярлик». (15–20 хв.)

4. Вправа «Очікування та побоювання». (15–20 хв.)

5. Інформаційне повідомлення «КлієнтCорієнтованість – новий рівень взаємодії в суC
часному публічному управлінні». (45–50 хв.)

6. Вправа «Метод незавершених речень». (15–20 хв.)

7. Вправа «Тренінг навпаки». (30–45 хв.)

8. Рефлексія. Вправа «Сенкан». (10 хв.)

1. Вступне слово викладача.

Головна мета інтерактивногоCсемінару: сформувати єдине розуміння клієнтFорієнF
тованості; сформувати стійку установку на клієнтFорієнтовану діяльність державних
службовців та посадових осіб ОМС.

Завдання: 
• дати уявлення про поняття «клієнтFорієнтованості», її значимості в публічному

управлінні;
• розвивати в учасників семінару громадянські компетентності: толерантність, відF

повідальність; здатність використовувати етичні норми діяльності, вміння працювати в
команді; комунікативні якості у процесі спілкування; 

• навчити слухачів практичним прийомам і методам роботи, що сприятимуть більш
ефективній взаємодії та збільшить індивідуальну клієнтFорієнтованість.

Ключові слова: орієнтація на клієнта, внутрішній клієнт, зовнішній клієнт, задовоF
лення потреб споживачів.

1. Формулювання правил проведення тренінгу. (5 хв.)

Мета: прийняти правила роботи групи, що будуть діяти протягом зустрічі.

Інструкція: обговорення «Для чого у нашому житті існують різні правила?» Після
відповідей учасників пропонується прийняти правила роботи групи, що будуть діяти під
час заняття. 
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– Правило активності (кожен учасник бере участь у вправах за бажанням, проте для
кращої роботи групи бажано, щоб усі брали участь).

– Правило «вільної ноги» (можна вільно пересуватись по кімнаті, намагаючись не
заважати іншим).

– Правило «ЯFвисловлювання» (про свої думки, побажання, відчуття учасники висF
ловлюються від першої особи. Ми не знаємо думок інших, тому висловлюємось тільки
стосовно себе).

– Правило імені.

– Правило «тут і тепер» (учасник, розповідаючи про свої переживання, емоції, ставF
лення, повідомляє тільки про те, що відбувається зараз).

– Правило «без оцінювання» (під час тренінгу ми не оцінюємо дії, висловлювання
інших, а даємо зворотну інформацію у вигляді «ЯFвисловлювань». Наприклад, «у цій сиF
туації я почувала себе незатишно, тому що…»).

Правила погоджуються з усіма учасниками зустрічі, коректуються, доповнюються
та записуються на плакаті «Правила групи».

2. Знайомство. (10–15 хв.)

Мета: створення дружньої атмосфери у групі.

Інструкція: учасникам по черзі пропонується назвати своє ім’я й охарактеризувати
себе одним словом, яке повинне починатися з тієї ж букви, що й ім’я.

3. Вправа «Ярлик». (15–20 хв.)

Мета: усвідомлення необґрунтованості причин дискримінації людей, що займають
певний соціальний статус. Формування толерантного ставлення до не таких як ми. 

Необхідні матеріали: стікери з ярликами, що позначають соціально схвалювані, несF
хвалювані й нейтральні статуси. Наприклад, президент, академік, суперзірка, депутат,
п’яниця, злодій, безробітний, двірник, лікар, студент, учитель і т. д. Кількість ярликів поF
винна відповідати кількості учасників у групі плюс кілька додаткових.

Інструкція: усі учасники сидять у колі. Їм пропонується закрити очі й не відкривати до
тих пір, поки всім не будуть наклеєні ярлики. Ярлики наклеюються в довільному порядку.
Після того, як усі учасники отримають ярлики, вони відкривають очі й мовчки читають ярF
лики, наклеєні в інших. Таким чином, кожен буде бачити чужі ярлики, але не знати свій. Тут
можуть бути бурхливі емоції, хтось може випадково прочитати вголос ярлик, наклеєний у
іншої людини. У цьому випадку бажано замінити ярлик додатковим тому учаснику, який уже
дізнався про свій ярлик. Після ознайомлення з чужими ярликами учасникам пропонується
об’єднатися в групи. Орієнтуватися необхідно по ярликах: які ярлики подобаються, до тієї
групи й необхідно приєднуватися. Після того, як учасники розділяться на групи, всередині
групи вони об’єднуються в пари, а потім у парах за допомогою навідних запитань дізнаютьF
ся про свій ярлик. Питання повинні бути закритими, на які можна відповідати тільки «так»
або «ні». Коли всі учасники дізнаються свій ярлик, проводиться рефлексія.

При обговоренні звернути увагу на наступні моменти:
1. Як учасники почувалися в очікуванні ярлика, що відчули, коли наклеїли ярлик.
2. Які почуття й емоції викликала реакція оточуючих на їхній ярлик і що вони самі

думали з приводу свого ярлика.
3. Як шукали свою групу, до кого прагнули, як група прийняла.
4. Що відчули, коли дізналися про свій ярлик.
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4. Вправа «Очікування та побоювання». (15–20 хв.)

Мета: розуміти іншу точку зору.

Необхідні матеріали: маркери та папір.

Інструкція: робота над цим завданням передбачає створення двох мікрогруп, аудиторії
пропонується зобразити контур людини. Всередині зображення учасники першої групи пиF
шуть очікування громадян при зверненні в органи публічного управління, а зовні – їх побоF
ювання. Друга група зображує очікування та побоювання публічних службовців при проF
веденні прийому громадян. Коли робота буде закінчена, можна запропонувати «оживити»
свого чоловічка, тобто дати йому ім’я тощо. Потім кожна команда представляє свого чоF
ловічка.

5. Інформаційне повідомлення «КлієнтCорієнтованість – новий рівень взаємодії в
сучасному публічному управлінні». (45–50 хв.)

Починаючи з кінця ХХ сторіччя, публічне управління в передових країнах світу
постійно реформується, намагаючись ефективно відповідати викликам сьогодення. ЛейтF
мотивом реформ стало завдання відійти від традиційного бюрократизованого адмініструF
вання й організувати владу для досягнення демократичних цілей, створити результативF
ну ринковоFорієнтовану систему, стратегічно спрямовану на клієнтаFгромадянина. 

Аналізуючи різні погляди на пояснення терміна «клієнтFорієнтованість», можна
виділити основні позиції його розуміння. КлієнтFорієнтованість – це: 

– характеристика самої державної установи, відображає місце інтересів громадян у
системі пріоритетів держави та цієї установи;

– вибір між миттєвим та довгостроковим;
– інструмент маркетингу, який дозволяє отримувати лояльних громадян;
– наявність розвиненої системи моніторингу та управління взаємовідносинами з

громадянами, яка дозволяє оцінювати і коригувати роботу інших управлінських підсисF
тем державної установи. І, зрозуміло, гнучко реагувати на їх відповідні впливи.
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Говорячи про орієнтації на клієнта, необхідно підкреслити, що клієнт може бути як
зовнішнім, так і внутрішнім.

Зовнішній клієнт – це особа, яка звернулася в державну установу з метою отриманF
ня державних послуг. КлієнтFорієнтованість безпосередньо працюючих із клієнтами
службовців, дозволяє останнім надавати послуги на більш якісному рівні, що робить гроF
мадянина задоволеним.

Внутрішнім клієнтом у такому випадку буде будьFякий співробітник державної усF
танови, який може з якихось питань звертатися в будьFякий підрозділ (бухгалтерію, комF
п’ютерний відділ та ін.). Орієнтованість співробітника у своїй роботі на внутрішнього
клієнта дає можливість швидко вирішувати завдання за рахунок налагодженої взаємодії з
іншими підрозділами.

КлієнтFорієнтованість у державній службі – це оцінка громадянами видимої частиF
ни діяльності державної установи. Громадян цікавить тільки видима сторона надання дерF
жавних послуг. Якщо державна установа дійсно бажає стати клієнтFорієнтованою, вона
повинна прагнути розраховувати клієнтFорієнтовану організаційну культуру.

КлієнтFорієнтована культура вимагає дотримуватися у своїй діяльності наступних
принципів:

– працювати потрібно тоді, коли це необхідно громадянам;
– намагатися з першого разу зробити те, що обіцяв;
– допомагати громадянам у дрібницях;
– удосконалити сервіс так, щоб будьFяка скарга розглядалася максимально швидко

та об’єктивно, скарга прекрасно відточує механізм ефективності державної установи;
– завжди пояснювати систему своєї роботи, якщо виникає така необхідність; 
– професійне, якісне обслуговування громадян – це пріоритет усієї державної устаF

нови, а не одногоFдвох відділів;
– гранична уважність до дрібниць;
– виконавши роботу якомога краще, додати знак уваги до кінцевого результату (за

умови його доречності).

Усвідомлення важливості клієнтського сервісу пов’язане зі знанням психології споF
живача. Важливо розуміти, що ваші клієнти не знаходяться у вакуумі: вони не приходять
нізвідки і не зникають безслідно, а навпаки – постійно обертаються в інформаційному
полі й активно взаємодіють з ним. А з приходом сучасних технологій ця взаємодія стала
відбуватися на порядок активніше. Споживачі із задоволенням діляться один з одним
інформацією. Причому негативна інформація про щоFнебудь поширюється набагато
швидше, ніж позитивна. Так, наприклад, відомо, що позитивний відгук людина повідомF
ляє ще 2–3 друзям, а негативний – приблизно 10 різним людям. Крім того, приблизно поF
ловина з цієї десятки поділиться негативною інформацією ще приблизно з 5 знайомими.

У кліентFорієнтованого сервісу існують контрольні точки. Пройшовши ці точки обF
слуговування громадянин може зробити висновок про клієнтFорієнтованість підходів обF
слуговування у державній установі. Фундаментальними основами сервісу клієнтFорієнтоF
ваної організації є:

– клієнтFорієнтована культура установи;
– клієнтFорієнтоване управління;
– клієнтFорієнтовані службовці;
– клієнтFорієнтовані процеси.

Клієнт'орієнтована культура державної установи. Стратегія та цінності державної
установи орієнтується на довгострокові взаємини з громадянами. Кожен новий співроF
бітник приймає правила і цінності державної установи, цілком розділяє їх і з часом стає їх
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послідовником і «проповідником». Така наступність клієнтFорієнтованості стає традиF
цією, що активно підтримується керівництвом державної установи на всіх рівнях підпоF
рядкованості. Передбачається демонстрація цінностей, заснованих на розумінні принF
ципів довгострокової вигоди від клієнтFорієнтованих підходів державних службовців до
громадян. Керівники державної установи повинні не тільки усвідомлювати, але й підкресF
лювати цю політику на кожному рівні внутрішніх комунікацій. 

Клієнт'орієнтоване управління. Якщо керівництво не демонструє клієнтFорієнтовану
поведінку по відношенню до громадян, не варто очікувати подібного від підлеглих державної
установи. Демонстрація в такому випадку реальний приклад для наслідування. У Європі
нікого не здивуєш, що керівник державної установи щиро цікавиться у громадян: «Як Вам у
нас? Що ми можемо поліпшити для Вас? Які у Вас є побажання до нашого сервісу?» Адже
така поведінка керівників і є прикладом для наслідування для кожного підлеглого.

Клієнт'орієнтовані державні службовці. З одного боку, питання про розвиток дерF
жавних службовців у стилі клієнтFорієнтованого сервісу просте, з іншого, не все так проF
сто, як може здатися на перший погляд. Просте, бо треба всього лише щиро посміхатися,
бути елементарно вихованою людиною: вміти у відповідний час вимовити воістину золоті
слова: добрий день; ласкаво просимо; раді бачити Вас знову; дякую; до побачення.

На жаль, при виникненні позаштатних ситуацій часто громадян навіть не інформуF
ють про те, що відбувається або вже відбулося; не намагаються заспокоїти і не вимовляF
ють елементарну фразу «приносимо свої вибачення». До кого в подібних ситуаціях пиF
тань більше: до державних службовців чи до керівників? Усе більш популярним стає слоF
во «емпатія» – уміння поставити себе на місце клієнтаFгромадянина, відчути, що хотів би
співробітник на місці громадянина отримати від сервісу, кого зі співробітників сфери обF
слуговування він сам готовий був би назвати клієнтFорієнтованим. 

Клієнт'орієнтовані процеси. БудьFякі процеси державної установи існують заради
досягнення цілей. КлієнтFорієнтовані процеси повинні бути орієнтовані, перш за все, на
людину – громадянина. Процеси повинні бути орієнтовані й на іншу людину – державноF
го службовця, якому ці ж процеси допомагають, спрощують ту саму роботу, результат якої
можна іменувати як клієнтFорієнтований сервіс. Дуже часто процеси в державній службі
наносять збитки клієнтFорієнтованому сервісу. Причина, насамперед, у тому, що державні
службовці, озброївшись шаблонами, не бачать при цьому людину. 

Прагнення до клієнтFорієнтованості має виходити від перших керівників, оскільки в
остаточному підсумку саме поведінка керівника є моделлю для наслідування серед підлеглих. 

Саме перші керівники установи повинні контролювати, наскільки клієнтFорієнтоваF
на поведінка демонструється керівниками середньої ланки, які згідно з ієрархією контроF
люють підпорядкування нормам серед своїх підлеглих. Для державних службовців, що безF
посередньо контактують із громадянами, можна скласти письмовий шаблон поведінки –
звід найбільш часто повторюваних випадків і прикладів правильної поведінки в них.
КлієнтFорієнтованість – це приклади успішної поведінки співробітника, який у своїй щоF
денній роботі проявляє такі ділові та особистісні якості, як позитивність, відкритість і
прагнення допомогти, упевненість і вміння переконувати.

Для деяких категорій державних службовців наявність такої компетентності, як
«клієнтFорієнтованість», не є пріоритетним.

Проте можна говорити, що для будьFякого співробітника, що виконує контролюючі
функції, або відповідального за певний управлінський процес у державі, не буде зайвим
наявність «клієнтFорієнтованості» на внутрішнього працівника.

У випадку роботи з громадянами володіти такою якістю, як «клієнтFорієнтованість»
повинні в обов’язковому порядку співробітники, яких часто називають фахівцями
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«фронтFлінії», тобто люди, безпосередньо пов’язані з обслуговуванням громадян. ПеребуF
ваючи на позиції, яка передбачає безпосередню взаємодію з клієнтом, співробітник повиF
нен мати високу стійкість до стресів, інтелектуальної та психологічної гнучкістю,
відмінними комунікативними навичками, позитивним мисленням, уміти швидко реагуваF
ти і бути орієнтованим на результат.

КлієнтFорієнтований державний службовець: 
1. Розуміє, що будьFяка закритість або нечесність шкодить.
2. Знає й аналізує потреби споживачів та йде їм назустріч.
3. Володіє широкими повноваженнями.
4. «Це людина, якій не все одно».

6. Вправа «Метод незавершених речень». (15–20 хв.)

Інструкція: робота над цим завданням передбачає створення трьох мікрогруп,
кожній з яких пропонується продовжити речення і дати визначення одного із запропоноF
ваних понять:

– «КлієнтFорієнтація публічної служби – це…»;
– «КлієнтFорієнтований державний службовець – це...»;
– «Працювати з громадянами дуже складно, бо іноді трапляються такі типи, що…».

Після виконання цього завдання кожна група дає власне визначення поняття, потім
ці відповіді підлягають аналізу, і вся група колективно робить загальний висновок.

7. Вправа «Тренінг навпаки». (30–45 хв.)

Метод «Тренінг навпаки» спрямований наформування клієнтFорієнтації, комунікаF
тивних навичок державних службовців, уміння знайти вихід у напруженій ситуації.

Загальна характеристика методу. В результаті учасники тренінгу самі роблять важF
ливий висновок про те, що бути клієнтFорієнтованим вигідно в першу чергу державним
службовцям; при цьому дуже важливо дотримуватися балансу інтересів між працівником
і споживачем, постійно підкреслюючи, що найбільш ефективною є стратегія «виграв
клієнт – виграв співробітник».

Категорія слухачів: слухачі, державні службовці, посадові особи місцевого самовряF
дування.

Інструкція(опис):

1 етап: моделювання ситуації. Наприклад: бабуся прийшла на прийом у ЦНАП,
спеціаліст, замість того, щоб проконсультувати, видав надруковану картку послуги. ОдF
нак вона абсолютно нічого не розуміє, постійно ставить запитання, що провокують служF
бовця на прояв роздратування. Ситуацію можна ускладнити – бабуся забула дома окуляF
ри, недочуває, помилилась адресою, «з претензіями» і т. д.

Поради організатору (на що звернути увагу при організації та проведенні методу):
Можна також розглянути будь'яку ситуацію, запропоновану слухачами в попередній вправі.

При виконанні вправи слухачі обговорюють різні варіанти поведінки державного
службовця.

2 етап: група ділиться на 5 груп. Слухачам пропонується продумати і показати, як
це могло б бути: 

1) при ДУЖЕ поганому сервісі;
2) при посередньому; 
3) при задовільному; 
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4)при хорошому; 
5) при чудовому.

Отже, клієнтFорієнтованість – це оцінка споживачем/клієнтом видимої частини
діяльності організації. Не важливо, що думає організація про свою клієнтFорієнтованість,
якщо клієнт вважає, що її немає. 

8. Рефлексія. Вправа «Сенкан». (5 хв.)

(Сенкан – вірш із 5 рядків, який синтезує інформацію і факти у стисле висловлюF
вання, що описує чи віддзеркалює тему).

Інструкція: сенкан можна складати, використовуючи таку форму:
– Тема (1 іменник) про що сьогодні говорили?
– Опис (звичайно 2 прикметники) яка? який? яке?
– Дія (звичайно 3 дієслова) що робить?
– Ставлення (фраза, яка складається з 4 слів і висловлює ставлення до теми).
– Перефразування сутності (синонім до першого слова).

Завдання для самостійного опрацювання.

1. Опишіть вектори клієнтFорієнтації державної установи.

2. Наведіть власну класифікацію клієнтів органів публічного управління.

3. Визначте принципи діяльності клієнFорієнтованого службовця.
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Сумського центру післядипломної освіти

ФОРМУВАННЯ ГРОМАДЯНСЬКИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ 
У ПРАЦІВНИКІВ ОРГАНІВ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ

(Методологія розробки програм підвищення кваліфікації)

Актуальність. Процеси оновлення системи державного управління, зокрема деценF
тралізація влади, зміни територіального устрою, реформування місцевого самоврядуванF
ня, модернізації державної служби та служби в органах місцевого самоврядування, що
відбуваються на сучасному етапі розвитку української держави, ставлять нові вимоги до
професійних та особистісних якостей службовців органів публічної влади (державної
влади та місцевого самоврядування), рівня їх професіоналізму та компетентності. СлужF
бовці публічної сфери управління повинні володіти ґрунтовними знаннями й уміннями,
необхідними для роботи в умовах демократизації українського суспільства, суттєвих
змін у законодавстві України, розвитку конкурентоспроможності територій, активної
співпраці з громадянським суспільством, світових процесів глобалізації та інформатиF
зації [18, с. 3].

В Україні існує значна невідповідність між потребами нової демократичної
суспільноFполітичної системи та наявними механізмами публічного управління, не завF
жди процес професійного навчання скерований на досягнення новітніх демократичних та
управлінських стандартів (зокрема стандартів країн ЄС) [7, с. 14]. 

Україна, як член Ради Європи, підтримує й запроваджує в національну систему освіти
основні положення освітньої політики, розроблені цією організацією. Упродовж останнього
десятиріччя освіту для демократичного громадянства (далі – ОДГ) та освіту з прав людини
(далі – ОПЛ) було впроваджено як основу освітньої реформи практично в усіх країнах ЄвроF
пи, що комплексно вплинуло на різні складові національних освітніх систем [13, с. 8].

Проте в останні роки події та зміни, що мають місце в Європі і світі, зокрема, етнічні
конфлікти і радикальний націоналізм; глобальні загрози і відсутність безпеки; розвиток
нових інформаційних і комунікаційних технологій; екологічні проблеми; міграція насеF
лення; недовіра до традиційних політичних інститутів, форм правління і політичних
лідерів тощо, ставлять під загрозу існування цієї традиційної моделі громадянства. Ці та
інші зміни чітко визначають необхідність формування нового типу громадянина: не лише
освіченого, але й активного – здатного зробити свій внесок у життя суспільства, країни,
всього світу та взяти на себе більше відповідальності [4; 8; 9; 11; 25].

Становлення нової освітньої парадигми неперервної освіти дорослих потребує системF
них змін у діяльності закладів післядипломної освіти і системи підвищення кваліфікації, під
якою розуміється одна з основних її складових, що характеризується приведенням фахової
та посадовоFфункціональної компетентності працівника у відповідність із потребами і вимоF
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гами суспільства на конкретноFісторичному етапі його соціальноFекономічного розвитку та
інтеграційних процесів, що відбуваються у вітчизняній системі освіти [6, с. 9].

Тому, на нашу думку, необхідно зосередитися на формуванні демократичних та гроF
мадянських компетентностей у працівників органів публічного управління, які й мають
впроваджувати усі сучасні перетворення у різні сфери суспільного життя. 

СуспільноFполітичні зміни в першу чергу вимагають від працівників органів публічного
управління суттєвого підвищення вимог до їх професійного рівня та компетентності, у тому числі
й громадянської свідомості. Тому в системі післядипломної освіти у процесі підвищення
кваліфікації державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування акценти зміщуF
ються на результати навчання, формування у слухачів тих компетентностей, які необхідні їм для
ефективної діяльності на своєму робочому місці та впровадженні демократичних перетворень.

Іншою проблемою є з’ясування сутності та співвідношення понять «компетенція» і
«компетентність».

ЛатиноFросійський словник поняття «competentia» трактує як узгодженість, відF
повідність, а «сompete» – як відповідати, годитися, здатним [12, с. 217]. У перекладі з
англійської «соmpetence» означає: здатність, уміння; компетентність; компетенція, повноF
правність [1, с. 563]. 

Аналіз наукових джерел, а саме енциклопедичних та тлумачних словників, дозволив
навести далі такі визначення поняття «компетенція»:

– добра обізнаність із чимFнебудь; коло повноважень якоїFнебудь організації, устаF
нови, особи [14, с. 874]; 

– коло питань, в яких хтоFнебудь добре обізнаний; коло чиїхось повноважень, прав
[15, с. 289]; 

– коло повноважень, наданих законом, статутом або іншим актом конкретному оргаF
ну або посадовій особі; знання і досвід у певній галузі [21, с. 613]; 

– коло питань, явищ, в яких дана особа авторитетна, має досвід, знання; коло повноF
важень, галузь належних для виконання кимFнебудь питань, явищ [24, с. 358].

Тлумачення поняття «компетентний» в українських та російських словниках хоча
дещо й відрізняються за своїм змістом, але містять загальні аспекти: 

– який має достатні знання в якійFнебудь галузі; який з чимFнебудь добре обізнаний;
тямущий; який ґрунтується на знанні; кваліфікований [14, с. 874]; 

– який має певні повноваження; повноправний, повновладний [14, с. 874]; 
– знаючий, обізнаний, авторитетний в якійFнебудь галузі; який володіє компеF

тенцією [15, с. 289]; 
– обізнаний, визнаний знавець з певного питання; який володіє компетенцією, повF

ноправний [24, с. 358]. 

За психологічним словником, «компетентність» – психосоціальна якість, що ознаF
чає силу і впевненість, витікаючи з почуття особистої впевненості і корисності, що дає
людині усвідомлення своєї здатності ефективно взаємодіяти з оточенням [20, с. 186].

Трактування словниками поняття «компетенції» відображає переважно соціальний
бік діяльності суб’єкта й фіксує коло заданих ззовні цілей і способів діяльності. КомпеF
тенція характеризує офіційно закріплені повноваження організації чи посади конкретноF
го працівника і є сукупністю прав та повноважень, якими наділений конкретний орган або
посадова особа відповідно до законодавства і нормативних актів, статутів, положень, угод,
договорів тощо. Компетенція стосується сфери професійної діяльності, у якій працівник
компетентний. Вона має безпосереднє відношення до процесу трудової поведінки посадоF
вої особи. З іншого боку, компетенція – це коло питань, в яких людина добре обізнана (або
має певні повноваження) [5, с. 29]. 

276



На думку англійського вченого М. Армстронга, термін «компетентність», поFперше,
корисний для опису того типу поведінки (тих його аспектів), який потрібен організації
для досягнення високого рівня ефективності. Це поняття допомагає сконцентрувати уваF
гу на ключових питаннях поведінки, що впливають на результати. ПоFдруге, поняття
«компетентність» можна використовувати для опису тих знань і вмінь, які очікуються від
працівника для ефективного виконання його обов’язків [3, с. 277].

Отже, компетентність – це здатність особи вирішувати виробничі завдання конкретF
ної організації, а компетенція – стандарти поведінки, які забезпечують цю здатність.

У сфері освіти компетенція – це об’єктивна категорія, суспільно визнаний рівень
знань, умінь, навичок, досвіду, ставлень у певній сфері діяльності людини як абстрактноF
го носія; компетентність – це інтегративне утворення особистості, що поєднує в собі знанF
ня, уміння, навички, досвід і особистісні якості, які обумовлюють прагнення, готовність і
здатність розв’язувати проблеми і завдання, що виникають у реальних життєвих ситуF
аціях, усвідомлюючи при цьому значущість предмета і результату діяльності. 

Поняття «компетенція» пов’язане зі змістом сфери діяльності, а «компетентність» – з
особистістю, зі здатністю особи ефективно діяти у різних ситуаціях. Компетентність відобраF
жає внутрішній бік діяльності суб’єкта з реалізації тих цілей, які задані в понятті компетенції. 

Діяльність є однією з основних категорій психологічної науки та визначається як
внутрішня та зовнішня активність людини, що регулюється усвідомленою метою. 

Професійна діяльність державних службовців і посадових осіб місцевого самовряF
дування може бути конкретизована через поняття управлінська діяльність, яка, у свою
чергу, може бути охарактеризована як цілеспрямована сукупність дій, що забезпечують
погодження та координацію спільної праці з метою досягнення суспільно значущих цілей
та вирішення поставлених завдань. Управлінська діяльність працівників органів
публічного управління є особливим видом діяльності, що являє собою сукупність споF
собів, засобів, прийомів, операцій цілеспрямованого забезпечення повноважень цих орF
ганів, що ґрунтуються на професійних знаннях, уміннях та навичках [23, с. 5].

Основні задачі управління полягають у визначенні цілей організації та створенні неF
обхідних умов (економічних, організаційних, технічних, соціальних, психологічних тощо)
для їхньої реалізації, «встановленні гармонії» між індивідуальними трудовими процесаF
ми, координації спільної діяльності працівників [23, с. 6].

Визначення професійних умінь та навичок державних службовців і посадових осіб місцеF
вого самоврядування, безумовно, потребує врахування специфіки їх професійної діяльності.
Водночас, загальнонеобхідними (громадянськими) для державних службовців і посадових осіб
місцевого самоврядування є наступні організаційноFуправлінські навички та вміння: 

1) прислухатися до думки співробітників; 
2) розмовляти з відвідувачами; 
3) проводити наради; 
4) вести службові переговори; 
5) приймати та реалізовувати поточні управлінські рішення; 
6) засвоювати досвід інших структур; 
7) організовувати особисту працю, планувати роботу (свою, відділу, управління тощо); 
8) працювати зі службовою документацією; 
9) ставити та досягати конкретних цілей; 
10) контролювати хід виконання рішень; 
11) працювати в команді; 
12) аналізувати інформацію [23, с. 8]. 
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А також, на нашу думку, необхідно додати навички роботи із системами електронного
документообігу, базами даних, іншими елементами електронної демократії і врядування. 

Тому аналіз особливостей професійної діяльності працівників органів публічного
управління дав можливість структурувати професійні компетенції даної соціальної групи:
1) компетенції у спілкуванні та соціальній взаємодії; 2) інтелектуальні компетенції: анаF
літичне мислення, бачення майбутнього; 3) компетенції інноваційної діяльності: креативF
не мислення; 4) управлінські компетенції: стратегії діяльності; 5) компетенції щодо викоF
ристання сучасних інформаційноFкомунікаційних технологій у діяльності органів
публічної влади: сучасний стан та тенденції розвитку інформаційних технологій, методи і
засоби комп’ютерної безпеки та захисту інформації.

Під компетенціями у спілкуванні та соціальній взаємодії слід розуміти компетенції,
пов’язані з комунікацією (комунікативні навички, знання та дотримання традицій, етикеF
ту, володіння технікою ведення переговорів, ділове листування тощо) та з людськими
взаєминами (здатність будувати зв’язки та відносини з людьми, включаючи міжосоF
бистісні стосунки тощо).

Інтелектуальні компетенції представлені аналітичним мисленням (уміння аналізуF
вати та інтегрувати великі обсяги інформації, логічно міркувати, знаходити докази, даваF
ти пояснення тощо) та баченням майбутнього (стратегічна перспектива та цілеспрямоF
ваність, здатність до прогнозування, бачення та схвалення перспектив розвитку тощо),
адже аналітичність та прогностичні здібності є окремими складовими інтелекту.

Компетенції інноваційної діяльності розглядаються як креативне мислення (викоF
ристання творчих підходів та нових технологій у процесі прийняття управлінських ріF
шень тощо).

Управлінські компетенції виявляються у стратегіях діяльності (бачення вигоди в тих чи
інших ідеях, формулювання стратегії, розуміння організації, здатність досягати цілей тощо).

Компетенції щодо використання сучасних інформаційноFкомунікаційних техноF
логій у діяльності органів публічної влади розглядаються як усвідомлене розуміння
інформаційного суспільства, принципів його побудови, питань інтеграції України у світоF
вий інформаційний простір, створення електронної демократії та електронної держави.

Значна роль у формуванні демократичних та громадянських компетентностей у
працівників органів публічної влади на місцевому рівні належить закладам післядипломF
ної освіти загальнонаціональної системи підготовки, перепідготовки та підвищення
кваліфікації, які виконують функції регіональних навчальних і науковоFметодичних
центрів підвищення кваліфікації державних службовців, а також посадових осіб місцевоF
го самоврядування, працівників державних підприємств, установ і організацій. 

Зміст навчання на курсах підвищення кваліфікації для всіх категорій посад ґрунF
тується на засадах компетентнісного, гуманістичного, особистісного та практикоFорієнтоF
ваного підходів, що сприяє здобуттю слухачами нових спеціальних знань і вмінь, поF
ведінки, особистих якостей, мотивації досягнення якісних результатів праці і деталізуF
ється у професійних програмах підвищення кваліфікації, програмах тематичних постійно
діючих семінарів, спеціалізованих короткострокових навчальних курсів, тематичних коF
роткострокових семінарів, а також тренінгів.

Програма підвищення кваліфікації є навчальноFметодичним документом, який визначає
мету, завдання та зміст навчання; вимоги до знань і умінь, які є результатом засвоєння навчальF
ного матеріалу; орієнтовний розподіл навчального часу на проведення аудиторних занять і саF
мостійної навчальної роботи; перелік нормативноFправових актів, наукової та навчальноFметоF
дичної літератури для викладачів і слухачів. Програма будується за модульним принципом. 
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Так, у Сумському центрі післядипломної освіти на 2016 навчальний рік розроблено
53 програми тематичних постійно діючих семінарів, спеціалізованих короткострокових
навчальних курсів, тематичних короткострокових семінарів і тренінгів. Завдяки участі
представників Сумського центру післядипломної освіти у роботі ШвейцарськоFукF
раїнського освітнього проекту «Розвиток громадянських компетентностей в Україні»
(DOCCU), було отримано необхідні знання та навички щодо формування демократичних
та громадянських компетентностей у працівників органів публічного управління, що доF
помогло у розробці вищезазначених програм підвищення кваліфікації державних служF
бовців, посадових осіб місцевого самоврядування і депутатів місцевих рад, які заплановаF
но реалізувати надалі в Сумській області [2; 22]. 

Серед зазначених 53 програм хотілось би виділити дві професійні програми підвиF
щення кваліфікації державних службовців V–VII категорій посад і посадових осіб місцеF
вого самоврядування, депутатів місцевих рад, які були побудовані на принципах відбору
практикоFорієнтованого змісту навчання, спрямованого на розвиток професійної компеF
тентності державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування; знань про
освіту для демократичного громадянства та освіту з прав людини (ОДГ/ОПЛ) в Україні,
а також технологіях моніторингу таких знань, умінь та навичок [16; 17; 18; 19]. Ці дві проF
грами мають довготривалий характер, саме вони відіграють суттєву роль для ліцензуванF
ня освітньої діяльності центрів підвищення кваліфікації.

Такий підхід до побудови програм дав змогу врахувати професійні потреби працівників
органів публічної влади, сучасні вимоги суспільства та держави щодо їх професіоналізму, виF
моги Національної рамки кваліфікацій, згідно з якою професійні керівники повинні вміти
вирішувати не лише складні завдання, а й комплексні та соціально значимі [6, с. 10].

Наведемо, як приклад, порядок побудови навчального модуля «Соціальна компеC
тентність державних службовців» (навчальний модуль ФВC1 професійної програми
підвищення кваліфікації державних службовців V–VII категорій посад) [18].

1. Мета модуля: сформувати та розвинути у слухачів компетентності ефективної
професійної діяльності, здатності аналізувати основні її напрямки, компетентності у
спілкуванні та соціальній взаємодії, потреби цілеспрямованої побудови ділових позитивF
них стосунків з колегами в контексті подальшого професійного самовдосконалення у виF
конанні службових обов’язків. 

2. Категорія слухачів: державні службовці V–VII категорій посад.

3. Основні організаційні форми: лекційні зайняття різних видів (лекціяFдискусія, лекF
ціяFсемінар, лекціяFбесіда); тематичні зустрічі, «круглі столи», практичні заняття (ділові ігри,
дискусії, обмін досвідом та ін.). Цей модуль також може бути викладеним у формі тренінгу. 

4. У результаті опрацювання навчального матеріалу модуля слухачі повинні знати:
– діловий етикет у професійному спілкуванні;
– сутність та основні елементи комунікативного процесу;
– специфіку комунікації в підрозділах органу влади, комунікації «керівникFкерівF

ник», «керівникFпідлеглий», «підлеглийFпідлеглий»;
– види комунікативних бар’єрів, причини їх виникнення та способи попередження;
– зміст соціальної взаємодії в державних установах;
– показники визначення психологічної сумісності у професійному колективі;
– сутність, функції, етапи формування згуртованості членів підрозділу державної

установи.

5. У результаті опрацювання навчального матеріалу модуля слухачі повинні уміти:
– дотримуватися норм ділового етикету у професійному спілкуванні;
– формулювати цілі службового і неформального спілкування;
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– організовувати процес спілкування й управляти ним (застосовуючи різні тактичні
прийоми, не забуваючи про стратегічну лінію);

– ставити запитання і конкретно та коректно відповідати на них;
– вести бесіду, співбесіду, ділову розмову, полеміку, дискусію, діалог, ділові перегоF

вори, наради тощо;
– розуміти «мову невербальних сигналів» у поведінці своїх комунікативних партнерів;
– володіти прийомами переконання, навіювання, критики;
– володіти прийомами побудови ефективної соціальної взаємодії;
– визначати ознаки психологічної сумісності/несумісності між членами професійF

ного колективу;
– формувати згуртованість серед членів підрозділу державної установи.

6. Складаємо навчальноCтематичний план модуля (табл. 1).

Таблиця 1 
НавчальноCтематичний план модуля

7. Формуємо зміст навчального матеріалу (Табл. 2).

Таблиця 2 
Зміст навчального матеріалу модуля 

№
з/п Тема

Кількість годин

Всього
Очна форма навчання

ауд. сам.

1 Соціальна компетентність державних службовців 8 5 3

1.1 Компетентність державних службовців у спілкуванні

1.2 Етичні засади ділового спілкування державних службовців

1.3 Компетентність державних службовців у соціальній взаємодії
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1.1. Компетентність державних службовців у спілкуванні

Теоретичний компонент. Комунікативний процес та його основні елементи. Поняття коF
мунікативного процесу як засобу управління.

Комунікації в підрозділах органу влади. Комунікації між середовищем і організацією.
Врахування зовнішнього і внутрішнього оточення. Комунікації «керівник – керівник», «кеF
рівник – підлеглий», «підлеглий – підлеглий». Поняття «культура спілкування» та її значенF
ня у професійній діяльності державного службовця.

Поняття комунікативних бар’єрів та їх складові. Види комунікативних бар’єрів, їх клаF
сифікація та способи попередження.

Практичний компонент. Основні характеристики та види спілкування: залежно від конF
тингенту учасників (міжособистісне, особистісноFгрупове, міжгрупове); за мірою опосередF
кованості (безпосереднє, опосередковане); за особистісною значущістю (особистісне, факF
тичне); за тривалістю (короткочасне, тривале); за результатом (ефективне, неефективне); за
засобами спілкування (вербальне, невербальне). 

Структура спілкування: комунікативна, інтерактивна та перцептивна сторони. 
Спілкування як обмін інформацією. Вербальні та невербальні засоби комунікації. ОсF

новні види мовленнєвої діяльності. Усне (монолог, діалог і афективне мовлення) та письмоF
ве мовлення, їх характеристика. Основні елементи комунікаційного процесу (відправник
повідомлення, канал, одержувач). Зворотний зв’язок. Комунікації між організацією і середоF
вищем. Комунікації в підрозділах органу влади, між підрозділами і керівництвом. КомунікаF
ції «керівник – підлеглий», «керівник – робоча група». Комунікації керівника для реалізації
своєї ролі в інформаційному обміні, процесі прийняття рішень та управлінських функціях
планування, організації, мотивації та контролю. Комунікаційні бар’єри, перешкоди, зумовF
лені сприйняттям, поганим зворотним зв’язком. Ділове спілкування на державній службі.



8. Складаємо орієнтовний перелік питань для самоконтролю.
– Проаналізуйте процес зміни типів управління. 
– У чому полягають моральні аспекти управлінських рішень?
– Охарактеризуйте правила підготовки управлінських рішень.
– Перерахуйте основні етичні установки, які Ви використовуєте у своїй професії.
– Які, на Вашу думку, повинні бути вимоги до сучасного керівника?
– Дайте визначення поняття «ділова етика».
– Перерахуйте основні компоненти адміністративної етики.
– Дайте визначення поняття «спілкування». 
– У чому полягає психологічна культура спілкування?
– Які особливості ділового спілкування?
– Для чого необхідна спонукальна інформація, які її види?
– Поясніть основні функції ділового спілкування.
– Назвіть рівні ділового спілкування.
– У чому полягає тактика ділового спілкування?
– Що означає опосередковане спілкування?
– Назвіть і опишіть стилі ділового спілкування.
– Охарактеризуйте теорії міжособових стосунків.
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1.2. Етичні засади ділового спілкування державних службовців

Теоретичний компонент. Діловий етикет і його основні принципи та засади. Етика та упF
равлінська діяльність. Особливості професійної етики. Управлінська етика як вид проF
фесійної етики. Етична інфраструктура публічного управління та адміністрування. 

Порядок вітань, рекомендацій. Норми європейського етикету оформлення та вручення
візитних карток. Етикетні правила поведінки в мовленні. Етикет телефонної розмови. 

Практичний компонент. Публічний управлінець: теоретикоFетичний і практичний аспекти.
Моральні та громадянські якості. ПрофесійноFетична складова професіоналізму управлінської
діяльності.

Етичні взаємини державних службовців і громадян. Моральна культура спілкування.
Довіра як основоположний принцип побудови взаємин між владою та громадянами.

Взаємовідносини у колективі державних службовців. Моральні засади спілкування у коF
лективі. Дисципліна як показник моральної зрілості колективу. Моральний комфорт життя
в колективі. Етичні правила взаємодії між колегами.

СоціальноFетичний портрет керівника. Керівництво та лідерство. Моральний аспект відF
носин між керівниками і підлеглими в управлінській діяльності. ЕтикоFпсихологічні правиF
ла критики. Роль етикету в адміністративній діяльності. Етикет у службових взаємовідносиF
нах державних службовців.

1.3. Компетентність державних службовців у соціальній взаємодії

Теоретичний компонент. Поняття соціальної взаємодії. Теорії соціальної взаємодії. Зміст
соціальної взаємодії в державних установах. «Горизонтальна» та «вертикальна» взаємодія.

Стосунки як результат спілкування. Види стосунків. Психологічна сумісність у профеF
сійному колективі.

Згуртованість професійної групи: сутність, функції, етапи формування. Заходи з формуF
вання згуртованості серед членів підрозділу державної установи. 

Практичний компонент. Спілкування як розуміння людьми один одного. Механізми
сприйняття людьми один одного: ідентифікація, стереотипізація, рефлексія, емпатія; їх анаF
ліз. Ефекти перцепції у професійному спілкуванні державних службовців. Зворотний зв’язок
у спілкуванні. Техніка та прийоми спілкування. 

Спілкування як взаємодія людей. Структура міжособистісної взаємодії. Поведінка та
міжособистісна взаємодія. Поняття соціальної ролі, види соціальних ролей. «Рольове віяло»
особистості та рольовий конфлікт. Роль і рольові очікування у процесі спілкування. ПонятF
тя про транзакцію. Транзактні ролі за Е. Берном, їх психологічна характеристика та прояв у
поведінці конкретної особистості. Такт і безтактовність з позиції міжособистісної взаємодії.
Соціальний ритуал. Ділова взаємодія. Особливості взаємодії в діловому середовищі. 



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

– Які існують концепції природи людської особистості?
– Перерахуйте соціальні типи ділового спілкування.
– У чому полягають закономірності міжособових стосунків?

9. Додатково слід запропонувати матеріали для роботи під час аудиторних занять
та матеріали для самостійної роботи слухачів, які складають практичний компонент
змісту навчального матеріалу. Сумський центр післядипломної освіти розмістив їх на
сайті у розділі «Методичне забезпечення» [22].

На основі вищевикладеного можна зробити наступні висновки.

ПоFперше, діяльність працівників сфери публічного управління є особливим видом
управлінської діяльності, що являє собою сукупність способів, засобів, прийомів, опеF
рацій цілеспрямованого забезпечення повноважень органів публічного управління, які
ґрунтуються на компетентностях, необхідних для ефективної діяльності та впровадження
демократичних перетворень.

ПоFдруге, структура професійної діяльності працівників сфери публічного управління
включає: цільову, мотиваційну, інструментальну та ресурсну основу, що формують рівень
їх професійної компетентності.

ПоFтретє, мета професійної діяльності працівників сфери публічного управління
полягає у реалізації суспільно значущих пріоритетів – демократичних та громадянських
компетентностей – шляхом виконання посадових обов’язків в органах публічного упF
равління, тобто відповідно до їх компетенцій. 

ПоFчетверте, інструментальна основа формування професійної компетентності працівF
ників сфери публічного управління ґрунтується на основі підвищення кваліфікації відпоF
відно до затверджених професійних програм із застосуванням основних положень освітньої
політики ОДГ/ОПЛ, а також включає: знання, уміння, навички, що мають різне змістовне
навантаження залежно від категорії та функціональних обов’язків, тобто компетенцій. 
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Цільова аудиторія: державні службовці, посадові особи місцевого самоврядування.

Мета тренінгу: розширити комунікативні компетенції державних службовців та поF
садових осіб місцевого самоврядування, на практиці застосувати алгоритм управління
конфліктами у професійній діяльності, надати представникам органів влади інструменти
з попередження конфліктів та усунення в майбутньому причин їх виникнення.

Ключові слова: управління конфліктами, громадянські компетенції, комунікативні
компетенції, державні службовці, посадові особи місцевого самоврядування, тренінг. 

Основні правила роботи тренінгової групи:

Тренінг проводить модератор, який спілкується з учасниками «на рівних», у той же
час коригує діяльність учасників для досягнення поставленої мети, надає рекомендації з
предмета навчання, виконує роль експерта та заохочує учасників до конструктивної
взаємодії.

У тренінгу використовуються інтерактивні методи навчання, робота у малих групах,
враховуються особливості навчання дорослих.

Тренінг складається з одного заняття – 4 години, перед проведенням якого бажана
двогодинна лекція «Управління конфліктами в діяльності державних службовців і посаF
дових осіб місцевого самоврядування», які складають цілісну систему, спрямовану на
підвищення комунікативної компетентності державних службовців та посадових осіб місF
цевого самоврядування, надають можливості на практиці застосувати алгоритм упF
равління конфліктами у професійній діяльності, оволодіти інструментами з попередженF
ня конфліктів та усунення в майбутньому причин їх виникнення.

Рекомендована кількість учасників: 20–30 осіб.

Умови проведення, час та необхідний інструментарій: один день, приміщення з вільF
ною розстановкою столів та стільців, дошка або 2 фліпчарти, комп’ютер з медіапроектоF
ром, підготовлений роздатковий матеріал, папір та ручки, налаштованість на спільну роF
боту модератора та учасників тренінгу.

Зміст:
1. Знайомство з учасниками тренінгу.

2. Вступне слово модератора. Визначення мети тренінгу та способів її досягнення. ОсC
новні правила проведення тренінгу. Ознайомлення учасників із алгоритмом управління 
конфліктом.
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3. Розподіл учасників на групи (по 4–5 осіб).

4. Групи обирають конфліктну ситуацію із запропонованого модератором переліку.

5. Мозковий штурм «Управління конфліктом».

6. Презентація результатів мозкового штурму учасниками груп.

7. Визначення ролей, які виконували учасники під час мозкового штурму.

8. Голосування картками з визначенням ролі учасників (картки роздаються модератором).

9. Проведення аналізу результатів тренінгу – спільне обговорення за участю модератора.

10. Рефлексія.

1. Знайомство з учасниками.

Модератор пропонує учасникам назвати себе та відповісти на запитання:

СЛАЙД 1. Прошу відповісти на запитання:
– Конфлікти допомагають у роботі чи заважають?
– Чи стикалися Ви з конфліктами у своїй професійній діяльності?
– Чи маєте Ви досвід конструктивного розв’язання конфліктів?

2. Вступне слово модератора.

Основним видом діяльності державних службовців та посадових осіб місцевого саF
моврядування, без сумніву, є комунікація, яка, за визначенням, є стресогенною діяльF
ністю, тому неможливо будувати ефективну комунікацію, не володіючи такою якістю, як
комунікативна стресостійкість і не вміючи управляти комунікативним стресом.

Характеристика понять:

СЛАЙД 2. Конфлікт та управління конфліктом

«Конфлікт – це процес виникнення, розвитку та розв’язання проблеми (суперечності)».

Конфлікт – від лат. «Confliktus» – зіткнення; стан відкритої боротьби, дисгармонія у
відносинах з людьми, зіткнення протилежностей; психологічна боротьба між протилежF
ними можливостями; емоційна напруга внаслідок непримиренності учасників конфлікту
з вимогами ситуації.

Управління конфліктами – цілеспрямований вплив одного або декількох суб’єктів
конфлікту на всіх його учасників з метою усунення його причин або подолання суперечF
ностей між учасниками конфлікту.

Управління конфліктами являє собою процес, який включає в себе аналіз і оцінку сиF
туації, вибір способу вирішення конфлікту, формування алгоритму дій, його реалізацію,
оцінку ефективності своїх дій та вжиття заходів із попередження наступних конфліктів.

СЛАЙД 3. Етапи управління конфліктами.

Управління конфліктами можна поділити на етапи:
– налагодження комунікацій – міжособистісних, групових, соціальних;
– медіація, або попередження конфліктів;
– діагностика конфлікту;
– пошук шляхів розв’язання конфлікту;
– методи управління конфліктами;
– фасилітація, або сприяння розв’язанню конфліктів;
– корекція поведінки учасників конфлікту;
– вироблення алгоритму управління конфліктом;
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– форми та критерії завершення конфлікту;
– оцінка наслідків конфлікту та вжиття заходів із попередження аналогічних конF

фліктів у майбутньому.

К. Томас і Р. Кілмен виділили п’ять стилів поведінки у конфлікті: ухилення, протиF
борство, поступливість, співробітництво, компроміс. 

СЛАЙД 4. Стилі вирішення конфліктів (за Томасом і Кілменом)

3. Розподіл учасників на групи по 4–5 осіб.

4. Модератор пропонує групам обрати одну з конфліктних ситуацій із запропоноC
ваного переліку та визначити стратегії управління ними.

СЛАЙД 5. Конфліктні ситуації.

Конфліктні ситуації, які виникають у діяльності державних службовців та посадо'
вих осіб місцевого самоврядування і потребують управління:

– боротьба за лідерство в органах влади, нерівність у питаннях влади та авторитету,
боротьба нездорових амбіцій при виконанні владних повноважень;

– розподіл повноважень, невизначеність результатів діяльності органу влади;
– погані комунікації, невміння і небажання ефективно комунікувати, відсутність або

брак інформації, відсутність зворотного зв’язку, ігнорування думки підлеглих при викоF
нанні завдань діяльності;

– невідповідність обсягу завдань діяльності та часу на їх виконання, значний обсяг
недоцільної та неефективної роботи, збільшення функціональних обов’язків без додаткоF
вої мотивації та збільшення розмірів оплати праці;

– нечітко поставлені завдання діяльності, протиріччя між посадовими інструкціями
та вимогами до працівника;

– низька професійна компетентність керівників органу влади, структурного підF
розділу та/або підлеглих (виконавців);

– політичні амбіції (міжгрупові конфлікти);
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– психологічна несумісність, відмінності у критеріях оцінки ідей та поведінки, надF
мірна емоційність, грубість, неповага один до одного;

– гендерна нерівність, особливо при призначенні на керівні посади, кадрові признаF
чення.

5. Модератор оголошує завдання тренінгу та час на його виконання – 40–45 хв.

СЛАЙД 6. Завдання тренінгу.

Завдання тренінгу:

1. Розіграйте в ролях прояви конфлікту.

2. Сформулювати основну причину конфлікту (правильне формулювання проблеми –
50 % її розв’язання).

3. Запропонувати стратегію управління конфліктом.

4. Обрати та аргументувати найбільш оптимальний шлях розв’язання конфлікту.

Учасникам пропонується алгоритм управління конфліктом.

СЛАЙД 7. Алгоритм управління конфліктом.

Алгоритм управління конфліктом
– діагностика конфлікту;
– пошук шляхів розв’язання конфлікту;
– методи управління конфліктами;
– фасилітація, або сприяння розв’язанню конфліктів;
– корекція поведінки учасників конфлікту;
– вироблення алгоритму управління конфліктом;
– форми та критерії завершення конфлікту;
– оцінка наслідків конфлікту та вжиття заходів із попередження аналогічних конфлікF

тів у майбутньому.

6. Презентація результатів мозкового штурму учасниками груп. 

Учасники груп пропонують свої варіанти управління обраними конфліктами, викоF
ристовуючи алгоритм управління конфліктами. Інші учасники беруть участь в обговоF
ренні, заохочувані модератором.

7. Визначення ролей, які виконували учасники під час мозкового штурму.

Після завершення презентації усім учасникам тренінгу роздаються картки з назваF
ми ролей у командній роботі. Їм пропонується віддати картки тому із учасників, хто, на
їхню думку, виконував цю роль найкраще (надаються також картки без написів, які за поF
требою заповнюються та віддаються учасниками на свій розсуд).

СЛАЙД 8. Визначення ролей, які виконували учасники під час мозкового штурму
(за М. Белбіном):

– виконавець;
– голова (або координатор);
– формулювальник;
– мислитель (генератор ідей);
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– розвідник (дослідник ресурсів);
– оцінювач;
– колективіст;
– доводчик (той, що завершує роботу).

8. Голосування картками.

Після розподілу карток учасниками тренінгу модератор пропонує всім відповісти на
наступні запитання:

СЛАЙД 9. Визначаємо лідерів та ролі.
1. Хто, на Вашу думку, був лідером у кожній з груп?
2. У чому проявилися лідерські якості обраного учасника?
3. Хто з учасників показав найкращі результати комунікативних компетенцій, у

яких діях це спостерігалося?

Учасники показують картки, які вони отримали, та коментують їх розподіл.

9. Проведення аналізу результатів тренінгу.

Модератор пропонує учасникам груп визначити найактуальніші 3 позитивних та 
3 негативних наслідки управління конфліктом.

Групи знову збираються для обговорення (5 хвилин), після завершення якого лідеF
ри груп по черзі записують визначені позитивні та негативні наслідки на дошці або на 
2Fх фліпчартах.

Учасники розставляють пріоритетність цих наслідків в управлінні конфліктами, а
модератор підбиває підсумки обговорення, акцентуючи увагу на необхідності впроваF
дження змін у діяльність органів виконавчої влади та органів місцевого самоврядування
для розширення громадянських та комунікативних компетентностей їх працівників.

10. Підбиття підсумків тренінгу.

Модератор підбиває підсумки тренінгу, ще раз акцентуючи увагу на його основних
елементах, та просить учасників тренінгу проставити у відсотках ступінь досягнення реF
зультату, тобто засвоєння компетенцій з управління конфліктами:

СЛАЙД 10. Оцінка результатів тренінгу.
1. Формулювання причини конфлікту – ____%.
2. Моделювання ситуації, яка потребує управління конфліктом – ____%.
3. Стратегія управління конфліктом – ____%.
4. Вибір найбільш оптимального шляху розв’язання конфлікту командою – ____%.
5. Взаємодія учасників груп для досягнення мети розв’язання конфлікту – ____%.
6. Позитивні та негативні моменти комунікації учасників груп – ____%.

11. Рефлексія.

Модератор починає рефлексію, пропонуючи назвати якомога повний перелік поF
нять, якими оперували учасники цього тренінгу.

Далі модератор пропонує учасникам відповісти на запитання:

Частина 4

289



Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

СЛАЙД 11. Рефлексія.
1. Які необхідні компетенції ми здобули сьогодні?
2. Які існують шляхи у розв’язанні конфліктів у діяльності органів влади?
3. Які чинники сприяють розв’язанню конфліктів?
4. Дії державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування в управF

лінні конфліктами, їх запобіганні та попередженні.
5. Які зміни потрібно запровадити в діяльності державних службовців та посадових

осіб місцевого самоврядування для їхньої модернізації відповідно до сучасних вимог?
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ДЕМОКРАТИЧНЕ ВРЯДУВАННЯ 
ЯК ОСНОВА ГРОМАДЯНСЬКОГО СУСПІЛЬСТВА В УКРАЇНІ

(Робота в малих групах)

Загальна характеристика методу.

Основною метою використання цього методу є освоєння основних демократичних
стандартів і процедур та формування громадянських компетентностей через ефективну
роботу в малій групі (4–6 осіб). Так як робота із зверненнями громадян є інститутом реF
алізації прав і свобод людини у громадянському суспільстві, ця тема та формат проведенF
ня для учасників тренінгу є дуже актуальними. 

Метод роботи в малих групах є різновидом колективного навчання, яке дає можF
ливість усім учасникам брати участь у процесах мислення та комунікації, бути в центрі
навчання, ділитись між собою своїми знаннями та ідеями, вчитись один у одного та
спільно приходити до нових висновків через вивчення проблеми шляхом спільного обгоF
ворення та вільного аргументування.

Робота в малих групах дозволяє набути та розвинути компетентності, які необхідні
людині для комунікації та ефективного співробітництва.

Після того як тренер об’єднав учасників у малі групи і вони отримали завдання,
кожна група за короткий час (15–20 хв.) повинна виконати визначене завдання та презенF
тувати результати роботи своєї групи. 

Вказівки щодо роботи в малій групі: 

1. За згодою групи визначте доповідача та людину, яка буде записувати результати
обговорення (схематично зображати). Важливо заохочувати групу до роботи, використоF
вуючи змагальну складову. 

2. Починайте висловлюватися спочатку за бажанням, а потім по черзі. Дотримуйтесь
правил активного слухання, головне не перебивайте один одного. 

3. Обговорюйте ідеї, а не особи учасників, котрі висловили цю ідею. Утримуйтесь від
оцінок та образ учасників групи.

4. Намагайтеся в групі дійти спільної думки, хоча в деяких випадках у групі може
бути особлива думка, і вона має право на існування.

5. Будьте готові висловити думку при підбитті підсумків, щоб допомогти доповідачеві.
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Під час пошуку спільного рішення зазвичай використовуються елементи «мозкового
штурму» як ефективної методики колективного обговорення, що спонукає учасників проявF
ляти свою творчу уяву, яка досягається шляхом вільного вираження думок усіх учасників і доF
помагає знаходити кілька рішень щодо конкретної теми. Основними етапами такої роботи є: 

1. Усі учасники «штурму» пропонують ідеї щодо розв’язання висунутої проблеми
(ідеї можуть бути будьFякими, навіть фантастичними) у чітко означений час.

2. Один з учасників обов’язково записує всі ідеї, що пропонуються.

3. Коли група вважає кількість поданих ідей достатньою, їх подання припиняється.

4. Після того як усі ідеї зібрані, вони групуються, аналізуються та розвиваються груF
пою до логічного змістовного завершення.

5. Вибираються ті, що, на думку учасників, допоможуть вирішити поставлену проблему.

Категорія слухачів.

Державні службовці (спеціалісти органів державної влади, відповідальні за роботи
зі зверненнями громадян).

Умови проведення, час та необхідний інструментарій.

Місце проведення вимагає зміни облаштування аудиторії. Тут слід врахувати те, що
члени групи повинні бачити і чути один одного та під час деяких форм такої роботи переF
суватись по аудиторії.

Орієнтовний час проведення тренінгу – 4 години.

Роздатковий матеріал: письмові інструкції (за необхідності) повинні бути зрозуF
мілі для кожного, чіткими і детальними, щоб група могла їх виконати без допомоги тренеF
ра. Фліпчарт та канцелярське приладдя, а саме: аркуші паперу, кольорові маркери, стікеF
ри, за можливістю доступ до мережі Інтернет. 

Етапи проведення (докладний опис методу/методики відповідно до обраної теми).

I. Підготовчий етап.

Знайомство (мініFпрезентація тренера та учасників). Вирішення організаційних пиF
тань. Визначення правил роботи в групі. (15 хв.)

Огляд порядку денного тренінгу, встановлення кінцевої мети тренінгу. Розкриття
ключових понять, які будуть використані під час проведення тренінгу. (10 хв.)

Інтерактивна мініFлекція (40 хв.) з використанням презентації та дискусійних питань.
1. Демократія – це «влада народу, через народ і для народу».
2. Демократія – повна свобода громадянина?
3. Переваги демократичних суспільств та їх недоліки.
4. Ключові елементи сучасних конституційних демократій (разом зі слухачами склаF

сти перелік та записати на дошці).
5. Алгоритм демократії та роль задіяної категорії слухачів у ньому (фахівців, відпоF

відальних за роботу зі зверненнями громадян).
6. Що таке громадянське суспільство?
7. Електронна петиція – ефективний елемент демократії.
8. Кваліфікація. Компетентність. Компетенція.
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Окремими блоком слід розглянути питання щодо компетентностей державних
службовців, у тому числі громадянських.

II. Актуалізація та мотивація навчальної діяльності.

Розподіл учасників тренінгу на мініFгрупи. Бажано переміщення слухачів по аудиF
торії в хаотичному порядку для запобігання об’єднання раніше знайомих учасників. ПоF
становка та виконання конкретних ситуативних завдань, зосередження навколо подій реF
ального життя, з метою формування чіткого усвідомлення учасників у потребі вивчення
практичного аспекту теми. (40–50 хв.)

Кожна група займає своє місце в аудиторії. Отримує все необхідне канцелярське заF
безпечення для роботи. Бажано створити дружню динамічну атмосферу, націлену на акF
тивну мозкову роботу. Пропонується мати парну кількість груп. Аудиторія ділиться умовF
но на дві частини (наприклад, 2 + 2 групи по 4 особи). Одна частина слухачів представляє
спеціалістів по роботі зі зверненнями громадян, інша частина – громадян, представників
громад, які звертаються до органів державної влади. 

Практичне завдання для роботи в малих групах: «Визначте основні громадянські
(демократичні) компетентності, якими мають володіти громадяни, котрі звертаються до
органу державної влади, і державні службовці (спеціалісти з питань звернення громадян),
а також визначте їх прояви, позитивні та негативні наслідки». 

При виборі необхідно врахувати, що кожна ключова компетентність є певною систеF
мою ставлень, цінностей, знань, умінь і навичок, які набуваються людиною. 

Презентація результатів групової роботи. По одній особі від кожної групи. Під час
презентації матеріалів відбувається обговорення та систематизація отриманих резульF
татів. Запропонуйте аудиторії ставити запитання доповідачеві та групі загалом.

III. Підбиття підсумків тренінгу.

Підбиття підсумків та співставлення отриманих результатів (схематичне уявлення
нової концепції або тези, набору ключових понять). Обговорення результатів виконання
учасниками тренінгу поставлених завдань та досягнення запланованої мети. (40 хв.)

Наприкінці бажано закцентувати увагу на відповіді на такі питання:
1. Які виміри та можливості демократії були застосовані при прийнятті рішення?
2. Які виклики виникли при прийнятті рішення, та як ви побороли труднощі?
3. Як отримані знання можна застосувати в професійній діяльності на робочому місці?

Найбільш вдалим способом підбиття підсумку та зворотного зв’язку з аудиорією є викоF
ристання методу «Мікрофон». Технологія проведення: говорити має тільки той, у кого «симF
волічний» мікрофон,» відповіді не коментуються і не оцінюються; коли хтось висловлюється,
інші учасники не можуть говорити або викрикувати з місця. Зазначене дає можливість кожноF
му висловити свою думку чи позицію швидко, по черзі, відповідаючи на коротке запитання.

Поради організатору (на що звернути увагу при організації та проведенні пропоноF
ваного методу/методики, особливості використання цього методу/методики тощо).

Під час роботи, коли групи працюють, тренер може допомагати слухачам, але не заF
важати та не домінувати. Наприклад, можна ставити навідні запитання, підкидати нові
ідеї, тощо. Слід контролювати роботу груп, але не керувати нею. Слухачі мають відповідаF
ти самі за себе, міркувати вголос, слухати інших і робити висновки з набутої інформації.

Робота в групах повинна бути досконало організована та забезпечена. Викладач поF
винен весь час спостерігати за групою щодо запобігання відходу від теми, адже це велиF
чезна спокуса для слухачів. 

Частина 4
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

З метою визначення настрою аудиторії, на початку тренінгу та наприкінці бажано проF
вести вправу «Екран настрою». Відповідно, напередодні готуються малюнки чи фото, які
описують певні емоційні стани людини, роздруковуються та роздаються слухачам. Кожен
учасник анонімно голосує за той малюнок, який найбільше відповідає його емоційному стаF
ну в цей момент. Таким чином викладачFтренер може проаналізувати на початку тренінгу
настрій аудиторії, а наприкінці зробити висновок щодо ефективності своєї роботи. 

Завдання для самостійного опрацювання.

З метою подальшого використання набутих компетентностей опрацюйте типові фахові
ситуації, які виникають при зверненні громадян до органу державної влади, особливо при виF
никненні конфліктних ситуацій. Обдумайте, яких громадянських компетентостей вам не виF
стачає під час професійної діяльності та шляхи самовдосконалення і самоосвіти. 
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ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ ВСТУПУ УКРАЇНИ 
ДО ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ

(Критерійний покер)

Мета: аналіз переваг та недоліків вступу України до Європейського Союзу; формуванF
ня навичок критерійного оцінювання та використання інформаційноFкомунікаційних техноF
логій; формування навичок особистої та групової відповідальності за прийняті рішення.

Опис методу критерійного покеру

Критерійний покер, як форма упорядкованої дискусії завдяки використанню карт
до гри і планшета, у першу чергу оцінює вплив різних факторів на дане явище або процес.

Фактори/аргументи виписуємо на окремих картках, так званих картах до гри. УчасF
ники повинні покласти карти на планшеті згідно з критерієм значущості. Слухачі ділятьF
ся на чотири групи. Дві групи будуть розглядати переваги вступу України до ЄвроF
пейського Союзу, дві зосередяться на недоліках. Кожна група отримує комплект карт і
планшет – аркуш, на якому намальовано два прямокутники. На зовнішньому полі треба
покласти карти, на яких записані такі аргументи, які, на думку гравців, найменш суттєві.
На середньому полі покладемо важливі аргументи, але їх не може бути більше ніж сім. У
центрі, де можна покласти тільки п’ять карт, є місце для найбільш значних, першочергоF
вих аргументів. У цьому полі номер місця має істотне значення. Карти потрібно роздаваF
ти таким чином, щоб сторінка із записаним аргументом була повернута донизу. Перший
учасник гри відкриває свою першу карту, голосно читає записаний аргумент і кладе на
планшет, на місце, яке обере сам. Після цього інші учасники гри по черзі відкривають свої
карти і кладуть їх на ті поля, які вони самі виберуть. Якщо хтось із учасників гри бажає
покласти карту на місце, яке вже зайняте, він повинен провести переговори з власником
карти щодо того, який з аргументів більш значний і чому. Для того, щоб змінити розташуF
вання карт, потрібно проводити переговори і використовувати переконливі аргументи.
Якщо двоє учасників не можуть дійти згоди, і жоден з них не хоче поступитися, решта
групи повинна прийняти остаточне рішення.

Перший тур гри завершується в той момент, коли всі учасники приходять до пороF
зуміння щодо місцерозташування карт на планшеті. Кожна з груп, яка викладає карти на
планшеті, може розміщувати аргументи поFсвоєму. Далі треба записати на дошці першоF
чергові аргументи кожної групи і порівняти їх між собою, підкреслити подібні аргументи
та звернути увагу, на якому вони місці.

Другий тур гри – це групові переговори. Групи, які проводили оцінку переваг, домоF
вляються між собою стосовно записаних на дошці аргументів, відносно яких розійшлися
їхні думки. Також треба спільно визначити місце цих аргументів. Ту саму вправу виконуF
ють дві інші групи, які досліджували недоліки, пов’язані зі вступом України до ЄС. Гра
закінчується, коли групи приймуть спільне рішення про порядок першочергових аргуF
ментів. Після цього аргументи слід записати в робочі матеріали.
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Громадянські компетентності 
у професійній освіті державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування

На що треба звертати увагу, коли ведеться гра у критерійний покер:

Культура дискусії – тренер повинен піклуватися, щоб дискусія не викликала негаF
тивних емоцій, а також, щоб групові рішення приймалися під впливом змістовних аргуF
ментів.

Склад групи – треба слідкувати, щоб до однієї групи не входили виключно несміливі
слухачі або особи зі схильністю до домінації.

Рівень предметних знань – дискусія повинна опиратися на виважені аргументи, а не
на силу переконання.

Хід заняття

Повідомте слухачам мету заняття: визначити переваги та недоліки вступу України
до Європейського Союзу. 

Запропонуйте слухачам зіграти в критерійний покер. Поясніть, що ця дидактична
гра є однією з форм проведення дискусії: дає навички доброго спілкування – слухання,
аргументації, представлення доказів і презентації власної позиції. Темою гри буде аналіз
вигод і втрат України після вступу до Європейського Союзу.

Поділіть аудиторію на чотири групи і скажіть, щоб кожна група зайняла місце за окF
ремим столом.

Дві групи слухачів будуть оцінювати переваги, дві зосередяться на недоліках. Після
цього поясніть слухачам правила гри. Роздайте планшети для гри та конверти з картами.

Попросіть слухачів, щоб вони приготувалися до гри: поклали планшети на середині
столу і роздали карти (стороною з записом – донизу). Нагадайте слухачам про культуру
ведення дискусії, попередьте, що гра триватиме 20 хвилин і дайте сигнал починати. КриF
терійний покер залучає до роботи всіх учасників. Пам’ятайте, що Ви повинні бути тільки
пасивним спостерігачем – прислухайтеся до дискусій у групах, намагайтеся запам’ятати
висунуті аргументи. Втручайтеся тільки у випадку суперечки або конфлікту. Арбітрами
суперечки між двома учасниками групи повинні бути інші її члени (вони, після того як
вислухають аргументи сторін, приймають остаточне рішення).

Після закінчення першого туру гри, розділіть дошку на чотири частини і попросіть
представників кожної з груп подати першочергові аргументи (від 1 до 5 згідно з рівнем
значущості). Запишіть їх. Запропонуйте слухачам порівняти аргументи. Підкресліть такі,
які повторюються в обох групах, і зверніть увагу на їх позицію.

Скажіть слухачам, що у другому турі гри вони будуть вести між собою переговори.
Предмет переговорів – це аргументи, які не повторилися на планшетах та їх місце в
ієрархії значущості. Гра закінчується в той момент, коли об’єднані групи досягнуть поро'
зуміння у справі першочергових аргументів та їх місця від 1 до 5.

Запишіть на дошці результати переговорів, а слухачі повинні записати їх до своїх
матеріалів. Якщо будете вважати за необхідне, можете на цьому етапі висловити свою
думку щодо вибраних аргументів.

Підбийте підсумок заняття, запитайте слухачів, що виявилося для них найскладнішим
у грі, а що було приємним. Заохочуйте їх, щоб вони поділилися своїми думками.
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Карти для гри в критерійний покер

Частина 2

Частина бюджету 
держави передається 

в бюджет ЄС

Підвищення цін 
на товари, наприклад,
продукти харчування

Зростання імміграції Втрата незалежності
при прийнятті рішень

Бюрократичні 
труднощі в отриманні
структурних фондів 
і фондів допомоги 

з бюджету ЄС

Необхідність 
отримання 

сертифікатів ЄС

Занепад малих
сільських господарств

Забуття національних
традицій

Необхідність 
реструктуризації 
деяких галузей 

економіки

«Відплив умів» в ЄС Банкрутство деяких
підприємств

Збільшення рівня 
безробіття

Запровадження 
виробничих лімітів 

у сільському 
господарстві

Купівля української
землі іноземцями

Необхідність введення
візового режиму 

для східних сусідів

Втрата державного 
суверенітету

Високі фінансові 
витрати на процеси

приведення 
у відповідність 

до стандартів ЄС

Зростання бюрократії
Зростання конкуренції

з боку інших 
державFчленів ЄС

Витрати, пов’язані
зі зростанням 

бюрократії – службові
відрядження

Приплив капіталу, 
що дає можливість 
реструктуризувати 

економіку

Зростання безпеки та
міжнародного значення

Підвищення темпів 
росту ВНД 

та покращення 
якості життя

Зменшення 
рівня безробіття

Визнання професійної
кваліфікації 
та дипломів 
українських 

навчальних закладів

Вільний 
перетин кордонів

Розширені можливості
навчання за кордоном

Розвиток 
інформаційноF

комунікаційних 
технологій

Консульський захист 
у дипломатичних 
представництвах 
країнFчленів ЄС

Можливість 
отримання роботи 

в будьFякій державі, 
що є членом ЄС

Можливість 
проживання 

у будьFякій країні ЄС

Можливість 
обирати депутатів 
до Європейського 

Парламенту

Доступ до структурних
фондів і фондів 

допомоги

Спільна валюта евро –
відсутність комісійної

винагороди під час
обміну валюти

Вплив на політику ЄС

Покращення 
інфраструктури, 

зокрема у сільських
районах

Розвиток туризму

Модернізація 
транспортної 

інфраструктури – 
автостради

Україна буде
бенефіціаром в ЄС 

(отримає з бюджету
більше коштів, ніж 
становлять її власні

внески у спільну касу)

Українська мова – 
одна із офіційних 

мов ЄС
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Переваги 
вступу 
до ЄС

ВАЖЛИВІ КРИТЕРІЇ

5

4 3 2

1

Недоліки 
вступу 
до ЄС

ВАЖЛИВІ КРИТЕРІЇ

5

4 3 2

1
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Яцик С. П.,
кандидат філософських наук,

доцент кафедри управління освітою
НАДУ при Президентові України

МІЖНАРОДНІ ТЕНДЕНЦІЇ ДЕМОКРАТИЗАЦІЇ СИСТЕМИ
ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ: ДОСВІД СКЛАДАННЯ
ПАРТИЦИПАТОРНОГО БЮДЖЕТУ В ПОРТУCАЛЕГРІ

за матеріалами дCра Мартіна Ретциля, 
викладача Цюрихського педагогічного університету, 

департаменту професійного розвитку, 
експерта швейцарськоCукраїнського проекту 

«Розвиток громадянських компетентностей в Україні – DOCCU»

Політика в Бразилії характеризується патрімоніалізмом та клієнтелізмом (давньою
традицією авторитарної політики; 21 рік військового правління з 1964 по 1985; відсутF
ність коштів для державних інвестицій – 98 % коштів витрачаються на держаних служF
бовців). Крім того, велика кількість вкрай бідного (маргіналізованого) населення виклюF
чені із процесу прийняття рішень. Як вважає, С. Сантос, для Бразилії характерним явиF
щем є домінування держави над громадянським суспільством та створення величезних
перепон з метою перешкодити побудові громадянства, здійснення своїх прав і автономної
участі населення у прийнятті управлінських рішень. Також, зауважує вчений, Бразилія
належить до несправедливих суспільств: економічна ситуація та фінансовий стан у країні
допускають ще нижчий рівень бідності, аніж той, що існує в реальному житті. Ймовірна
причина цього – дефіцитна державна політика. 

Однак політична дискусія в Бразилії поставила в центр національної політичної
програми демократизацію бразильського політичного життя і фактичну розбудову громаF
дянства. Конституція 1988 року вміщує право на громадянство, політичну децентF
ралізацію і посилення місцевої влади. Цей новий політичний контекст створив умови для
проведення інноваційних експериментів, які передбачали участь населення в муніципальF
ному уряді.

Іншим фактором, який вплинув на проведення реформ у Бразилії, було значне поF
ширення представницької демократії. У багатьох країнах, однак, очікування щодо нових
демократичних режимів були частково марними, а саме очікування, пов’язані з розF
поділом багатства, соціального забезпечення і прозорості політичної влади. Якщо в деяF
ких випадках розчарування призвело до політичної нестабільності, в інших були спрямоF
вані очікування, особливо на місцевому рівні, до іншої форми демократії: партисипативF
ної демократії (демократії участі). Саме так сталося у ПортуFАлегрі: у цьому бразильськоF
му місті, форма демократії участі визначалася як створення бюджетів на основі участі.
Складання партисипативного бюджету або бюджету участі (orcamento participativo) приF
звело до перерозподілу ресурсів на користь найбідніших районів.

Партисипативний бюджет є механізмом, який гарантує активну участь населення та
обговорення в процесі прийняття рішень щодо розподілу ресурсів, призначених для інвеF
стицій в місто. Саме такий вид бюджету був використаний у ПортуFАлегрі, а з 1989 року
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набув широко визнаного успіху. ООН визнав його одним з 40 найкращих прикладів
міського управління у світі. Можна стверджувати, що прагнення до партисипативної деF
мократії, яка лежить в основі різних форм бюджетів, на основі участі та планування, сьоF
годні є успішною формою участі суспільства у прийнятті рішень.

Бюджет участі є втіленням теорії демократії участі, який стверджує, що громадяни
повинні брати безпосередню участь в ухваленні політичних рішень, а не просто як предF
ставник демократії обирати політичних керівників. Система спільного управління, в якоF
му громадянське суспільство недобре організоване, єдиним способом контролю за станом
розподілу бюджету є партисипативний бюджет.

Структура і розвиток партисипативного бюджету зазнала важливих перетворень,
оскільки він був уперше ініційований у 1989 році. Його розвиток ілюструє внутрішню диF
наміку партисипативного бюджету, перш за все, як інституційне навчання як для державF
них службовців, так і для громадянського суспільства.

У 1989 році партисипативний бюджет був прийнятий урядом ПортуFАлегрі. Для
кращого розуміння причин повсюдного зростання популярності партисипативного бюдF
жету необхідно докладніше зупинитися на досвіді цього міста. 

Досвід ПортуFАлегро був використаний як зразкова модель, хоча будьFяке викорисF
тання цього досвіду вимагає адаптації. Адже ця модель не піддається простому відтворенF
ню: будьFяка форма участі громадян у розробці бюджетів повинна бути адаптована із ураF
хуванням соціальних, історичних, юридичних та політичних особливостей конкретного
регіону. Крім цього, необхідно розробити й інші форми участі, що представляють інтерес.

Партисипативний бюджет ПортуFАлегро був заснований на досить оригінальних і
детально опрацьованих параметрах:

• Територіальний формат (мікрорайони і райони) і тематичний формат (збори і раF
ди, що займаються питаннями молоді, культури відповідно до основної тематики діяльF
ності муніципальної адміністрації).

• Проведення відкритих для публіки зборів за участю мера, яким передує фаза
інтенсивних підготовчих автономних мікрозасідань і дискусій на рівні району з метою
визначення пріоритетів, потреб і очікувань населення. Вона також передбачає створення
рад делегатів на рівні районів і міста. Районні делегати обираються за схемою – один деF
легат від десяти беруть участь у зборах (кількість змінюється з плином часу). Форум раF
йонних делегатів організовує дискусію у формі різних засідань на рівні району з метою
визначення пріоритетів району. Міська рада з розробки партисипативного бюджету вклюF
чає в себе по два делегати від району (з двома заступниками) спільно з кількома представF
никами місцевої адміністрації, профспілок муніципальних службовців та асоціацій мікроF
районів.

• Структура складається з трьох рівнів: рівня мікрорайону, в більшості випадків має
неформальний характер, районного та міського рівня.

• Чіткі правила формування, які розробляються і модифікуються в рамках самого
процесу громадської участі в бюджетуванні.

• Справедливий розподіл ресурсів з орієнтацією на найменш забезпечені мікрораF
йони із врахуванням формальних критеріїв, згідно з якими ці ресурси повинні виділятися.

• Основна увага спрямована на інвестиції.

• Важливий дорадчий характер, а не тільки консультативний. Класична міська рада,
що обирається кожні чотири роки, згідно із законодавством, відповідає за прийняття бюF
джету, однак місцева адміністрація зобов’язана дотримуватися компромісів, досягнутих
між адміністрацією і радою громадської участі, що обирається щороку.
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Ця схема функціонує в цілорічному циклі.

Перший партисипативний бюджет в ПортуFАлегрі був прийнятий 25 років тому.
Протягом усього цього періоду населення брало участь в обговоренні та прийнятті рішень
щодо розподілу приблизно 15 % бюджету (інвестиції і пов’язана з ними діяльність). Рада
з партисипативного бюджетування також бере участь в обговоренні і впливає на прийнятF
тя бюджету в цілому (капіталовкладення, податки, борги, заробітна плата муніципальних
службовців). Присутність представників профспілок у названій раді стало позитивним
фактором. У результаті населення з більшою готовністю визнавало необхідність фінансоF
вих обмежень. Як це не дивно, але в ряді випадків саме за запитом жителів проводилися
дебати про збільшення оподаткування (введення прогресивного податку).

Слід зазначити, що партисипативний бюджет ПортуFАлегро допоміг місту відновиF
ти нормальний інвестиційний потенціал. Він допоміг значною мірою поліпшити умови
життя найбіднішої частини населення через поліпшення інфраструктури, транспорту,
охорони здоров’я, освіти і житлових умов.

З цієї причини ООН визнала цей процес як приклад позитивної практики, а СвітоF
вий банк включив партисипативний бюджет у пропонований ним набір інструментів.
Обидві організації прийшли до висновку, що всі кошти були використані належним чиF
ном в інтересах жителів.

У чому ж полягає така ефективність партисипативного бюджету?

Концепція та процедура розробки цього бюджету, як це часто буває з нестандартниF
ми політичними процесами, являють собою не тільки новий шлях до знаходження
вирішень складних питань, але одночасно є викликом для різних груп діючих осіб, що заF
лучені до нової форми взаємодії. Ця нова форма взаємодії заснована на тезі про «політиF
ку на локальному рівні». Політичні процеси не повинні як і раніше залишатися прерогаF
тивою мерів, членів місцевих рад та місцевої адміністрації; громадяни повинні мати шанс
заявляти про свої ідеї та погляди до прийняття будьFяких рішень. З іншого боку, громадяF
ни повинні бути готові взяти на себе частину роботи і визначену частку відповідальності.
Цей процес часто у психологічному і практичному плані отримує підтримку завдяки
нинішньому процесу модернізації систем місцевого управління. Крім цього, безперервно
збільшується дефіцит фінансових ресурсів. У зв’язку з цим зростає й усвідомлення неF
обхідності спільного вирішення проблем. Як уже згадувалося, у процесі прийняття
політичних рішень, і особливо у процесі участі громадян у розробці та затвердженні бюдF
жетів, можна виділити чотири різні групи зацікавлених осіб: громадяни, члени місцевої
адміністрації, політики і представники бізнесу. Що спонукає ці групи брати участь в такоF
го роду процесі? До яких погроз повинні бути готові учасники бюджету, і які вигоди можF
на очікувати від цього процесу?

Для місцевої адміністрації можна виявити цілий ряд мотивів для участі у процесі
партисипативного бюджетування. Одним із моментів є підвищення рівня визнання гроF
мадою легітимності рішень місцевої адміністрації; деякі адміністрації відкрито або в завуF
альованій формі говорять про те, що партисипативне бюджетування направлено на те,
щоб покласти на жителів більший обсяг відповідальності за прийняття рішень на локальF
ному рівні; рішення або пріоритети, які отримали підтримку самих громадян, сприймаF
ються як більш легітимні, ніж у тих випадках, коли вони приймаються місцевою радою
одноособово. Наступний фактор мотивації – прагнення вдосконалити на муніципальному
рівні процеси, які стосуються організації діалогу між адміністрацією і жителями; гроF
мадські організації, які використовують таку модель у прийнятті політичних рішень, праF
гнуть розвивати процес прийняття рішень, головним чином у довгостроковій перспективі,
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у напрямку відкритого діалогу між громадянами й адміністрацією. Правда, таке сервісF
орієнтоване уявлення як стимул для участі у процесі спільного бюджетування зустрічаF
ється досить рідко, принаймні за межами рівня мікрорайонів.

Напевно, немає більш зацікавлених учасників, аніж самі громадяни. Перш за все,
громадяни беруть участь у процесі, оскільки хочуть своєчасно отримувати інформацію
про політичні і фінансові рішення, які прийняті на рівні їх муніципального утворення.
Крім цього, громадяни хочуть мати можливість озвучувати власні ідеї і пріоритети. ГроF
мадяни також прагнуть до участі в цьому процесі, щоб зробити свій внесок у забезпеченF
ня більш високої якості життя в їхній муніципальній освіті. Об’єднання можуть побоюваF
тися того, що участь окремих громадян, які мають власні інтереси, здатні підірвати осноF
ву для проведення переговорів.

Партисипативні бюджети для місцевих політичних діячів (депутатів міських рад) є
певним майданчиком для отримання нового електорату. Крім того, члени місцевих рад чаF
сто сприймають розширену участь громадян як зайву, оскільки побоюються того, що це
становить загрозу для їх основних повноважень. У деяких випадках мери одноосібно
приймали рішення про розробку партисипативного бюджету, тим самим відсуваючи на
другий план членів міської ради. Стимулом для взаємодії може бути можливість знайомиF
тися з ідеями громадян і використовувати їх у рамках прийняття адміністративних
рішень, підвищуючи тим самим рівень легітимності останніх. Корисно також дізнаватися
з перших рук, що є пріоритетом для громадян; цим можна забезпечити більшу підтримку
політичних рішень. Якщо всі партнери довіряють один одному і взаємодіють чесним чиF
ном, то такий новий вид взаємодії на муніципальному рівні сприяє прийняттю нових креF
ативних рішень із урахуванням бюджетних дефіцитів. Важливо, щоб і місцева рада, і мер
активно брали участь у процесі розробки партисипативного бюджету. Форми співпраці і
проведення спільних обговорень можуть узгоджуватися між членами ради і громадянами,
які беруть участь.

Представники бізнесу в ПортоFАлегро наразі не беруть активної участі у процесах
розробки і затвердження партисипативних бюджетів. Ця ситуація значною мірою
відрізняється від прийнятого ООН «Порядку денного на ХХI століття», де, як правило,
представлений і бізнес. Найчастіше бізнес не зацікавлений в участі громадськості в розF
робці бюджетів, так як у своєму розпорядженні має власні канали спілкування з місцевою
адміністрацією. Бізнес побоюється заперечень з боку активістів муніципальних об’єднань
у процесі прийняття бюджету. Проте часом корисно зібрати всіх суб’єктів разом, тому деF
які об’єднання на муніципальному рівні воліють бачити серед учасників процесу розробF
ки бюджету також і представників бізнесу, а не залишати їх поза рамками цього процесу:
це, як мінімум, дає можливість залучити їх до публічної дискусії та оскаржувати певні
рішення, дивлячись один одному в очі. У деяких випадках, якщо партисипативний бюF
джет є наслідком реалізації схем приватноFдержавного партнерства, бізнес бере участь у
якості одного з донорів або навіть основного донора. У тих випадках, коли участь гроF
мадськості в бюджетуванні реально впливає на процес прийняття рішень, бізнес може буF
ти зацікавлений в участі. В інших випадках участь бізнесу в розробці партисипативного
бюджету спільно з громадянами може бути результатом політичного рішення місцевої
адміністрації.

Зупинимося на операційному аналізі процесу партисипативного бюджетування.
Оскільки процес бюджетування охоплює велику кількість учасників, то, відповідно, він
протікає у кілька етапів на трьох рівнях протягом цілого року (див. рис. 1).
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Рис. 1. Трирівнева модель партисипативного бюджету Порто'Алегро

На першому рівні відбуваються регіональні підготовчі зустрічі в березні та
квітні–червні. У березні здійснюється підготовча зустріч перед першим пленарним
засіданням, вона проходить без втручання муніципалітету і має на меті збір інформації
щодо потреб та скарг громадян, низових рухів, громадських організацій щодо регіональF
них або тематичних проблем; обговорення пріоритетів (обирається п’ять пріоритетів сеF
ред 12 секторів: каналізація, житло, тротуари, освіта, соціальна допомога, охорона здоF
ров’я, транспорт, місця розваг, спорт та дозвілля, економічний розвиток та культура); виF
бори регіональних делегатів.

Далі відбувається 1Fй раунд пленарних засідань (березень/квітень), цілями якого є
представлення виконавчим орган звітів та інвестиційного плану попереднього року; преF
зентація плану, затвердженого для поточного бюджету; оцінка інвестиційного плану попеF
реднього року; перші часткові вибори делегатів у Форуми делегатів.

Пізніше на першому рівні протягом квітня–червня відбувається проміжна підготовF
ча зустріч між першим та другим пленарним засіданням. Організоване громадою або теF
матичними організаціями/асоціаціями, які управляються представниками виконавчого
органу, затверджуються вимоги організацій/асоціацій щодо оцінювання, відповідно до
пріоритетів і загальних критеріїв. 

У червні/липні проходить 2Fй раунд пленарних зібрань, де розглядаються такі пиF
тання: визначаються два ефективних члени ради та дві заміни в кожному регіоні; констиF
туція інституціональних органів громади (16 регіональних форумів і 5 тематичних фоF
румів).

304

1) Регіональні та
тематичні пленарні

зібрання (яким
передували тематичні

зустрічі)

2) Форуми делегатів

3) Рада з ПБ (громадського складання бюджету) (РПБ)



Після цього відбуваються Форуми делегатів (другий рівень) – це колегіальні оргаF
ни з консультативними, контрольними мобілізаційними функціями. Збираються один раз
на місяць. Основні завдання двох головних делегатів: контролювати роботи; діяти як поF
середники між РБП і регіонами або тематичними областями.

На третьому Рада партисипативного бюджетування (громадське бюджетування –
РПБ). Обрані громадяни повинні ознайомитися з муніципальними фінансами та обговоF
рити їх, запровадити загальні критерії щодо розподілу ресурсів, захистити пріоритетність
регіонів і тем. За своєю суттю – це інституціональне посередництво між громадянами і
громадськими організаціями, з одного боку, та муніципальним урядом, з іншого, щодо
бюджетних рішень проводиться в дуже конкретному та інтенсивному форматі. Рада
зустрічається один раз на тиждень у визначений день, зазвичай з 18:00 до 20:00. Робота
проводиться у 2 фази: 

• обговорення доходів і статей витрат (роботи не визначені) та загальних критеріїв
для розподілу ресурсів відбувається, поки бюджетна пропозиція не підготовлена і не наF
правлена виконавчим органом законодавчому;

• підготовка інвестиційного плану, який включає детальний перелік робіт та заходів,
що визначено радою як пріоритетні. Таким чином досягається специфічний розподіл реF
сурсів, запрограмований для кожного регіону та тематичної області.

Для візуалізації цих етапів наводимо рис. 2.

Рис. 2. Річний цикл процесу створення партисипативного бюджету

Отож, підсумовуючи вище сказане, звернемо увагу, що партиситативне бюджетування –
це структура та процес участі громади, що засновані на трьох головних принципах:

• усі громадяни наділені правом брати участь, громадські організації не наділені
особливим статусом або прерогативою в цьому відношенні; 

• участь регулюється набором правил прямої та представницької демократії і відбуF
вається через регулярно функціонуючі інституції, внутрішні правила яких визначаються
учасниками; 

• інвестиційні ресурси розподіляються цільовим способом (використовуючи криF
терії оцінювання за шкалою 1–5) і важливістю (за шкалою 1–3) на підставі комбінації
«загальних критеріїв» – незалежні критерії, встановлені інститутом участі для визначенF
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ня пріоритетів; «технічних критеріїв» – критерії технічної або економічної важливості,
що визначені виконавчим і федеральним органом, державою або міськими правовими
нормами, які направляються виконавчому органу для впровадження.

Впровадження практики партисипативного бюджетування у ПортуFАлегро, крім
удосконалення інфраструктури, дало такі позитивні наслідки:

• зменшило політичну напруженість у громаді;
• поліпшило культуру сплати податків жителями міста;
• підвищило інформованість громадян з питань використання бюджетних коштів;
• призвело до появи практики добровільної участі громадян у реалізації проектів

шляхом власних внесків;
• зменшило адміністративні витрати;
• зменшило корупцію завдяки більшій активності громади;
• створило нову громадянську культуру;
• забезпечило участь у нарадах жінок (51 % від кількості учасників), тоді як раніше

жінки були практично виключені зі світу політики.

Наголошуємо на тому, що партисипативний бюджет – це не панацея від усіх пробF
лем, але коли місто має малі кошти для видатків на соціальні потреби громади, тоді ефекF
тивність його реалізації зростає, оскільки громадяни контролюють весь процес, маючи
можливість вносити у нього корективи та пропозиції.
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