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The article examines lifelong learning of civil servants in Ukraine in the context of a prolonged crisis caused by 

a full-scale war. This issue is studied from a pedagogical perspective, with a focus on andragogy in general and 

on the policies of EU countries. Lifelong learning is defined not only as organisational requirements but also as 

a structured pedagogical process that can foster students' development in conditions of crisis, stress, rapid 

change, and instability.  

In the course of the research, it was established that lifelong learning among civil servants is mostly studied 

through the prism of the effectiveness of administration and human resources management, while the pedagogi-

cal mechanisms of this direction remain poorly formulated. This is confirmed by analyses of OECD and 

UNESCO documents and reports, which reveal an acute gap in the operationalisation of lifelong learning in 

wartime.  

Using analytical and comparative methods, the study systematises pedagogical approaches relevant to civil 

servants, including andragogic principles, self-directed and experiential learning, and digital learning environ-

ments. The results of the study show that effective lifelong learning in a crisis requires updated, pedagogically 

sound educational designs that integrate student awareness, experiential learning, mental resilience, and the de-

velopment of interdisciplinary competencies, alongside non-standardised learning models. 

This will strengthen lifelong pedagogical learning in public administration affected by the crisis, help develop 

curricula aligned with relevant competencies, and support short-cycle on-the-job training formats for profes-

sional development in Ukraine. 
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1. Вступ 

Безперервне навчання упродовж життя сьогодні 

розглядається як один із визначальних принципів роз-

витку сучасних освітніх систем і публічного сектору. 

Його значення зумовлене об’єктивною потребою пос-

тійного оновлення знань, умінь і професійних компе-

тентностей протягом усього періоду службової діяль-

ності. У сфері публічного управління безперервне 

навчання безпосередньо пов’язується з інституційною 

спроможністю органів влади, професійною адаптивні-

стю державних службовців та стабільністю управлін-

ських рішень в умовах складності й динамічних змін 

[1]. Водночас у цій сфері воно переважно осмислюєть-

ся на рівні нормативних рамок і організаційних проце-

дур, тоді як педагогічні засади, зокрема механізми 

засвоєння, застосування й відтворення нових компете-

нтностей дорослими, залишаються недостатньо 

з’ясованими, особливо в кризових умовах. Саме ця 

невідповідність між інституційним закріпленням без-

перервного навчання та сучасним рівнем його педаго-

гічної концептуалізації виявляє проблему, яка потре-

бує спеціального педагогічного аналізу. 

Нормативна база України (зокрема Закон Ук-

раїни «Про професійний розвиток працівників» та 

проєкт Закону «Про освіту дорослих») визначає без-

перервний професійний розвиток як обов’язкову 

складову діяльності, встановлює загальні орієнтири 

професійного зростання відповідно до змінних вимог 

та систематизує підходи до організації освіти дорос-

лих, акцентуючи на її доступності, гнучкості та від-

повідності потребам ринку праці [2, 3]. Разом із тим, 

зазначені акти зосереджені переважно на організа-

ційно-правових механізмах і не містять розгорнутих 

положень щодо педагогічних умов реалізації навчан-

ня, його змістового наповнення та освітнього середо-

вища для дорослих, залучених до виконання функцій 

публічного управління. 

Ця проблема особливо виразно постає у сфері 

державної служби, де професійна діяльність здійсню-

ється в умовах підвищеної відповідальності, постій- 
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ного оновлення процедур та трансформації інститу-

ційних завдань. Матеріали Національного агентства 

України з питань державної служби визначають про-

фесійний розвиток як один із ключових чинників 

зміцнення інституційної спроможності та підвищен-

ня якості публічної служби [4, 5]. Водночас розвиток 

освіти дорослих забезпечується закладами вищої 

освіти, спеціалізованими провайдерами та методич-

ними ресурсами, що орієнтовані на гнучкі й студен-

тоцентровані формати навчання [6–8]. Проте педаго-

гічний вимір цих ініціатив щодо державних службо-

вців досі не став предметом належного системного 

наукового осмислення. 

Європейські та міжнародні документи також 

підкреслюють стратегічну роль безперервного нав-

чання у публічному секторі. Європейська хартія уні-

верситетів щодо навчання впродовж життя визначає 

освіту дорослих як спільну відповідальність освітніх 

інституцій і публічної влади [9], а матеріали Eurydice 

розглядають її як один із пріоритетів інтеграції Укра-

їни до європейського освітнього простору [10]. Тео-

ретичне підґрунтя аналізу становлять положення 

теорії навчання дорослих та андрагогіки, які наголо-

шують на значенні попереднього досвіду, автономії 

та практичної спрямованості навчання [11, 12]. Вод-

ночас упровадження цих принципів у практику про-

фесійної підготовки у сфері публічного управління 

залишається фрагментарним. 

В умовах повномасштабної війни потреба у 

безперервному навчанні в системі публічної служби 

набуває особливої ваги. Міжнародні аналітичні мате-

ріали засвідчують, що воєнні виклики створюють 

додаткове навантаження на систему публічного уп-

равління, зумовлюючи необхідність швидкої адапта-

ції, забезпечення безперервності надання публічних 

послуг та підтримання професійної спроможності 

персоналу [13]. За таких обставин навчання відбува-

ється в умовах інституційної напруги, невизначеності 

та оперативних змін, що безпосередньо впливають на 

ефективність управлінських рішень та здатність дер-

жави виконувати свої функції [14, 15]. Саме тому ця 

проблема потребує чітко окреслених педагогічних 

принципів, відповідних освітніх середовищ і проду-

маних моделей організації навчального процесу. 

Водночас міжнародні організації акцентують 

увагу на важливості визнання результатів навчання 

та формування гнучких освітніх траєкторій у кризо-

вих контекстах [16–18]. 

Попри значну увагу до безперервного навчання 

та професійного розвитку у сфері публічного управ-

ління під кутом політичних і нормативних рамок, 

простежується розрив між формальним закріпленням 

відповідних підходів і їхнім реальним педагогічним 

наповненням у кризових умовах. Саме тому окреслена 

проблема потребує системного педагогічного аналізу, 

спрямованого на уточнення принципів навчання доро-

слих і розроблення підходів, здатних забезпечити 

реальну результативність професійного розвитку пуб-

лічних службовців в умовах кризи. 

 

2. Огляд літератури 

Аналіз сучасного безперервного навчання у 

сфері публічного управління дедалі частіше пов’я-

зується з переоцінкою ролі самого публічного служ-

бовця. Адже ми говоримо не просто про виконавця 

регламентованих процедур, а про фахівця, який має 

обов’язок постійно розвиватися та нести відповіда-

льність за якість управлінських рішень. В такому 

контексті безперервний розвиток публічного служ-

бовця набуває значення інструменту для підтримки 

інституційної спроможності держави. Водночас ана-

лізуючи наукові джерела по цьому питанню, ми спо-

стерігаємо, що дослідження організаційних умов, 

принципів, засад тощо переважає над дослідженнями 

з фокусом саме на педагогічну складову цієї сфери. 

Так, наприклад , I. Varis, O. Kravchuk та  

A. Briks [1], визначають безперервне навчання як 

складову організаційної культури. Автори стверджу-

ють, що лідерство, управлінська підтримка та внут-

рішня мотивація працівників формують підґрунтя 

для сталого професійного розвитку. Безперервність 

навчання в їхньому розумінні постає як стратегічний 

ресурс установи. Проте поза увагою автори лишають 

зміст та методологію, саме педагогічне наповнення, 

оскільки відкритими лишаються питання, наприклад 

щодо змісту та наповнення програм, яким чином 

враховувати професійний досвід слухача та його 

особисті навички публічної служби, які саме механі-

зми можуть бути більш ефективними, а які механізми 

бажано уникати з підстав неможливості їхньої реалі-

зації або перенесення знань у практику. Саме тут ми 

спостерігаємо розрив між організаційними і педаго-

гічними вимірами проблеми. 

Ця ідея підтверджується й іншими працями, 

наприклад, у статті O. Nekhaienko, A. Lytovchenko та 

D. Yashkina [6] концепція lifelong learning подається 

як системна відповідь на виклики сучасного суспіль-

ства. Автори приділяють увагу інтеграції формаль-

ної, неформальної та інформальної освіти, виділяють 

особливу роль університету, а саме як центру розвит-

ку дорослого навчання. Проте, знову ж таки, специ-

фіка публічної служби у дослідженні не отримує 

значного педагогічного осмислення. І питання, нак-

шалт яким же чином загальні принципи lifelong 

learning можуть бути адаптовані до умов публічного 

управління, лишаються нерозкритими. 

Цікавим є методичний аспект навчання дорос-

лих, представлений у довіднику за редакцією Н. Каза-

кова, де узагальнено широкий спектр інтерактивних 

технік та форматів, орієнтованих на активну участь 

учасників та рефлексію власного досвіду [7]. Водночас 

у виданні переважає універсальний педагогічний під-

хід, котрий не враховує специфіку публічної служби з 

її нормативними вимогами та обмеженим часовим 

ресурсом. Зокрема, у роботі не визначено, за яких саме 

зовнішніх і внутрішніх умов запропоновані методи 

можуть бути ефективно інтегровані в систему публіч-

ної служби, а також не наведено чітких механізмів 

оцінювання їхньої результативності у контексті фор-

мування управлінських компетентностей.  

У праці за редакцією В. Бойченка [19] окрес-

лено світові тенденції розвитку освіти дорослих та їх 

адаптацію до українських реалій. Автори наголошу-

ють на необхідності модернізації освітньої політики, 

підкреслюють значення безперервності як чинника 

соціально-економічного розвитку. Проте, знову ж 
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таки, публічна служба в цій роботі постає як одна з 

багатьох сфер застосування освіти дорослих, а не як 

специфічне професійне середовище з власними педа-

гогічними потребами. Питання формування управ-

лінських компетентностей у межах інституційної 

системи управління потребує глибшої конкретизації. 

Вже в іншій роботі В. Бойченко підкреслює 

значення особистісної освітньої траєкторії, акцентує 

увагу на саморегуляції, мотивації та відповідальності 

дорослого за власний розвиток, що є важливою умо-

вою професійного зростання. Водночас у площині 

публічного управління не отримала належного теоре-

тичного обґрунтування, і питання узгодженості інди-

відуальних освітніх стратегій із потребами органу 

влади та публічним інтересом лишаються відкритими. 

Таким чином, на підставі цього аналізу, ми мо-

жемо стверджувати, що наукові праці достатньо глибо-

ко висвітлюють організаційні умови безперервного 

навчання, сучасні методи роботи з дорослими та зна-

чення індивідуальної освітньої траєкторії. Однак цілісна 

модель професійного розвитку державних службовців 

як педагогічно структурованого процесу, інтегрованого 

у систему публічного управління, залишається недоста-

тньо окресленою. Невизначеними залишаються механі-

зми поєднання андрагогічних принципів із інституцій-

ною специфікою публічної служби та умови ефектив-

ного впровадження результатів навчання у практику 

управлінської діяльності. Саме ця проблема і визначає 

науковий фокус даного дослідження. 

 

3. Мета і завдання дослідження 

Метою дослідження є розроблення педагогічно 

обґрунтованого підходу до організації безперервного 

навчання публічних службовців в Україні в умовах 

інституційної нестабільності, що дозволяє поєднати 

нормативно визначені вимоги до професійного розви-

тку з реальними механізмами засвоєння та застосуван-

ня компетентностей у службовій діяльності.  

Для досягнення мети були поставлені такі за-

вдання: 

1. здійснити критичний аналіз нормативних, 

аналітичних та політичних публікацій щодо безпере-

рвного навчання у публічному управлінні з метою 

виявлення їхніх явних і прихованих педагогічних 

передумов; 

2. окреслити принципи навчання дорослих, що 

мають практичне значення для діяльності державних 

службовців в умовах підвищеного інституційного 

навантаження та кризових змін; 

3. зіставити національні та міжнародні підходи 

до професійного розвитку в публічному секторі та 

визначити їх педагогічні відмінності; 

4. систематизувати складники педагогічної ор-

ганізації безперервного навчання, придатні для за-

стосування у кризовому контексті; 

5. узагальнити виявлені педагогічні прогалини 

та сформулювати рекомендації до проєктування про-

грам безперервного навчання публічних службовців 

у кризовому контексті. 

 

4. Матеріали і методи 

Джерельну основу дослідження становили но-

рмативні акти України у сфері професійного розвит-

ку та освіти дорослих, офіційні звіти і програмні 

документи Національного агентства України з питань 

державної служби, а також аналітичні матеріали 

щодо підготовки державних службовців [2–5, 8]. До 

аналізу включено документи, що мають безпосеред-

ній стосунок до регулювання або організації профе-

сійного навчання у системі публічного управління. 

Відбір здійснювався за такими критеріями: актуаль-

ність для теми дослідження; оприлюднення у відкри-

тому доступі; чинність або практичне застосування у 

період повномасштабної війни; належність до остан-

нього десятиліття. 

Для зіставлення національного досвіду з між-

народними тенденціями проаналізовано аналітичні та 

програмні документи OECD, UNESCO, Eurydice та 

European Higher Education Area [9, 10, 13–18], у яких 

розглядаються питання розвитку навичок, організації 

навчального середовища та підтримки безперервного 

навчання у публічному секторі. Теоретичні праці з 

андрагогіки та теорії навчання дорослих [11, 12] ви-

користано як концептуальну основу для інтерпретації 

отриманих результатів. 

І окрему, третю групу джерел становили праці, 

присвячені теоретичним і методичним аспектам нав-

чання дорослих, зокрема у педагогічному контексті 

[1, 6, 7, 19, 20]. До цієї групи належать дослідження, 

що розкривають організаційні засади формування 

культури безперервного навчання, концепцію lifelong 

learning у сучасних умовах, а також методичні підхо-

ди до роботи з дорослою аудиторією. 

Дослідження має якісний характер. Основним 

методом був змістовий аналіз нормативних та аналі-

тичних документів із виокремленням положень, що 

мають педагогічне значення. Порівняльний підхід 

застосовано для виявлення відмінностей між норма-

тивним, управлінським і педагогічним розумінням 

безперервного навчання на національному та міжна-

родному рівнях. Узагальнення дозволило сформулю-

вати висновки щодо спільних і відмінних рис розгля-

нутих підходів. 

Елементи концептуального моделювання ви-

користано для впорядкування виявлених принципів, 

умов і вимог до організації навчання дорослих у сфе-

рі публічного управління. Моделювання здійснюва-

лося шляхом логічної структуризації матеріалу без 

залучення статистичних процедур або емпіричних 

вимірювань. 

Усі використані джерела є публічно доступ-

ними, що забезпечує можливість повторного аналізу 

та перевірки інтерпретацій, запропонованих у дослі-

дженні. 

 

5. Результати дослідження і обговорення 

В процесі дослідження було встановлено, що 

безперервне навчання дорослих у публічному управ-

лінні України має чітке інституційне та нормативне 

підґрунтя, однак у педагогічному плані залишається 

мало конкретизованим. Нормативні й управлінські 

документи, як правило, описують навчання через 

процедури, формати, вимоги до організації та показ-

ники охоплення. Натомість педагогічні умови, без 

яких навчання дорослих не дає стійкого результату в 

кризових обставинах, у цих матеріалах окреслено 
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побіжно або зовсім не окреслено. Йдеться насампе-

ред про проєктування навчального процесу, підтрим-

ку застосування в роботі, системний зворотний 

зв’язок і рефлексивні практики [2–5]. Саме це й стало 

відправною точкою подальшого аналізу.  

 

5. 1. Перевага нормативної логіки над педа-

гогічним проєктуванням 

Перший результат дослідження висвітлює 

дисбаланс між тим, що закріплено на рівні права та 

управлінських процедур, і тим, що має забезпечувати 

педагогічну результативність навчання. Нормативні 

вимоги визначають, що навчання має відбуватися, 

але майже не відповідають на питання, як саме його 

організувати так, щоб воно змінювало практику.  

Закон України «Про професійний розвиток 

працівників» закріплює безперервний професійний 

розвиток як обов’язкову складову професійної діяль-

ності [2]. Разом із тим, у тексті закону не прописано 

педагогічних орієнтирів: не визначено принципів та 

основних засад навчання дорослих, підходів до оці-

нювання результату, вимог до зворотного зв’язку чи 

умов, за яких набутий матеріал має переходити у 

службову діяльність [2].  

Тому правова конструкція створює обов’язок на-

вчатися, але не містить інструментів, які б гарантували 

навчальний ефект. Проєкт Закону України «Про освіту 

дорослих» робить помітний крок у розвитку інститу-

ційної архітектури: визнає формальну, неформальну й 

інформальну освіту, вводить визнання результатів нав-

чання, фіксує професійну роль андрагога [3].  

Це є важливою передумовою для підвищення 

якості освіти дорослих. Водночас регуляторна фікса-

ція результатів не супроводжується описом педагогі-

чних шляхів їх досягнення саме у професійному кон-

тексті публічного управління: не задано моделей 

навчання, що спираються на практичні завдання, 

формувальне оцінювання, рефлексію чи організоване 

досвідне навчання [3].  

Порівняння з теорією андрагогіки та навчання 

дорослих підкреслює зміст цієї прогалини: у працях 

М. Knowles та співавт. і S. Merriam, L. Bierema акце-

нтовано значення автономії дорослого здобувача, 

опори на професійний досвід, практичної спрямова-

ності й внутрішньої мотивації [11, 12]. У національ-

ному нормативному масиві ці педагогічні опори не 

операціоналізовані як вимоги до організації навчан-

ня. Звідси випливає висновок: доступ і обов’язок 

навчатися ще не гарантують навчуваності 

(learnability) та стійкого приросту компетентності.  

Порівняння з іншими дослідженнями. Укра-

їнський фокус на регуляції та процедурах загалом 

узгоджується з тим, що в літературі про публічне 

управління безперервне навчання часто пов’язують із 

кадровими і управлінськими механізмами. Проте 

педагогічна перспектива, яка б розкривала проблему, 

як саме дорослий навчається, а не лише де і скільки 

він навчається, залишається другорядною [2, 3, 11, 12].  

 

5. 2. Професійний розвиток як адміністра-

тивний цикл, а не як процес навчання  

Другий результат дослідження пояснює, як 

професійний розвиток описується у документах 

управлінського рівня. У звітах та інформаційних 

матеріалах Національного агентства України з пи-

тань державної служби професійний розвиток пода-

ється через компетентнісні рамки, формати навчання, 

інституційні ролі та організацію процесу [4, 5]. Це 

важливо для управління системою, і ці матеріали 

демонструють зростання організаційної уваги до 

навчання. Однак при педагогічному читанні цих 

документів стає очевидним: професійний розвиток 

часто описано як адміністративний цикл (“плануван-

ня – проведення – звітування”), а не як власне нав-

чання дорослих із характерними для нього механіз-

мами: самостійність слухача, робота з професійним 

досвідом, рефлексія практики, диференціація траєк-

торій, системний зворотний зв’язок [4, 5, 11, 12]. За 

таких умов існує ризик, що навчання зводиться до 

трансляції змісту або формальної участі, а не до 

конструювання компетентності. Водночас аналітичні 

матеріали Agency for Legislative Initiatives підкрес-

люють прямий зв’язок між якістю професійної підго-

товки державних службовців і результативністю 

державної політики [8]. У цьому контексті професій-

ний розвиток розглядається не лише як кадрова про-

цедура, а й як ключова умова якісного публічного 

управління. Однак навіть попри такі виміри педагогі-

чний вимір підготовки залишається описаним пере-

важно на концептуальному рівні. 

Підсумовуючи, можемо стверджувати, що ор-

ганізаційна здатність забезпечити навчальні заходи 

не тотожна педагогічній здатності підтримати реаль-

ний приріст компетентності. Саме на це вказують і 

міжнародні підходи до розвитку навичок державної 

служби: зв’язок ефективності публічного сектору з 

навичками і навчальною спроможністю підкреслено 

в матеріалах OECD [15]. Проте з аналізу українських 

управлінських документів випливає: педагогічне 

“ядро” навчання (перенесення у практику, рефлексія, 

підтримка досвідного навчання) лишається недостат-

ньо структурованим [4, 5].  

 

5. 3. “Культура навчання” без педагогічних 

процедур і щоденних практик  

Третій науковий результат висвітлює, як у 

джерелах трактується “культура навчання”. Україн-

ські дослідження наголошують, що культура безпе-

рервного навчання є реакцією на складність і зміни, і 

пропонують стратегії її розвитку [1]. Європейські 

документи також підкреслюють системний характер 

навчання упродовж життя – як спільну відповідаль-

ність інституцій, держави й людини, як компонент 

доступності та гнучкості освітніх можливостей [9, 

10]. Наприклад, у матеріалах European Higher 

Education Area та UNESCO наголошується на важли-

вості визнання результатів навчання, гнучких траєк-

торій і підтримки безперервності професійного роз-

витку [16, 17]. Проте ці орієнтири зазвичай так і за-

лишаються рамковими і не завжди трансформуються 

у конкретні педагогічні процедури в національних 

системах публічного управління. Разом із тим у цих 

джерелах “культура навчання” часто існує на рівні 

декларації цінностей та стратегічних орієнтирів, тоді 

як педагогічний рівень – тобто набір конкретних 

процедур і практик, які роблять навчання регулярним 
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і дієвим (наставництво, взаємонавчання, керована 

рефлексія, структурований зворотний зв’язок, меха-

нізми визнання результатів) – описано значно слабше 

або взагалі не описано [1, 9, 10, 18].  

Подібне визначення культури безперервного 

навчання як системного явища простежується і в 

роботах, присвячених розвитку концепції lifelong 

learning в українському контексті [6]. У цих дослі-

дженнях підкреслюється, що культура навчання має 

спиратися на інтеграцію різних форм освіти та інсти-

туційну підтримку професійного розвитку. Водночас 

, наприклад, у праці за редакцією В. Бойченка безпе-

рервність освіти розглядається як стратегічна умова 

модернізації суспільства [19], проте механізми що-

денного педагогічного втілення цієї культури в дія-

льності державних службовців залишаються недоста-

тньо конкретизованими. 

Порівняння з теорією та міжнародними 

орієнтирами. Теорія навчання дорослих підкрес-

лює, що результативність зростає тоді, коли навчан-

ня спирається на досвід і автономію та містить ме-

ханізми рефлексії [11; 12]. UNESCO також акцентує 

роль систем підтримки й визнання результатів у 

культурі lifelong learning [18]. Відтак за відсутності 

“операційних” педагогічних практик культура нав-

чання ризикує залишатися риторичною конструкці-

єю, а не щоденною практикою публічної служби, 

оскільки важливий індивідуальний вимір культури 

навчання пов’язаний із побудовою особистісної 

освітньої траєкторії, що розглядається як умова 

професійного розвитку дорослого [20]. Проте в пуб-

лічному секторі індивідуальна траєкторія має узго-

джуватися з інституційними потребами та публіч-

ним інтересом, що вимагає спеціального педагогіч-

ного проєктування. 

 

5. 4. Воєнний стан як “стрес-тест” для сис-

теми безперервного навчання  

Четвертий результат виник на перетині двох 

масивів: опису кризової стійкості публічного управ-

ління та вимог до навчання дорослих. Так, наприклад, 

OECD фіксує масштаб і швидкість адаптації надання 

адміністративних послуг в Україні під час війни: про-

тягом трьох місяців після повномасштабного вторг-

нення були доступні 2 202 із 2 230 значущих адмініст-

ративних послуг [13]. Це показник інституційної адап-

тації та швидких процедурних змін. У педагогічному 

вимірі такий темп означає, що державні службовці 

мали вчитись інтенсивно і безперервно, часто в умовах 

невизначеності, емоційного напруження та порушеної 

інфраструктури. Водночас управлінсько-орієнтовані 

джерела описують результат стійкості (resilience 

outcomes), але майже не аналізують, як саме відбува-

лося навчання, які формати підтримали швидке осво-

єння змін, як забезпечувалася ефективність навчання в 

умовах перевантаження [13].  

Подібний акцент щодо поєднання навчання та 

робочого середовища ми спостерігаємо й у матеріа-

лах European Training Foundation, де work-based 

learning розглядається як ключовий механізм форму-

вання практичних компетентностей у публічному 

секторі [21]. Така позиція підсилює нашу тезу про 

необхідність інтеграції навчання безпосередньо в 

професійну діяльність, особливо в умовах кризових 

трансформацій. 

Окрім зазначеного, додатковий орієнтир дає 

OECD щодо інноваційних навчальних середовищ: 

серед принципів – людиноцентричність, чутливість до 

емоційного стану, уникнення перевантаження, горизо-

нтальна пов’язаність (connectedness) [14]. Саме ці 

принципи набувають практичного значення в кризі, 

але в аналізованих національних рамках і управлінсь-

ких описах вони не закріплені системно як вимоги до 

організації навчання в публічній службі [4, 5, 14].  

 

5. 5. Синтез прогалин і педагогічні висновки 

для проєктування програм  

Отже, здійснений нами аналіз дозволяє узага-

льнити виявлені дисбаланси у трьох взаємо-

пов’язаних площинах.  

По-перше, на нормативному рівні безперервне 

навчання закріплене як обов’язок і стратегічна вимо-

га, однак педагогічні механізми його реалізації так і 

залишаються недостатньо операціоналізованими.  

По-друге, на управлінському рівні професій-

ний розвиток здебільшого описується як адміністра-

тивний цикл організації заходів, а не як процес фор-

мування компетентності дорослого фахівця.  

По-третє, у стратегічних і міжнародних доку-

ментах декларується культура навчання та гнучкість 

освітніх траєкторій, проте конкретні процедури і 

методи педагогічного впровадження цих принципів у 

систему публічної служби не визначені. 

На підставі синтезу цих джерел, ми можемо 

стверджувати, що головна прогалина полягає не у 

відсутності навчання як такого, а у недостатній стру-

ктурованості його педагогічного “ядра”, зокрема: 

механізмів проєктування програм, підтримки впрова-

дження результатів у практику, організованої рефле-

ксії, формувального оцінювання та інтеграції нав-

чання з робочим середовищем. Саме ця площина 

допомагає визначати різницю між формальною учас-

тю у навчанні та реальним розвитком професійної 

компетентності. 

З огляду на це, подальший крок полягав у сис-

тематизації виявлених прогалин та їх інтерпретації як 

вимог до організації та розробки програм безперерв-

ного навчання у публічному управлінні. Щоб уникну-

ти загальних описів і декларативних висновків, ре-

зультати зведено у дві узагальнювальні таблиці.  

Таблиця 1 фіксує конкретні педагогічні прога-

лини, виявлені у нормативному та управлінському 

масиві документів. 

Таблиця 2 демонструє, які принципи й умови 

проєктування програм випливають із синтезу націо-

нальних і міжнародних підходів. 
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Таблиця 1 

Ключові педагогічні прогалини у безперервному навчанні дорослих у публічному управлінні 

Вимір Що домінує в джерелах Виявлена педагогічна прогалина 

Правове  

регулювання 

Обов’язковість проходження нав-

чання, визначені формати, інсти-

туційні рамки та процедури ви-

знання результатів [2, 3] 

Немає визначених педагогічних принципів, критеріїв 

якості й вимог до перенесення результатів у практику 

Професійний 

розвиток 

Компетентнісні рамки, показники 

охоплення, організаційні моделі 

підвищення кваліфікації [4, 5] 

Слабко описано процес навчання дорослих: автономія, 

робота з досвідом, рефлексія, зворотний зв’язок, дифе-

ренціація траєкторій 

Культура  

навчання 

Ціннісні орієнтири, стратегічні 

декларації, риторика “культури 

безперервності” [1, 9, 10] 

"Культура" не має чіткого визначення. Бракує опису 

звичайних педагогічних практик, процедур підтримки 

та ритуалів навчання, таких як наставництво, взаємона-

вчання, регулярна рефлексія та інституційне визнання 

результатів. 

Кризовий 

контекст 

Акцент на інституційній стійкості, 

безперервності надання послуг, 

швидкій адаптації системи [13] 

Відсутня концепція педагогіки адаптивного навчання в 

умовах стресу, перевантаження і невизначеності. Не 

сформульовані вимоги до чутливих і безпечних навча-

льних середовищ [14]. 

 

Таблиця 2 

Педагогічні наслідки та вимоги до дизайну програм підвищення кваліфікації в кризових умовах 

Інсайт із джерел 
Що джерела прямо пока-

зують 

Педагогічний висновок 

(синтез автора) 
Вимога до програм/середовищ 

Домінує 

“обов’язок 

навчатися” 

Регуляція і визнання ре-

зультатів на нормативно-

му рівні [2, 3] 

Існує ризик комплаєнс-

навчання: пріоритет учас-

ті/звітності над форму-

ванням компетентності 

Педагогічні стандарти: зворот-

ний зв’язок, практичні завдан-

ня, проєктування перенесення у 

роботу 

Війна створює 

короткі цикли 

змін 

За 3 місяці доступні 2 

202/2 230 послуг [13] 

Навчання має бути вбудо-

ване в робочий процес і 

підтримувати швидке 

оновлення 

Короткі модулі, оперативні 

“підказки”, регулярні оновлен-

ня під нормативні/процедурні 

зміни 

Перевантаження і 

емоційна напруга 

Вимоги до чутливих нав-

чальних середовищ, уни-

кнення перевантаження 

[14] у поєднанні з кризо-

вими умовами [13] 

Потрібні формати, що 

зменшують надмірне 

когнітивне навантаження 

та підтримують безпеч-

ний простір навчання 

Короткі сесії, прості структури, 

підтримувальний зворотний 

зв’язок, безпечні групові прак-

тики 

Значення досвіду і 

автономії 

Дорослі навчаються через 

досвід, самоспрямуван-ня 

[11, 12] 

Ефективність зростає, 

коли зміст прив’язано до 

задач служби і дає вибір 

траєкторії 

Кейс-методи, керована рефлек-

сія, можливість вибору моду-

лів/маршрутів 

Культура 

потребує 

механізмів 

Потреба у підтримках і 

визнанні результатів [18] 

“Культура” працює лише 

тоді, коли є процедури й 

ритуали навчання в що-

денній практиці 

Планування навчання на робо-

чому місці, наставництво, кро-

ки визнання/валідації, доступні 

цифрові формати 

Потрібна 

міжсекторна 

пов’язаність 

Горизонтальна 

пов’язаність як принцип 

середовищ [14] 

Компетентності мають 

формуватися через інтег-

ровані управлінські ситу-

ації, а не в межах ізольо-

ваних відомчих курсів 

Сценарні завдання, що поєдну-

ють правові, сервісні, етичні та 

комунікаційні виміри 

 

Отримані результати узгоджуються з міжнаро-

дними висновками щодо прямого зв’язку між ефек-

тивністю державної служби, розвитком навичок і 

навчальною спроможністю інституцій [13–15]. Вод-

ночас дослідження розширює наявні підходи, демон-

струючи, що навіть наявність компетентнісних ра-

мок, дискурсів стійкості та інституційних стратегій 

навчання не гарантує педагогічно результативного 

освітнього процесу. 

Теорія навчання дорослих наголошує: форму-

вання компетентності потребує суб’єктності здобу-

вача, опори на професійний досвід, виконання прак-

тико-орієнтованих завдань, структурованої рефлексії 

та цілеспрямованого зворотного зв’язку, співвіднесе-

ного з реальними професійними викликами [11, 12]. 

За відсутності цих елементів безперервне навчання 

ризикує залишатися формальним, а не трансформа-

ційним процесом. 

Практична значущість. Отримані результати 

мають значення для подальшого вдосконалення систе-

ми професійного розвитку державних службовців. Про-

ведений аналіз дозволяє зробити висновок, що підви-
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щення кваліфікації у сфері публічного управління по-

винно розглядатися не як формальне виконання норма-

тивних вимог, а як складова інституційного механізму 

забезпечення професійної спроможності держави. 

З огляду на це, організація навчання має ґрун-

туватися на поєднанні коротких навчальних циклів із 

реальними службовими завданнями, використанні 

ситуаційних і кейсових моделей прийняття управлін-

ських рішень, системному зворотному зв’язку та 

рефлексивному осмисленні професійного досвіду. 

Важливим елементом такої системи є запровадження 

зрозумілих і прозорих механізмів визнання результа-

тів навчання, що забезпечують наступність і безпере-

рвність професійного розвитку в межах публічної 

служби [13, 14, 18]. 

Реалізація зазначених підходів сприятиме під-

вищенню не лише педагогічної якості навчання, а й 

загальної ефективності функціонування інституту 

публічної служби в умовах складних соціальних і 

безпекових викликів. 

Обмеження дослідження. Дослідження має 

аналітичний характер і ґрунтується на відкритих 

нормативних, політичних та аналітичних джерелах, 

без залучення первинних емпіричних даних. Відпо-

відно, у межах роботи не здійснювалося вимірювання 

навчальних результатів або оцінювання конкретних 

педагогічних інтервенцій на практиці. 

Крім того, динамічність регуляторного та 

управлінського середовища в умовах воєнного стану 

обмежує часову стабільність окремих висновків, 

оскільки нормативні та процедурні рамки продовжу-

ють трансформуватися [13]. 

Вплив умов воєнного стану. Умови воєнного 

стану суттєво вплинули як на методологію досліджен-

ня, так і на його змістові акценти. Обмеження щодо 

польових досліджень і збору емпіричних даних зумови-

ли використання джерельно-аналітичного підходу. 

Змістовно воєнне управління посилило педа-

гогічну значущість гнучкості навчальних форматів, 

дистанційних і цифрових інструментів, оперативного 

оновлення змісту програм, а також створення психо-

логічно безпечного та емоційно стійкого навчального 

середовища. Такі вимоги узгоджуються з принципа-

ми організації навчального середовища, сформульо-

ваними OECD, зокрема, людиноцентричністю, чут-

ливістю до емоційного стану та уникненням переван-

таження [13, 14]. 

Перспективи подальших досліджень. Пода-

льші дослідження мають бути спрямовані на емпіри-

чну перевірку педагогічних вимог до проєктування 

програм безперервного навчання, виявлених у цій 

роботі, зокрема через кейс-стаді та оцінювання нав-

чальних інтервенцій у системі підготовки державних 

службовців. 

Порівняльні дослідження в умовах кризового 

та стабільного управління дозволять уточнити, які 

педагогічні механізми є контекстуально зумовлени-

ми, а які мають універсальний характер. 

Окремого вивчення потребують механізми ви-

знання та валідації результатів навчання, що можуть 

посилити узгодженість системи професійного розви-

тку публічної служби з ширшою екосистемою освіти 

впродовж життя [16–18]. 

6. Висновки 

1. Критичний аналіз нормативних, аналітич-

них і політичних джерел показує, що система безпе-

рервного навчання у публічному управлінні в Укра-

їні має інституційну форму та юридичне визначен-

ня. Законодавство і програмні документи чітко ре-

гулюють необхідність професійного розвитку. Вони 

також визначають відповідальних осіб і процедури 

реалізації. Проте педагогічна частина цього процесу 

залишається неповною. Тексти переважно зосере-

джені на управлінських аспектах. Вони вказують на 

формати, обсяги, звітність і показники охоплення, 

тоді як організація навчання дорослих як окремого 

педагогічного процесу залишається без належної 

уваги. Бракує чітких вимог до формування компете-

нтності. Механізми перенесення результатів нав-

чання у повсякденну практику також не описані, як 

і системний зворотний зв'язок і рефлексія. Багато 

документів базуються на помилковому припущенні, 

що участь у навчальному заході автоматично озна-

чає професійний розвиток. Однак з точки зору педа-

гогіки дорослих це спрощення. 

2. Дослідження виявило групу принципів нав-

чання дорослих, які важливі для роботи публічних 

службовців в умовах високого інституційного наван-

таження і кризових змін. Головним є опора на профе-

сійний досвід і реальні завдання служби. Це забезпе-

чує змістовну відповідність навчання. Автономія 

слухача і можливість формувати індивідуальну осві-

тню траєкторію в межах визначених компетентнос-

тей також є важливими. Принцип інтеграції навчання 

у робоче середовище допомагає уникнути розриву 

між навчанням і службовою практикою. Структуро-

вана рефлексія і зворотний зв'язок є необхідними, 

адже вони перетворюють засвоєний матеріал у сві-

дому професійну дію. В умовах воєнного стану до 

цих принципів додається потреба врахування когні-

тивного та емоційного навантаження.  

Адже навчання має враховувати психоемоцій-

ний стан фахівця. Саме поєднання цих засад створює 

умови для переходу від формальної участі у підви-

щенні кваліфікації до реального зростання професій-

ної компетентності. 

3. Порівняння національних і міжнародних 

підходів до професійного розвитку в публічному 

секторі показало відмінності, особливо в педагогіч-

ному вимірі. Вітчизняні рамки схиляються до норма-

тивного впорядкування і організації процесу. Це 

логічно, адже потрібно забезпечити єдність держав-

ної служби. Натомість міжнародні орієнтири акцен-

тують увагу на якості навчального середовища, роз-

витку навичок, гнучких освітніх траєкторіях та ви-

знанні результатів навчання. Навіть у цих докумен-

тах стратегічні положення не завжди деталізовані до 

рівня конкретних педагогічних процедур.  

Це свідчить про розрив між інституційною 

структурою професійного розвитку і реальною сутні-

стю освіти. Така ситуація потребує усвідомленого 

методичного заповнення. 

4. У дослідженні систематизовані складники 

педагогічної організації безперервного навчання, які 

є актуальними в кризовому контексті. Йдеться про 

короткі, сфокусовані навчальні модулі, що безпосе-
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редньо пов'язані з актуальними службовими завдан-

нями. Важливими є також кейсові та сценарні форма-

ти роботи, поєднання індивідуальних і групових 

форматів взаємонавчання. Серед важливих аспектів – 

розвиток наставництва на робочому місці й викорис-

тання цифрових інструментів для оновлення змісту 

та запровадження прозорих процедур визнання ре-

зультатів. Ключовим є саме педагогічне включення 

навчання у професійну діяльність. Це забезпечує 

його ефективність під час швидких нормативних змін 

і перевантаження службовців. 

5. Узагальнення отриманих результатів дозво-

ляє визначити основну проблему: не брак навчальних 

заходів, а недостатня структурованість їхнього педа-

гогічного ядра. В цих умовах доцільно перейти від 

моделі навчання, орієнтованої на формальне вико-

нання вимог, до моделі педагогічно спроектованого 

професійного розвитку.  

Цей підхід передбачає чітке формулювання 

результатів навчання, визначення механізмів їх дося-

гнення і оцінювання, а також врахування психоемо-

ційних умов професійної діяльності. Лише за таких 

умов безперервне навчання зможе виконувати свою 

роль, ставши інструментом зміцнення професійної 

спроможності публічної служби, а не лише формаль-

ним елементом нормативної звітності. 

Конфлікт інтересів 

Автори декларують, що не мають конфлікту 

інтересів стосовно даного дослідження, в тому числі 

фінансового, особистісного характеру, авторства чи 

іншого характеру, що міг би вплинути на досліджен-

ня та його результати, представлені в даній статті. 

 

Фінансування 

Дослідження проводилося без фінансової під-

тримки. 

 

Доступність даних 

Рукопис не має пов'язаних даних. 

 

Використання штучного інтелекту 

Автори підтверджують, що не використовува-

ли технології штучного інтелекту при створенні 

представленої роботи. 
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