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Постановка проблеми. Проблема 
формування резильєнтності суб’єктів пуб-
лічного управління в освітньому просторі 
набуває особливої актуальності в умовах 
воєнного стану, соціальної нестабільності 
та стрімких трансформацій у системі 
освіти. Сучасні реалії вимагають від 
управлінців не лише гнучкості та адаптив-
ності,  а  й  здатності зберігати ефектив-
ність управлінської діяльності в кризових 
ситуаціях. Вітчизняний досвід демон-
струє приклади впровадження стратегій 
психологічної та організаційної стійкості, 
однак ці процеси все ще потребують нау-
кового осмислення й систематизації. До-
слідження резильєнтності як ключової 
якості управлінських кадрів сфери освіти 
дозволяє формувати більш ефективну та 
стійку модель публічного управління в 
цій галузі. 

Аналіз актуальних до-
сліджень. Проблема резиль-
єнтності суб’єктів публічного 
управління в освітньому про-
сторі є об’єктом наукових роз-
відок О. Мерзлякової, О. Во-
лошиної, О. Корольчук, О. Бо-
сак, Н. Чубінської, О. Дол-
женкова та ін. У цих працях 
науковці розглядають сут-
ність поняття «резильєнт-
ність», визначають основні 
критерії ефективності суб’єк-
тів публічного управління у 
сфері освіти, а також аналізу-
ють сучасний стан системи 
публічного управління осві-
тою в умовах війни. Зокрема, 
О. Волошина у власних нау-
кових розвідках, що стосу-
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ються проблеми резильєнтності, розкриває 
сутність цього явища, висвітлює основні 
чинники, що впливають на формування і 
колективної, і індивідуальної резильєнтнос-
ті працівника (Волошина, 2023). О. Король-
чук на основі розгляду проблеми форму-
вання резильєнтності доходить висновку, 
що саме стратегія управління змінами є ос-
новою для формування резильєнтності в 
кризових умовах (Корольчук, 2020). У стат-
ті О. Мерзлякової досить детально розкрито 
специфіку формування стійкості, визначено, 
як саме підтримувати розвиток цього явища 
в стресових умовах (Мерзлякова, 2023). 
Проте недостатньо розкритою залишається 
тема практичного втілення резильєнтнісних 
підходів у діяльність управлінців на різних 
рівнях освітнього менеджменту, що потре-
бує більш детальних досліджень цієї про-
блеми в наукових колах України. 

Незважаючи на зростання інтересу 
до теми резильєнтності у сфері публічно-
го управління, недостатньо висвітленим 
залишається саме вітчизняний досвід її 
формування в умовах розгортання трива-
лих кризових проблем. Зокрема, бракує 
комплексного аналізу практик і підходів, 
що використовують суб’єкти публічного 
управління в освітньому просторі для за-
безпечення стійкості до стресів і змін. 
Нерозкритим залишається й питання 
впливу управлінських стратегій на розви-
ток організаційної та індивідуальної ре-
зильєнтності в системі освіти. Стаття по-
кликана частково заповнити зазначені 
прогалини. 

Мета статті – визначення й аналіз 
особливостей формування резильєнтності 
суб’єктів публічного управління в освіт-
ньому просторі України.  

Методологія та методи досліджен-
ня. Методологічною основою досліджен-
ня є системний підхід, що дало нам змогу 
детально проаналізувати сутність поняття 
«резильєнтність» та особливості форму-

вання цього явища в суб’єктів публічного 
управління сфери освіти. У процесі до-
слідження використано комплекс загаль-
нонаукових та спеціальних методів: ана-
лізу, синтезу, систематизації, порівняння, 
узагальнення, а також контент-аналізу 
нормативно-правових актів та програм-
них документів у сфері освіти. Метод 
аналізу дозволив виокремити ключові ком-
поненти резильєнтності суб’єктів публічно-
го управління, тоді як порівняльний ме-
тод дав змогу зіставити вітчизняний до-
свід у межах аналізу діяльності різних 
суб’єктів публічного управління. Основ-
ними одиницями вимірювання стали 
управлінські підходи, інституційні меха-
нізми,  рівень  адаптивності та  ефектив-
ності управлінських дій в освітній сфері. 

Виклад основного матеріалу.  
Резильєнтність, або психологічна 

стійкість, стала предметом активного нау-
кового пошуку відносно нещодавно – при-
близно впродовж останніх 40–50 років, коли 
світ почав переживати період нестабільності 
й глибоких трансформацій. Замість стабіль-
ного, передбачуваного, простого й чітко 
структурованого SPOD-світу, людство ввій-
шло в епоху VUCA – мінливості, невизна-
ченості, складності та неоднозначності. Піс-
ля пандемії COVID-19 на зміну прийшла 
нова модель сприйняття реальності – світ 
BANI: крихкий, тривожний, нелінійний і 
важкий для розуміння. Сучасні футурологи 
вже міркують про наступну фазу глобаль-
ного розвитку, яку умовно називають 
SHIVA: світ, що розщеплюється, жахає, 
здається немислимим, жорстоким, але вод-
ночас здатним до оновлення. У зв’язку з 
цими трансформаціями змінюється й сама 
концепція резильєнтності, яка дедалі більше 
зосереджується на здатності людини адап-
туватися, зберігати внутрішню рівновагу та 
відповідати на виклики сучасного життя 
(Мерзлякова, 2023, с. 97). Сьогодні поняття 
резильєнтності є не просто індивідуальною 
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характеристикою фахівця, а необхідною на-
вичкою для ефективного професійного роз-
витку. Крім того, на формування резильєнт-
ності впливає не лише внутрішня мотивація 
та прагнення особистості до змін, а й умови 
зовнішнього середовища (рівень підтримки 
та поваги в колективі, стосунки фахівця з 
колегами та ін.). 

За думкою вчених, резильєнтність 
формується як результат взаємодії чин-
ників на трьох рівнях особистісного фун-
кціонування: 

• на мікрорівні – за  рахунок індивіду-
альних ресурсів людини (психофізіологіч-
них, когнітивних, ціннісно-смислових тощо); 

• на мезорівні – через підтримку з 
боку найближчого соціального оточення 
(родини, друзів, колег); 

• на макрорівні – у взаємодії з гро-
мадою та суспільством. 

У кризові або перехідні періоди ак-
тивізуються внутрішні, часто неусвідом-
лені, механізми самозбереження й само-
допомоги, проте для їх реалізації часто 
потрібна зовнішня підтримка. У таких 
ситуаціях людина переходить на соціаль-
ний рівень саморегуляції. Отже, розвиток 
резильєнтності є динамічним процесом, 
що охоплює взаємодію особистості, ро-
динного кола та суспільства загалом (Во-
лошина, 2023, с. 40). Як бачимо, саме 
процес взаємодії особистості з оточенням 
формує адаптивні стратегії поведінки. Не 
менш вагомою є також і роль інституцій-
них установ, наприклад, закладів освіти, 
громадських та волонтерських організа-
цій,  систем  охорони здоров’я, що є до-
датковими чинниками підтримки людей 
під час подолання труднощів. Саме інди-
відуальна стійкість людини є результатом 
поєднання внутрішньої мотивації та 
впливу зовнішнього оточення. Позитив-
ний досвід у цьому плані формує навички 
саморегуляції, а також дає змогу менш 
емоційно реагувати на кризові ситуації. 

Відповідно до визначення, яке надає 
термінологічний словник «Публічне управ-
ління», національна резильєнтність (стре-
состійкість) – це здатність соціальної сис-
теми підтримувати повноцінне функціону-
вання в умовах кризи або складних викликів, 
забезпечувати адаптацію та трансформацію 
без утрати основоположних суспільних цін-
ностей і стабільності інституцій (Білинська, 
Корольчук, 2018, с. 101).  

Національна резильєнтність форму-
ється  у  відповідь на загрози розвитку сус-
пільства та реалізується через оновлення 
політичних і соціальних відносин, які де-
монструють спроможність держави долати 
кризи й конфлікти. До таких відносин на-
лежать показники патріотизму, оптимізму, 
рівня соціальної інтеграції й політичної до-
віри. Водночас національна резильєнтність 
є  невіддільним елементом системи націо-
нальної безпеки, що виходить за межі ви-
ключно військових, економічних чи психо-
соціальних вимірів (Білинська, Корольчук, 
2018, с. 101). Національна резильєнтність 
є системою, що передбачає поєднання 
інституційної стійкості із бажанням та 
прагненням громадян брати участь у роз-
витку та модернізації державної системи. 
Задля підтримки системи національної 
резильєнтності державі варто забезпечити 
умови для розвитку соціальної інфра-
структури,  а  також  дотримуватись  де-
мократичних норм та підтримувати гро-
мадян навіть в умовах зовнішніх загроз. 

В умовах високого рівня невизначе-
ності  питання  забезпечення резильєнт-
ності набуває особливої важливості, адже 
це складне завдання вимагає впрова-
дження нових підходів і стимулює пошук 
стратегій розвитку, більш пристосованих 
до сучасних реалій. Необхідність змін ор-
ганічно вписується в концепцію «ліміналь-
ності», яка широко застосовується в су-
часних соціальних та гуманітарних нау-
ках. Цей підхід дозволяє усвідомити, що 
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будь-яка значуща подія, зокрема загроза 
чи небезпека, здатна радикально змінити 
спосіб  існування  людей,  які  до  неї при-
четні. Отже, лімінальний підхід підкрес-
лює важливість і своєчасність формуван-
ня нових, науково обґрунтованих концеп-
туальних основ для ефективного управ-
ління змінами (Корольчук, 2020, с. 91). 
Згаданий науковцем підхід буде ефектив-
ним за умов, коли стара система вже є 
застарілою, проте нова знаходиться лише 
на етапі формування. За таких умов до-
сить вдалою є реалізація інноваційних 
рішень, які ґрунтуються на принципах 
адаптивності та гнучкості державних 
структур. Резильєнтність у вимірі впро-
вадження інноваційних змін буде корис-
ним інструментом для трансформації та 
оновлення систем управління. 

Зазначимо, що резильєнтність без-
посередньо впливає на ефективність 
управлінських рішень, оскільки здатність 
швидко адаптуватися до змін і долати 
кризові ситуації підвищує якість та своє-
часність прийняття рішень, що є вкрай 
актуальним для освітньої сфери, де гнуч-
кість і стійкість системи сприяють збере-
женню неперервності освітнього процесу 
та впровадженню інновацій навіть в умо-
вах нестабільності. 

Якщо розглядати мету державного 
управління вищою освітою, то сучасні нау-
ковці здебільшого сходяться на думці, що 
вона полягає в інституційному забезпеченні 
ефективного функціонування та гармоній-
ного розвитку галузі вищої освіти, а також у 
створенні й підтримці механізмів її саморе-
гуляції на загальнодержавному, регіональ-
ному та місцевому рівнях (Босак, 2010, 
с. 60). Виконання цієї мети передбачає роз-
робку концепцій та стратегій, спрямованих 
на оптимізацію процесу надання освітніх 
послуг та забезпечення комфорту для всіх 
учасників освітнього процесу. Не менш ва-
жливим у цьому плані є і формування сис-

теми прозорого фінансового та ресурсного 
забезпечення галузі освіти, що в подальшо-
му гарантуватиме рівний доступ усіх верств 
населення до отримання якісної освіти. Ра-
зом із цим державна система має розвивати 
та активно підтримувати автономію закла-
дів освіти, а також періодично оптимізову-
вати механізми контролю якості освітньої 
галузі. Дотримання цих вимог дасть змогу 
зробити національну освіту більш конку-
рентоспроможною на європейському ринку. 

За думкою Н. Чубінської, основні 
відмінності публічного управління у сфе-
рі освіти порівняно з державним управ-
лінням полягають у такому: 

• зміщення уваги з принципів «нака-
зувати, перевіряти, карати» на підходи «мо-
тивувати, підтримувати та коригувати»; 

• заміна застарілих та статичних 
методів управління на більш гнучкі, що 
відповідають сучасним умовам функціо-
нування освіти; 

• зменшення ролі бюрократичних 
норм і процедур на користь прийняття 
тактичних і стратегічних рішень, спрямо-
ваних на покращення галузі та врахуван-
ня інтересів усіх учасників освітнього 
процесу; 

• посилення ролі громадського кон-
тролю на різних рівнях публічного управ-
ління у сфері освіти; 

• делегування частини управлінсь-
ких повноважень громадським організа-
ціям та іншим інституціям (Чубінська, 
2021, с. 24). 

О. Долженков виділяє три рівні у 
структурі публічного управління у сфері 
освіти: 

1. Вищий рівень – Верховна Рада 
України та Президент України. 

2. Центральний рівень – Кабінет 
Міністрів України, Міністерство освіти і 
науки України, а також інші профільні 
міністерства, які керують освітніми за-
кладами; Державна служба якості освіти 
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України; Національне агентство із забез-
печення якості вищої освіти. 

3. Місцевий рівень – місцеві органи 
виконавчої влади, органи місцевого само-
врядування та їхні підпорядковані відділи 
освіти. 

Отже, публічне управління у сфері осві-
ти  здійснюється  через  діяльність  держав-
них і місцевих органів влади відповідно до 
чинного законодавства України та спрямо-
ване на регулювання відносин, пов’язаних із 
процесом здобуття знань, умінь і навичок з 
метою отримання визначених державою 
освітніх рівнів (Долженков, 2025, с. 78–79). 
Основними завданнями публічного управ-
ління в галузі освіти є планування стратегій 
розвитку закладів освіти, підтримка іннова-
ційних ініціатив та контроль якості надання 
освітніх послуг для всіх громадян. Публічне 
управління є системою, що підтримує ба-
ланс між інтересами держави, соціуму та 
особистості, що в результаті сприяє форму-
ванню конкурентоспроможних фахівців. 

Ініціативи Міністерства освіти і науки 
України, регіональних управлінь освіти та 
освітніх проєктів спрямовані на забезпечен-
ня якісного й безпечного освітнього проце-
су в умовах воєнного стану. Особливу увагу 
приділено  моніторингу  якості  освіти  
українських школярів за кордоном, зокрема 
через співпрацю з іноземними партнерами 
та створення спеціальних опитувальників. 
Водночас українські школи стали не лише 
місцем навчання, а й осередками соціальної 
підтримки, допомоги переселенцям і волон-
терської діяльності (Як працює, 2022). 

Формування резильєнтності суб’єк-
тів публічного управління в освітньому 
просторі активно реалізується за допомо-
гою проведення просвітницьких заходів 
та систематичного підвищення рівня ква-
ліфікації педагогів і психологів. Так, Мі-
ністерство освіти і науки України органі-
зовує навчання щодо психолого-педаго-
гічних методів роботи з психологічною 

травмою, спричиненою війною, яке прой-
шли вже понад 195 тисяч осіб. Запрова-
джені  курси,  зокрема  «Перша  психоло-
гічна допомога учасникам освітнього 
процесу під час та після завершення во-
єнних дій», а також програма «Плекання 
резильєнтності в освітніх закладах», стали 
важливим інструментом для розвитку стре-
состійкості. Як зазначено у звіті, управлінці 
«почали працювати над курсом соціально-
емоційного навчання Well-Being у межах 
проєкту «Психосоціальна підтримка та пси-
хологічна допомога на всіх рівнях освіти» 
(Проведено заходи, 2024). 

Не менш актуальною є також ініціа-
тива Державної служби якості освіти Украї-
ни щодо психологічної підтримки вчителів 
у форматі онлайн-навчання, яка є важливим 
кроком у зміцненні резильєнтності педаго-
гічних працівників в умовах війни. Програ-
ма охоплює три основні блоки: психологіч-
ну  підтримку і безпеку, педагогічну під-
тримку та профілактику конфліктів. Уже 
сформовано 26 груп слухачів з 22 областей 
та Києва, які проходять навчання триваліс-
тю 10 академічних годин. Для організації 
освітнього процесу залучено 42 науково-
педагогічних працівники з десяти провідних 
закладів вищої освіти України, що забезпе-
чує високий рівень фаховості та практичної 
користі програми, а також сприяє підтримці 
психоемоційного стану вчителів та підви-
щенню їхньої здатності ефективно працю-
вати в складних соціально-психологічних 
умовах (Психологічна підтримка, 2022). 

Позитивним  для  формування  стій-
кості освітньої галузі є також і проєкт 
«Швидка психологічна допомога онлайн 
для учасників освітнього процесу Украї-
ни», який реалізує ГО «Смарт освіта» за під-
тримки Міжнародного фонду «Відроджен-
ня». Учасникам ініціативи надається без-
коштовний доступ до світових методик і 
тренінгових програм для вчителів та шкіль-
них психологів. Платформа пропонує нау-
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ково обґрунтовані практики, що допома-
гають освітянам упоратися з наслідками 
війни, зокрема стресом і емоційним виго-
ранням. За словами керівниці проєкту Ок-
сани Макаренко, навчання покликане під-
тримати вчителів, щоб вони могли збері-
гати стійкість і допомагати учням ставати 
сильнішими. Понад 1500 освітян уже 
пройшли ці тренінги у 2022–2024 роках, 
що свідчить про важливість і ефективність 
цієї ініціативи (Проєкт «Швидка психоло-
гічна допомога…»). 

Як бачимо, досвід України у фор-
муванні резильєнтності в освітньому 
управлінні є досить позитивним і демон-
струє певні зрушення, зокрема в упрова-
дженні психологічної підтримки та циф-
рових інструментів управління закладами 
освіти. Водночас існує нагальна потреба в 
системній підготовці управлінців до ро-
боти в умовах постійних змін, що дозво-
лить їм ефективно реагувати на реалії су-
часності. Важливо також розвивати нор-
мативно-методичну базу, яка б забезпе-
чила системний підхід до формування 
резильєнтного публічного управління в 
освіті. Крім того, адаптація міжнародного 
досвіду з урахуванням українських реалій 
може значно прискорити цей процес і 
підвищити стійкість освітніх систем. 

Висновки та перспективи подаль-
ших досліджень. Резильєнтність суб’єктів 
публічного управління у сфері освіти є 
стратегічно важливим чинником, який ви-
значає рівень здатності системи освіти до-
лати кризові ситуації та ефективно розроб-
ляти  нові  концепції  розвитку.  Війна,  со-
ціально-економічна нестабільність нашої 
держави в останні роки продемонстрували, 
що  стійкість  інституційних систем та їх 
здатність утримувати конкурентні позиції є 
не просто ринковою перевагою, а необхід-
ною умовою виживання в сучасному світі. 
Резильєнтність у цьому напрямі є явищем, 
що визначає особливості оперативного реа-

гування на проблеми та умови розвитку осо-
бистих ресурсів фахівців. 

Національний досвід у сфері форму-
вання резильєнтності закладів освіти де-
монструє, що впродовж останнього деся-
тиліття вже досягнуто чимало позитивних 
результатів, наприклад, досить інновацій-
ним є впровадження та розвиток програм 
психологічної підтримки учнів та педагогів, 
що дає змогу зменшити рівень стресу та 
сформувати комфортні умови для навчання 
та професійного розвитку. Цифровізація 
освітнього процесу формує основу для роз-
витку стратегії неперервного навчання, що 
в майбутньому буде корисним при органі-
зації змішаного та дистанційного форматів 
здобуття освіти. Крім того, останніми ро-
ками все частіше можна помітити поши-
рення програм із розвитку управлінських 
компетенцій керівників закладів освіти. 
Оптимізація управлінських навичок керів-
ників дає змогу підготувати фахівців до 
прийняття рішень у кризових ситуаціях та 
адаптувати  їх  до  роботи  в  умовах  не-
стабільності та невизначеності.  

Незважаючи на позитивні зміни в 
галузі публічного управління освіти, усе 
ж існують ще певні проблеми, що потре-
бують вирішення. Зокрема, підкреслимо 
необхідність підготовки педагогічних 
працівників до роботи в непередбачува-
них умовах. Досвід повномасштабної 
війни продемонстрував, що більшість ке-
рівництва було неготовим до швидкої 
адаптації ресурсів установ. Саме тому 
важливим є навчання управлінців основ 
кризового управління, що дасть змогу на-
багато швидше вирішувати проблеми та 
ефективно працювати в умовах кризи. Не 
менш важливою на сьогодні є також інте-
грація міжнародного досвіду до націона-
льної системи управління освітою. У світі 
вже давно приділяють увагу розвитку ре-
зильєнтності фахівців, а також підкрес-
люють виняткове значення підтримки 
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ментального та психологічного здоров’я 
всіх учасників освітнього процесу. Вико-
ристання кращих світових практик у га-
лузі формування резильєнтності дасть 
змогу Україні посилити потенціал освіт-
ньої системи та підтримувати її конку-
рентоспроможність в умовах війни та 
майбутньої євроінтеграції. 

Перспективним є подальше досліджен-
ня механізмів взаємодії різних рівнів управ-
ління  та  соціальних  інститутів  у  процесі 
формування резильєнтності. Особлива увага 
має бути приділена розвитку інноваційних 
підходів  до  психоемоційної  підтримки 
учасників освітнього процесу. Майбутні 
дослідження також мають зосереджуватись 
на оцінці ефективності впроваджених про-
грам і їхньому впливові на якість освіти в 
умовах нестабільності.  
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Безгинський Ю. С. Вітчизняний до-
свід формування резильєнтності суб’єк-
тів публічного управління в освітньому 
просторі 

У статті розглянуто концепцію резиль-
єнтності як психологічної стійкості в умовах 
сучасних глобальних проблем, зокрема у 
вимірі розвитку освітньої сфери України. 
Проаналізовано вплив світових моделей не-
стабільності (VUCA, BANI, SHIVA) на фо-
рмування нових підходів до управління та 
адаптації в освіті. Описано багаторівневий 
характер розвитку резильєнтності на мікро-, 
мезо- та макрорівнях особистісного функці-
онування. Виокремлено ключові трансфор-
мації, що відбулися в публічному управлін-
ні сферою  освіти  в  умовах  воєнного стану  
та затяжної соціальної нестабільності. Роз-
глянуто конкретні ініціативи Міністерства 
освіти і науки України, Державної служби 
якості освіти, регіональних управлінь освіти, 
а також активну участь громадських органі-
зацій у розбудові системи підтримки пра-
цівників освітньої галузі. Проаналізовано 
приклади розгортання програм психоемо-
ційної допомоги для педагогів та управлін-
ців, запуску онлайн-ресурсів для продов-
ження освітнього процесу, проєкту «Всеук-
раїнська школа онлайн», а також діяльність 
НУШ у форматі кризового менеджменту. 

Ключові слова: резильєнтність, психо-
логічна стійкість, публічне управління осві-
тою, адаптація, психоемоційна підтримка. 

Bezghynskyi Yu. S. Ukraine’s Na-
tional Experience in Developing the Resil-
ience of Public Administration Actors in 
the Field of Education 

The article explores the concept of re-
silience understood as psychological stability in 
the context of modern global challenges, 
particularly in relation to the development of 
Ukraine’s education sector. The influence of 
global models of instability (VUCA, BANI, 
SHIVA) on the development of new 
approaches to educational management and 
adaptation is analyzed. The multi-level nature 
of resilience development at the micro-, meso-, 
and macro-levels of personal functioning is 
described. The article highlights key transfor-
mations that have taken place in governance of 
the education sector under martial law and 
extended periods of social instability. Specific 
initiatives of the Ministry of Education and 
Science of Ukraine, the State Service for 
Education Quality, regional education 
authorities, as well as the active involvement of 
civil society organizations in building support 
systems for education sector employees are ex-
amined. In particular, examples are analyzed of 
launching psycho-emotional support programs 
for educators and administrators, the 
introduction of online resources to ensure 
continuity of the educational process, the «All-
Ukrainian Online School» project, as well as 
the activities of the New Ukrainian School in 
the format of crisis management. 

Keywords: resilience, psychological 
stability, education governance, adaptation, 
psycho-emotional support. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 


