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МЕТОД «360 ГРАДУСІВ»  
У МЕНЕДЖМЕНТІ ЗАГАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОЇ ОСВІТИ  

У КОНТЕКСТІ ПРОФЕСІЙНИХ СТАНДАРТІВ УКРАЇНИ

Анотація. У статті на основі аналізу праць за-
рубіжних та вітчизняних дослідників описано історію 
застосування методу «360 градусів» у стратегічному 
управлінні людськими ресурсами та його сутнісні ха-
рактеристики. Висвітлено зарубіжний досвід оціню-
вання професійної компетентності фахівців різних 
галузей, переваги та недоліки представленого методу 
у менеджменті організацій. Розкрито досвід прак-
тичного запровадження методу в діяльності компанії 
«Ф’ючерпіпл», директором якої є один із співавторів. 
Описано програми цієї консалтингової організації, що 
базуються на методології «Метод 360 градусів». Об-
ґрунтовано актуальність дослідження доцільності 
застосування методу «360 градусів» у системі моні-
торингу управлінських процесів у контексті розбудови 
внутрішньої системи забезпечення якості освіти в за-
кладах загальної середньої освіти та запровадження 

професійного стандарту керівника (директора) за-
кладу загальної середньої освіти. Визначено автор-
ську позицію щодо запровадження самооцінювання 
професійної компетентності керівника (директора) 
закладу загальної середньої освіти й оцінювання мене-
джером загальної середньої освіти рівня професійних 
компетентностей педагогічних працівників у контек-
сті національних професійних стандартів у започат-
кованому спільному проєкті в освітньому консалтингу 
післядипломної освіти. 

Ключові слова: менеджмент, безперервний про-
фесійний розвиток, керівник (директор) закладу за-
гальної середньої освіти, професійний стандарт, 
професійна компетентність, моніторинг, освіт-
ній консалтинг, метод «360 градусів», інструмент 
онлайн-360 Feedback.
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THE «360 DEGREE» METHOD IN THE MANAGEMENT  
OF GENERAL SECONDARY EDUCATION IN THE CONTEXT 

OF PROFESSIONAL STANDARDS OF UKRAINE

Abstract. The article based on the analysis of the 
works of foreign and domestic researchers, describes the 
history of the application of the «360 degrees» method in 
the strategic management of human resources and its es-
sential characteristics.

Based on the analysis of normative sources, the es-
sence of the concepts «professional standard», «profes-
sional competence», «monitoring», «monitoring the quali-
ty of education», «educational consulting», «assessment 
method», «360 degree method», «online 360 Feedback 
tool». It has been highlighted the foreign experience of 
assessment and self-assessment of the professional com-
petence of specialists in various fields, the advantages and 
disadvantages of the described method in the management 
of organizations.

It has been revealed the experience of the practical 
implementation of the method in the activities of the «Fu-
ture People» company, whose director is one of the co-
authors. According to his published results of the imple-
mentation of the method, the advantages of the method 
and the risks in evaluating the professional competence 
of employees due to errors in the involvement of evalua-
tion participants or their misunderstanding of the goals of 
evaluation according to the method are described. It has 
been highlighted the programs of this consulting organiza-
tion based on the proposed methodology.

It has been substantiated relevance of the study of the 
feasibility of using the «360 degrees» method in the moni-
toring system of management processes in the context of 
the development of the internal system for ensuring the 
quality of education in general secondary education insti-
tutions and the introduction of the professional standard 
of the head (director) of the general secondary education 
institution.

It has been defined the author’s position on the 

introduction of self-assessment of the professional com-
petence of the head (director) of the general secondary 
education institution and the assessment by the manager 
of general secondary education of the level of professional 
competences of pedagogical workers in the context of na-
tional professional standards in the initiated joint project 
in educational consulting of postgraduate education.

Key words: management, continuous professional 
development, head (director) of a general secondary 
education institution, professional standard, professional 
competence, monitoring, educational consulting, «360 de-
grees» method, online 360 Feedback tool.

Постановка проблеми. Ефективне управлін-
ня загальною середньою освітою визначено одним із 
важливих напрямів проведення докорінної та систем-
ної реформи в умовах реалізації Законів України «Про 
освіту», «Про повну загальну середню освіту», Кон-
цепції реалізації державної політики у сфері рефор-
мування загальної середньої освіти «Нова українська 
школа» на період до 2029 року. Обговорення та за-
твердження у 2021 році професійного стандарту «Ке-
рівник (директор) закладу загальної середньої освіти» 
детермінувало  розроблення та впровадження нових 
підходів у системі освітнього менеджменту, післяди-
пломної освіти цієї ланки менеджерів загальної серед-
ньої освіти, у контексті запровадження компетентніс-
ного підходу до організації освітньої та управлінської 
діяльності (наказ МОН України «Про затвердження 
професійного стандарту «Керівник (директор) закла-
ду загальної середньої освіти», 2021). Відповідно до 
Національної рамки кваліфікацій, професійний стан-
дарт – це затверджені в установленому порядку ви-
моги до компетентностей працівників, що слугують 
основою для формування професійних кваліфікацій, 
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де професійна кваліфікація розглядається як визнана 
кваліфікаційним центром, суб’єктом освітньої діяль-
ності, іншим уповноваженим суб’єктом та засвідчена 
відповідним документом стандартизована сукупність 
здобутих особою результатів навчання та компетент-
ностей, що дають змогу виконувати певний вид роботи 
або провадити професійну діяльність (постанова Ка-
бінету Міністрів України «Про затвердження Націо-
нальної рамки кваліфікацій», 2011). У нових реаліях 
функціонування системи освіти України, які виникли 
внаслідок збройної агресії російської федерації проти 
України (з 24 лютого 2022 р.), у менеджменті освіти 
постали нові виклики та завдання (Шкарлет, 2022). 

Усвідомлюючи актуальність питань вимірювання 
рівня сформованості компетентностей керівника за-
кладу освіти в контексті його безперервного профе-
сійного розвитку як безперервного процесу навчання 
та вдосконалення професійних компетентностей після 
здобуття вищої та/або післядипломної освіти, що дає 
йому змогу підтримувати або покращувати стандарти 
професійної діяльності і триває впродовж усього пері-
оду його професійної діяльності, ми розглянемо техно-
логічний аспект проблематики менеджменту загальної 
середньої освіти у контексті професійних стандартів. 
Отже, висвітленню сутнісних характеристик методу 
«360 градусів», що набуває популярності в освіті, а та-
кож питанню доцільності його застосування в системі 
самооцінювання професійної компетентності керів-
ника (директора) закладу загальної середньої освіти 
й оцінювання менеджером загальної середньої освіти 
рівня професійних компетентностей педагогічних пра-
цівників у контексті національних професійних стан-
дартів присвячено цю статтю.

Аналіз наукових досліджень і публікацій. Ана-
ліз наукових джерел виявив, що питанням менеджмен-
ту в освітніх організаціях та професійного розвитку 
педагогічних, науково-педагогічних працівників, ке-
рівників закладів та установ освіти присвячено праці 
низки зарубіжних (М. Альберт, М. Армстронг, А. Гаст, 
П. Друкер, Дж. Голд, Х. Кян, М. Ламсон, П. Лоранж, 
К. Макхем, К. Меллер, М. Мескон, Б. Мулфорд, 
К. О’Нілл, М. Ноулз, Т. Пітерс, М. Портер, Д. Равен, 
А. Райлі, К. Роджерс, М. Фуллан, Ф. Хедоурі тощо) та 
вітчизняних (В. Андрущенко, О. Боднар, О. Бондарчук, 
В. Гладкова, Л. Даниленко, Г. Дмитренко, Г. Єльникова, 
І. Зязюн, С. Калашнікова, Л. Калініна, Л. Карамушка, 
О. Касьянова, М. Кириченко, Н. Клокар, В. Кремень, 
Т. Лукіна, В. Лунячек, Н. Любченко, О. Ляшенко, 
В. Маслов, В. Олійник, О. Онаць, О. Пастовенський, В. 
Пікельна, О. Пометун, Б. Ренькас, З. Рябова, Л. Серге-
єва, Т. Сорочан, Г. Тимошко, І. Цимал, О. Шиян та ін.) 
науковців.

Актуальним для дослідження проблематики про-
фесійного розвитку керівників (директорів) закладів 
загальної середньої освіти (далі – ЗСО), зокрема в 
контексті впровадження професійних стандартів, мо-
ніторингу та оцінювання освітніх та управлінських 
процесів у закладах загальної середньої освіти, є на-
уково-методичний посібник Т. Лукіної «Управління 
якістю загальної середньої освіти». У ньому висвіт-
лено сучасні наукові підходи та методичні рекомен-
дації до вимірювання та управління якістю загальної 

середньої освіти на національному і регіональному 
рівнях, а також на рівні закладу освіти. Особлива ува-
га авторкою приділяється питанням організації та про-
ведення моніторингового дослідження якості освіти, 
побудови вибірки учасників, формулювання освітньої 
проблеми та вибору методів збору інформації (Лукіна, 
2020).

Актуальними для дослідження за визначеною те-
мою є рекомендації авторів М. Бобровського, С. Горба-
чова, О. Заплотинської, О. Лінніка щодо побудови вну-
трішньої системи забезпечення якості освіти у закладі 
ЗСО, вимог, видів, критеріїв та індикаторів оцінюван-
ня та самооцінювання в системі інституційного аудиту 
закладів загальної середньої освіти (Бобровський, Гор-
бачов, Заплотинська, Ліннік, 2021).

У дослідження питань управління загальною се-
редньою освітою та професійним розвитком керівни-
ків та педагогічних працівників загальної середньої 
освіти щодо формування soft skills та hard skills керів-
ника закладу загальної середньої освіти в контексті 
компетентнісного підходу у післядипломній освіті ме-
неджерів також зроблено внесок співавторкою статті 
Н. Любченко (Любченко, 2022).

Важливою для нашого дослідження є всеукраїн-
ська онлайн-презентація інформаційно-аналітичної 
системи EvaluEd, розроблена Державною службою 
якості освіти України за сприяння Чеської агенції роз-
витку та Чеської шкільної інспекції. Ця система під-
готовлена для зовнішнього оцінювання та самооці-
нювання освітніх і управлінських процесів у закладах 
загальної середньої освіти та проведення сертифікації 
педагогічних працівників (EvaluEd, 2022).

Пітера Уорда, автора книги «360-Degree Feedback», 
перевидану кілька разів на початку ХХІ століття, вва-
жають також і автором застосування методу «360 
градусів». Він розкриває його сутність як методу зво-
ротного зв’язку в системі оцінювання навичок профе-
сіонала (Ward, 1997).

Давно та активно методику оцінювання і самооці-
нювання персоналу організацій за методом «360 гра-
дусів» досліджує О. Онищук, співавтор цієї статті та 
керівник компанії «Ф’ючерпіпл», зокрема ним видано 
та перевидано працю «Метод 360 градусів у дії» (2018, 
2021) (Онищук, 2021). 

Мета статті – окреслити сутнісні характеристи-
ки методу «360 градусів» та обґрунтувати доцільність 
його застосування в системі самооцінювання профе-
сійної компетентності керівника (директора) закладу 
загальної середньої освіти й оцінювання менеджером 
загальної середньої освіти рівня професійних компе-
тентностей педагогічних працівників у контексті наці-
ональних професійних стандартів.

Виклад основного матеріалу дослідження. Із 
прийняттям Закону України «Про повну загальну се-
редню освіту» (2020) в освітнє законодавство внесено 
відповідні зміни щодо розбудови внутрішньої систе-
ми забезпечення якості освітньої діяльності та якості 
освіти у закладах загальної середньої освіти. Запро-
поновані Міністерством освіти і науки України для 
інституційного аудиту вимоги та критерії для оціню-
вання якості освітньої діяльності, управлінських про-
цесів у закладі ЗСО охоплюють освітнє середовище, 
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управлінські процеси, якість педагогічної діяльності, 
систему оцінювання навчальних досягнень учнів. Ме-
тодичні рекомендації МОН України з питань форму-
вання внутрішньої системи забезпечення якості осві-
ти в закладах загальної середньої освіти розкривають 
значення актуальних для нашого дослідження понять, 
а саме:

− самооцінювання – процедура вивчення, оці-
нювання освітніх і управлінських процесів, що про-
водиться у закладі освіти з метою визначення ефек-
тивності функціонування внутрішньої системи та 
подальшого планування розвитку закладу;

− критерій – мірило, підстава для оцінювання 
об’єкта спостереження; 

− індикатор – показник, що відображає стан 
об’єкта спостереження, його якісні або кількісні ха-
рактеристики (наказ МОН України «Про затвердження 
Методичних рекомендацій з питань формування вну-
трішньої системи забезпечення якості освіти у закла-
дах загальної середньої освіти», 2020).

Отже, самооцінювання проводиться у закладі 
освіти для того, щоб вивчити та оцінити ефективність 
функціонування внутрішньої системи з метою поліп-
шення діяльності закладу освіти. Для проведення са-
мооцінювання заклад освіти може розробляти власні 
процедури з використанням специфічних інструментів, 
що враховують особливості діяльності закладу освіти. 
Самооцінювання може проводитися як окрема само-
стійна процедура або ж з використанням інформації, 
отриманої під час внутрішнього моніторингу освітніх 
та управлінських процесів у закладі освіти.

За результатами досліджень Т. Лукіної, моніто-
ринг (від лат. monitor – той, що нагадує, наглядає, за-
стерігає) як інструмент дослідження освітньої сфери 
має кілька визначень та досить широке застосування. 
Однак за своєю суттю він виступає інформаційною 
основою для вироблення освітньої політики та ухва-
лення управлінських рішень на всіх рівнях. Його роз-
глядають інструментом управління якістю освіти, 
сучасною ефективною інформаційною системою (ба-
зою), а також і певною процедурою (діяльністю) зі збо-
ру даних про об’єкт. Ключовим напрямом моніторингу 
в освіті класично вважається моніторинг досягнутої 
якості освіти. Моніторинг якості освіти – спеціальна 
система збору, обробки, зберігання і розповсюдження 
інформації про стан якості освіти, прогнозування на 
підставі об’єктивних даних динаміки та основних тен-
денцій її розвитку та розробка науково-обґрунтованих 
рекомендацій для прийняття управлінських рішень 
стосовно ефективності функціонування освітньої га-
лузі (Енциклопедія освіти, 2021, с. 588–589). Можна 
виокремити основні функції моніторингу: інформа-
ційна, активізуюча, формуюча, корекційна, кваліме-
трична, діагностична, аналітична, моделююча, про-
гностична, управлінська. Принципами моніторингу є: 
узгодженість нормативно-правового, організаційного 
та науково-методичного забезпечення його складових 
частин; об’єктивності одержання та обробки; комп-
лексності дослідження різноманітних аспектів освіт-
нього процесу, обробки та аналізу одержаних резуль-
татів; безперервності й тривалості спостережень за 
станом об’єкта; своєчасності отримання, обробки та 

використання об’єктивної інформації про якість осві-
ти; перспективності запланованих моніторингових 
досліджень, спрямованості їх на розв’язання актуаль-
них завдань розвитку освіти; рефлексивності; гума-
ністичної спрямованості моніторингу стану об’єкта; 
відкритості та оперативності доведення результатів 
досліджень до відповідних органів управління, гро-
мадськості, зацікавлених міжнародних установ тощо 
(Лукіна, 2012).

Серед різних об’єктів моніторингу нині в контек-
сті затверджених професійних стандартів керівних та 
педагогічних працівників загальної середньої освіти 
нами у започаткованому Центром професійного роз-
витку педагогічних працівників Дрогобицької міської 
ради Львівської області та кафедрою менеджменту 
освіти та права Центрального інституту післядиплом-
ної освіти ДЗВО «Університет менеджменту освіти» 
спільному проєкті «Професійний кластер керівника 
(директора) закладу загальної середньої освіти» дослі-
джуються характеристики керівників та педагогічних 
працівників закладів ЗСО на відповідність професій-
ної компетентності до професійних стандартів Украї-
ни (Любченко, 2022). 

Нами вже зазначалося, що для дослідження засто-
совуємо такі визначення понять і підходів:

− професійна компетентність – це, відповідно 
до наказу Міністерства соціальної політики України 
«Про затвердження Методики розроблення профе-
сійних стандартів» від 22.01.2018 № 74, «сукупність 
знань, умінь і навичок, професійно значущих якостей 
особистості, що забезпечують здатність виконувати на 
певному рівні трудові функції, визначені відповідним 
професійним стандартом» (Методичні рекомендації 
щодо застосування професійного стандарту «Керівник 
(директор) закладу загальної середньої освіти», 2022);

− професійний стандарт «Керівник (директор) за-
кладу загальної середньої освіти» (далі – Професійний 
стандарт) корелює із затвердженими раніше профе-
сійними стандартами вчителів ЗСО та відповідає за-
твердженим у Концепції «Нова українська школа» заса-
дам реформування. Означений професійний стандарт 
окреслив перелік 5 трудових функцій, а також опис 5 
загальних і 14 професійних компетентностей, якими 
має володіти успішний керівник у системі менедж-
менту загальної середньої освіти (наказ Міністерства 
економіки України «Про затвердження професійного 
стандарту «Керівник (директор) закладу загальної се-
редньої освіти»»). Підготовлені Міністерством освіти 
і науки України та ДУ «Український інститут розвитку 
освіти» методичні рекомендації щодо застосування 
Професійного стандарту адресовані не тільки керівни-
кам закладів ЗСО, але й засновникам закладів освіти, 
відділам / управлінням освіти, центрам професійного 
розвитку педагогічних працівників, суб’єктам підви-
щення кваліфікації (Методичні рекомендації щодо за-
стосування професійного стандарту «Керівник (дирек-
тор) закладу загальної середньої освіти», 2022);

− компетентнісний підхід у післядипломній освіті 
означає переорієнтацію професійного розвитку фахів-
ців із процесу на результат у діяльнісному вимірі. У 
цьому контексті важливим є чітке визначення результа-
ту, його діагностичність, затребуваність у суспільстві, 
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забезпечення спроможності особистості самостійно 
діяти, вирішувати життєві та професійні ситуації. На 
перше місце висувається не інформованість того, хто 
навчається, а його ціннісне ставлення до знань і діяль-
ності, яку він виконує, вміння вирішувати завдання у 
професійній діяльності (Любченко, 2022). 

У представлених Методичних рекомендаціях сто-
совно використання Професійного стандарту «Керів-
ник (директор) закладу загальної середньої освіти» 
центрами професійного розвитку педагогічних пра-
цівників наголошується, що на основі Професійного 
стандарту центри професійного розвитку педагогіч-
них працівників можуть розробляти різні інструмен-
ти (опитувальники, форми самооцінювання та ін.), які 
можна використовувати для здійснення оцінювання 
рівня сформованості компетентностей керівників. Це 
дає змогу: 1) виявити особистісні якості, сильні сто-
рони керівників й ті, що потребують покращення; 
2) спланувати заходи, які допоможуть розвинути ви-
значені компетентності. Також важливо врахувати і та-
кий момент, що вибір суб’єкта підвищення кваліфіка-
ції має ґрунтуватися на реальних потребах та запитах 
керівників (директорів) закладів освіти та забезпечува-
ти досягнення задекларованих очікуваних результатів 
відповідно до вимог Професійного стандарту (Мето-
дичні рекомендації щодо застосування професійного 
стандарту «Керівник (директор) закладу загальної се-
редньої освіти», 2022).

Саме з урахуванням актуальності питань напра-
цювання в системі освіти інструментарію з оціню-
вання рівня сформованості компетентностей фахів-
ців нами досліджується питання щодо застосування 
різних технологій, складовою яких може бути метод 
«360 градусів». Метод (від грец. methodos – спосіб 
пізнання, шлях навчання) оцінювання рівня сформо-
ваності компетентностей фахівця розглядатимемо як 
упорядковану сукупність прийомів, дій, логічних опе-
рацій, спрямовану на досягнення мети оцінювання.  

Уперше метод «360 градусів» був запропонова-
ний Пітером Уордом у 1987 році, який зазначав, що 
означений метод, названий по-іншому ще як метод 
зворотного зв’язку 360, передбачає системний збір ін-
формації про навички, які виявляються в роботі інди-
відуума (або групи). Інформація отримується від осіб, 
зацікавлених у його роботі, з наступним зворотним 
зв’язком людині за результатами оцінювання (Ward, 
1987). Означена методика знайшла своє активне за-
стосування на Заході у 90-і роки XX століття. Із 2000 
року фахівці Східної Європи активно використовують 
цей інструмент, який на сьогоднішній день є одним 
із найпопулярніших методів оцінювання персоналу. 
Така популярність пов’язана з універсальністю методу, 
який можна ефективно використовувати як на серед-
ніх, так і на великих підприємствах будь-якої галузі та 
спеціалізації. На сайтах SHL (Україна), Work.ua пропо-
нуються статті щодо застосування цього методу, який, 
як зазначається, в оригіналі називається «360-degree 
feedback», але його частіше називають просто «опиту-
ванням 360», однак за цих умов, на нашу думку, втра-
чається досить важливий елемент – зворотний зв’язок.

Сутність методу «360 градусів» полягає в тому, 
що співробітника оцінюють декілька людей із його 

робочого оточення: керівник, колега, наставник, коле-
га по проєкту тощо. Як правило, кількість оцінювачів 
становить не менше чотирьох осіб, що дозволяє уник-
нути суб’єктивності. За умов використання цього ме-
тоду оцінюються професійні та особистісні навички / 
компетенції / компетентності, необхідні для ефектив-
ної роботи співробітника на займаній посаді. Метод 
дозволяє не тільки оцінити співробітників на відповід-
ність вимогам компанії, а й визначити їхні сильні та 
слабкі сторони. 

Процес проведення оцінювання за методом 
«360 градусів»  відбувається відповідно до таких 
етапів: 1) визначення компетенцій / навичок (часто 
пропонуються для вивчення soft skills) та критеріїв 
їхньої оцінки для кожної оцінюваної посади; 2) роз-
роблення анкет для оцінювання визначених критеріїв; 
3) проведення анкетування серед оцінювачів / експер-
тів; 4) збір заповнених анкет; 5) обробка результатів; 
6) підведення підсумків та надання зворотного зв’язку 
оцінюваному співробітникові; 7) розроблення планів 
із розвитку відсутніх компетенцій / навичок співробіт-
ника. Результати оцінювання професійної компетент-
ності працівників є важливими для розробки загальної 
стратегії навчання та розвитку в організації, а також 
для формування індивідуальних планів професійно-
го розвитку для кожного співробітника. Важливо, що 
метод «360 градусів» також включає самооцінювання, 
що дозволяє оцінити ступінь відповідності думки спів-
робітника про себе з думкою інших і відповідно спри-
яти ефективному зворотному зв’язку (Оцінка методом 
360 градусів. SHLУкраїна: вебсайт; Що таке оцінка 
360 і як її проводити. WORK.ua: вебсайт).

Український дослідник О. Петренко наголошує, 
що стратегічний підхід до управління трудовими ре-
сурсами передбачає послідовний підхід до оцінювання 
та розвитку працівників, спрямований на підвищення 
спроможності співробітників підтримувати ключові 
компетентності суб’єкта господарювання, сприяти 
процесу набуття й утримання конкурентних переваг. У 
процесі реалізації методу «360 градусів», який набув 
популярності на початку XXІ століття, відбувається 
опитування самого співробітника, його керівника, ко-
лег, підлеглих, а в окремих випадках і клієнтів оціню-
ваного. На думку автора, «основна мета зворотного 
зв’язку – надати співробітникові систематизовану ін-
формацію про оцінку рівня розвитку його компетент-
ностей. Перевага використання методу «360 градусів» 
полягає в тому, що працівник може порівняти оцінки 
інших людей з власною точкою зору відносно своєї 
трудової діяльності та особистісних компетентностей. 
Дані, отримані в процесі оцінювання методом «360 
градусів», дозволять менеджерам з персоналу розро-
бляти плани розвитку працівників з урахуванням по-
точних набутих компетентностей та його особистих 
побажань (Петренко, 2015).

Можливості методу «360 градусів» активно до-
сліджує та впроваджує в діяльність організації О. Они-
щук, директор компанії «Ф’ючерпіпл» та співавтор 
представленої статті (Futurepeople: вебсайт). У своїх 
двох працях «Метод 60 градусів у дії» (2018, 2021) він 
висвітлює теоретичні аспекти методики та практичні 
рекомендації щодо його застосування. Для нас важливі 
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узагальнені висновки щодо переваг і недоліків означе-
ного методу для застосування в менеджменті загаль-
ної середньої освіти. Зокрема, серед переваг методу 
«360 градусів» варто виокремити такі: 

− метод надає співробітнику можливість порів-
няти особисте уявлення про себе з думкою оточення і 
зрозуміти, де він себе недооцінює, а де – навпаки;

− людина отримує оцінку від фахівців, з якими 
вона щоденно співпрацює, її оцінює не тільки керів-
ник, але й колеги;

− якщо в опитуванні беруть участь клієнти / 
стейкхолдери, цікавість компанії / організації до їхньої 
думки підвищує лояльність і сприяє покращенню / під-
вищенню рівня сервісу / якості / продуктивності;

− опитування за методом підвищує самосвідо-
мість людини, допомагає визначити її сильні та слабкі 
сторони, отримати детальний зворотний зв’язок, що 
сприяє зниженню показника плинності кадрів, підви-
щенню продуктивності праці;

− застосування методу сприяє професійному роз-
витку співробітників і є відмінним джерелом для ви-
значення потреб фахівців у навчанні та розвитку нави-
чок / умінь / компетентностей;

− проведення опитування позитивно позначаєть-
ся на продуктивності фахівців, виникненню бажання 
до саморозвитку. 

Як зазначає зарубіжне інтернет-видання «Human 
Resource», «використання зворотного зв’язку з кіль-
кома оцінювачами постійно зростає в популярності, 
головним чином завдяки використанню інтернету для 
проведення вебопитувань (Atkins, Wood, 2002). Сьо-
годні дослідження свідчать, що більше третини аме-
риканських компаній використовують певний тип зво-
ротного зв’язку з кількох джерел (Bracken, Timmereck, 
Church, 2001a). Інші стверджують, що ця оцінка на-
ближається до 90% усіх фірм зі списку Fortune 500 
(Edwards, Ewen, 1996). В останні роки послуги на 
основі інтернету стали нормою зі зростаючим набо-
ром корисних функцій (наприклад, багатомовність, 
порівняльна звітність і сукупна звітність) (Bracken, 
Summers, Fleenor, 1998). Самооцінка (Self-appraisal) 
дає можливість працівнику поглянути на свої сильні 
та слабкі сторони, свої досягнення та оцінити власну 
роботу. Оцінка керівника є традиційною частиною 
360-градусної оцінки, коли керівник оцінює обов’язки 
та фактичну продуктивність співробітників. Оцінка 
підлеглих дає можливість зробити висновки про спів-
робітника за такими параметрами, як комунікативні 
та мотиваційні здібності, здатність начальника деле-
гувати роботу, лідерські якості тощо. Також правиль-
ний зворотний зв’язок, наданий колегами, може допо-
могти визначити здатність співробітників працювати 
в команді, до співробітництва та якості чуйності до 
інших. Самооцінка є невід’ємною частиною 360-гра-
дусної оцінки, тому така оцінка продуктивності за-
безпечує значну залученість працівників, а також має 
найсильніший вплив на поведінку та продуктивність. 
Метод забезпечує «огляд на 360 градусів» ефектив-
ності роботи співробітників і вважається одним із най-
надійніших методів оцінки ефективності. 360-градус-
на оцінка також є потужним інструментом розвитку, 
оскільки, якщо проводити її через регулярні проміжки 

часу (скажімо, щороку), вона допомагає відстежувати 
зміни уявлення інших про співробітників. Описана 
оцінка, як правило, вважається більш придатною для 
менеджерів, оскільки вона допомагає оцінити їхнє лі-
дерство та стилі управління. Ця методика ефективно 
використовується в усьому світі для оцінки продук-
тивності. Деякі з організацій, які застосовують зазна-
чений метод, – Wipro, Infosys, Reliance Industries тощо 
(360 degrees Performance Appraisal. Human Resource: 
website).

Однак варто зауважити, що методу «360 градусів» 
притаманна і низка недоліків, зокрема: 

− незважаючи на те, що опитування анонімне, 
співробітники не завжди дають правдивий (чесний) 
зворотний зв’язок, особливо під час оцінювання ком-
петентностей керівника;

− опитування за цим методом може не принести 
бажаного ефекту в організаціях з невеликою кількістю 
співробітників через суб’єктивність;

− не всі співробітники можуть відсторонитися від 
особистих відносин і через це зворотний зв’язок може 
ґрунтуватися на особистих враженнях про людину.

За результатами дослідження О. Онищука щодо 
ефективності методу можуть виникати проблемні си-
туації внаслідок неправильно організованого залучен-
ня учасників опитування або неправильного розуміння 
ними цілей оцінювання за методом «360 градусів», а 
саме:

− «Кругова порука», коли учасники оцінювання 
домовляються між собою, що високо оцінюватимуть 
один одного. Припустити це можна тоді, коли людина 
отримує «пікові» високі оцінки, хоча середня оцінка у 
нього невисока; 

− «Вендетта», за якої люди або групи, що кон-
фліктують між собою, свідомо занижують оцінки ком-
петенцій, ніби «розправляючись» за ті відносини, що 
склалися. Це явище краще попереджати ще до початку 
оцінювання, пояснюючи цілі оцінювання. Метод 360 – 
це насамперед метод оцінки компетенцій, особистіс-
них навичок та якостей. Важливо це розмежувати та 
якщо є якісь взаємні претензії, можна відобразити це у 
спілкуванні або ж  залишити вербальний відгук, поба-
жання. Однак саме в оцінюванні компетенції / навички 
треба бути гранично об’єктивним;

− «Захисна ізоляція», коли респондент формаль-
но бере участь в оцінюванні, ставить максимальний 
бал з усіх питань або обирає з усіх питань опцію «не 
можу оцінити», щоб до нього не було потім претензій. 
Це досить складно ідентифікувати. Найчастіше така 
поведінка спостерігається у компаніях, де загалом не 
розвинені процеси розвитку персоналу, люди стика-
ються з оцінкою вперше і не знають, що буде згодом. 
Зважаючи на це, важлива попередня інформаційно-
роз’яснювальна робота;

− «Ігнор» – людина вперто ігнорує повідомлення, 
що їй надходять, і не заповнює анкет. Це спостеріга-
ється, якщо відкрити вікно моніторингу заповнення у 
програмному забезпеченні. Крім того, людина зазви-
чай  посилається на неабияке завантаження та інші 
причини і переконувати її досить складно. Якщо у 
відповідь на запитання «Чому анкета не заповнена?», 
вона відмовляється, необхідно запитати, що заважає 
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їй це зробити. Якщо це запитання задати кілька разів, 
можна помітити, що фокус уваги у відповідях зміс-
титься із зовнішніх обставин на небажання, сумніви 
чи страх (Онищук, 2021, с. 55–56). 

На думку автора, «слід з обережністю застосову-
вати цей метод або комбінувати його з іншими метода-
ми оцінювання, якщо на основі результатів оцінюван-
ня плануються:

− організаційні та кадрові рішення – просування 
на нову посаду, переміщення, скорочення;

− рішення щодо винагороди та оплати праці;
− визначення відповідності посаді;
− оцінка мотивації, задоволеності, залучення 

співробітників, відносин між співробітниками тощо.
Варто пам’ятати, що означений метод 

використовується передусім для оцінювання рівня 
професійної компетентності співробітника. Неабия-
кий ризик існує на відстрочених стадіях. Якщо мене-
джер не підтримує подальших дій людини щодо роз-
витку необхідних навичок / умінь, сама ідея розвитку 
за допомогою зворотного зв’язку сходить нанівець, а 
метод компроментується. 

Автор та керівник організації з консалтингу 
О. Онищук, який має досвід упровадження інструмен-
тів онлайн-360 Feedback у практику організацій та роз-
почав роботу у спільному дослідженні із суб’єктами 
підвищення кваліфікації керівників і педагогічних 
працівників закладів загальної середньої освіти, засто-
совує розроблені компанією програми, що базуються 
на описаній методології (див. табл.) (Онищук, 2021).

Таблиця
Програми компанії «Ф’ючерпіпл»,

що базуються на методології «360 градусів»
№
з/п Назва програми Характеристика програми

1 360 eMentor™ Формат оцінки, що досить часто застосовується з метою фокусування на розвит-
ку потрібної навички. Як правило, це короткий опитувальник, що передбачає 
оцінки лише тих навичок, що включені до плану розвитку. В оцінці беруть 
участь оцінювана людина, його керівник та, можливо, наставник. Звіт передбачає 
консолідовану інформацію з кількох оцінок, щоб спостерігати динаміку зміни

2 360 Verbal™ Спрощений варіант оцінки, за якої зворотний зв’язок здійснюється не через оцінку 
компетенцій, а за допомогою вербальних оцінок та побажань: 
− почати робити;
− перестати робити;
− продовжувати робити

3 360 Milestone™ Формат оцінки, який інтегрується у підбиття підсумків за період, у якому оцінювана 
людина та її керівництво обмінюються оцінкою компетенцій та досягнень за ми-
нулий період і формують цілі та план розвитку на наступний період. Це зручний 
формат для організацій із багаторівневою, екстенсивною, матричною структурою. 
У випадках, коли керівництво і підлеглий знаходяться далеко один від одного і 
не мають можливості часто контактувати, така оцінка може компенсувати нестачу 
живого спілкування та зворотного зв’язку

У процесі експериментальної роботи щодо за-
стосування методу «360 градусів» ураховуємо дум-
ку Т. Лукіної, яка серед кількох факторів впливу, що 
суттєво ускладнюють можливість реалізації основних 
завдань формування й розвитку національної системи 
моніторингу якості освіти в Україні, виокремлює тех-
нологічні та технічні фактори впливу, дія яких прояв-
ляється у:

− накопиченні статистичних даних за результата-
ми моніторингових досліджень без їхньої подальшої 
нтерпретації та формулювання альтернативних варіан-
тів політики як на національному, так і на регіональ-
них рівнях, вироблення конкретних програм (методик) 
подолання негативних проявів та освітніх проблем;

− відсутності єдиної інформаційної мережі, суміс-
них електронних баз даних, які забезпечували б мож-
ливість швидкої обробки та поширення інформації про 
результати моніторингових досліджень та функціону-
вання освітньої системи;

− відсутності стандартизованого надійного валід-
ного інструментарію (стандартизованих тестів, якіс-
них інструментів соціологічного дослідження тощо) 

та методик для проведення вимірювань різних аспек-
тів якості освіти і характеристик освітнього процесу;

− недостатності та, навіть, відсутності методик і 
практики визначення й оцінювання величини впливу 
факторів на систему освіти (Лукіна, 2012, с. 11–12).

Розглянуті вище теоретичні аспекти застосуван-
ня методу «360 градусів», що набуває поширення в 
менеджменті організацій, дозволяють дійти висновку 
про те, що особливої виваженості у використанні по-
требують різноманітні інструменти для здійснення 
оцінювання рівня сформованості компетентностей ке-
рівників (директорів) закладів ЗСО. Саме тому нині, в 
умовах реалізації центрами професійного розвитку пе-
дагогічних працівників функції консалтингу із питань 
упровадження Професійного стандарту, необхідно 
проводити роз’яснювальну роботу щодо можливостей 
його використання в діяльності закладу ЗСО керівни-
ками. До консультації або на її початку потрібно здій-
снити самооцінювання й обрати ті компетентності, 
яким директор хотів би приділити більше уваги (Ме-
тодичні рекомендації щодо застосування професійно-
го стандарту «Керівник (директор) закладу загальної 
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середньої освіти», 2022). 
Освітній консалтинг, за визначенням Енциклопе-

дії освіти, є процесом консультування, що ґрунтується 
на інтелектуальній діяльності, результатом реалізації 
якої є сформована сукупність рекомендацій для сис-
теми освіти. Означені рекомендації допомагають ви-
явити проблеми, проаналізувати їх, а також надати 
рекомендації з метою їх вирішення, прийняття опти-
мального рішення та сприяти, за необхідності, вико-
нанню цього рішення для забезпечення ефективного 
функціонування системи освіти. Мета освітнього кон-
салтингу – забезпечити професійне вирішення про-
блем усіма зацікавленими сторонами (стейкхолдера-
ми) у системі освіти за допомогою методів, технологій 
та інструментів освітнього консалтингу (Енциклопе-
дія освіти, с. 676–677). 

Як зазначає у своїх матеріалах Центр іннова-
ційної освіти «Про.Світ»,  коли йдеться про освітній 
консалтинг, спрямований на забезпечення реалізації 
стратегічних цілей, тренінгів та методичних посібни-
ків буває замало. Консалтингові послуги можна класи-
фікувати за предметом консультування (фінансові пи-
тання, управління, бюджетування тощо) та за методом 
надання консалтингових послуг. Виокремлюють три 
основні методи надання консалтингових послуг – про-
цесне, експертне та навчальне консультування. Саме 
останній метод надання консалтингових послуг (тре-
нінги з різноманітних тематик як для шкільних команд 
та відділів / управлінь освіти, так і для колег із громад-
ського сектору) є найбільш популярним серед небіз-
несових організацій та установ (Що таке консалтинг 
і для чого він освітянам). Робота у започаткованому 
проєкті триває, зважаючи на наукові та організаційні 
засади застосування означеного методу.

Висновки. Ураховуючи результати аналізу на-
укових та нормативних джерел, нами розглянуто пи-
тання щодо характеристики методу «360 градусів» та 
доцільності його застосування у системі менеджменту 
загальної середньої освіти для оцінювання рівня про-
фесійної компетентності керівника (директора) закла-
ду ЗСО. Переконані, що його запровадження на основі 
розроблених фахівцями системних програм після екс-
периментальної перевірки та науково обґрунтованих 
рекомендацій сприятиме особистісному та професій-
ному розвитку менеджерів загальної середньої освіти 
і розвитку системи оцінювання професійних компе-
тентностей керівника закладу ЗСО. 

Перспективи подальших досліджень. Нині спо-
стерігаємо неабияке зацікавлення українських дослід-
ників питаннями оцінювання управлінських процесів 
у закладі загальної середньої освіти, оцінювання та 
самооцінювання рівня сформованості компетентнос-
тей керівників та педагогічних працівників загальної 
середньої освіти відповідно до професійних стандар-
тів. У зв’язку з цим подальших досліджень, на нашу 
думку, потребують питання впровадження програм-
них інструментів оцінювання та самооцінювання 
рівня професійної компетентності працівників освіти 
у професійній (професійно-технічній) та вищій осві-
ті в контексті розроблення і затвердження відповід-
них професійних стандартів, використання резуль-
татів оцінювання у процесах інституційного аудиту, 

проведенні конкурсів на заміщення вакантних посад, 
добору кадрів тощо. 
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ДИДАКТИЧНІ ОСОБЛИВОСТІ 
ПРОФЕСІЙНИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ 
УЧИТЕЛІВ МАТЕМАТИКИ У ФРАНЦІЇ

Анотація. У статті подано опис ключових дидак-
тичних особливостей професійних компетентностей 
учителів математики у Франції. Здійснено аналіз су-
часних публікацій вітчизняної та французької педаго-
гічної преси щодо особливостей досвіду післядипломної 
професійної підготовки педагогів за кордоном. Мате-
ріали статті дозволяють дійти висновку, що система 
французької післядипломної освіти, яка за своєю сут-
тю фактично втілює на практиці ідеї, близькі до пер-
спективних цілей Концептуальних засад реформування 
середньої освіти «Нова українська школа», становить 
науковий інтерес щодо дидактичних особливостей про-
фесійних компетентностей педагогічних працівників 
загалом і, зокрема, вчителів математики.

Актуальність статті пов’язана з необхідністю  

всебічного розгляду питання адаптації українських 
школярів до вимушеного навчання за кордоном, зокрема 
в системі французької державної освіти, що пов’язано 
з наслідками повномасштабної війни Росії проти 
України. Практична значущість проблеми, що висвіт-
люється у статті, полягає у необхідності вивчення й 
подальшого впровадження у практику вітчизняної піс-
лядипломної освіти педагогів кращих надбань європей-
ського досвіду розвитку професійних компетентнос-
тей учителів математики.

Ключові слова: професійна компетентність учи-
теля, післядипломна педагогічна освіта, європейська 
практика післядипломної педагогічної освіти, підви-
щення кваліфікації вчителів математики у Франції, 
компетентнісне спрямування освіти.
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