
Âñòóï
Òâîð÷îþ íàçèâàþòü îðãàí³çàö³þ, ùî

ðîçâèâàºòüñÿ çã³äíî ç òåíäåíö³ÿìè, âèìî-
ãàìè é åêîíîì³÷íèìè ïîòðåáàìè ïðîñòî-
ðó, ó ÿêîìó âîíà ôóíêö³îíóº òà ³í³ö³þº
òâîð÷èé ïîòåíö³àë ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â  ç
ìåòîþ ðîçâèòêó ¿õí³õ ïðîôåñ³éíèõ ³íòå-
ðåñ³â ³ àñï³ðàö³é. Ïðî òâîð÷ó îðãàí³çàö³þ
ìè ãîâîðèìî òîä³, êîëè, ñåðåä ³íøîãî,
ñèñòåìà îðãàí³çàö³éíèõ ä³é ï³äòðèìóº
ïðàö³âíèê³â ó ïðîöåñ³ ðîáîòè, êîëè ïðî-
â³äíèöòâî1 òà ôîðìè ó÷àñò³ ïðàö³âíèê³â º
àäåêâàòíèìè äî çàâäàíü, ùî ðåàë³çóþòü-
ñÿ;  êîëè ñåðåäîâèùå ïðàö³ ìàº «ó÷í³â-
ñüêèé» õàðàêòåð, à ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê
ïðàö³âíèêà â³äáóâàºòüñÿ  ó ìåæàõ çàãàëü-
íîãî ðîçâèòêó ëþäèíè. 

Øêîëà º ñïåöèô³÷íîþ îðãàí³çàö³ºþ. Ó
äîïîâ³ä³ OECD2 çàïðîïîíîâàíî òðè âàð³-

àíòè îñâ³òí³õ çì³í, êîæåí ³ç ÿêèõ íàêðåñ-
ëþº äâà éìîâ³ðí³ ¿õ ñöåíàð³¿ [4]. Äðóãèé
³ç ïðåäñòàâëåíèõ ó äîïîâ³ä³ âàð³àíò³â –
«ðåñêîëàðèçàö³ÿ»: «²äåòüñÿ ïðî çì³íó
ö³ëåé ³ çàâäàíü, à òàêîæ ôîðì ðîáîòè
øêîëè. Ðåñêîëàðèçàö³ÿ â öüîìó êîíòåêñò³
îçíà÷àº, ùî øêîëà ³ñíóâàòèìå, àëå öå
áóäå çîâñ³ì ³íøà øêîëà, í³æ òà, äî ÿêî¿
ìè çâèêëè» [4, s. 180]. Ïåðøèé ó öüîìó
âàð³àíò³ ñöåíàð³é ïðåäñòàâëÿº «øêîëó ÿê
öåíòð æèòòÿ ì³ñöåâî¿ ñï³ëüíîòè». Çã³äíî
ç äðóãèì ñöåíàð³ºì øêîëà âèñòóïàº ÿê
«îðãàí³çàö³ÿ, ùî íàâ÷àºòüñÿ», òîáòî òàêà,
«ó ÿê³é òðóäîâèé êîëåêòèâ ïðîâàäèòü
êîëåêòèâíó ðåôëåêñ³þ; òàêà, äå çì³íè
ñòîñóþòüñÿ ãîëîâíî êóëüòóðè øêîëè (â³ä
êóëüòóðè ³ºðàðõ³¿ äî êóëüòóðè ñï³âïðàö³ ó
ïðîöåñ³ îñâ³òè) ³ ðîë³ äèðåêòîðà ÿê îðãà-
í³çàòîðà ïðîöåñó ö³º¿ îñâ³òè» [4, s. 181].

ÓÄÊ37./014/5:37.013.74

ØÊÎËÀ Â ÊÎÍÒÅÊÑÒ² ÂÈÁÐÀÍÈÕ ÀÑÏÅÊÒ²Â
ÒÂÎÐ×Î¯ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Ì. Ôðàíö

Ïîäàíî ïîíÿò³éíèé àïàðàò ³ îêðåì³ ïîëîæåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ òåîð³¿ òâîð÷î¿ îðãàí³çàö³¿ òà ¿õ
çàñòîñóâàííÿ äî óïðàâë³ííÿ øêîëîþ ç ìåòîþ ïåðåòâîðåííÿ ¿¿ íà ñàìîîðãàí³çîâàíó òâîð÷ó îñâ³ò-
íþ ñòðóêòóðó,  â³äïîâ³äíó ñó÷àñíèì ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèì òà ïîë³òèêî-ïðàâîâèì âèêëèêàì. 

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ïðîâ³äíèöòâî, òâîð÷à îðãàí³çàö³ÿ, ìîäåëü äîïîìîãè, ïàðòèöèïàö³ÿ, ìîòèâàö³ÿ
ïðàö³. 

Ôðàíö Ì. Øêîëà â êîíòåêñòå èçáðàííûõ àñïåêòîâ òâîð÷åñêîé îðãàíèçàöèè
Ïðåäñòàâëåíû ïîíÿòèéíûé àïïàðàò è îòäåëüíûå ïîëîæåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé òåîðèè òâîð÷åñêîé
îðãàíèçàöèè è èõ ïðèìåíåíèå ê óïðàâëåíèþ øêîëîé ñ öåëüþ ïðåîáðàçîâàíèÿ å¸ â ñàìîîðãàíè-
çîâàííóþ òâîð÷åñêóþ îáðàçîâàòåëüíóþ ñòðóêòóðó, îòâå÷àþùóþ ñîâðåìåííûì ñîöèàëüíî-ýêîíî-
ìè÷åñêèì è ïîëèòèêî-ïðàâîâûì âûçîâàì. 

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ïðîâîäíè÷åñòâî, òâîð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, ìîäåëü ïîìîùè, ïàðòèöèïàöèÿ,
ìîòèâàöèÿ òðóäà. 
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ðîçâèòêó (ÎÅÑÐ) (ïðèì. ðåä.). 



Ñóñï³ëüíî-ïîë³òè÷í³ ïåðåäóìîâè âêàçà-
íî¿ ìîäåë³ – öå ð³âí³ñòü îñâ³òí³õ øàíñ³â,
áà÷åííÿ øêîëè ÿê îäíîãî ç îðãàí³çàòîð³â
áåçïåðåðâíî¿ îñâ³òè äëÿ âñ³õ, à òàêîæ
ò³ñíà ñï³âïðàöÿ øêîëè ç ³íøèìè îñåðåä-
êàìè îñâ³òè. Íà äóìêó åêñïåðò³â, öÿ
ìîäåëü º äóæå áàæàíà é çàñëóãîâóº íà
ïîøèðåííÿ. Ðåàë³çàö³ÿ òàêîãî ñöåíàð³þ
ðîçâèòêó øêîëè âåëèêîþ ì³ðîþ çàëåæèòü
â³ä ïðèéíÿòòÿ äèðåêòèâ, ùî îïèñóþòü
«îðãàí³çàö³þ, ùî â÷èòüñÿ», «òâîð÷ó îðãà-
í³çàö³þ». 

Øêîëà â êîíòåêñò³ îðãàí³çàö³éíî¿
ïîâåä³íêè

Ïñèõîëîã³ÿ îðãàí³çàö³¿ çîñåðåäæóºòüñÿ
ãîëîâíî íà ñèñòåì³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâå-
ä³íêè (organizational behaviour system),
ùî çóìîâëþº ñïîñ³á äîñÿãíåííÿ ³íäèâ³äîì
³ ãðóïîþ ö³ëåé, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç ä³ÿëüí³ñ-
òþ [1]. Îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà – öå ñèñ-
òåìà â÷èíê³â ³ ä³é, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç âèêî-
ðèñòàííÿì ëþäüìè ðîáî÷èõ çàâäàíü ³
äîñÿãíåííÿì ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Íå ³ñíóº
óí³âåðñàëüíî¿ ïñèõîëîã³÷íî¿ òåîð³¿ îðãàí³-
çàö³¿, îñê³ëüêè îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà
ëþäåé âèçíà÷àºòüñÿ íåçì³ðíîþ ê³ëüê³ñòþ
çì³ííèõ. Ïîïðè òå,  ùî ñèñòåìà òàêî¿
ïîâåä³íêè º íàéá³ëüø íåïåðåäáà÷óâàíèì
åëåìåíòîì áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿, áóäóþòü-
ñÿ òåîðåòè÷í³ ìîäåë³ ö³º¿ ïîâåä³íêè, ó
îñíîâó ÿêèõ áåðåòüñÿ ïðèðîäà ëþäèíè òà
ïðèðîäà ñóñï³ëüíèõ âèïàäê³â. 

Ñåðåä áàãàòüîõ ìîäåëåé îðãàí³çàö³éíî¿
ïîâåä³íêè, ùî ñïðèÿþòü ôîðìóâàííþ
òâîð÷î¿ îðãàí³çàö³¿, âèð³çíÿþòü «ìîäåëü
äîïîìîãè» (àáî «äîïîìàãàþ÷ó ìîäåëü») òà
«ìîäåëü êîëåã³àëüíó». 

Ìîäåëü äîïîìîãè ìàº íàéá³ëüøó ïîïó-
ëÿðí³ñòü ó âèñîêîðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ
ãîëîâíî òîìó, ùî çàñòîñîâóºòüñÿ ëèøå â
óìîâàõ âèñîêîãî ð³âíÿ çàäîâîëåííÿ ìàòå-
ð³àëüíî-ô³íàíñîâèõ ïîòðåá ãðîìàäÿí. Öÿ
ìîäåëü ñïèðàºòüñÿ íà ïðîâ³äíèöòâî â
ñåíñ³ ë³äåðñòâà (leadership), à íå â ñåíñ³
êîìàíäóâàííÿ, òîáòî âèñîêîöåíòðàë³çîâà-
íî¿ âëàäè ÷è àâòîðèòåòó, ïðè ÿêèõ
ïîñëóõ ðÿäîâîãî ïðàö³âíèêà âèçíà÷àºòüñÿ
áåççàïåðå÷íîþ çàëåæí³ñòþ â³ä çâåðõíèêà
(àâòîêðàò³ÿ) ÷è åêîíîì³÷íîþ ìîòèâàö³ºþ
(îï³êóíñòâî). Â³äïîâ³äíî äî ìîäåë³ äîïî-
ìîãè ÷åðåç òàêå ïðîâ³äíèöòâî-ë³äåðñòâî
ìåíåäæåð ôîðìóº îðãàí³çàö³éíó àòìîñôå-
ðó, ÿêà ñòèìóëþº ïðàö³âíèêà ðîçâèâàòè
ïðîôåñ³éí³ çàö³êàâëåííÿ é àñï³ðàö³¿,
ïîâ’ÿçàí³ ç ä³ÿëüí³ñòþ îñòàííüîãî.
Ãîëîâíîþ ìåòîþ êåðóâàííÿ ëþäüìè ïðè
ðåàë³çàö³¿ âêàçàíî¿ ìîäåë³ º ï³äòðèìêà
ïðàö³âíèê³â ó ïðîöåñ³ ðîáîòè, à íå ïîñòà-
÷àííÿ ¿ì çàñîá³â çàäîâîëåííÿ åêîíîì³÷íî-
ñîö³àëüíèõ ïîòðåá. Öÿ ìîäåëü ïåðåäáà÷àº
äåìîêðàòè÷íå òðàêòóâàííÿ ïðàö³âíèê³â
¿õí³ìè çâåðõíèêàìè òà ïàðòíåðñüêå òðàê-
òóâàííÿ êåð³âíèê³â ï³äëåãëèìè. 

Êîëåã³àëüíà ìîäåëü – öå ïðîñóíóòà
ôîðìà ìîäåë³ äîïîìîãè. Âîíà íàëåæèòü

äî ñèòóàö³¿, ïðè ÿê³é ãðóïà ïðàö³âíèê³â ó
ò³ñí³é ñï³âïðàö³ ðåàë³çóº ñï³ëüíó ìåòó.
Ñóòí³ñòþ êîëåã³àëüíî¿ ìîäåë³ º ïîáóäîâà
ïàðòíåðñüêèõ ñòîñóíê³â, ùî ñïèðàþòüñÿ
íà çàëåæíîñò³, ÿê³ âèíèêàþòü ç³ ñïåöè-
ô³÷íîãî ïîä³ëó ïðàö³. Î÷³ëüíèê òóò – öå
íå «âèêîíàâåöü âëàäè», à ïàðòíåð ó
êîëåêòèâí³é ðîáîò³ (teamwork). Éîãî çàâ-
äàííÿ – áóäóâàòè êîëåêòèâ, ùî ôóíêö³î-
íóº çà ïðèíöèïîì «ç³ãðàíî¿ êîìàíäè», ó
ÿêîìó ³í³ö³þâàííÿ çàâäàíü, êîíòðîëü
ÿêîñò³ òà â³äïîâ³äàëüí³ñòü ìàêñèìàëüíî
(íàñê³ëüêè ìîæíà) ðîçïîä³ëåí³ ì³æ ÷ëå-
íàìè êîìàíäè. Ìîòèâàö³ÿ ðîáîòè áàçîâà-
íà íà ñàìîäèñöèïë³í³ é ñàìîàêòóàë³çàö³¿.
²ç íàâåäåíèõ âèùå ïðè÷èí êîëåã³àëüíà
ìîäåëü ìàº çàñòîñóâàííÿ òàì, äå ðîáîòà
íå º æîðñòêî ñòðóêòóðèçîâàíà. 

Ïðîâ³äíèêîì (î÷³ëüíèêîì) ó øêîë³ º ¿¿
äèðåêòîð. Â³í ìàº çàîõî÷óâàòè â÷èòåë³â
ï³äâèùóâàòè ¿õíþ ïðîôåñ³éíó êâàë³ô³êà-
ö³þ, ðîçøèðþâàòè ð³âåíü ñóñï³ëüíèõ êîì-
ïåòåíòíîñòåé. Äèðåêòîð òàêîæ ïîâèíåí
äîïîìàãàòè ïåäàãîãàì ³ ï³äòðèìóâàòè ¿õ
ïðè âèêîíàíí³ îñâ³òí³õ çàâäàíü (çîêðåìà,
öå ñòîñóºòüñÿ ìîëîäèõ ó÷èòåë³â ³ç íåâåëè-
êèì ñòàæåì). Âàæëèâå çàâäàííÿ äèðåêòî-
ðà øêîëè  – ïîáóäîâà â³äïîâ³äíèõ ì³æ-
ëþäñüêèõ ñòîñóíê³â (ãîëîâíî ïàðòíåð-
ñüêèõ), ïðè ÿêèõ òóðáîòà ïðî ÿê³ñòü ³ â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòü çà íàâ÷àëüíî-âèõîâíèé ïðî-
öåñ º ñïðàâîþ âñ³õ ó÷èòåë³â. 

Øêîëà â êîíòåêñò³ ïðîâ³äíèöòâà
Óñ³ îðãàí³çàö³¿ çàâæäè ïîòðåáóþòü

êîãîñü, õòî «ïîïðîâàäèòü» (ïîâåäå çà
ñîáîþ) ëþäåé, ìîòèâóþ÷è ¿õ äî çóñèëëÿ,
ëîÿëüíîñò³ òà êðåàòèâíîñò³. Ïîíÿòòÿ ïðî-
â³äíèöòâà (leadership) íå º îäíîçíà÷íå.
Ïîøèðåíå â àíãëîñàêñîíñüêèõ êðà¿íàõ,
âîíî êîíêóðóº ç ïîíÿòòÿì «êåð³âíè-
öòâî»3 (supervision). Çãîäè ùîäî çíà÷åííÿ
òåðì³íà «ïðîâ³äíèöòâî» íåìàº, îñê³ëüêè
â³í ìîæå ðîçãëÿäàòèñÿ ç äâîõ ð³çíèõ
òî÷îê çîðó. Ïîíàä òå, éîãî çíà÷åííÿ
ïîñò³éíî ïåðåãëÿäàþòü ÷åðåç øâèäê³ åêî-
íîì³÷í³ çì³íè, ÿê³ çá³ëüøóþòü ñêëàäí³ñòü
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ï³äðèâàþòü íåîáõ³ä-
í³ñòü óòðèìóâàòè ³ºðàðõ³÷í³ óêëàäè, ñòè-
ðàþòü ìåæ³ ï³äïîðÿäêóâàííÿ òà çâåðõíîñ-
ò³. 

Çã³äíî ç êëàñè÷íèì îçíà÷åííÿì, ïðî-
â³äíèöòâî – öå ïðîöåñ âïëèâó íà àêòèâ-
í³ñòü îðãàí³çîâàíèõ ëþäñüêèõ ãðóï, ñïðÿ-
ìîâàíèé íà ïîñòàíîâêó òà ðåàë³çàö³þ
ö³ëåé. Ó öüîìó êîíòåêñò³ ïðîâ³äíèêàìè º
³ íà÷àëüíèêè (ìåíåäæåðè), ³ ë³äåðè.
Ïðîâ³äíèöòâî º áàçîâèì åëåìåíòîì
ìåíåäæåðñüêî¿ ðîáîòè, àëå íå º òèì
ñàìèì. Ñóòí³ñòü ä³é ìåíåäæåðà – â îðãà-
í³çàö³¿ ðîáîòè òà ï³äòðèìàíí³ àêòèâíîñò³
÷ëåí³â êîëåêòèâó. Òèì ÷àñîì, ñóòí³ñòü
ë³äåðñòâà â òîìó, ùîá âåñòè (ïðîâàäèòè)
çà ñîáîþ, ðèçèêóâàòè ³ áóäóâàòè êàðòèíè
(â³ç³¿) ìàéáóòíüîãî. 

Çàãàëüíèé âèãëÿä ä³ÿëüíîñò³ ïðîâ³äíè-

______________________________

3 Àâòîð çàñòîñîâóº îäíå ç³ çíà÷åíü ñëîâà supervision, ïðÿìå çíà÷åííÿ ÿêîãî – «íàãëÿä» (ïðèì.
ïåð.).



êà, òàê ÿê ¿¿ áà÷àòü ïðàö³âíèêè, íàçèâà-
ºòüñÿ òèïîì àáî «ñòèëåì ïðîâ³äíèöòâà».
Íàéá³ëüø óí³âåðñàëüíîþ º êëàñèô³êàö³ÿ,
ùî ïîä³ëÿº òèïè ïðîâ³äíèöòâà çàëåæíî
â³ä ñïîñîáó âèêîíàííÿ âëàäíèõ ïîâíîâà-
æåíü, ñïîñîáó íàãîðîäæóâàííÿ ï³äëåãëèõ
³ âèäó îð³ºíòàö³¿ (íà çàâäàííÿ ÷è ïðàö³â-
íèê³â) [14]. 

Ó òâîð÷³é îðãàí³çàö³¿ ïðåôåðîâàíèì
ñòèëåì ïðîâ³äíèöòâà, âèîêðåìëåíèì ç
îãëÿäó íà ñïîñ³á âèêîíàííÿ âëàäíèõ
ïîâíîâàæåíü, º «ïàðòèöèïàö³éíèé».
Ïàðòèöèïàö³éíèé ïðîâ³äíèê äåöåíòðàë³-
çóº âëàäó, à ð³øåííÿ ïðèéìàº ï³ñëÿ êîí-
ñóëüòàö³¿ ç ï³äëåãëèìè. Ïðîâ³äíèê ³ ï³ä-
ëåãë³ ä³þòü ñï³ëüíî ÿê êîìàíäà. Ï³äëåãë³
³íñòðóêòóþòüñÿ ïðî âñ³ âàæëèâ³ îñîáëè-
âîñò³ é óìîâè ïðàö³ ³ ìàþòü çìîãó âèñëîâ-
ëþâàòè ñâî¿ äóìêè. Ïàðòèöèïàö³éíå ïðî-
â³äíèöòâî ïåðåáóâàº íà ïðîòèëåæíîìó
ïîëþñ³ â³äíîñíî àâòîêðàòè÷íîãî (íà÷àëü-
íèöüêîãî) ïðîâ³äíèöòâà, ïðè ÿêîìó âëàäà
º öåíòðàë³çîâàíà, òà â³äíîñíî ñòèëþ
«â³ëüíèé â³ä îáìåæåíü» (laissez faire), äå
ïðîâ³äíèê óíèêàº âëàäè ³ âîäíî÷àñ â³äïî-
â³äàëüíîñò³ òà çàëåæèòü â³ä ãðóïè, ó ÿê³é
êîæåí ÷ëåí ñàì ìóñèòü íàâ÷èòèñÿ ö³ëåé
ä³ÿëüíîñò³ òà ñïîñîá³â ¿õ ðåàë³çàö³¿. 

Äèðåêòîð, ÿêèé ó ñâî¿é ðîáîò³ êåðóºòü-
ñÿ ïàðòèöèïàö³éíèì ñòèëåì, óçãîäæóº âñ³
çì³íè ç ó÷èòåëÿìè é àäì³í³ñòðàòèâíèìè
êàäðàìè, êîíñóëüòóº ¿õí³ ³ííîâàö³¿, çáè-
ðàº ¿õí³ äóìêè, ðîáëÿ÷è ç íèõ ïåðåäóìî-
âó äëÿ óõâàëåííÿ ð³øåíü. Ðîçâèòîê îðãà-
í³çàö³¿ øêîëè, õî÷ ³ çàìèêàºòüñÿ íà
ð³øåííÿõ äèðåêòîðà, º äîñÿãíåííÿì óñ³õ
ó÷èòåë³â ³ ðåøòè ïðàö³âíèê³â. 

***
Òâîð÷³é îðãàí³çàö³¿ ñïðèÿº ñòèëü

«ïîçèòèâíîãî ïðîâ³äíèöòâà», âèä³ëåíèé ç
îãëÿäó íà ñïîñ³á íàãîðîäæóâàòè ï³äëåã-
ëèõ. Öåé ñòèëü îñîáëèâî äîö³ëüíèé òîä³,
êîëè ï³äëåãë³ äîáðå íàâ÷åí³ ³ ìàþòü âåëè-
êó ñâîáîäó ä³é. Ïðîòèëåæíå, «íåãàòèâíå
ïðîâ³äíèöòâî», çîñåðåäæóºòüñÿ íà ïîêà-
ðàíí³. Òàê³ ïðîâ³äíèêè ìàþòü òåíäåíö³þ
äî äîì³íóâàííÿ òà çâåðõíîñò³ íàä ïðàö³â-
íèêàìè, îäíà÷å îçíà÷åíèé ñòèëü ïîâå-
ä³íêè ïðèéìàºòüñÿ áàãàòüìà ìåíåäæåðà-
ìè. Âîíè ÷àñòî ïîãðîæóþòü ï³äëåãëèì
âòðàòîþ ðîáîòè ÷è îãîëîøóþòü ¿ì äîãàíè
ó ïðèñóòíîñò³ ³íøèõ, ñïèðàþ÷èñü íà
õèáíå ïåðåêîíàííÿ, ùî âèêîðèñòàííÿ
àâòîðèòåòó (âëàäè) º íàéêðàùèì ñïîñîáîì
ñïîíóêàííÿ äî ïðîäóêòèâíîñò³. 

Äèðåêòîð, ÿêèé ïðîâàäèòü øêîëó
ïîçèòèâíî, äèñöèïë³íóº â÷èòåëüñüê³ é
àäì³í³ñòðàòèâí³ êàäðè äî âèêîíàííÿ
íèìè çàâäàíü íàéêðàùèì ÷èíîì, ñòèìó-
ëþº ¿õ àêòèâí³ñòü ³ çàîõî÷óº áðàòèñÿ çà
ïîíàäïðîôåñ³éí³ çàâäàííÿ, äîáèðàº íàãî-
ðîäè â³äïîâ³äíî äî äîêëàäåíèõ çóñèëü ³
ð³âíÿ äîñÿãíåíü, â³äìîâëÿºòüñÿ â³ä
ïîãðîç, äîãàí òà äîì³íóâàííÿ íàä ïðàö³â-
íèêàìè, îñê³ëüêè îñòàííº ðóéíóº ì³æ-
ëþäñüê³ çâ’ÿçêè, çáóðþº ïðîöåñ ðîáîòè
ïåðñîíàëó. 

***
Íàñòóïí³ äâà ñòèë³ ïðîâ³äíèöòâà –

ñòèëü, îð³ºíòîâàíèé íà ïðàö³âíèê³â, ³

ñòèëü, îð³ºíòîâàíèé íà çàâäàííÿ.
Åôåêòèâí³øèì º ñòèëü ïðîâ³äíèöòâà, îð³-
ºíòîâàíèé íà ëþäåé. Ïðîâ³äíèêè öüîãî
òèïó â³äìîâëÿþòüñÿ â³ä âëàäè â òðàäèö³é-
íîìó ðîçóì³íí³, çîñåðåäæóþ÷èñü íà
ïîòðåáàõ ïðàö³âíèê³â, áóäóâàíí³ êîëåêòè-
âó òà ñï³âïðàö³. Ïðîâ³äíèêè, çîñåðåäæåí³
íà çàâäàííÿõ, íàëåæàòü äî äâîõ êàòåãîð³é
[13]. Ïåðøó óòâîðþþòü êåð³âíèêè, êîòð³
âëàäó é àâòîðèòåò ñïèðàþòü íà ñâ³é ñòà-
òóñ. Âîíè ïåðåêîíàí³, ùî íàéêðàù³
ðåçóëüòàòè ìàòèìóòü ïîñò³éíå íàäàííÿ
ïðàö³âíèêàì íîâèõ çàâäàíü ³ áåçïåðåðâ-
íèé êîíòðîëü. Äðóãó êàòåãîð³þ óòâîðþ-
þòü êåð³âíèêè, ÿê³ âèâîäÿòü àâòîðèòåò ç
åêñïåðòíîãî çíàííÿ ïðî çàâäàííÿ, ó çâ’ÿç-
êó ç ÷èì ïîä³ëÿþòü âëàäó ç ï³äëåãëèìè â
³ì’ÿ â³äêðèòîñò³ äî çì³í, äîâ³ðè òà êîíêó-
ðåíòíîñò³. Êîðèñíèì, ³ç òî÷êè çîðó áà÷åí-
íÿ òâîð÷î¿ îðãàí³çàö³¿, º ïðîâ³äíèöòâî,
çîð³ºíòîâàíå íà ïðàö³âíèê³â, ³ ïðîâ³äíèö-
òâî «åêñïåðòíå». 

Çîð³ºíòîâàíèé íà ïðàö³âíèê³â äèðåê-
òîð äîñêîíàëî çíàº ¿õí³ çä³áíîñò³, ìîæëè-
âîñò³, ïðåäèñïîçèö³¿ ³ ïîòðåáè. Â³í ñïðè-
ÿº ðåàë³çàö³¿ â÷èòåëÿìè òà ïðàö³âíèêàìè
àäì³í³ñòðàö³¿ ïðîôåñ³éíèõ ïð³îðèòåò³â ³
ïîçàïðîôåñ³éíèõ ö³ëåé, ñòàâèòü çàâäàí-
íÿ-«âèêëèêè» òà êîíô³äåíö³éíî ¿õ êîí-
òðîëþº; ñï³ëüíî ç ó÷èòåëÿìè é àäì³í³ñò-
ðàòèâíèìè êàäðàìè ôîðìóº êîìàíäó â³ä-
êðèòèõ ëþäåé, ÿê³ äîâ³ðÿþòü îäíå îäíîìó
é ó áóäü-ÿê³é ñèòóàö³¿ ìîæóòü ðîçðàõîâó-
âàòè íà âçàºìíó äîïîìîãó. 

Øêîëà òà ïàðòèöèïàö³ÿ 
Ìîäåëü äîïîìîãè (êîëåã³àëüíà ìîäåëü),

ïàðòèöèïàö³éíèé, ïîçèòèâíèé, çîð³ºíòî-
âàíèé íà ï³äëåãëèõ, åêñïåðòíèé ñòèëü
ïðîâ³äíèöòâà ñïðèÿþòü ôîðìóâàííþ
òâîð÷î¿ îðãàí³çàö³¿. Öüîìó äîïîìàãàº ³
ïðîöåñ ïàðòèöèïàö³¿. 

Ïàðòèöèïàö³ÿ îçíà÷àº ñï³âó÷àñòü ÷ëå-
í³â ðîáî÷î¿ ãðóïè ùîäî ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ âèêîíóâàíî¿ ðîáî-
òè òà ¿õ ñàìèõ. Ïàðòèöèïàö³ÿ ìàº ³ñòîòíå
çíà÷åííÿ äëÿ òâîðåííÿ ³ ôóíêö³îíóâàííÿ
ðîáî÷èõ êîëåêòèâ³â [8]. Âîäíî÷àñ âîíà º
íàéâàæ÷èì åëåìåíòîì ïðàêòèêè óïðàâ-
ë³ííÿ, ùî ëåãêî ï³ääàºòüñÿ äåôîðìàö³ÿì. 

²ç ïñèõîëîã³÷íî¿ òî÷êè çîðó ïàðòèöè-
ïàö³ÿ – öå ìåíòàëüíå é åìîö³éíå âêëþ-
÷åííÿ ³íäèâ³ä³â ó ðîáî÷ó ñèòóàö³þ, ùî
ñõèëÿº ¿õ ïðèºäíàòèñÿ äî ïðèéíÿòòÿ
ö³ëåé ³ íåñåííÿ çà íèõ â³äïîâ³äàëüíîñò³.
«Ó ïàðòèöèïàö³¿ ïðàö³âíèê³â âêëþ÷åííÿ
«ß» (self involvement) º ³ñòîòí³øèì, í³æ
âêëþ÷åííÿ çä³áíîñòåé ³íäèâ³äà. Âîäíî÷àñ
ïàðòèöèïàö³ÿ íå òîòîæíà âêëþ÷åííþ â
çàâäàííÿ (task involvement), áî íå îçíà-
÷àº, ùî ïðàö³âíèêè âåñü ÷àñ çàéíÿò³ ðîáî-
òîþ” [1, s. 338]. 

²íøà âàæëèâà ðèñà ïàðòèöèïàö³¿ – öå
òå, ùî âîíà ìîòèâóº ëþäåé äî ñï³âó÷àñò³.
Ó í³é âèÿâëÿþòüñÿ ³í³ö³àòèâà ³ òâîð÷èé
õàðàêòåð ïðàö³âíèêà. Ó öüîìó ñåíñ³ ïàð-
òèöèïàö³ÿ â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä «ìîâ÷àçíî¿
çãîäè». Âîíà º ÷èìîñü á³ëüøèì, í³æ âíóò-
ð³øí³é äîçâ³ë â³äíîñíî ðàí³øå âñòàíîâëå-
íèõ ïðàâèë ãðè. ¯¿ ãîëîâíà ö³íí³ñòü ïîëÿ-
ãàº ó âèâ³ëüíåíí³ òâîð÷èõ ïðåäèñïîçèö³é



ó âñ³õ ïðàö³âíèê³â. Âîíà ñòèìóëþº ìîòè-
âàö³þ, òîìó ùî äàº çìîãó îñòàíí³ì çðîçó-
ì³òè øëÿõè äîñÿãíåííÿ ìåòè [1, s. 338].

Âàæëèâîþ ðèñîþ ïàðòèöèïàö³¿ º
òàêîæ â³äïîâ³äàëüí³ñòü ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿
çà êîëåêòèâíó ä³ÿëüí³ñòü. Âêëþ÷åí³ñòü â
îðãàí³çàö³þ â êàòåãîð³ÿõ «ìè» (à íå
«âîíè») ïîëÿãàº íå â ï³äíåâ³ëüíîìó âèêî-
íóâàíí³ çàâäàíü, à ó ñâ³äîìîìó òà â³äïî-
â³äàëüíîìó ñï³âòâîðåíí³ óñï³õó îðãàí³çà-
ö³¿. Öå º ñïðèéìàííÿ ïðàö³ ÿê ò³º¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ÿêó õî÷åòüñÿ âèêîíóâàòè ³ çà ÿêó
õî÷åòüñÿ íåñòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü. 

Óïðîâàäæåííÿ ïàðòèöèïàö³¿ ïðàö³âíè-
ê³â ñòèêàºòüñÿ ³ç áàãàòüìà ïåðåøêîäàìè.
Îñíîâíîþ º ñïðîòèâ ìåíåäæåð³â, ÿê³
áà÷àòü ó í³é çìåíøåííÿ ñâîº¿ âëàäè. Êð³ì
òîãî, ÷àñòèíà ïðàö³âíèê³â âèêîðèñòîâóº
ïàðòèöèïàö³þ, ùîá ìàòè íàäì³ðíó ñâîáî-
äó ä³é àáî îáèðàòè ëåãø³ çàâäàííÿ.
Ïðîáëåìîþ ïàðòèöèïàö³¿ º òàêîæ äóáëþ-
âàííÿ ôóíêö³é, ùî ¿õ äîáðîâ³ëüíî áåðóòü
íà ñåáå ð³çí³ ÷ëåíè îðãàí³çàö³¿. Öå òÿãíå
çà ñîáîþ îï³ð çâåðõíèê³â, â³äïîâ³äàëüíèõ
çà êîîðäèíàö³þ çàâäàíü. 

Ðîçïî÷àòèé äèðåêòîðîì øêîëè ïðîöåñ
ïàðòèöèïàö³¿ ïîâ’ÿçàíèé ³ç âèçíàííÿì
íèì ìîæëèâîñò³ ïðèéìàòè ð³øåííÿ ñï³ëü-
íî ç ó÷èòåëüñüêèìè é àäì³í³ñòðàòèâíèìè
êàäðàìè, à òàêîæ ¿õíüîþ ó÷àñòþ ó âñ³õ
ïî÷èíàííÿõ ³ ä³ÿëüíîñò³ âñåðåäèí³ é çîâí³
øêîëè. Ìåíòàëüíå é åìîö³éíå âêëþ÷åííÿ
â ñèòóàö³þ ïðàö³ ïîòðåáóº çíà÷íèõ êîëåê-
òèâíèõ çóñèëü, âíóòð³øíüî¿ äèñöèïë³íè,
âèâàæåíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³, ïîì³ðêîâà-
íîñò³, ñàìîêîíòðîëþ òà ñóñï³ëüíî¿ ï³ä-
òðèìêè, ïî÷óòòÿ çíà÷óùîñò³ ðîáîòè â ñóñ-
ï³ëüí³é ñèñòåì³, ïîâ’ÿçóâàííÿ àêòóàëüíî
âèêîíóâàíî¿ ðîáîòè ç ìàéáóòíüîþ ïðîôå-
ñ³éíîþ êàð’ºðîþ. 

Íà îñíîâ³ ñêàçàíîãî âèùå ñë³ä âèçíàòè,
ùî ïàðòèöèïàö³ÿ òà ¿¿ ð³çí³ ìîäåë³ âåäóòü
äî ôîðìóâàííÿ òâîð÷î¿ îðãàí³çàö³¿
øêîëè. 

Äèðåêòîð øêîëè: âïëèâ íà àêòèâí³ñòü
ïðàö³âíèê³â

Ïðîâ³äíèöòâî ïîâ’ÿçàíå ç âïëèâîì íà
àêòèâí³ñòü ïðàö³âíèê³â. Àêòèâí³ñòü ïðà-
ö³âíèê³â – öå ñêëàäíèé ïñèõîëîã³÷íèé
êîíñòðóêò, ùî îõîïëþº áàãàòî ñêëàäîâèõ
åëåìåíò³â, çîêðåìà ñòàâëåííÿ, ãîòîâí³ñòü
³ ìîòèâàö³þ äî ðîáîòè, çàäîâîëåííÿ â³ä
íå¿, ñóñï³ëüíî-ïðîôåñ³éíó ä³ÿëüí³ñòü,
òâîð÷³ñòü ïðàö³âíèê³â ÷è ïëàíóâàííÿ
ïðîôåñ³éíèõ êàð’ºð. 

Ñòàâëåííÿ äî ðîáîòè – ñêëàäíèé ³
òðèâàëèé ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ â³äíîøåí-
íÿ, ÿêèé ïîëÿãàº ó çì³í³ ïñèõ³êè ëþäèíè
òà ñâ³äîìîñò³ ãðóïè ³ º ðåçóëüòàòîì âïëè-
â³â ð³çíèõ ñóñï³ëüíî-åêîíîì³÷íèõ ÷èííè-
ê³â. Íàéâàæëèâ³øèìè ç íèõ, ùî ôîðìó-
þòü ñòàâëåííÿ äî ïðàö³, ââàæàþòüñÿ òàê³:
çàãàëüí³ (ìàêðîñîö³àëüí³) ÷èííèêè, òîáòî
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íà ñóñï³ëüíà ñèñòåìà,
ñóñï³ëüíî-ïîë³òè÷íèé óñòð³é (³ç éîãî ñèñ-
òåìàìè óõâàëåííÿ ïîë³òè÷íèõ, êóëüòóð-
íèõ ð³øåíü), ñòàí ñóñï³ëüíî¿ ñâ³äîìîñò³
(îáóìîâëåíèé îñíîâíèìè ö³ííîñòÿìè â
ñóñï³ëüñòâ³);  îñîáëèâ³ (ì³êðîñîö³àëüí³)
÷èííèêè (ïîâ’ÿçàí³ ç òèì ÷è ³íøèì âèäîì

ïðîäóêòèâíî¿, âèíàõ³äíèöüêî¿, ïðîôåñ³é-
íî¿ ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³); ³íäèâ³äóàëüí³
÷èííèêè (ïîâ’ÿçàí³ ç äåìîãðàô³÷íèìè,
ïðîôåñ³éíèìè, îñîáèñò³ñíèìè ðèñàìè
ïðàö³âíèêà (â³ê, ñ³ìåéíèé ñòàí, ñòàòü,
îñâ³òà, ñòàæ ðîáîòè, ïðèíàëåæí³ñòü äî
ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é). 

Ãîòîâí³ñòü äî ðîáîòè – öå ñòàí ïñèõî-
ëîã³÷íî¿ ï³äãîòîâëåíîñò³, ùî º ïðîäóêòîì
æèòòºâîãî äîñâ³äó. Ãîòîâí³ñòü îáóìîâëþº
çâ’ÿçêè ³íäèâ³äà, âêëþ÷åí³ñòü ó ãðóïè
â³äíîñíî ïðåäìåò³â ³ ñèòóàö³é, ³ç ÿêèìè
â³í ñòèêàºòüñÿ. Çàãàëüíà ãîòîâí³ñòü
îçíà÷àº ñõèëüí³ñòü ïåâíèì ÷èíîì ðåàãó-
âàòè íà çàâäàííÿ é íàñë³äêè ðîáîòè.
×àñòêîâ³ ãîòîâíîñò³ îõîïëþþòü ñòàâ-
ëåííÿ äî ð³çíèõ åëåìåíò³â ä³ÿëüíîñò³,
íàïðèêëàä, äî ïðàö³ ïðîäóêòèâíî¿, âèíà-
õ³äíèöüêî¿ ÷è äî ðîáîòè ïðàö³âíèê³â,
êåð³âíèê³â. Ðîëü îðãàí³çàö³¿ é ðåàë³çîâó-
âàíî¿ â í³é êàäðîâî¿ ïîë³òèêè ïîëÿãàº â
³íòåãðóâàíí³ ³íäèâ³äóàëüíèõ ãîòîâíîñòåé
³ â÷èíê³â ïðàö³âíèê³â ó òàêó ³íäèâ³äóàëü-
íó òà êîëåêòèâíó ïîâåä³íêó, ÿêà óçãî-
äæóâàòèìåòüñÿ ç íîðìàìè, ùî ä³þòü â
òîìó ÷è ³íøîìó ñåðåäîâèù³ ïðàö³. Ðîëëþ
îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ ïðîâ³äíèê³â º òâîðèòè
ïîçèòèâí³ ãîòîâíîñò³. Âïëèâ íà ñòàâëåííÿ
äî ðîáîòè ³ ôîðìóâàííÿ ïîçèòèâíî¿ ãîòîâ-
íîñò³, ùî â³äáóâàºòüñÿ, ñåðåä ³íøîãî,
øëÿõîì â³äïîâ³äíî¿ ïîë³òèêè âèïëàò,
íàãîðîä ³ ïîêàðàíü, ïðîñóâàííÿ ïðàö³âíè-
ê³â, øëÿõîì âèçíà÷åíî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³,
ñòâîðåííÿ ðîáî÷î¿ àòìîñôåðè, ôîðìóâàí-
íÿ ìîòèâàö³¿ äî ðîáîòè òà ïðîôåñ³éíî¿
àêòèâíîñò³, íàáëèæàº îðãàí³çàö³þ äî
îðãàí³çàö³¿ òâîð÷î¿. 

Äèðåêòîð øêîëè ïîâèíåí ìàòè ïèëü-
í³ñòü ùîäî ï³äëåãëèõ éîìó â÷èòåë³â i
àäì³í³ñòðàòèâíèõ êàäð³â, ùî º ð³âíîçíà÷-
íèì ³ç ïîñòàíîâêîþ ïîçàøê³ëüíèõ çàâ-
äàíü (³ç óðàõóâàííÿì â³êó, ñòàæó ðîáîòè,
ïðîôåñ³éíèõ êâàë³ô³êàö³é ³ ñîö³àëüíèõ
êîìïåòåíòíîñòåé). Âíóòð³øíÿ îðãàí³çàö³ÿ
øêîëè, ùî ñïèðàºòüñÿ íà â³ä÷óòòÿ ñïðà-
âåäëèâîñò³, íàáëèçèòü øêîëó äî òâîð÷î¿. 

***
Ñèëîþ âïëèâó ïðîâ³äíèêà º ìîòèâóâàí-

íÿ ïðàö³âíèê³â äî ðîáîòè. Ìîòèâàö³ÿ äî
ðîáîòè îçíà÷àº áàæàííÿ, ïðàãíåííÿ é
ãîòîâí³ñòü îñîáè âêëàäàòè çóñèëëÿ ó
âèêîíóâàíó ðîáîòó. Ìîòèâàö³ÿ º âèðà-
æåííÿì áàæàííÿ ðåàë³çîâóâàòè âèçíà÷å-
íå çàâäàííÿ. Öå ïîíÿòòÿ – ã³ïîòåòè÷íèé
êîíñòðóêò, ùî òâîðèòüñÿ íà îñíîâ³ ñïîñ-
òåðåæåííÿ ôàêò³â, ÿêèìè º êîíêðåòí³
îðãàí³çàö³éí³ â÷èíêè. Ïîâñþäíî ñïîñòåð³-
ãàºòüñÿ, ùî îñîáè ç âèñîêîþ ìîòèâàö³ºþ
äî ðîáîòè º ïðîäóêòèâí³øèìè. Îäíàê íå
ìîæíà ñòàâèòè çíàê ð³âíîñò³ ì³æ ìîòèâà-
ö³ºþ òà ïðîäóêòèâí³ñòþ. Áî ïðîäóêòèâ-
í³ñòü ³íäèâ³äà çàëåæèòü òàêîæ â³ä çä³á-
íîñòåé, òîáòî â³ä ìîæëèâîñòåé âèêîíóâà-
òè ò³ ÷è ³íø³ çàâäàííÿ [12]. 

Çì³íí³, ùî âïëèâàþòü íà ìîòèâàö³þ äî
ðîáîòè â îðãàí³çàö³¿, ìàþòü ÷èñëåíí³ äæå-
ðåëà. Ï³ä´ðóíòÿì ìîòèâàö³¿ º ìàêðîñêî-
ï³÷í³ ðèñè (ñóñï³ëüíî-åêîíîì³÷í³ â³äíîñè-
íè, ïîë³òè÷íà ñèòóàö³ÿ, çàêîíîäàâñòâî,
òðàäèö³¿, ñòàâëåííÿ äî ïðàö³), ³íäèâ³äó-



àëüí³ ðèñè (³íòåðåñè, âíóòð³øíÿ ãîòîâ-
í³ñòü, ïîñàäè, ïîòðåáè – íàïðèêëàä,
ïîòðåáà áåçïåêè ÷è ïîòðåáà äîñÿãíåíü), à
òàêîæ ðèñè ñåðåäîâèùà ïðàö³ (çàäîâîëåí-
íÿ â³ä ðîáîòè, ñòóï³íü ñàìîñò³éíîñò³, ñòó-
ï³íü ð³çíîìàí³òíîñò³ çàâäàíü, ê³ëüê³ñòü
³íôîðìàö³¿ ùîäî åôåêòèâíîñò³), ðèñè ðîáî-
÷î¿ ñèòóàö³¿ (ñåðåäîâèùå ïðàö³, ä³ÿëü-
í³ñòü îðãàí³çàö³¿). 

Ìîòèâàö³ÿ äî ä³ÿëüíîñò³ – öå ñèñòå-
ìà ñïîíóêàëüíèõ óìîâ, ÿê³ ñïðÿìîâóþòü
³ ï³äòðèìóþòü ñóòòºâ³ â÷èíêè â ñèòóà-
ö³¿ ïðàö³. Òðàäèö³éíî ¿¿ ðîçãëÿäàþòü ³ç
äâîõ ïðîòèëåæíèõ òî÷îê çîðó – òåîð³¿
÷èííèêà ³ òåîð³¿ ñåðåäîâèùà. Çã³äíî ç
÷èííèêîâèì ï³äõîäîì, ìîòèâàö³ÿ – öå
ñòàëà äèñïîçèö³ÿ ³íäèâ³äà, ÿêó ëþäèíà
ìàº àáî í³. ßê ñò³éêà ðèñà âîíà íå ìîæå
áóòè í³ çíà÷íî çá³ëüøåíà â æèòò³ «ë³íþ-
õ³â», àí³ çìåíøåíà äî çíàìåíèòîãî íóëÿ â
æèòò³ «àìá³ö³éíèõ». Â³äïîâ³äíî äî ñåðå-
äîâèùíîãî ï³äõîäó, íàòîì³ñòü, âèçíà÷íè-
êàìè ìîòèâàö³¿ º ñèòóàö³éí³ ÷èííèêè,
òîáòî îáñòàâèíè. Çã³äíî ç ö³ºþ êîíöåïö³-
ºþ, ìîòèâàö³þ ìîæíà ôîðìóâàòè, ðîçâè-
âàòè ³ âàãîìî çì³íþâàòè. Òàêèì ÷èíîì,
ìîòèâóâàëüí³ ÷èííèêè ì³ñòÿòüñÿ íå â
ëþäèí³ (ó ôîðì³ ñòàëî¿ äèñïîçèö³¿), à ó
çì³ííîìó ñåðåäîâèù³ [5]. 

Ó ïñèõîëîã³¿ îðãàí³çàö³¿ îáèäâ³ îð³ºí-
òàö³¿ ìàþòü ñâî¿õ ïðèõèëüíèê³â ³ ïðàê-
òè÷íå çàñòîñóâàííÿ. Ïåðøà îð³ºíòàö³ÿ
ïðèäàòíà äëÿ â³äáîðó êàäð³â, îñîáëèâî
ìåíåäæåðñüêèõ. Äðóãà º êîðèñíîþ ó ïðî-
ãðàìàõ âèøêîëó ïåðñîíàëó, ïðîôåñ³éíî-
ìó òà ïåðñîíàëüíîìó êîíñóëüòóâàíí³,
àäæå âèõîäèòü ³ç òîãî, ùî ç êîæíî¿ ëþäè-
íè ìîæíà çðîáèòè åôåêòèâíîãî ïðàö³âíè-
êà, ÿêùî ò³ëüêè çàáåçïå÷èòè ¿é â³äïîâ³ä-
í³ óìîâè. Îðãàí³çàö³ÿ, ÿêà ìàº ó ðîçïî-
ðÿäæåíí³ áàãàòî ³íñòðóìåíò³â ìîòèâóâàí-
íÿ (íàïðèêëàä, ïîñò³éí³ âèïëàòè, çì³íí³
âèïëàòè, íåãðîøîâ³ âèíàãîðîäè, çàëåæí³
â³ä ôóíêö³é ïðàö³âíèêà ñîö³àëüí³ âèãîäè,
óìîâè ìàòåð³àëüíîãî ñåðåäîâèùà ïðàö³,
ïðîçîð³ ïðîöåäóðè äîáîðó ïðàö³âíèê³â),
óñï³øíî ïîñèëþº àêòèâí³ñòü ïðîâ³äíèêà. 

Äèðåêòîð øêîëè, âïëèâàþ÷è íà â÷èòå-
ë³â ³ ïðàö³âíèê³â àäì³í³ñòðàö³¿ ó ôîðì³
ïàòðîíàòó, íàäàþ÷è ð³çí³ çàâäàííÿ, âñòà-
íîâëþþ÷è ñòóï³íü ñàìîñò³éíîñò³ ïðàö³â-
íèê³â ùîäî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ âèêîíàí-
íÿ çàâäàíü (âèêîíàâ÷à ñàìîñò³éí³ñòü),
ÿñíî îêðåñëþþ÷è øëÿõè ³ ïðîöåäóðè
êàð’ºðíîãî çðîñòàííÿ, êðèòåð³¿ îö³íþâàí-
íÿ ïðàö³âíèê³â, çáàãà÷óþ÷è çì³ñò ðîáîòè,
³äå øëÿõîì ôîðìóâàííÿ òâîð÷î¿ îðãàí³çà-
ö³¿ – òâîð÷î¿ øêîëè. 

*
²ñòîòíîþ, ³ç òî÷êè çîðó òâîð÷î¿ îðãàí³-

çàö³¿, º òâîð÷³ñòü ïðàö³âíèê³â. Ïðîâ³ä-
íèê, âïëèâàþ÷è íà àêòèâí³ñòü ï³äëåãëèõ,
ìàº çàîõî÷óâàòè ¿õ äî ³ííîâàö³é, âèíàõ³ä-
íèöòâà é ðàö³îíàë³çàòîðñòâà. 

Çàâäàííÿ äèðåêòîðà øêîëè ñõîæå. Ùî
á³ëüøå, äèðåêòîð øêîëè ìàº îð³ºíòóâàòè-
ñÿ, ÷èì º òâîð÷³ñòü ïðàö³âíèê³â ³ ÿê òðåáà
¿¿ âïðîâàäæóâàòè. Ïîêàçíèêîì ðîçâèòêó
øêîëè ÿê îðãàí³çàö³¿ òà ñóá’ºêòíîãî ðîç-
âèòêó â÷èòåë³â º áàãàòñòâî, ð³çíîìàí³ò-
í³ñòü ïåäàãîã³÷íèõ ³ííîâàö³é [9, s. 2–6]. 

Ñó÷àñí³ îðãàí³çàö³¿ íàëàøòîâàí³ íà
ïåðìàíåíòíèé ðîçâèòîê, òâîðåííÿ íîâèõ
³äåé, òåõíîëîã³é, ïðîöåäóð, ñàìîíàâ÷àííÿ
(ó÷³ííÿ). Ùîá íå âèïàñòè ³ç «ãðè», íåîá-
õ³äíå ³íòåëåêòóàëüíå, ïñèõ³÷íå, ìåíòàëü-
íå â³äíîâëåííÿ. Ùîðàç ÷àñò³øå ðîáîòî-
äàâö³ ñàì³ äáàþòü ïðî ðîçâèòîê ñâî¿õ ïðà-
ö³âíèê³â óæå íà ñàìîìó ïî÷àòêó, óñòà-
ëþþ÷è ç íèìè åòàïè ðîçâèòêó â îðãàí³-
çàö³¿. 

Ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ³í³ö³þºòüñÿ ç
äâîõ äæåðåë. Ïåðøå – îðãàí³çàö³ÿ.
Óìîâîþ ïîÿâè òà óñï³õó îðãàí³çàö³¿, ùî
ñïèðàºòüñÿ íà âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó
ïðàö³âíèê³â øëÿõîì çàáåçïå÷åííÿ äëÿ
íèõ óìîâ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó, º âêëþ-
÷åííÿ â öåé ïðîöåñ êåð³âíèõ êàäð³â, àäæå
ãîëîâíîþ ðóø³éíîþ ñèëîþ îðãàí³çàö³é-
íèõ çì³í çàëèøàºòüñÿ õàðàêòåð â³äíîñèí
«çâåðõíèê – ï³äëåãëèé». 

Ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ïîâ’ÿçàíèé ³ç
ïëàíóâàííÿì ðîáî÷èõ êàð’ºð [6,
s. 98–119]. Êàð’ºðà º äîñÿãíåííÿì ÷îãîñü
á³ëüøîãî, ïîñë³äîâí³ñòþ âèêîíóâàíèõ
ñîö³àëüíî-ïðîôåñ³éíèõ ðîëåé ³ â³äïîâ³ä-
íèõ ¿ì ïîñàä òà ðîçãëÿäàºòüñÿ â êàòåãîð³-
ÿõ ðåçóëüòàò³â, ó â³äíåñåíí³ äî ñîö³àëüíî-
ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Àíàë³çóþ÷è
ÿâèùå êàð’ºðè, ï³äêðåñëþþòü òåìï
(øâèäê³ñòü ðîçâèòêó äîñâ³äó, êîìïåòåíò-
íîñòåé, îá³çíàíîñò³), ùî íå îáîâ’ÿçêîâî
îçíà÷àº ñõîäæåííÿ ùàáëÿìè ïðîôåñ³éíî¿
³ºðàðõ³¿, à îçíà÷àº, íàïðèêëàä, ïðåñòèæ,
ñàìîñò³éí³ñòü, çäîáóâàííÿ ãðîøåé é ãîðè-
çîíòàëüíå ïðîñóâàííÿ (òîáòî ïðîôåñ³éíó
ìàéñòåðí³ñòü), à òàêîæ íàá³ð ïîâ’ÿçàíèõ
³ç ðîáîòîþ äîñâ³ä³â, â÷èíê³â, ñòàâëåíü.
Ìîæíà çì³íþâàòè ðîáîòó, àëå íå çì³íþ-
âàòè êàð’ºðè (îñíîâîþ º ò³ æ òèïè äîñâ³-
ä³â, ïîâåä³íêè), à ìîæíà çì³íþâàòè
êàð’ºðó, íå çì³íþþ÷è ðîáîòè. 

Ó ïðàêòèö³ º òðè ï³äõîäè äî ïðîôåñ³é-
íèõ ïëàí³â ïðàö³âíèêà. Ï³äõ³ä «íåâèäèìà
ðóêà» ïîëÿãàº â ö³ëêîâèòîìó íåâòðó÷àíí³
îðãàí³çàö³¿ ó ïðîôåñ³éí³ ïëàíè ïðàö³âíè-
ê³â. Îñíîâíîþ º ïåðåäóìîâà, ùî íàéêðàù³
òà íàéçä³áí³ø³ ñàì³ äàäóòü ñîá³ ðàäó, êàí-
äèäàòè íà ïðîñóâàííÿ çíàéäóòüñÿ ñàì³.
Ï³äõ³ä «ïîøóê ïåðëèí» âèïëèâàº ç ïåðå-
äóìîâè, ùî â îðãàí³çàö³¿ º ïåâíà íå÷èñ-
ëåííà ãðóïà îñ³á, íà ÿêèõ âàðòî ïîñòàâè-
òè. Çàâäàííÿì çâåðõíèê³â º ðàííÿ ³äåíòè-
ô³êàö³ÿ ìîëîäèõ òàëàíò³â. Ï³äõ³ä «ïëàíó-
âàííÿ êàð’ºðè» (ùî íàëåæèòü äî íàéïî-
ïóëÿðí³øèõ) ïîëÿãàº ó ïîãîäæåíí³
ïîòðåá ³ ìîæëèâîñòåé îðãàí³çàö³¿ ç ³íäè-
â³äóàëüíèìè ïëàíàìè ïðàö³âíèê³â.
Ï³ä´ðóíòÿì äëÿ ïëàíó êàð’ºð º ÷³òêå
âèçíà÷åííÿ îáñÿãó â³äïîâ³äàëüíîñò³ íà
êîæí³é ïîñàä³, ñòâîðåííÿ ðîçãàëóæåíèõ
êàð’ºðíèõ ñòåæîê, ùîð³÷í³ îö³íþâàííÿ òà
ïîñë³äîâí³ñòü çàéìàííÿ ïîñàä (çîêðåìà
ìåíåäæåðñüêèõ). 

Ïîïóëÿðíîþ ôîðìîþ ðåàë³çàö³¿ ïëàíó
ïðîôåñ³éíî¿ êàð’ºðè, ùî ïðîïîíóºòüñÿ
îðãàí³çàö³ºþ, º êàð’ºðíà ñòåæêà, ÿêó
óòâîðþþòü ïëàíóâàííÿ êàð’ºðè òà ìîäè-
ô³êàö³ÿ ðîáîòè. Ïëàíóâàííÿ êàð’ºðè
äîïîìàãàº ³äåíòèô³êóâàòè ïðàö³âíèêîâ³
éîãî ö³ë³, ìîæëèâîñò³, ö³ííîñò³, ñèëüí³ é
ñëàáê³ ñòîðîíè. Ðîçâèòîê ìîæëèâîñòåé,



ùî ¿õ â³äêðèâàº âèêîíóâàíà ðîáîòà, äàº
çìîãó çäîáóòè íåîáõ³äíèé äîñâ³ä ä³ÿëü-
íîñò³, ðåàë³çóâàòè ö³ë³, ö³ííîñò³, âèêî-
ðèñòàòè ö³ ìîæëèâîñò³ òà ñâî¿ ñèëüí³ ñòî-
ðîíè, ì³í³ì³çóâàòè îáìåæåííÿ. 

Îêð³ì çàðïëàò ³ äîäàòêîâèõ âèíàãîðîä,
ïëàíóâàííÿ ïðîôåñ³éíèõ êàð’ºð – öå
ñó÷àñíèé ³íñòðóìåíò ìîòèâóâàííÿ ïðàö³â-
íèê³â, õî÷à íåáàãàòî ëþäåé ïðîâîäèòü
óñþ ñâîþ êàð’ºðó íà îäíîìó ì³ñö³ ïðàö³.
Äëÿ ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ ìàþòü ñïðàâó ç³ ñâ³-
òîâèìè óìîâàìè, ùî õàðàêòåðèçóþòüñÿ
íåáà÷åíîþ äîñ³ øàëåí³ñòþ, ïëàíóâàííÿ
êàð’ºð º íåîáõ³äí³ñòþ, â³ä ÿêî¿ ìîæå çàëå-
æàòè ¿õ âèæèâàííÿ. Òîìó íå äèâóº ôàêò,
ùî ïëàíóâàííÿì êàð’ºð çàéìàþòüñÿ
ôàõ³âö³. Âîíè áåðóòü äî óâàãè ìîæëèâîñ-
ò³ çì³öíåííÿ ïðîôåñ³éíîãî äîñâ³äó òà ï³ä-
âèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿, ðîçâèòîê çàãàëü-
íèõ çíàíü, àêòèâíîñò³, ðîçøèðåííÿ ³íòå-
ëåêòóàëüíèõ ãîðèçîíò³â, à òàêîæ ïðèñòî-
ñóâàííÿ äî ïîòî÷íèõ çàâäàíü ³ íàëàøòî-
âàí³ñòü íà âèæèâàííÿ. 

Äðóãå äæåðåëî ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó
ì³ñòèòüñÿ â ñàìîìó ïðàö³âíèêó.
²íäèâ³äóàëüíå ïëàíóâàííÿ ïðîôåñ³éíî¿
êàð’ºðè – öå ïðîöåñ, ï³ä ÷àñ ÿêîãî êîíê-
ðåòíà îñîáà íàì³÷àº ñîá³ ïðîôåñ³éíó ìåòó,
¿¿ åòàïè, ñïîñîáè äîñÿãíåííÿ. Öåé ïðîöåñ
îõîïëþº îö³íêó âëàñíèõ óì³íü, çä³áíîñ-
òåé, çàö³êàâëåíü, ìîòèâàö³é, çíàíü, ïðå-
ôåðåíö³é, äîñâ³ä³â, òåìïåðàìåíòó, ö³ííîñ-
òåé, äîñÿãíåíü, à òàêîæ äîñë³äæåííÿ
êàð’ºð ç îãëÿäó íà äîñòóïíó ³íôîðìàö³þ,
óì³íü, ö³ëåé äëÿ äîñÿãíåííÿ, ìîæëèâ³
àëüòåðíàòèâè. Íåîáõ³äíå òàêîæ óäîñêîíà-
ëåííÿ âì³íü ó ñôåð³ âñòàíîâëåííÿ êîí-
òàêò³â, ïåðåãîâîð³â ïðî âèíàãîðîäè, ïðî-
âåäåííÿ äîñë³äæåííÿ äîñòóïíèõ ïîñàä.
Ïî÷èíàííÿ ä³é íàäàº õîäó êàð’ºð³ ³ äàº
çìîãó ñïðèéíÿòè íîâó ðîáîòó, ïîñàäó. 

Ñåðåä ïðàö³âíèê³â óì³ííÿ òâîðèòè
âëàñíó â³ç³þ ïðîôåñ³éíî¿ êàð’ºðè íå º
íàäòî âåëèêå. Çã³äíî ç äîñë³äæåííÿìè
¥. Áàðòêîâ’ÿê, ëèøå 27 % îñ³á ââàæàþòü,
ùî äóæå äîáðå ³ òî÷íî çìîæóòü íàêðåñëè-
òè îáðàç âëàñíî¿ êàð’ºðè, 25 % íå ìîãëè
âèòâîðèòè òàêèé ìàëþíîê ïîïðè äåêëà-
ðîâàíó âåëèêó çààíãàæîâàí³ñòü ó ïðîôå-
ñ³éíó ðîáîòó òà ¿¿ äîñèòü çíà÷íó ïîçèòèâ-
íó ö³íí³ñòü ó æèòò³ [2]. 

Òâîð÷à øêîëà çîñåðåäæóºòüñÿ íà ïëà-
íóâàíí³ êàð’ºð, âèçíà÷åíí³ ñòåæîê
êàð’ºðè, ìîäèô³êóâàíí³ ðîáîòè; óðàõîâóº
òàêîæ ³íäèâ³äóàëüí³ â³ç³¿ ïðîôåñ³éíî¿
êàð’ºðè ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â: äèðåêòîðà,
ïðàö³âíèê³â àäì³í³ñòðàö³¿, ó÷èòåë³â. 

²ç ïðîôåñ³éíîþ êàð’ºðîþ ïîâ’ÿçàíà
ïðîáëåìà êîìïåòåíòíîñò³ òà êâàë³ô³êàö³¿,
¿õ ï³äâèùåííÿ, ðîçâèòêó òà ðîçøèðåííÿ
[10, s. 24–28]. Òâîð÷³ îðãàí³çàö³¿, ÿê³ äáà-

þòü ïðî âëàñíèé ðîçâèòîê i ðîçâèòîê
ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â, ñõèëÿþòüñÿ äî ð³çíèõ
ôîðì ïðîôåñ³éíîãî íàâ÷àííÿ é óäîñêîíà-
ëåííÿ. Ïðîôåñ³éíà îñâ³òà (âèøêîëè, ïðî-
ôåñ³éíå âäîñêîíàëåííÿ, äîäàòêîâå
íàâ÷àííÿ) º âèìîãîþ åêîíîì³÷íî¿ òà ñóñ-
ï³ëüíî¿ ñèòóàö³¿, ÿêà íàâ’ÿçóº ñó÷àñí³é
ëþäèí³ íåîáõ³äí³ñòü ãíó÷êî ðåàãóâàòè íà
çì³íè, çîêðåìà íà ðèíêó ïðàö³. 

Â îñâ³ò³ äîðîñëèõ ïðîôåñ³éíà îñâ³òà
âèêîíóº ï’ÿòü ôóíêö³é [7, s. 173–174].

Ïåðøîþ º àäàïòàö³éíà ôóíêö³ÿ, ùî
ïîëÿãàº ó ïðèñòîñóâàíí³ ïðàö³âíèêà äî
íîâèõ ðîáî÷èõ ì³ñöü. Îäíî÷àñíî ç åêîíî-
ì³÷íèì ðîçâèòêîì ñâ³òó ç’ÿâëÿþòüñÿ íîâ³
îðãàí³çàö³¿, ì³ñöÿ ïðàö³, ïðîôåñ³¿.
Ðîçâèòîê íàóêè, òåõí³÷íèé ïîñòóï çìó-
øóþòü ëþäåé äî íåâïèííî¿ îñâ³òè, âîíè
áåðóòüñÿ çà âèêîíàííÿ  íîâèõ çàâäàíü íà
íîâèõ ïîñàäàõ. Ïðèêëàäîì öüîãî ìîæå
áóòè êîìï’þòåðèçàö³ÿ áàãàòüîõ ïðîöåñ³â ³
ðîçâèòîê òåëåêîìóí³êàö³é. Îðãàí³çàö³¿,
ùî âïðîâàäæóþòü ³ííîâàö³¿ ó ñôåð³
ïîñëóã ³ âèðîáíèöòâà, ìóñÿòü ïðèñòîñóâà-
òè ïðàö³âíèê³â äî ðîáîòè ó çì³íåíèõ óìî-
âàõ. Íà çì³íó ðîáî÷èõ ì³ñöü âïëèâàþòü
òàêîæ ïîë³òè÷í³ é ãîñïîäàðñüê³ çì³íè ó
ñâ³ò³. ªâðîïåéñüêèé Ñîþç ïðîïîíóº ïðè-
â÷àòè ÷èíîâíèê³â äåðæàâíî¿ àäì³í³ñòðà-
ö³¿ äî íîâèõ ôîðì ðîáîòè, à ïðîìèñëîâ³
âèðîáè ³ ïîñëóãè ìàþòü â³äïîâ³äàòè ì³æ-
íàðîäíèì íîðìàì ISO4. 

Âèð³âíþâàëüíà ôóíêö³ÿ ïðîôåñ³éíî¿
îñâ³òè âèðàæàºòüñÿ â òîìó, ùî äî ïðîôå-
ñ³éíî¿ îñâ³òè ïðèñòóïàþòü óñ³ ò³, õòî ç
îãëÿäó íà çì³íó ïîñàäè â ñòðóêòóð³ îðãà-
í³çàö³¿ ïîâèíåí ïîïîâíèòè ñâî¿ çíàííÿ. Ó
áàãàòüîõ ïðîôåñ³ÿõ âèð³âíþâàëüíà ôóíê-
ö³ÿ ³ìïë³êóº áåçïåðåðâíó îñâ³òó. 

Ðåíîâàö³éíà ôóíêö³ÿ âèÿâëÿºòüñÿ
ùîäî òèõ îñ³á, ÿê³ ï³ñëÿ ïåðåðâè çíîâó
ðîçïî÷èíàþòü ðîáîòó ó ñâî¿é ïðîôåñ³éí³é
ãàëóç³. Íåîáõ³äíèìè ñòàþòü, òàêèì
÷èíîì, ïîïîâíåííÿ, ïðèãàäóâàííÿ é
àêòóàë³çàö³ÿ çíàíü ³ âì³íü. 

Ðåêîíñòðóêö³éíà ôóíêö³ÿ ïîâ’ÿçàíà ç
âèìîãîþ ïðîôåñ³éíî¿ ìîá³ëüíîñò³. Ï³ñëÿ
çàê³í÷åííÿ øêîëè áàãàòî îñ³á çì³íþº
çàö³êàâëåííÿ, ì³ñöå ïðàö³, âèäîçì³íþº
ñâî¿ ðîáî÷³ ì³ñöÿ. Â³äòàê âîíè ìóñÿòü çðî-
áèòè ðåêîíñòðóêö³þ ñâî¿õ óì³íü ³ íàâè-
ê³â. 

Ïàðòèöèïàö³ÿ ëþäåé ó êîëåêòèâàõ, ÿê³
ðîçâ’ÿçóþòü íîâ³ ïðîáëåìè, ðåàãóþòü íà
çì³íè, áåðóòü ó÷àñòü â óïðàâë³íí³, çìó-
øóº ôîðìóâàòè äèâåðãåíòíå, òâîð÷å ìèñ-
ëåííÿ, â÷èòèñÿ ïðèéìàòè ð³øåííÿ, êîí-
öåïòóàë³çóâàòè çì³íè, òîáòî îçíà÷àº
ïîâíèé ðîçâèòîê ³íäèâ³äà ÿê ëþäèíè, à
íå ò³ëüêè ÿê ïðàö³âíèêà, ÿêèé âèêîíóº
äîðó÷åííÿ. 

______________________________

4 ISO – ì³æíàðîäíà îðãàí³çàö³ÿ, ÿêà ñïðèÿº ðîçâèòêó ñòàíäàðòèçàö³¿ òà ñóì³æíèõ âèä³â ä³ÿëü-
íîñò³ ó ñâ³ò³ ³ç ìåòîþ çàáåçïå÷åííÿ ì³æíàðîäíîãî îáì³íó òîâàðàìè òà ïîñëóãàìè, à òàêîæ ðîç-
âèòêó ñï³âðîá³òíèöòâà â ³íòåëåêòóàëüí³é, íàóêîâî-òåõí³÷í³é ³ åêîíîì³÷í³é ãàëóçÿõ. Íàçâó
îðãàí³çàö³¿ ïîìèëêîâî ðîçøèôðîâóþòü ÿê «International Standards Organization» (Ì³æíàðîäíà
îðãàí³çàö³ÿ ç³ ñòàíäàðòèçàö³¿), òîä³ ÿê öÿ íàçâà – íå àêðîí³ì, à ñêîðî÷åííÿ â³ä ãðåöüêîãî ñëîâà
isos, ùî ïåðåêëàäàºòüñÿ ÿê «ð³âíèé» (ïðèì. ðåä.). 



Îòæå, ïðîôåñ³éíà îñâ³òà ïðàö³âíèê³â
àêòèâ³çóº ñâîþ êðåàòèâíó ôóíêö³þ.
Òâîð÷à øêîëà, íàëàøòîâàíà íà âèêîðèñ-
òàííÿ ïîòåíö³àëó â÷èòåë³â ³ ïðàö³âíèê³â
àäì³í³ñòðàö³¿ äëÿ ðåàë³çàö³¿ áà÷åíü ³
ö³ëåé, äáàòèìå ïðî áåçïåðåðâíó îñâ³òó ³
äîó÷óâàííÿ ñâîãî ïåðñîíàëó, óçàëåæíþþ-
÷è ¿õ îáñÿã ³ ñòóï³íü â³ä ìîæëèâîñòåé
ïðàö³âíèêà òà âëàñíèõ îðãàí³çàö³éíèõ
ïîòðåá. 

Ï³äñóìêè
Òâîð÷à îðãàí³çàö³ÿ â ä³ÿëüí³ñíîìó

ñåíñ³, òîáòî ÿê ä³ÿëüí³ñòü, ùî ïîëÿãàº â
äåô³í³þâàíí³ òà óïîðÿäêóâàíí³ îïåðàö³é,
ïðèçíà÷åíí³ ¿õ îêðåìèì îñîáàì ³ ñòðóêòó-
ðàì, êîîðäèíóâàíí³ òà ïîâ’ÿçóâàíí³ ¿õ
ïåðåá³ãó çà ïðèíöèïîì «ñï³ëüíà ïðè÷åò-
í³ñòü ÷àñòèíè äî óñï³õó ö³ëîãî», à
òàêîæ – ó ïðåäìåòíîìó ðîçóì³íí³ («îðãà-
í³çîâàíà ð³÷») [11]:

– çàñíîâóº îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó íà
çàñàäàõ «ìîäåë³ äîïîìîãè» («êîëåã³àëüíî¿
ìîäåë³»); 

– â³ääàº ïåðåâàãó ïàðòèöèïàö³éíîìó,
çîð³ºíòîâàíîìó íà ï³äëåãëèõ, ïîçèòèâíî-
ìó, åêñïåðòíîìó ñòèëþ ïðîâ³äíèöòâà; 

– ôîðìóº ïðîöåñ ïàðòèöèïàö³¿ (ñï³â-
ó÷àñò³ ÷ëåí³â ãðóïè ïðàö³âíèê³â ó ïðè-
éíÿòò³ ð³øåíü, ùî ñòîñóþòüñÿ âèêîíóâà-
íî¿ ðîáîòè òà ¿õ ñàìèõ); 

– øëÿõîì åôåêòèâíîãî ïðîâ³äíèöòâà
âïëèâàº íà ñòàâëåííÿ ðîáî÷îãî êîëåêòèâó
äî ïðàö³, éîãî ãîòîâí³ñòü, ìîòèâàö³þ äî
ðîáîòè, çàäîâîëåííÿ â³ä íå¿, ñóñï³ëüíî-
ïðîôåñ³éíó ä³ÿëüí³ñòü, òâîð÷³ñòü ïðàö³â-
íèê³â; 

– áåðå ó÷àñòü ó ïëàíóâàíí³ ïðîôåñ³é-
íèõ êàð’ºð ³ âèçíà÷åíí³ êàð’ºðíèõ ñòå-
æîê; 

– ïîñò³éíî íàâ÷àº ïåðñîíàë ó ñôåð³
ïðîôåñ³éíèõ êâàë³ô³êàö³é ³ êîìïåòåíö³é. 

Ïàðàôðàçîâóþ÷è ñëîâà Ì. Áðàòí³öü-
êîãî [3, s. 109–110] ïðî òâîð÷ó îðãàí³çà-
ö³þ, ñë³ä ñòâåðäèòè, ùî òâîð÷à øêîëà –
öå ï³äïðèºìñòâî, ÿêå íàâ÷àºòüñÿ; îðãàí³-
çàö³ÿ, ÿêà ïîëåãøóº ó÷³ííÿ âñ³õ ñâî¿õ
ïðàö³âíèê³â i íåâïèííî çì³íþºòüñÿ. 

Ó «øêîë³, ÿêà â÷èòüñÿ»: 
– óñ³ ïðàö³âíèêè áà÷àòü ñåáå ÿê îñ³á,

êîòð³ â÷àòüñÿ â ³ì’ÿ øêîëè; 
– âîíè áåðóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà îñî-

áèñòèé ðîçâèòîê, ùîá âèòðèìàòè êðîê
òåìïó, âîäíî÷àñ ïî÷óâàþòüñÿ â³äïîâ³äàëü-
íèìè çà óòðèìàííÿ øêîëè â ñòàí³, ùî
â³äïîâ³äàº âèìîãàì åôåêòèâíîñò³ ôóíê-
ö³îíóâàííÿ é ðîçâèòêó; 

– ïðàãíóòü çàì³íèòè òðàäèö³éí³ ðåëÿ-
ö³¿ «çâåðõíèê – ï³äëåãëèé» ñàìîóïðàâë³í-
íÿì; 

– ïðàö³âíèêè º àêòèâí³ é ðîçïî÷èíà-
þòü ä³¿ ç âëàñíî¿ ³í³ö³àòèâè; 

– êåðóâàííÿ «çãîðè» îáìåæåíå, à îáñÿã
êîíòðîëþ çìåíøåíèé; 

– ïàíóº äóõ ñàìîðîçâèòêó; ïðàö³âíèêè,

ÿê³ áåðóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà îñîáèñòå
íàâ÷àííÿ ³ ïîêðàùåííÿ ðîáîòè, ìàþòü
ïðîñò³ð äëÿ âäîñêîíàëåííÿ; ¿õ òðàêòóþòü
ÿê ïñèõ³÷íî çð³ëèõ, âîíè ìàþòü âïëèâ íà
ä³ÿëüí³ñòü øêîëè; 

– øêîëà ôóíêö³îíóº ÿê êîíñîðö³óì
«ìàëèõ á³çíåñ³â»: êîæåí òðàêòóº ðîáîòó
ÿê «âëàñíèé á³çíåñ» – ³ç õàðàêòåðíîþ
æèâó÷³ñòþ, åíåðã³ºþ òà çóñèëëÿì; óñï³õ
òàêî¿ øêîëè ëåæèòü â ³íòåðåñ³ êîæíîãî; 

– øêîëà ÿê ö³ëå ïîçèòèâíî âèð³çíÿºòü-
ñÿ òèì, ùî òâîðèòü, çáèðàº, ïîøèðþº ³
âèêîðèñòîâóº íîâ³ çíàííÿ, óòðèìóº é ðîç-
âèâàº êëþ÷îâ³ êîìïåòåíòíîñò³.

Ðåôëåêñ³ÿ ñòîñîâíî òâîð÷î¿ îðãàí³çàö³¿
ìàº ïðèâåñòè äî ñòàíîâëåííÿ òâîð÷î¿
øêîëè – òàêî¿ áàæàíî¿, íà äóìêó àâòîð³â
ðàïîðòó OECD. 

²ç ïîëüñüêî¿ ïåðåêëàâ Îëåã Ã³ðíèé
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