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СУЧАСНИЙ МЕНЕДЖЕРИЗМ І КООРДИНАЦІЯ 
ПРОФЕСІЙНОГО ЗРОСТАННЯ В ОСВІТНІЙ ОРГАНІЗАЦІЇ 

У контексті оновлення державно-громадського управління освітою як 
прояву сучасного менеджеризму обґрунтовується зростаюча роль коорди-
нації розвитку професіоналізму педагогічного персоналу організації. 

Ключові слова: державно-громадське управління /ДГУ/, менеджеризм, 
організаційна культура і менеджмент, механізми координації, професійне 
зростання /ПЗ/. 

Постановка проблеми 
Оновлення системи ДГУ освітою базується передусім на положеннях 

статті 21 Національної доктрини розвитку освіти, зокрема, про «регіональні 
особливості, тенденції до зростання автономії навчальних закладів, конку-
рентоспроможність освітніх послуг». Положення цієї статті засвідчують офі-
ційне та концептуальне визнання попередніх спроб модернізації управління 
освітою за ширшої участі громадян як споживачів суспільних послуг і при-
вертають увагу до умов ефективного управління за панування ринкових від-
носин. Це відповідає досвіду інших країн глобалізованого світу, де «епо-
хальним моментом» і «маніфестом» менеджеризму, як стверджує Міжнародна 
енциклопедія організаційних студій, стала книга Т.Пітерса і Р.Вотермана «У 
пошуках досконалості». 

Ідеологія менеджеризму, що спирається на неоліберальні погляди, роз-
глядалася у радянські часи здебільшого як антикомуністична апологетика з 
визнанням корисності його практичного інструментарію для управління. На 
межі століть А.Кравченко зазначає: «термин «менеджеризм» уступил место 
понятию «менеджмент»... Постепенно мы начинаем осознавать, что западный 
менеджмент — прежде всего особая субкультура со своими ценностями, 
нормами и законами, а не просто совокупность технических процедур и ме-
тодов» [13, 4]. В освіті менеджеризм починає застосовуватися з восьми-
десятих років минулого століття, особливо після хвилі реформ «нового публіч-
ного менеджменту» у державному секторі Австралії та Нової Зеландії лейбо-
ристськими урядами 1983 і 1984 років. У різних освітніх системах такі харак-
терні риси менеджеризму, як спрямованість на підвищення ефективності, кон-
куренції, застосування контрактів, структурну деволюцію (відокремлення керів- 
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ників, як і надання самостійності підрозділам, що їм підпорядковуються), фраг-
ментацію підрозділів і завдань задля усунення перетинання функцій, а також 
більшу увагу до результатів, управлінських технік приватного сектора та 
орієнтацію на споживача, проявилися неоднаково в усіх ланках безперервної 
освіти [3; 4;15; 26; 27; 33; 39; 56; 63 та ін.].  

Сучасний менеджеризм динамічно відображає як традиційний, так і но-
вий менеджеризм, у т. ч. новий публічний менеджмент, актуальність якого для 
державного управління в Україні та інших країн визнається з урахуванням ло-
кальної специфіки, управління ризиками та «гарного керівництва /good gover-
nance/». У зв’язку з формуванням теорії ринкової освіти [46] посилюється 
необхідність вивчати її перетини у ДГУ із сучасним менеджеризмом, зокрема, 
застосування таких критеріїв економічної ефективності, як територіальна мо-
більність суспільної послуги, спільність у її наданні (насамперед, через розпо-
діл ресурсів), вплив вибору споживача на ринкову ціну і врахування незнач-
ного ступеня ринковості базової освіти.  

Модернізація ДГУ освітою поглиблює історично зростаюче значення 
координації: від її розгляду А.Файолем як одного з п’яти фундаментальних 
завдань менеджера (поряд з командуванням, контролем, передбаченням і 
організацією) до її визначення Т.Малоуном і К.Кроустоном як «акту управління 
взаємозалежностями між здійснюваними видами діяльності для досягнення 
мети» [61]. Координація є також складовою лідерства за транзакційного стилю, 
як гадають А.Тихомиров і У.Спенглер, поряд з керівництвом, контролем і 
регулюванням. Необхідність координації та контролю випливає зі спеціалізації 
та кооперації праці, тому, беручи до уваги майже вікову управлінську традицію, 
вважаємо координацією в організації доцільне та домірне узгодження через 
встановлення контакту і взаємозв’язку процесів у досягненні конкретизованої 
організаційної мети, а контроль — встановленням цільової відповідності. 

Підвищення ефективності ДГУ в перспективі створення конкурентоспро-
можних спеціальних послуг в автономній організації зумовлює неперервний 
професійний розвиток освітянських кадрів і зростання педагога загально-
освітнього, вищого та післядипломного навчального закладу. Це вимагає 
управлінської координації ПЗ педагогічного персоналу. У цьому ракурсі заслу-
говують на увагу новітні дослідження взаємовпливу менеджеризму і профе-
сіоналізму в освіті [18; 55; 68; 73 та ін.]. 

З точки зору управління розвитком професіоналізму за державно-гро-
мадського підходу та долання негативних проявів командно-централізованого 
керування в освіті особливого значення серед напрямів сучасного менед-
жеризму набуває опертя на культуру в організації — на відміну від неотейло-
ризму з його надмірною для практиків раціональною науковістю і підприєм- 
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ництва з безмежною конкуренцією [4; 11; 12; 29; 37; 41; 44; 49; 53; 67; 69; 72; 77 
та ін.]. 

Метою статті є виокремити і обґрунтувати успішні координаційні дії в 
організації щодо ПЗ викладацького складу за посилення інституційної авто-
номії та конкуренції суспільних послуг у контексті оновлення ДГУ освітою. 

Виклад основного матеріалу 
Підвищення ефективності організації прямо залежить від доцільності 

співвідношення централізації та децентралізації у зовнішньому і внутрішньому 
управлінні освітньою організацією, що є також ознакою демократичності керу-
вання. Ця суспільна необхідність зумовлює посилення координації розвитку 
професіоналізму педагогічних кадрів. У свою чергу, професійне самозростання 
/ПсЗ/ може забезпечувати якість суспільних послуг через вищу досконалість 
праці та смисл власного життя. Це потребує: по-перше, висвітлення теоре-
тичних засад координації: суттєвих ознак освітньої організації; типів і кластерів 
взаємозалежностей; механізмів узгодження в руслі стратегії управління. По-
друге, розкриття основних факторів і механізмів координування ПЗ викла-
дацького складу з пріоритетним урахуванням культурних аспектів сучасного 
менеджеризму. По-третє, виокремлення характерних особливостей та умов 
успішності координаційних дій щодо ПЗ персоналу освітньої організації у перс-
пективі оновлення ДГУ освітою. 

1. Теоретичні засади координації, централізація й ефективність 
управління в освітній організації 

Важливим елементом у теорії та ідеології сучасного менеджеризму є 
координація. В економічному вимірі вона разом з централізацією, контролем і 
контрактами виступає засобом забезпечення оптимального балансування у 
досягненні ефективності. Проте в управлінському вимірі акцентується увага на 
децентралізації, структурній деволюції та делегуванні повноважень. Останнє 
зменшує політичний контроль та вимагає більшого поза- та внутрішньо-
організаційного узгодження горизонтально-ієрархічного впливу керівників на 
розвиток педагогічного професіоналізму [7; 8; 14; 16; 17; 20; 25; 30 та ін.]. 

Освітня організація належить до формальних і вирізняється серед інших 
соціальних утворень типу груп, спільнот, товариств низкою суттєвих ознак: 
усвідомленим створенням і переформатуванням відповідно до висунутої мети 
(навчання, виховання, розвиток); сильно формалізованою структурою, що виз-
начає функціональні відносини; виокремленням посад, а не осіб, які їх посі-
дають; увагою до функціонально-посадових обов’язків, а не до особистостей; 
розмежуванням дій індивіда і колективного суб’єкта (інтереси якого представ-
ляє професійний керівник — менеджер); всюдисущністю і різноспрямованістю  
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у часі та просторі згідно із законом України «Про освіту»; розмаїтістю за роз-
міром, інфраструктурою тощо. Своєрідність освітніх характеристик організації в 
ринкових умовах ґрунтовно розглянуто Р.Вількінзом і Л.Карамушкою [9; 10; 17; 
75]. 

Координація потребує встановлення взаємозв’язку між видами діяль-
ності в освітній організації, що передбачає вибір серед загальних взаємо-
залежностей. Дж.Томпсон [71] типізує їх за: 1) спільним фондом (наприклад, 
розподіл обладнання й використання ресурсів); 2) послідовністю, коли процес 
залежить від результатів попереднього (наприклад, проблема наступності у 
змісті й організації освіти); 3) оберненістю, що найбільше потребує діадичного 
та індивідуально-групового реагування (наприклад, у спілкуванні на уроках і 
позакласній роботі). Пізніше стали також вирізняти четвертий — паралельний 
тип взаємозалежностей [54], що в умовах панування ринкових відносин 
нерідко набуває негативного забарвлення в соціальній перцепції замість 
позитивного визнання самостійності зусиль кожної сторони. Спостерігається 
кількісне збільшення таких взаємозалежностей за поглиблення автономії в 
умовах ДГУ освітою, що використовується як аргумент для структурної дево-
люції. Дж. Томпсон об’єднує типи у кластери за ступенем їх однорідності. Так, 
планування вважається більш корисним для другого й четвертого типів вза-
ємозалежностей, стандартизація спрощує взаємозалежності спільного фон-
ду, зворотний зв'язок мінімізує координаційні проблеми взаємозалежностей 
за типом оберненості. 

За Г.Мінцбергом, до основних механізмів координації (див. табл. 1) 
належать: прямий нагляд /ПН/, який здійснюється керівником за простої кон-
фігурації оргструктури (наприклад, у малокомплектній школі); стандартизація 
роботи (виробничих процесів) /СР/, що узгоджується експертами на засадах її 
аналізу та планування за бюрократичної конфігурації (наприклад, у середній 
загальноосвітній школі з багатьма класними паралелями); стандартизацію 
вмінь /СУ/, що координується основними виконавцями за професійної орга-
нізації (наприклад, у післядипломних навчальних закладах); стандартизація 
продукції або послуг /СП/, що узгоджується керівниками середньої ланки за 
наявності підрозділів (наприклад, університет, міжшкільний навчально-вироб-
ничий комбінат або професійно-технічний навчальний заклад) і взаємне прис-
тосування /ВП/ колегами і командами за комплексних змін (наприклад, у 
авторських дошкільних закладах і школах нового типу); та стандартизація 
цінностей або норм /СЦ/, де координатором виступає ідеологія за спрямованості 
організації на ідеал (наприклад, Сахнівська школа Черкаської області). 

Механізми координації застосовуються відповідно до прийнятої стратегії. 
С.Каммінгз і Д.Вільсон пропонують у її визначенні враховувати, на що гарна 
стратегія має орієнтувати (давати розуміння, де зараз знаходиться  організація  



 220

і куди прямує) та надихати (мотивувати людей рухатися відповідно до очіку-
вань і перевищувати їх) [42]. Зміст стратегії випливає зі своєрідності освітньої 
організації, незалежно від централізації чи децентралізації (наприклад, у 
результаті планування зверху або застосування стратегічно привабливої ідеї, 
що виникла у будь-кого із суб’єктів педагогічного процесу) управління. Отже 
стратегією координації вважається головний напрям застосування засобів 
встановлення доцільного співвідношення між діями і станами суб’єктів трудо-
вого процесу в межах позицій організаційної структури відповідно до бачення 
місії навчального закладу. Звісно, що стратегії координації у кожній організації 
є своєрідним сплавом прагнень адміністрації та локальних можливостей у 
досягненні актуально зрозумілої ефективності. Сукупність механізмів і стра-
тегій координації, що стають провідними стилеутворювальними факторами 
управління прогресивним розвитком персоналу, характеризуємо як способи 
координування ПЗ [29]. 

Аналіз стану організаційних студій у колишньому соціалістичному таборі 
за останні 15–17 років засвідчує наявність у консервативно налаштованій сві-
домості залишків преференційного ставлення до централізованої командної 
політико-економічної системи [36]. Це утруднює оновлення ДГУ освітою з ура-
хуванням ідей і технік сучасного менеджеризму, зокрема координацію ПЗ в 
освітній організації. За централізованого прийняття рішень у верхній ланці іє-
рархії, що цілком доцільно у період кризи, підлеглим випадає їх запровад-
жувати. Тривале переважання централізації, як засвідчує дослідження Ф.Лу-
ненбурга і А.Орнштайна, призводить до зменшення виклику самої роботи, її 
результатів, а також викликає невмотивовану відсутність на робочому місці та 
рух кадрів [59]. Надмірне слідування правилам бюрократизує педагогічну ді-
яльність, комунікація стає однобічною з приховуванням інформації від на-
чальства, а кар’єрне просування може залежати від особистої відданості керів-
нику. 

Поглиблення децентралізації є важливим кроком у модернізації ДГУ 
освітою і передбачає передавання й розподіл права прийняття рішень між 
учасниками освітнього процесу, що неможливо без достатньої автономії та 
партисипативного управління із залученням основних причетних сторін. Однак 
стримує децентралізацію необхідність враховувати загальнодержавні потреби, 
оскільки прагнення до ринкової ефективності базової освітньої організації 
може збільшувати, як засвідчує досвід функціонування окремих привати-
зованих шкіл США, соціальну нерівність. Так, в Україні протилежними полю-
сами цієї стратифікації стають професійно-технічні навчальні заклади і прес-
тижні ВНЗ, вступ до яких відображає відповідне прагнення поліпшити свій 
соціальний статус або зберегти належність до еліти. За суперечливості вимог у 
подібній ситуації рішення  за ДГУ освітою  має  враховувати такі фактори, як  
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наявність ситуативно значущих знань і стимулів у тих, хто приймає рішення. 
Варто, як показує перевірка порад Мйонг-Гун Чанга [40], застосовувати прийом 
з трьох запитань для оцінювання контроверзійних рішень: яка мета у того, хто 
приймає рішення; які напрями дій наявні для втілення рішення; які обмеження 
бачить той, хто приймає рішення. В цілому, за відносної ефективності менед-
жеристських підходів координація ПЗ персоналу організації сприяє зменшенню 
недоліків централізації і посиленню переваг децентралізації в контексті онов-
лення ДГУ освітою. 

2. Деякі фактори вибору механізмів координування ПЗ 
викладацького персоналу 

Надання якісних освітніх послуг, у т. ч. спеціальних платних в умовах 
часткової (для загальноосвітніх закладів) або більш повної фінансової авто-
номії (для вищих і післядипломних закладів), зумовлює необхідність відповід-
ного ПсЗ індивіда в організації, що, в свою чергу, вимагає вибору стратегії та 
механізмів координації ПЗ фахівців з урахуванням етапу розвитку і стадії жит-
тєвого циклу організації, професіоналізму її управлінського й педагогічного 
персоналу [6; 19; 30; 41; 47; 48; 64 та ін.]. 

Особливу роль у виборі способів координування ПЗ в освітній організації 
відіграє культурний менеджмент, що може, на думку П.Троулера, розглядатися 
як новий менеджеризм [72]. Це приваблює центрованістю на людях в 
організації, де успіх досягається їх мотивуванням на пошук досконалості та 
конкурентно успішні освітні послуги [38]. На разі інші дослідники підтримують 
культурний менеджмент з позиції М.Фуко щодо «владоментальності» і «Я-
технологій» [23; 24; 62 та ін.]. Останнє співзвучне вітчизняним підходам, зок-
рема концепції спрямованої самоорганізації та трактуванню адаптивної куль-
тури в організації [1, 26–40, 21–22]. 

Інструменталізація культури є характеристикою сучасного менедже-
ризму, неоліберальні засади якого поглинаються постмодерном, що надає про-
дуценту і споживачу освітньої послуги можливість відчути себе людиною через 
несумірність однобічності множинного вибору з повнотою людської природи. 
Жан-П’єр Дюпуї зазначає: «Організаційна культура стосується таких еле-
ментів, як символи, цінності, значення, когніції, міфи, розповіді й т. ін., як і прак-
тик, структур та правил, що характеризують динаміку організації …» [48]. Ця 
культура, відображаючи зміни в організації, характеризує стадії її життєвого 
циклу: заснування, зростання, зрілість, оновлення, занепад і смерть (зникнен-
ня). Вони відповідають етапам розвитку освітньої організації.  

Відомі в історії педагогіки гуманістичні техніки створення дитячої спіль-
ноти Янушем Корчаком (переважно у Варшаві, а частково у Києві та області), 
як засвідчує краща практика загальноосвітніх організацій у Києві, Київській, 
Рівненській, Тернопільській  областях, є цілком  конкурентноспроможною сьо- 
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годні. Зіставлення організаційного розвитку з управлінським досвідом А.Мака-
ренка засвідчує деякий паралелізм зі стадіями створення й розвитку спільноти, 
відомої у радянські часи як колектив: 1) педагог керує одноосібно, 2) спира-
ється на актив, 3) більшість або всі стають ентузіастами досягнення спільної 
мети. Організаційна культура змінюється на різних стадіях життєвого циклу і 
етапах розвитку освітньої організації як у символічному, так і процедурно-прак-
тичному аспектах. 

Аналіз висвітлених у літературі основних залежностей координації ПЗ 
персоналу від етапів розвитку освітньої організації засвідчує, що найбільший 
інтерес становлять пікові та наближені до них періоди (життєві цикли зростан-
ня, зрілості та оновлення; інтегрований і науковий етапи; стадії пристосування, 
розвитку й інтеграції команди). Це зумовлюється тим, що на інших «непікових» 
стадіях і етапах, по-перше, професійно зростає лише незначна частина пер-
соналу, яку можна образно порівняти із «сильними» або «обдарованими» уч-
нями в класі, що здобули першість у запропонованих школою видах діяльності. 
ПЗ відбувається, як правило, спонтанно, а то й всупереч управлінським діям 
здебільшого у формі ПН. Решта персоналу професійно розвивається. По-
друге, на стадіях і етапах зародження й занепаду освітньої організації хао-
тично застосовуються механізми координації переважно у кластерах плану-
вання чи зворотного зв’язку без реального вибору стратегії (29; 30 та ін.). 

У пікові або наближені до них періоди розвитку освітньої організації мас-
штаби координації ПЗ персоналу розширюються і вплив сучасного менед-
жеризму стає помітним, а то й суттєвим (табл. 1). 

Таблиця  
Вплив змінних факторів на вибір механізмів координації 

Стандартизація Механізми  координації  
Фактори  
впливу на вибір 

ПН СР СУ СП СЦ ВП 

Централізована оргструктура +      
Децентралізована оргструктура  + + + + + 
Інформаційні потоки зверху +      
Навчання персоналу + + + + +  
Наставництво та інші діади +     + 
Творчі об’єднання, групи  + + + + + 
Неформальне спілкування     + + 

перший керівник +      
керівник середньої 
ланки + +  +   

експерти  + +    
колеги     + + 
виконавці   +   + 

КО
О
РД

И
Н
АТ

О
Р 

П
З 

ідеологія, статут, кодекс 
поведінки     + + 

П р и м і т к а: 
«+» позначає значний вплив фактора на вибір механізму координації 
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ПсЗ педагога, як і координування ПЗ викладацького персоналу орга-
нізації, допомагає долати негативні прояви менеджеризму. Так, десятирічне 
експериментування з частковою фінансовою автономією низки дошкільних 
закладів і шкіл виявило більшу можливість координації взаємозалежностей за 
спільним фондом і послідовністю, піднесення іміджу навчального закладу, ста-
тусу вчителя і педагогічної праці, а кластер планування, наприклад, у Дес-
нянському районі м. Києва, став взірцевим для багатьох керівників України. Ра-
зом з тим, у окремих керівників і педагогів прагнення до ринковості стало пере-
важати над педагогічним глуздом. Порушення схваленого переліку платних 
послуг нерідко створювало ситуації, коли їх споживач штучно затискався у 
ситуацію фондування персонального збагачення їх продуцента. З іншого боку, 
у період перед першим січня 2010 р., коли будь-який загальноосвітній заклад 
набував беззаперечного права на відкриття спеціальних рахунків з 
відповідними управлінськими і економічними прерогативами на самостійність, 
окремі досвідчені директори шкіл переконували свій персонал: у нашому місті 
мене знають і краще взяти із муніципального «котла», ніж заробляти і мати 
справу з перевіряючими. Окремі завідувачі відділів освіти районних державних 
адміністрацій навіть проводили наради з директорами шкіл, щоб ті й не думали 
відкривати окремі рахунки. 

ПсЗ педагога, як і управлінця, передбачає особистісне й фахове зрос-
тання [2; 12; 16; 25; 31; 34; 60; 74 та ін.]. Зростаючи, педагог шукає доцільної 
досконалості, спираючись на культуру, духовні й моральні цінності власного 
етносу, нації, людства, а також професіоналізм діяльності й особистості. Це 
відповідає встановленим Н.Коломінським залежностям результату від освіт-
нього менеджменту, зокрема від якостей керівника і ціннісно-орієнтаційної єд-
ності всіх елементів системи освіти. Відтак вибір механізму координації ПЗ 
педагогічного персоналу, стратегії розвитку освітньої організації з часом приз-
водить до її занепаду або піднесення, що, врешті-решт, має визначальний вплив 
на оновлення ДГУ і долю нового покоління країни в глобалізованому світі. 

3. Особливості та умови успішності координаційних дій щодо ПЗ 
персоналу освітньої організації 

Чим складніша організація, вважають Ж.-М.Оріфей /Aurifeille/ і Ж.Жіль-
Лафуенте /Gil-Lafuente/, «тим ймовірніше виникнення персональних стратегій, 
за якими найдосконаліші координаційні механізми можуть бути спрямовані на 
обслуговування інтересів індивідів або невеличких груп» [35]. За великої кіль-
кості підрозділів або агентів, коли існують проблеми з передаванням інфор-
мації та спілкуванням в організації, неминучими стають «координаційні ігри» 
(термін Ч.Камерера і М.Кнетца, 1997 р.). Такі ігри, як свідчать наведені прик-
лади прихильників командно-централізованого адміністрування в освіті, можуть 
спостерігатися на організаційному й міжорганізаційному рівнях, що потребує  
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використання технік і положень менеджменту організаційної культури. Так, 
противагою координаційним іграм є оперття на кращий досвід і, передусім, до-
віру як результативну складову організаційної культури [28; 32; 37; 57; 58 та ін.]. 

За недосконалої організації професійного спілкування і руху інформа-
ційних потоків освітньої організації персонал заповнює інформаційні лакуни 
суб’єктивними здогадами, що випливають з його практичної діяльності та сим-
волічного ряду організаційної культури: власними уявленнями і переконан-
нями, цінностями, смислами, інтересами, ставленнями, когніціями, думками, 
почуттями, міфами, оповіданнями й т. ін). Тому основною особливістю успіш-
ної координації є створення відповідного дизайну систем обміну інформацією, 
які б ставили кожного члена організації (організаційного громадянина) у рівні 
умови щодо можливості одержання необхідної для ПсЗ або його корекції ін-
формації. Встановлено, що неформальний обмін знаннями щодо ПЗ програє 
перед формальною координацією [76]. Це відповідає результатам інших дос-
ліджень щодо повідомлення знань про зміни в освітній організації [19, 95–96]. 
Поліпшення обміну інформацією сприяє моделюванню динаміки координації та її 
впливу на взаємозалежні й паралельні процеси і оргструктуру [48; 50; 66 та ін.]. 

Важливим для створення рівних умов для ПЗ персоналу є застосування 
системи винагород і соціального контролю для координації у кластерах вза-
ємозалежностей планування і зворотного зв’язку відповідно. Р.Дайнес і Б.Агір-
ре зазначають, що соціальний контроль «реалізується під груповим тиском 
колег» і є «результатом інтерналізованих стандартів професійної доско-
налості» [47, 71], а стандарти, на думку Дж. Сакса, не завжди можуть сприяти 
розвитку викладання [65]. У випадку залежності координації від зовнішніх фак-
торів необхідно доповнювати її внутрішньо- та міжорганізаційними мережами 
[21; 51; 52; 54 та ін.]. 

З позиції менеджменту організаційної культури важливою умовою успіш-
ної координації ПЗ в організації є управління знаннями, зокрема в межах «сто-
сункової координації» (термін обґрунтовано Р.Квінном і Дж.Дантон «relational 
coordination», 2003 р.). В умовах невизначеності та невпевненості стосункова 
координація стає модератором якості праці. Без інформації про стосунки, осо-
бисті впливи, почуття належності, культурні преференції, прояви лідерства і, 
головне, довіри, як засвідчують дослідження, неможлива успішна координація 
ПЗ педагогічного персоналу. Трактування В.Олійником довіри як складової 
надійності сприяє менеджменту розвитку фахового зростання педагогічних 
працівників профтехосвіти в сучасних умовах [16]. 

Довіра в зарубіжній теорії організації розуміється як бажання «бути 
вразливим». Д.Левін справедливо зазначає, що довіра «є критично важливою 
сферою організаційного життя, що проявляється у задоволеності роботою, 
відданості організації, поведінці як  організаційного  громадянина,  співробіт- 
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ництві, перемовинах, утриманні клієнтів, учінні та обміні знаннями» [58]. 
С.Каррелл і Т.Джадж визначають довіру як «опертя індивіда в своїй поведінці 
на іншу особу за умов ризику» і пропонують шкали для вимірювання міжперсо-
нальної довіри, в т. ч. у міжорганізаційних освітніх мережах [43]. Основними 
вимірами їхнього опитувальника для адміністраторів шкільного і вищих рівнів 
управління виступають: тривалість спілкування в діадах, узгодження дій, ха-
рактер нагляду у спільній діяльності, які зіставляються з результатами вико-
нання 10 координаційних завдань. 

Довіра стає на лезі новизни як популярний об’єкт дослідження дієвості 
організації в управлінні, бізнесі, освіті та житті людини за панування ринкових 
умов. Так, у координації на прикладі залежностей за спільним фондом вста-
новлено такі типи довіри, як розрахунку, компетенції, чесності (або моралі), 
прогнозованості та контрактну. Це пояснює, чому в освітніх організаціях для 
розгляду на основі довіри питань ПЗ проводять зібрання замість інших, більш 
дешевих з погляду наукової організації праці засобів (електронної пошти, 
факсів, телефонів, роздруковування матеріалів тощо), дозволяють витрати на 
відрядження управлінського й педагогічного персоналу, в т. ч. на курси й 
семінари (нерідко за особисті кошти). Довіра виступає передумовою успішного 
координування ПЗ педагогічного персоналу з точки зору «стосункової коорди-
нації» як елемента сучасного менеджеризму. 

Емпіричне дослідження оцінних суджень (на прикладі координатора ПЗ) 
засвідчує їхній суперечливий характер. Так, результати вивчення оцінних суд-
жень 484 керівників середньої, вищої та післядипломної освіти у 2005–2007 рр. 
за десятьма категоріальними поняттями з опертям на підхід М.Рокича до 
базових людських цінностей у інтерпретації Ш.Шварца та його колег під-
тверджує максимальну суперечливість у оцінних судженнях про «організацію», 
«підготовку», «освіту», «ПЗ», «управління стресом» і «лідерство». Встанов-
лено також, що близько половини обстежених, які підвищували свою кваліфі-
кацію, відкриті до змін [70]. 

Оцінні судження стають менш суперечливими завдяки міжперсональ-
ному діалогічному спілкуванню під час навчальних дискусій за принципами 
комунікативної дії Ю.Габермаса. Більш показовим у цьому плані є поняття 
«ПЗ» у зіставленні з професійним і професійно-особистісним розвитком, роз-
витком людини, фаховим ростом, зрілістю, професіоналізмом праці, діяльності 
та особистості. Аналіз застосування способів координування ПЗ викладацького 
складу в освітній організації дає змогу зробити висновок, що за умови довіри і 
врахування інших компонентів стосункової координації відбувається інтеріори-
зація окремих обговорюваних вартостей залежно від тривалості та характеру 
комунікативної взаємодії в організації. Так, з тих цінностей, у яких переконаний 
лідер,  підтримуються за  недостатньо  репрезентативною  вибіркою оцінних  
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суджень, приблизно від 20 до 40%. Водночас формуються протилежні судження 
(приблизно до 3–5%), що висловлюються під час тематичних дискусій.  

Поширеним патерном змін цінностей фахівця є автономна рефлексія 
над здобутим досвідом з наступним аналізом результатів виконання запропо-
нованих завдань у позитивному і підтримуючому організаційному кліматі. При-
родне експериментування в освітній організації з урахуванням стосункової 
координації ПЗ викладацького складу зменшує кількість суперечливих оцінних 
суджень, а кількість мотиваційних цілей (надихаюче життя, творчість, свобода 
тощо) збільшується, що характеризує відкритість до змін через самоспряму-
вання і стимулювання. 

Висновки 
1. За оновлення ДГУ освітою координація ПЗ персоналу організації спри-

яє зменшенню недоліків централізації та посиленню переваг децентралізації. 
Теоретико-методичними засадами координування є характерні ознаки освіт-
ньої організації, типи і кластери взаємозалежностей, механізми координації 
(ПН, ВП та стандартизація роботи, вмінь, послуг, а також цінностей) відповідно 
до прийнятої стратегії. 

2. На вибір способів координування ПЗ викладацького складу впливає 
низка факторів, серед яких суттєвими є життєвий цикл, рівень розвитку орга-
нізації, рольові функції координатора, особливості організаційної культури 
(спрямованість інформаційних потоків, навчання персоналу, наставництво, 
діадичні стосунки у неформальному спілкуванні тощо). 

3. Характерними умовами успішності координаційних дій є застосування 
сучасного менеджеризму, зокрема менеджменту організаційної культури на 
відміну від неотейлоризму з раціональною науковістю і підприємництва з без-
межною конкуренцією. Координаційним іграм у зв’язку з наданням більшої 
фінансово-економічної автономії загальноосвітнім закладам протиставляється 
опертя на довіру й оптимальні системи обміну знаннями та інформацією в 
організації. Стосункова координація ПЗ викладацького складу може ставати 
об’єктом групового соціального контролю на базі інтеріоризованих стандартів 
професійної досконалості та доповнюватися впливом внутрішньо- та між-
організаційних мереж. Таким чином, координація ПЗ персоналу організації в 
руслі сучасного менеджеризму сприяє за визначених умов модернізації ДГУ 
освітою. 
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В контексте обновления государственно-общественного управления 
образованием как проявления современного менеджеризма обосновывается 
возрастающая роль координации в развитии профессионализма педагоги-
ческого персонала организации. 

Ключевые слова: государственно-общественное управление, менед-
жеризм, организационная культура и менеджмент, механизмы координации, 
профессионально-личностный рост. 

The growing role of the professional development of educational personnel 
coordination in organization is substantiated within the renovating context of public 
management of education as a manifestation of modern managerialism. 

Key words: public management, managerialism, organizational culture and 
management, coordination mechanisms, personal-professional growth. 


