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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ðåôîðìóâàííÿ îñâ³òè â
Óêðà¿í³ çóìîâèëî ïîÿâó ïðîáëåìè îïåðàòèâíî¿
àäàïòàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ ìåõàí³çì³â îñâ³òí³õ ñèñòåì äî
íîâèõ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ óìîâ. Â³äñóòí³ñòü
íàëåæíîãî äîñâ³äó òà íåäîñòàòí³ñòü â³äïîâ³äíèõ
íàóêîâèõ äîñë³äæåíü ñïðè÷èíÿþòü ïîâ³ëüí³ñòü ðîçâèòêó
ãîðèçîíòàëüíèõ çâ’ÿçê³â óïðàâë³ííÿ íàö³îíàëüíîþ
îñâ³òíüîþ ñèñòåìîþ â êîíòåêñò³ øâèäêîçì³ííèõ
ðèíêîâèõ ïîòðåá. Ó ðîáîòàõ â³ò÷èçíÿíèõ òà çàðóá³æíèõ
íàóêîâö³â ðîçêðèâàºòüñÿ ñóòí³ñòü çàãàëüíîãî
óïðàâë³ííÿ, ìîäåðí³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ çàêëàä³â îñâ³òè ç
ïîçèö³é ðîçâèòêó àäàïòèâíèõ çàñàä óïðàâë³ííÿ íèìè
òà ñòâîðåííÿ ¿õ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ÿêà àäàïòóºòüñÿ
äî ïîñò³éíî çì³íþâàíèõ óìîâ ôóíêö³îíóâàííÿ çàêëàäó
òà ñèñòåìè îñâ³òè â ö³ëîìó.

Òðóäîâ³ â³äíîñèíè â ñèñòåì³ «ëþäèíà–ëþäèíà», ùî
çä³éñíþþòüñÿ ó çàêëàäàõ îñâ³òè, â îñíîâ³ ñâî¿é
ñïèðàþòüñÿ íà êîíñòðóêòèâíèé ä³àëîã ³ àäàïòèâíó
âçàºìîä³þ ì³æ ï³äñèñòåìàìè âíóòð³øíüî¿ ñòðóêòóðè
îñâ³òíüî¿ îðãàí³çàö³¿ òà ëþäüìè, ùî â í³é ïðàöþþòü.
Ñàìå êóëüòóðà óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà
îñâ³òíüî¿ îðãàí³çàö³¿ (çàêëàäó îñâ³òè) º âàæëèâèì
ôàêòîðîì åôåêòèâíî¿ âçàºìîä³¿ òà ïðîäóêòèâíîãî
ôóíêö³îíóâàííÿ çàêëàäó. Àäàïòèâíà âçàºìîä³ÿ íà îñíîâ³
êîíñòðóêòèâíîãî ä³àëîãó, ùî çàñíîâàíà íà óçãîäæåíí³
ö³ëåé çàêëàäó îñâ³òè òà ö³ëåé ïåäàãîã³â, çàáåçïå÷óº
ïðîäóêòèâíó ðîáîòó âñ³º¿ îðãàí³çàö³¿, çàäîâ³ëüíåííÿ
ïîòðåá ³ ö³ëåé ÿê çàêëàäó, òàê ³ îêðåìèõ ëþäåé.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é.
Âèâ÷åííþ ñïîñîá³â àäàïòàö³¿ óïðàâë³ííÿ áóäü-ÿêîþ
îðãàí³çàö³ºþ, ó òîìó ÷èñë³ îñâ³òíüîþ, äî çì³í ñåðåäîâèùà
ïðèä³ëÿþòü óâàãó â³ò÷èçíÿí³ òà çàðóá³æí³ â÷åí³, ñåðåä
ÿêèõ: Â. Àôàíàñüºâ, Ò. Øàìîâà, Þ. Êîíàðæåâñüêèé,

Ã. Äìèòðåíêî, Â. Ìàñëîâ, Â. Íîâàê, Ã. Ùîê³í, ª. Áåðåçíÿê,
Â. Áîíäàð, Â. Áåãåé, Ë. Äàíèëåíêî, Ã. ªëüíèêîâà,
Ë. Êàë³í³íà, Ë. Êàðàìóøêà, Í. Êîëîì³íñüêèé, Â. Êðèæêî,
Í. Îñòðîâåðõîâà, ª. Ïàâëþòåíêîâ, Â. Ï³êåëüíà, Â. Ïóöîâ,
Ì. Ïîòàøíèê, Ò. Ñîðî÷àí, ª. Òîíêîíîã, ª. Õðèêîâ,
Â. Áàçèëåâè÷, À. Áàðàáàíùèêîâ, Î. Áîíäàðåâñüêà,
Î. Ãàðìàø, Â. Ãðèíüîâà, Ñ. ªëêàíîâ, ². Çÿçþí, Í. Êóçüì³íà,
Î. Ïºõîòà,  Ì. Ïîíî÷îâíèé,  Ò .  Ñàëàìàòîâà,
Â.  Ñåìè÷åíêî, Â. Ñóõîìëèíñüêèé, Î. Ìàðìàçà,
Â. Íîâîñåëîâ, Ë. Îðáàí-Ëåìáðèê, Þ. Ïàëåõà,
Â. Ïàòðóøåâ, Í. Ðîæäåñòâåíñüêà, Î. ßðêîâîé,
Ñ. Êîðîëþê òà ³í.

Çàêëàä îñâ³òè ÿê îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà º
ñîö³àëüíîþ ñèñòåìîþ, çîêðåìà, ñîö³àëüíî-
ïåäàãîã³÷íîþ, ùî ï³äïîðÿäêîâàíà êåð³âí³é
çàãàëüíîäåðæàâí³é ñèñòåì³ îñâ³òè. Ç òî÷êè çîðó
óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíèìè ñèñòåìàìè â³äîì³
äîñë³äæåííÿ À. Áîãäàíîâà (òåêòîëîã³ÿ), Ë. Áåðòàëàíô³
(çàãàëüíà òåîð³ÿ ñèñòåì), Ó. Åøá³ (ñèíåðãåòèêà),
Å. Ìåéî (óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì), Ä. Ìàê-Ãðåãîðà
(òåîð³ÿ «Õ» òà «Ó» – ð³çí³ óÿâëåííÿ êåð³âíèê³â ïðî
ñòàâëåííÿ âèêîíàâö³â äî ïðàö³), Ô. Ãåðöáåðã (òåîð³ÿ
ìîòèâàö³éíî¿ ã³ã³ºíè), Ð. Ëàéêåðò (òåîð³ÿ
îðãàí³çàö³éíèõ ìîäåëüíèõ ñèñòåì), Ñ. Àðäæèð³ñ (òåîð³ÿ
ãðóïîâîãî íàâ÷àííÿ), À. Ìàñëîó (òåîð³ÿ ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá),
Ð. Áëåéê, Äæ. Ìóòîí (áàëàíñ ì³æ âèðîáíè÷èìè é
ñîö³àëüíèìè ïîòðåáàìè), ³íø³.

Áåçïîñåðåäíüî ïðîáëåìè óïðàâë³íñüêî¿ òà
ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà çàêëàäó îñâ³òè
äîñë³äæóâàëè Ò. Ñîðî÷àí, Í. Ñîô³é, Ô. Õì³ëü, Ã. ªëüíèêîâà,
Î. ßðêîâîé, Ë. Îðáàí-Ëåìáðèê, Í. Êîëîì³íñüêèé,
Â. Ëîçíèöÿ, Ë. Êàë³í³íà, Í. Êàðàñüîâà, Ë. Êàðàìóøêà,
Ñ. Êîðîëþê òà ³íø³.
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Çà ìåòó ñòàòò³ ñòàâèìî ðîçêðèòòÿ îñíîâíèõ
çì³ñòîâèõ òà ñòðóêòóðíèõ åëåìåíò³â äîñë³äæóâàíèõ
ïîíÿòü (óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà êåð³âíèêà çàêëàäó
îñâ³òè; àäàïòèâíà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ) òà âàãîìîñò³
âïëèâó óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà çàêëàäó
îñâ³òè íà ôîðìóâàííÿ çàãàëüíî¿ êóëüòóðè ñó÷àñíîãî
öèâ³ë³çîâàíîãî ñóñï³ëüñòâà.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. ÕÕ² ñòîë³òòÿ –
ñòîë³òòÿ ëþäèíè – ïîñòóïîâî âèòèñêàº ãðîøîâèé êàï³òàë
ëþäñüêèì êàï³òàëîì. Òàê çâàí³ ïîâåä³íêîâ³ íàóêè
ñòâîðèëè íàóêîâå ï³ä´ðóíòÿ äëÿ âèä³ëåííÿ àäàïòèâíîãî
óïðàâë³ííÿ â îêðåìèé ð³çíîâèä óïðàâë³ííÿ ÿê òàêîãî.
Çì³íèâñÿ õàðàêòåð âçàºìîä³¿ ì³æ ëþäèíîþ é
îðãàí³çàö³ºþ. Äî òåïåð³øíüîãî ÷àñó ëþäèíà
ïðèñòîñîâóâàëàñÿ äî îðãàí³çàö³éíèõ çì³í. Íèí³ æ, ÿêùî
ìè õî÷åìî îäåðæàòè ïîçèòèâíèé ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³
áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿, ïîòð³áíî, ïåðø çà âñå,
óçãîäæóâàòè ö³ë³ îðãàí³çàö³¿ ³ ëþäåé, ÿê³ â í³é ïðàöþþòü,
ùå åôåêòèâí³øå âèðîáëÿòè ö³ë³ îðãàí³çàö³¿ ÷åðåç ö³ë³
ëþäåé, ÿê³ â íèõ ïðàöþþòü. Áàãàòîñòðóêòóðí³ñòü ëàíîê
³ ð³âí³â óïðàâë³ííÿ âèìàãàþòü âèðîáëåííÿ ñâîºð³äíîãî
ìåõàí³çìó óïðàâë³ííÿ. Ñêëàäí³ áàãàòîëàíêîâ³ ñòðóêòóðè
âàæ÷å àäàïòóþòüñÿ äî ì³íëèâèõ óìîâ ôóíêö³îíóâàííÿ.
Òóò àêòóàëüíèìè ñòàþòü òàê³ ïîíÿòòÿ ÿê «àäàïòèâí³
ñòðóêòóðè», «àäàïòèâíå êåð³âíèöòâî», «êîðïîðàòèâíà
êóëüòóðà, ÿêà àäàïòóºòüñÿ» òà «àäàïòèâíà îñâ³òíÿ
ñèñòåìà».

Àäàïòèâí³ îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè ïî÷àëè
ðîçðîáëÿòèñÿ ç 60-õ ðîê³â ÕÕ ñòîë³òòÿ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ
ìîæëèâîñò³ îðãàí³çàö³¿ ðåàãóâàòè íà çì³íè îòî÷åííÿ òà
âïðîâàäæóâàòè íîâó òåõíîëîã³þ â ì³íëèâèõ óìîâàõ. Òàê³
ñòðóêòóðè ïîð³âíÿíî ç áþðîêðàòè÷íèìè
(ìåõàí³ñòè÷íèìè) áóëè êðàùå ïðèñòîñîâàíèìè äî çì³í,
¿õ ìîæíà áóëî øâèäêî ìîäèô³êóâàòè â³äïîâ³äíî äî
ñåðåäîâèùà, âðàõîâóþ÷è ïîòðåáè ñàìî¿ îðãàí³çàö³¿.
Òîìó òàê³ ñòðóêòóðè ùå íàçèâàþòü îðãàí³÷íèìè,
ïîð³âíþþ÷è ¿õ ³ç æèâèìè îðãàí³çìàìè.

Îñíîâíîþ â³äì³íí³ñòþ ôóíêö³îíóâàííÿ
áþðîêðàòè÷íèõ ³ àäàïòèâíèõ ñòðóêòóð º ñïîñ³á çâ’ÿçêó
ì³æ ïðàö³âíèêàìè: êåð³âíèêàìè é ï³äëåãëèìè.
Ó áþðîêðàòè÷íèõ ñòðóêòóðàõ ñóáîðäèíàö³éíèé çâ’ÿçîê
óòâîðþº ñêëàäíó ³ºðàðõ³÷íó ï³äïîðÿäêîâàí³ñòü.

Àäàïòèâíå êåð³âíèöòâî – öå çäàòí³ñòü êåð³âíèêà
âèáèðàòè ³ ïîºäíóâàòè ð³çí³ ñòèë³ óïðàâë³ííÿ çàëåæíî
â³ä ñèòóàö³¿. Â á³ëüøîñò³ íàóêîâèõ ïîãëÿä³â âèä³ëÿþòü
äâà âèäè ïîâåä³íêè óïðàâë³íöÿ: çàâäàííÿöåíòðè÷íèé
òà àíòðîïîöåíòðè÷íèé. Çàâäàííÿöåíòðè÷íà ïîâåä³íêà
ìàº íà ìåò³ áåçïîñåðåäíº óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èì
ïðîöåñîì òà îð³ºíòîâàíà íà âèðîáíèöòâî.
Àíòðîïîöåíòðè÷íà ïîâåä³íêà çîð³ºíòîâàíà íà ëþäåé,
ìàº ñîö³îåìîö³éíó ï³äòðèìêó ³ º îáîâ’ÿçêîâîþ
ñêëàäîâîþ îáðàçó ñó÷àñíîãî óïðàâë³ííÿ [2].

Òðàäèö³éíî äî êåðóþ÷î¿ ï³äñèñòåìè â³äíîñÿòü
îðãàíè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ: Ì³í³ñòåðñòâî îñâ³òè ³
íàóêè Óêðà¿íè, îáëàñí³ óïðàâë³ííÿ îñâ³òè, ðàéîíí³
(ì³ñüê³) â³ää³ëè (óïðàâë³ííÿ) îñâ³òè äî êåðîâàíî¿

ï³äñèñòåìè – çàêëàäè îñâ³òè. Ñüîãîäåííÿ âèìàãàº
ìîäåðí³çàö³¿ òðàäèö³éíèõ ï³äõîä³â. Äîì³íàíòîþ
ñó÷àñíîãî óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîþ ñåðåäíüîþ îñâ³òîþ
º ðîçâèòîê ëþäèíè. Ðîçâèòîê – öå ïðîöåñ ÿê³ñíèõ
çì³í ñèñòåìè â ïðîñòîð³ é ÷àñ³. Çì³íè ìîæóòü áóòè
êîíñòðóêòèâíèìè òà äåñòðóêòèâíèìè. Êîíñòðóêòèâí³
çì³íè âåäóòü äî ïðîãðåñó, äåñòðóêòèâí³ – äî ðåãðåñó.
Ó ïðèðîäíîìó ðîçâèòêó çàâæäè ïåðåâàæàº ïðîãðåñ,
áî ðåãðåñ âåäå äî ðóéíóâàííÿ ñèñòåìè. Îñíîâîþ
ðîçâèòêó º âèð³øåííÿ ñóïåðå÷íîñòåé. Ïðèðîäíî öå
â³äáóâàºòüñÿ øëÿõîì çáëèæåííÿ ð³çíèõ òî÷îê çîðó
÷åðåç ¿õ ä³àëîã³÷íå óçãîäæåííÿ.

Ðîçâèòîê ëþäèíè º îñíîâíèì îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ
â îñâ³ò³. Öåé ðîçâèòîê ïðîâàäèòüñÿ íà îñíîâ³ îñâ³òíüî¿
ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè. ßêùî ñïðÿìîâóâàòè ä³ÿëüí³ñòü
ëþäèíè íà ïðèðîäíèé ðîçâèòîê, âîíà áóäå
ðàö³îíàëüíà ³ á³ëüø åôåêòèâíà. Öå ñïðÿìóâàííÿ
çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì óñâ³äîìëåííÿ ëþäèíîþ æèòòºâî
âàæëèâèõ äëÿ íå¿ ö³ëåé. Ö³ë³ ëþäèíè íå çàâæäè
â³äïîâ³äàþòü ö³ëÿì ñóñï³ëüñòâà, äåðæàâè, àëå ìîæóòü
áóòè ðåàë³çîâàíèìè ò³ëüêè â óçãîäæåíí³ ç íèìè. Ö³ë³
ñóñï³ëüñòâà, äåðæàâè òàêîæ íå çàâæäè â³äïîâ³äàþòü
ö³ëÿì îêðåìî¿ ëþäèíè, àëå ìîæóòü áóòè
ðåàë³çîâàíèìè ò³ëüêè ÷åðåç ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè.
Çàëó÷èòè ëþäèíó äëÿ âèêîíàííÿ çîâí³øí³õ äëÿ íå¿
ö³ëåé ìîæíà, âèñóíóâøè ïåðåä íåþ ïåâí³ âèìîãè é
îäíî÷àñíî ñòâîðèâøè óìîâè äëÿ ¿¿ ïðèðîäíîãî
ðîçâèòêó. Öå ïðèâîäèòü äî óçãîäæåííÿ çîâí³øí³õ ³
âíóòð³øí³õ ö³ëåé. Óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ ä³àëîã³÷íî¿
àäàïòàö³¿ íàçèâàþòü àäàïòèâíèì.

Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ – öå âçàºìîâïëèâ, ÿêèé
âèêëèêàº âçàºìîïðèñòîñóâàííÿ ïîâåä³íêè ñóá’ºêò³â
ä³ÿëüíîñò³ íà ä³à(ïîë³)ëîã³÷í³é îñíîâ³, êîòðà çàáåçïå÷óº
ïîäàëüøèé ðîçâèòîê ñóá’ºêò³â øëÿõîì ñï³ëüíîãî
âèðîáëåííÿ ðåàë³ñòè÷íî¿ ìåòè ç íàñòóïíèì
ïîºäíàííÿì çóñèëü ³ ñàìîñïðÿìóâàííÿì ä³é íà ¿¿
äîñÿãíåííÿ. Ðåàë³ñòè÷íà ìåòà âèçíà÷àºòüñÿ ÿê
ð³âíîä³éíà ð³çíîñïðÿìîâàíèõ ñèë âïëèâó. (Õî÷ó +
ìîæó + òðåáà = ï³äñóìêîâà ä³ÿ) [2].

Ìåòîþ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ º âèêëèê
ñïðÿìîâàíî¿ ñàìîîðãàí³çàö³¿, ÿêà çàáåçïå÷óº
ïðèðîäíèé øëÿõ ðîçâèòêó â óñâ³äîìëåíèõ ëþäèíîþ
ìåæàõ ³ íàïðÿìêó. (ÍÓØ, çàäàíà ÌÎÍÓ, íå çàâæäè äî
ê³íöÿ óñâ³äîìëåíà ëþäüìè íà ì³ñöÿõ. ×åðåç
çàôîðìàë³çîâàí³ñòü â³äáóâàºòüñÿ âèêðèâëåííÿ ñóòíîñò³
é çâîäèòüñÿ äî çîâí³øí³õ ðèòóàëüíèõ îçíàê,
í³âåëþºòüñÿ çì³ñòîâà âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíà ñóòí³ñòü
ðåôîðìè îñâ³òè: çà çîâí³øí³ì àíòóðàæåì íå áà÷èìî,
íå ðîçóì³ºìî êàðäèíàëüíî çì³íåíîãî ï³äõîäó â îñâ³ò³.)

Îñíîâíèì çàâäàííÿì àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ º
ñïðÿìóâàííÿ ðîçâèòêó êåðîâàíî¿ ñèñòåìè â áàæàíîìó
íàïðÿìêó â óìîâàõ íåñòàá³ëüíîñò³. Â öèõ óìîâàõ
÷àñò³øå, í³æ çàçâè÷àé, ïðîõîäèòü çì³íà ö³ëåé ³ çàâäàíü
ñóá’ºêò³â ä³ÿëüíîñò³, ùî ïîòðåáóº ¿õ îïåðàòèâíîãî
óçãîäæåííÿ íà ïðèðîäîâ³äïîâ³äí³é îñíîâ³. Ïðîòå
ðåàëüí³ óìîâè ôóíêö³îíóâàííÿ îñâ³òí³õ çàêëàä³â
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åäàãîã³÷íèé

òà çàêîíîäàâ÷î-ïðàâîâ³ îñíîâè ñèñòåìè îñâ³òè ÷àñòî
äèñîíóþòü. Ó íèí³øíüîìó Çàêîí³ Óêðà¿íè «Ïðî îñâ³òó»
ïðîïèñàíî áàãàòî ñâîáîä ïåäàãîãó, à íîðìàòèâíî-
ïðàâîâà áàçà íà âèêîíàííÿ éîãî çàñòàð³ëà.

Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ, ÿê ³ áóäü-ÿêå ³íøå, âèìàãàº
ðîçðîáêè ìîäåëåé (ñòàíäàðò³â) ä³ÿëüíîñò³, ÿê³
â³äïîâ³äàþòü ïîñòàâëåí³é ìåò³. Ïðè çì³í³ ìåòè òà
çàâäàíü çì³íþþòüñÿ ³ ìîäåë³. Íà æàëü, äîâîäèòüñÿ
êîíñòàòóâàòè, ùî â ñó÷àñí³é îñâ³òí³é ðåôîðì³ çì³ñò
çàäàíî íîâèé, à ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ çàïðîâàäæåííÿ
íîâîãî çì³ñòó ³ õàðàêòåðó îñâ³òè çàëèøèëèñü ñòàðèìè.
Á³ëüøå òîãî, ðåôîðìàìè êåðóþòü êåð³âíèêè, çàðàæåí³
àâòîðèòàðíî-àäì³í³ñòðàòèâíèì ñòèëåì óïðàâë³ííÿ, ùî
á³ëüøîþ ì³ðîþ ãàëüìóº ïðîñóâàííÿ ðåôîðì.

Êîíöåïö³ÿ «Íîâà óêðà¿íñüêà øêîëà» ïåðåíîñèòü
àêöåíòè íàâ÷àííÿ íà îñîáèñò³ñòü äèòèíè òà
çàáåçïå÷åííÿ óìîâ ùîäî ¿¿ ñàìîðåàë³çàö³¿, íà àêòèâíå
çàñâîºííÿ íåþ ñïîñîá³â ï³çíàâàëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³,
ôîðìóâàííÿ êîìïåòåíòíîñòåé òà ìàº íà ìåò³
ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ ñàìîðîçâèòêó îñîáèñòîñò³
óïðîäîâæ óñüîãî æèòòÿ. Ðåàëüí³ ìîæëèâîñò³
äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè – ó â³äïîâ³äí³é îðãàí³çàö³¿
íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî ïðîöåñó â øêîë³, ó ðîçðîáö³
íîâèõ ìîäåëåé çàãàëüíîîñâ³òí³õ çàêëàä³â. Îäí³ºþ ç
òàêèõ ìîäåëåé º àäàïòèâíà øêîëà – îñâ³òíÿ óñòàíîâà,
ÿêà, ÿê çàçíà÷àþòü íàóêîâö³, ñòî¿òü «îáëè÷÷ÿì äî
ëþäèíè». Â óïðàâë³ííÿ ñó÷àñíèì îñâ³òí³ì çàêëàäîì
çàïðîâàäæóþòüñÿ ñóòòºâî ³íø³ ï³äõîäè ³ ìîäåë³. Öå
îá’ºêòèâíà íåîáõ³äí³ñòü, ïðîäèêòîâàíà âèìîãàìè
÷àñó. Âñå ÷àñò³øå é àêòóàëüí³øå ìè ãîâîðèìî ïðî
îñâ³òí³é ìåíåäæìåíò, êåð³âíèê³â-ìåíåäæåð³â.

ßê ñï³ââ³äíîñÿòüñÿ êàòåãîð³¿ «óïðàâë³ííÿ»,
«ìåíåäæìåíò», «êåð³âíèöòâî»?

Ó ìåòîäîëîã³÷íîìó ïëàí³ îêðåìîãî ðîçãëÿäó
âèìàãàº ïðîáëåìà ñï³ââ³äíîøåííÿ ïîíÿòü
«óïðàâë³ííÿ» ³ «êåð³âíèöòâî». Óïðàâë³ííÿ âèñòóïàº
á³ëüø øèðîêèì ïîíÿòòÿì, ùî îçíà÷àº ñïðÿìîâàíèé
âïëèâ íà ñèñòåìó àáî îêðåì³ ïðîöåñè, ùî
â³äáóâàþòüñÿ â í³é, ç ìåòîþ çì³íè ¿¿ ñòàíó ÷è äîäàííÿ
¿é íîâèõ âëàñòèâîñòåé ³ ÿêîñòåé.

Ïîíÿòòÿ «óïðàâë³ííÿ» â³äíîñèòüñÿ ÿê äî òåõí³÷íèõ,
ñîö³îòåõí³÷íèõ, òàê ³ äî ñîö³àëüíèõ ñèñòåì.
Êåð³âíèöòâî æ º îêðåìèé âèïàäîê óïðàâë³ííÿ.

 Éîãî îñíîâí³ â³äì³ííîñò³ â òîìó, ùî êåð³âíèöòâî:
– îáìåæóºòüñÿ ä³ºþ íà ëþäåé ³ ¿õ ñï³ëüíîòè;
– ïåðåäáà÷àº âçàºìîä³þ êåð³âíèêà ç ï³äëåãëèìè;
– ìàº âèêëèêàòè ÷èþñü ä³ÿëüí³ñòü â³äïîâ³äíî äî

íàì³ð³â êåð³âíèêà.
Îòæå, êåð³âíèöòâî – öå äîâ³ëüíèé (ö³ëåñïðÿìîâàíèé)

âïëèâ íà ï³äëåãëèõ ëþäåé ³ ¿õ ñï³ëüíîòè, ÿêèé ïðèâîäèòü
äî ¿õíüî¿ óñâ³äîìëåíî¿ é àêòèâíî¿ ïîâåä³íêè ³ ä³ÿëüíîñò³
çã³äíî ç íàì³ðàìè êåð³âíèêà. Òîìó êåð³âíèöòâî ìîæíà
íàçâàòè óïðàâë³ííÿì, àëå äàëåêî íå âñÿêå óïðàâë³ííÿ
º êåð³âíèöòâî.

Óïðàâë³ííÿ â øèðîêîìó ðîçóì³íí³ – âñÿ ñèñòåìà
â³äíîñèí ³ ÿâèù óïðàâë³ííÿ â ïðèðîä³ é ñóñï³ëüñòâ³,

à â âóçüêîìó – òåõíîëîã³÷íà îðãàí³çàö³ÿ îá’ºêòà
óïðàâë³ííÿ.

Ìåíåäæìåíò ó øèðîêîìó ðîçóì³íí³ – çàãàëüíèé
ïðèíöèï ñîö³àëüíîãî óïðàâë³ííÿ, âëàäà ³ ìèñòåöòâî
óïðàâë³ííÿ ëþäüìè, à â âóçüêîìó – óïðàâë³ííÿ
âèðîáíèöòâîì, ä³ÿëüí³ñòü ç îðãàí³çàö³¿ äîñÿãíåííÿ
ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. Ìåíåäæìåíò º ïðîöåñîì
ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³¿, ìîòèâàö³¿ ³ êîíòðîëþ,
ñïðÿìîâàíèì íà ðîçðîáêó ³ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé
ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè ÷åðåç ³íøèõ ëþäåé.

Óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà êåð³âíèêà – öå ñóêóïí³ñòü
ö³ííîñòåé (îðãàí³çàö³éíèõ ïðèíöèï³â), ÿêà âèçíà÷àº
õàðàêòåð âíóòð³øíüîãî âïîðÿäêóâàííÿ ïðîôåñ³éíèõ
íàì³ð³â ³ ä³é êåð³âíèêà, à òàêîæ îö³íîê ðåçóëüòàò³â
âëàñíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà ä³ÿëüíîñò³ îá’ºêòà (îá’ºêò³â)
óïðàâë³ííÿ, ùî ïîñò³éíî îá’ºêòèâóþòüñÿ â àðòåôàêòàõ
éîãî ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà âñ³õ åòàïàõ
óïðàâë³íñüêîãî öèêëó.

«Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ – íå ïðîñòî êîìïîíåíò
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, – öå ñîö³àëüíå ÿâèùå, ÿêå ìàº
ñóòòºâèé âïëèâ íà âñ³ ñòîðîíè ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ» [3].
Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ õàðàêòåðèçóºòüñÿ ñóêóïí³ñòþ
âèìîã, ùî âèñóâàþòüñÿ äî çîâí³øíüî¿ ñòîðîíè ïðîöåñó
óïðàâë³ííÿ; âèìîã, ùî îáóìîâëåí³ íîðìàìè ³
ïðèíöèïàìè ìîðàë³, åòèêè é åñòåòèêè, ïðàâà,
ïðèíöèïàìè îðãàí³çàö³¿ é òåõí³êè óïðàâë³ííÿ.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ ìàº âèÿâ íå ò³ëüêè ÷åðåç
âèêîíàííÿ ôóíêö³é êåð³âíèêîì, à é ÷åðåç éîãî
âçàºìîä³þ ç ï³äëåãëèìè. Òîìó ïðîÿâîì êóëüòóðè
óïðàâë³ííÿ º ñòèëü ñï³ëêóâàííÿ êåð³âíèêà ç
ïðàö³âíèêàìè. Îäíèì ³ç ïð³îðèòåòíèõ ñòèë³â
óïðàâë³ííÿ íàóêîâö³ âèçíà÷àþòü äåìîêðàòè÷íèé.

Ô. ². Õì³ëü àíàë³çóº ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà
ìåíåäæìåíòó» ÿê «ñóêóïí³ñòü äîñÿãíåíü â îðãàí³çàö³¿
òà çä³éñíåíí³ ïðîöåñó ìåíåäæìåíòó, íàëàãîäæåíí³
óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, âèêîðèñòàíí³ òåõí³êè â
ìåíåäæìåíò³, à òàêîæ âèìîã, ÿê³ âèñóâàþòüñÿ äî
ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó ³ ïðàö³âíèê³â, çóìîâëåíèõ
íîðìàìè é ïðèíöèïàìè ñóñï³ëüíî¿ ìîðàë³, åòèêè,
åñòåòèêè, ïðàâà». Ïðè÷îìó àâòîð ïîÿñíþº, ùî êóëüòóðà
ìåíåäæìåíòó ôîðìóºòüñÿ ç êóëüòóðè ïðàö³âíèê³â
ìåíåäæìåíòó, êóëüòóðè ïðîöåñó ìåíåäæìåíòó,
êóëüòóðè óìîâ ïðàö³, êóëüòóðè äîêóìåíòàö³¿, ÿê³ º
âçàºìîïîâ’ÿçàíèìè ³ âçàºìîçàëåæíèìè [9].

Ã. Â. ªëüíèêîâà ââàæàº, ùî «êóëüòóðíî ïðàöþâàòè» –
öå çíà÷èòü óì³òè ïðàâèëüíî ðîçñòàâèòè êàäðè íà
âèð³øàëüíèõ ëàíêàõ, ïðàöþâàòè òâîð÷î, ç
ïåðñïåêòèâîþ, çàâæäè áà÷èòè ê³íöåâó ìåòó ³ âèáèðàòè
íàéá³ëüø ðàö³îíàëüí³ ìåòîäè ¿¿ äîñÿãíåíü [1].

Ðîçìåæóºìî óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó â³ä ïîíÿòòÿ
«êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ»:

– óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà – öå ð³çíîâèä ïðîôåñ³éíî¿
êóëüòóðè êåð³âíèêà, ÿêèé ñêëàäàºòüñÿ ç ïîë³òè÷íî¿,
ïðàâîâî¿, àäì³í³ñòðàòèâíî¿, ìåíåäæåðñüêî¿,
îðãàí³çàö³éíî¿, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿, ³íôîðìàö³éíî¿,
êîìóí³êàòèâíî¿ òà åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóð ³ º ³íòåãðàëüíèì
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óòâîðåííÿì ùîäî ñèñòåìè çíàíü ³ âì³íü, îñîáèñò³ñíèõ
ÿêîñòåé, ìîòèâ³â ³ ö³ííîñòåé, ÿê³ ðåàë³çóþòüñÿ ï³ä ÷àñ
óïðàâë³ííÿ;

– êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ – öå ñóêóïí³ñòü äîñÿãíåíü â
îðãàí³çàö³¿ ³ çä³éñíåíí³ ïðîöåñ³â óïðàâë³ííÿ, îðãàí³çàö³¿
óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, ðåàë³çóþ÷èõ ìåòîä³â ³ ñòèë³â
êåð³âíèöòâà, âèêîðèñòàíí³ òåõí³êè óïðàâë³ííÿ, à òàêîæ
çàäîâîëåííÿ âèìîã, ùî ñòàâëÿòüñÿ ïåðåä ñèñòåìîþ
óïðàâë³ííÿ òà äî ïðàö³âíèê³â, îáóìîâëåíèõ íîðìàìè
³ ïðèíöèïàìè ìîðàë³, åòèêè, åñòåòèêè, ïðàâà.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ îñâ³òí³ì çàêëàäîì – öå
çä³éñíåííÿ êåð³âíèêîì óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÷åðåç
ñèñòåìó âçàºìîçâ’ÿçê³â ³ç êîëåêòèâîì, âèêîíàííÿ
ñâî¿õ îáîâ’ÿçê³â, ÿê³ ïðîÿâëÿþòüñÿ â ðåàë³çàö³¿
óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é, ä³àëîã³÷í³é àäàïòèâí³é
âçàºìîä³¿ ç ó÷àñíèêàìè îñâ³òíüîãî ïðîöåñó òà
ñóì³æíèìè ï³äñèñòåìàìè îñâ³òè.

Ñòðóêòóðí³ êîìïîíåíòè óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè
êåð³âíèêà ÇÍÇ – êîãí³òèâíî-îïåðàö³éíèé,
îñîáèñò³ñíèé, ìîòèâàö³éíî-ö³íí³ñíèé. Êîãí³òèâíî-
îïåðàö³éíèé âêëþ÷àº ñèñòåìó çíàíü òà âì³íü,
íåîáõ³äíèõ äëÿ ïðîôåñ³éíîãî óïðàâë³ííÿ.
Îñîáèñò³ñíèé êîìïîíåíò ÿâëÿº ñîáîþ ñèñòåìó
ïðîôåñ³éíèõ òà îñîáèñò³ñíèõ ÿêîñòåé, ÿê³ çäàòí³
çàáåçïå÷èòè äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü êåð³âíèöòâà. Âîíè,
çîêðåìà, ôîðìóþòü â³äïîâ³äíèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ.
Ìîòèâàö³éíî-ö³íí³ñíèé êîìïîíåíò ïåðåäáà÷àº
íàÿâí³ñòü ó íüîãî ñèñòåìè ìîòèâ³â òà ö³ííîñòåé,
íåîáõ³äíèõ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.
Â îñíîâ³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ áóäü-ÿêîãî êåð³âíèêà
îñâ³òíüîãî çàêëàäó ëåæàòü ìîòèâè ð³çíèõ ãðóï, ÿê³
ìàþòü âçàºìîäîïîâíþâàòè îäèí îäíîãî. Ïðè÷îìó ñàì
êåð³âíèê ìàº îð³ºíòóâàòèñÿ, ÿê³ ìîòèâè íà ñüîãîäí³ º
ïð³îðèòåòíèìè, ³ ñàìå âîíè ìàþòü ïåðøî÷åðãîâå
çíà÷åííÿ [6].

Íàéá³ëüø ÿñêðàâîþ îçíàêîþ óïðàâë³íñüêî¿
êóëüòóðè êåð³âíèêà çàêëàäó îñâ³òè º ñòèëü óïðàâë³ííÿ
òà êåð³âíèöòâà. Çàëåæíî â³ä ð³âíÿ îâîëîä³ííÿ
êåð³âíèêîì ïåâíèìè âèäàìè êóëüòóðè, áóäó÷è
íàä³ëåíèìè ïåâíèìè ³íäèâ³äóàëüíèìè îñîáëèâîñòÿìè,
ð³âíåì îñîáèñò³ñíîãî ðîçâèòêó, éîãî ä³ÿëüí³ñòü ìîæíà
â³äíåñòè äî òîãî ÷è ³íøîãî ñòèëþ óïðàâë³ííÿ:
àâòîðèòàðíîãî, äåìîêðàòè÷íîãî ÷è ë³áåðàëüíîãî
(íàéá³ëüø ïîøèðåíà êëàñèô³êàö³ÿ).

Êîæåí ³ç â³äîìèõ ñòèë³â ìàº ì³ñöå â õàðàêòåð³
ä³ÿëüíîñò³ òîãî ÷è ³íøîãî êåð³âíèêà îñâ³òíüîãî
çàêëàäó. Ñòèë³ ïðîÿâëÿþòüñÿ ñèòóàòèâíî, çàëåæíî â³ä
ðÿäó çîâí³øí³õ òà âíóòð³øí³õ ôàêòîð³â, óìîâ, ÷àñó,
ñóá’ºêò³â âçàºìîä³¿. Â òàêèé ñïîñ³á ó êîæíîãî
êåð³âíèêà ôîðìóºòüñÿ ³íäèâ³äóàëüíèé ñòèëü, ÿêèé
íàé÷àñò³øå º ñèíòåçîì îçíàê ð³çíèõ ñòèë³â, ùî
ïðîÿâëÿþòüñÿ ñèòóàòèâíî. Îá’ºêòèâíî ìîæíà
ãîâîðèòè ëèøå ïðî äîì³íóâàííÿ ÷è íàáëèæåííÿ
õàðàêòåðó êåð³âíî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîíêðåòíîãî óïðàâë³íöÿ
äî ÿêîãîñü îäíîãî ñòèëþ. Ñïðàâä³, æîäåí ç³ ñòèë³â
óïðàâë³ííÿ íå ïîâèíåí íàìåðòâî «ïðèêëåþâàòèñÿ»

äî êåð³âíèêà, áî öå õàðàêòåðèçóâàòèìå éîãî ÿê
êåð³âíèêà, ó ÿêîãî â³äñóòíÿ âàæëèâà ïðîôåñ³éíà ÿê³ñòü –
ãíó÷ê³ñòü óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Äîñë³äæóþ÷è ñòèë³ óïðàâë³ííÿ, â÷åí³ ïðèéøëè äî
âèñíîâêó, ùî â çàãàëüíîìó ìîæíà âèîêðåìèòè ïåâíó
òèïîëîã³þ êåð³âíèê³â-ìåíåäæåð³â îñâ³òè. Çîêðåìà,
â³ò÷èçíÿíà òèïîëîã³ÿ òàêà: «øòàá³ñòè», «ôëþãåðè»,
«áîðö³ çà ñïðàâåäëèâ³ñòü», «îðà÷³», «êîíñï³ðàòîðè»,
«³ì³òàòîðè», «ñâ³òë³ ãîëîâè».

Â àìåðèêàíñüê³é ä³ëîâ³é êóëüòóð³ âèçíà÷àþòü òàêó
òèïîëîã³þ ìåíåäæåð³â: «ìàéñòðè» – áîÿòüñÿ çì³í;
«áîðö³ ç äæóíãëÿìè» – éäóòü íàïðîëîì, ïðàãíóòü âëàäè
(ñåðåä ÿêèõ «ëåâè» òà «ëèñèö³»); «ëþäè êîìïàí³¿» –
³äåíòèô³êóþòü ñåáå ç îðãàí³çàö³ºþ, áîÿòüñÿ
êîíêóðåíö³¿; «ãðàâö³» – (ïåðåâàæàþ÷èé òèï), ä³ÿëüí³ñòü
– ãðà, ïðàãíóòü ïåðåìîãè ³ íàñîëîäè â³ä íå¿. Õî÷à ³
òóò, ÿê ³ â êëàñèô³êàö³¿ ñòèë³â êåð³âíèöòâà,
ñïîñòåð³ãàºòüñÿ ïåâíèé äèíàì³çì: ïîºäíàííÿ ³
çì³øóâàííÿ îçíàê ïåâíèõ òèï³â.

Ó õîä³ òåîðåòè÷íîãî àíàë³çó âèÿâëåíî, ùî
êóëüòóðà îñîáèñòîñò³  ò ³ñíî ïîâ’ÿçàíà ç ¿ ¿
ïðîôåñ³éíîþ ä³ÿëüí³ñòþ, îñê³ëüêè ìàº âïëèâ íà
ðîçâèòîê îñîáèñòîñò³ ó ïðîöåñ³ ïðîôåñ³éíîãî
çðîñòàííÿ, ³ íàâïàêè – ð³âåíü ¿¿ êóëüòóðè âïëèâàº
íà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ .
Â êðà¿íàõ ñó÷àñíî¿ ªâðîïè ïîñàäè êåð³âíèê³â çàêëàä³â
îñâ³òè ÷àñòî çàéìàþòü ëþäè ç íåïåäàãîã³÷íîþ
îñâ³òîþ, à ç îñâ³òîþ çà ñïåö³àëüí³ñòþ «ìåíåäæåð»,
îñê³ëüêè óïðàâë³ííÿ çàêëàäîì îñâ³òè òàì íå âèìàãàº
â³ä äèðåêòîðà âòðó÷àòèñÿ â ïðîôåñ³éíèé ïðîñò³ð
ïåäàãîãà [8]. Ïåäàãîã òàì ìàº âèñîêèé ð³âåíü
àâòîíîìíîñò³ é çàõèùåíîñò³ â³ä íàäì³ðíîãî êîíòðîëþ
ç³ ñòîðîíè êåð³âíèêà-«íà÷àëüíèêà».

Êîíöåïö³ÿ «Íîâà óêðà¿íñüêà øêîëà» íàìàãàºòüñÿ
çì³íèòè êëþ÷îâèé äîì³íóþ÷èé ï³äõ³ä â óïðàâë³íí³
çàêëàäàìè îñâ³òè. Ðàí³øå ìè ãîâîðèëè ïðî
«àäàïòàö³þ ó÷í³â (ïåðøîêëàñíèê³â) äî óìîâ øêîëè».
Òåïåð ÍÓØ ñòàâèòü âèìîãó àäàïòóâàòè øêîëó äî
ïîòðåá ó÷íÿ, ùî çáëèæóº ïðîöåñ íàâ÷àííÿ øêîëÿð³â
òà ïîë³òèêó äåðæàâè â íàïðÿì³ çàáåçïå÷åííÿ ïîòðåá
îñîáèñòîñò³. Ñüîãîäí³ íåîáõ³äíèì º ïðîöåñ çì³íè
ï³äõîä³â òà ñòèë³â óïðàâë³ííÿ, ôîðìóâàííÿ ìîäåë³
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â óìîâàõ ðåôîðìóâàííÿ
ñèñòåìè îñâ³òè. Àäàïòèâí³ñòü â óïðàâë³íí³ çàêëàäîì
îñâ³òè ëåãêî äàºòüñÿ êåð³âíèêàì, ÿê³
õàðàêòåðèçóþòüñÿ ãíó÷ê³ñòþ, â³äêðèò³ñòþ äî
³ííîâàö³éíèõ ïðîöåñ³â. Âîíè ãëèáøå ðîçóì³þòü
íåîáõ³äí³ñòü çì³í ó ñó÷àñí³é îñâ³ò³, òîìó ¿ì ëåãøå
âäàºòüñÿ ïåðåîð³ºíòóâàòè ïåäàãîã³÷í³ êîëåêòèâè íà
íîâèé çì³ñò ³ õàðàêòåð ä³ÿëüíîñò³, ñàìèì àäàïòóâàòèñÿ
äî âèìîã ÷àñó.

Ïðîòå íà ïðàêòèö³ áà÷èìî ïðîáëåìè íåãîòîâíîñò³
òà ÷àñòî íåáàæàííÿ êåð³âíèê³â çàêëàä³â îñâ³òè
çì³íþâàòèñÿ. Ïðåäñòàâíèêè äîì³íóþ÷îãî
àâòîêðàòè÷íîãî (àâòîðèòàðíîãî) ñòèëþ êåð³âíèê³â
ãàëüìóþòü ïðîöåñè ðåôîðìóâàííÿ ÷åðåç â³äñóòí³ñòü
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åäàãîã³÷íèé

äèíàì³çìó òà ³íåðòí³ñòü, ùî õàðàêòåðíà
«óïåðåäæåíîìó» óïðàâë³ííþ. ̄ õ ä³ÿëüí³ñòü, ÿê ³ ðàí³øå,
ïåðåâàíòàæåíà áþðîêðàòè÷íèìè îçíàêàìè,
ïàïåðîòâîð÷³ñòþ, îáòÿæåí³ñòþ ðîçìà¿òòÿì ïëàí³â òà
çâ³ò³â, ùî, ÿê ïðàâèëî, íå º ïîêàçíèêàìè ÿêîñò³
ä³ÿëüíîñò³, íàâïàêè – ñòâîðþþòü ëèøå âèäèì³ñòü
ðîáîòè.

×àñòî ïðè÷èíîþ ãàëüìóâàííÿ îñâ³òíüî¿ ðåôîðìè
º çàîðãàí³çîâàí³ñòü, ùî íàâ’ÿçóºòüñÿ êåð³âíèìè
ï³äñèñòåìàìè ì³ñöåâèõ îðãàí³â óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ.
Òàê, îïèòóâàííÿ êåð³âíèê³â çàãàëüíîîñâ³òí³õ çàêëàä³â
Âîëèí³, à òàêîæ ñëóõà÷³â êóðñ³â ï³äâèùåííÿ
êâàë³ô³êàö³¿ êåð³âíèõ êàäð³â îáëàñò³ ïîêàçàëî, ùî
ðåîðãàí³çàö³ÿ ðàéîííèõ òà ì³ñüêèõ â³ää³ë³â îñâ³òè
ïîðîäèëà «ïåðåò³êàííÿ» êîëèøí³õ «øòàá³ñò³â»
ðàéîííèõ ³ ì³ñüêèõ â³ää³ë³â òà óïðàâë³íü îñâ³òè â ÎÒÃ
íà ïîñàäè çàâ³äóâà÷³â ãóìàí³òàðíèõ â³ää³ë³â. Öå
ñòâîðþº óìîâè, ùî ãàëüìóþòü çä³éñíåííÿ ðåôîðì,
îñê³ëüêè ñòèëü ¿õ ðîáîòè íà ïîïåðåäí³õ ïîñàäàõ
çì³íèòè äóæå âàæêî. Ëþäèí³, ÿêà äîâãèé ÷àñ
ïðàöþâàëà íà ïîñàä³ àâòîðèòàðíîãî ÷èíîâíèêà,
çì³íèòè ñòèëü êåð³âíèöòâà ïðàêòè÷íî íåìîæëèâî.

Ïîìèëêè â êàäðîâ³é ïîë³òèö³ ðåôîðìè
ñïðè÷èíÿþòü ïðîÿâè åíòðîï³¿ ñîö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íî¿
ñèñòåìè îñâ³òè. (Ñîö³àëüíà åíòðîï³ÿ – öå ì³ðà
â³äõèëåííÿ ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè àáî ¿¿ îêðåìî¿ ëàíêè
– ñòðóêòóðè, ï³äñèñòåìè òà ³í. – â³ä ïðèéíÿòîãî çà
åòàëîí, íîðìàëüíîãî, î÷³êóâàíîãî ñòàíó, ùî
âèÿâëÿºòüñÿ â çíèæåíí³ ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿, åôåêòèâíîñò³
ôóíêö³îíóâàííÿ, òåìï³â ðîçâèòêó ñèñòåìè). ßâèùå
ñîö³àëüíî¿ åíòðîï³¿ ïîâ’ÿçàíå ç íàÿâí³ñòþ
íåâèçíà÷åíîñò³ ó ñòàí³ ñåðåäîâèùà, ä³ÿëüíîñò³ ëþäåé,
ïîìèëêàìè óïðàâë³ííÿ, ïëàíóâàííÿ, íåñòà÷³ àáî
íåäîâèêîðèñòàííÿ çíàíü (³íôîðìàö³¿) ó ïðîöåñ³
îðãàí³çàö³¿ ñèñòåìè, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ, – çàêëàäó,
óñòàíîâè, ãàëóç³, ñóñï³ëüñòâà â ö³ëîìó. Ñîö³àëüíà
åíòðîï³ÿ – öå íå ïðîñòî ì³ðà íåóïîðÿäêîâàíîñò³,
ðîçëàäó ñîö³àëüíèõ ñèñòåì, à é ì³ðà â³äïîâ³äíîñò³ ¿õ
ñòàíó ïðèéíÿòèì ö³ëüîâèì óñòàíîâêàì íà çàäàí³
ðåôîðìîþ çì³íè. ×åðåç ¿¿ ïðèçìó ìîæíà ïîáà÷èòè,
ùî íàâ³òü ïðè ³äåàëüíîìó çîâí³øíüîìó
(ôîðìàëüíîìó) ïîðÿäêó ñèñòåìà ìîæå ôóíêö³îíóâàòè
íååôåêòèâíî, à óïðàâë³íö³, ÿê³ äî íå¿ âõîäÿòü, ìîæóòü
áóòè çàéíÿò³ ìàëîêîðèñíîþ ³ íàâ³òü äåñòðóêòèâíîþ, ç
òî÷êè çîðó ê³íöåâî¿ ìåòè, ä³ÿëüí³ñòþ. Ñïðàâà íå ó
ôîðìàëüí³é äèñöèïë³í³ é ïîðÿäêó, õî÷à ³ öå âàæëèâî,
à ó â³äïîâ³äíîñò³ âíóòð³øíüîãî ñòàíó ñèñòåìè ³ êîæíîãî
¿¿ åëåìåíòà ïîñòàâëåíèì çàïëàíîâàíèìè çì³íàìè
³íòåãðîâàíèì ö³ëÿì.

Çä³éñíþþ÷è ì³æêóðñîâå íàâ÷àííÿ êåð³âíèê³â
çàêëàä³â îñâ³òè íàøî¿ îáëàñò³, îïðàöüîâóºìî
òåîðåòè÷í³ îñíîâè îñâ³òíüîãî ìåíåäæìåíòó íà
îñíîâ³ ðîçðîáîê â³ò÷èçíÿíèõ òà çàðóá³æíèõ ó÷åíèõ.
Îðãàí³çîâóºìî îñâ³òí³é ïðîöåñ íà ïðèíöèïàõ
àêòèâíîãî òà ³íòåðàêòèâíîãî íàâ÷àííÿ, ùî ñïðèÿº
ôîðìóâàííþ ïðàêòè÷íèõ íàâèê³â òà âäîñêîíàëþº

óïðàâë³íñüêó êîìïåòåíòí³ñòü ñóá’ºêò³â íàâ÷àëüíî¿
ä³ÿëüíîñò³. Ó çìîäåëüîâàíèõ ñèòóàö³ÿõ óïðàâë³ííÿ
çàêëàäàìè çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè êåð³âíèêè
íàâ÷àþòüñÿ êîíêðåòèçóâàòè çì³ñò êåð ³âíî¿
ä ³ÿëüíîñò ³ ,  çä ³éñíþþòü ñàìîàíàë ³ç ð ³âíÿ
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî
ð³øåííÿ. Íàéá³ëüø åôåêòèâíèìè âèÿâèëèñÿ òàê³
îðãàí³çàö³éí³ ôîðìè íàâ÷àëüíî¿ ðîáîòè, ÿê ì³í³-
òðåí³íã, ïðîáëåìíèé ñåì³íàð, ñåì³íàð-òðåí³íã,
íàóêîâî-ïðàêòè÷í³ ñåì³íàðè. Ñåðåä ôîðì àêòèâíîãî
íàâ÷àííÿ: ðîáîòà â ãðóïàõ, êîëåêòèâí³ âïðàâè íà
ðîçâ’ÿçàííÿ ïåâíèõ ïðîáëåìíèõ çàâäàíü,
³íäèâ³äóàëüí³ ôîðìè, ïîâ’ÿçàí³ ç îïðàöþâàííÿì
íàóêîâèõ òåêñò³â. Ïðîäóêòèâíèìè º ìåòîäè
³íòåðàêòèâíîãî íàâ÷àííÿ: âèêîíàííÿ ì³í³-ïðîåêò³â
ó ðàìêàõ ñåì³íàð³â, îïðàöþâàííÿ ïðàâîâèõ òà
çàêîíîäàâ÷èõ äîêóìåíò³â ³ç ïîçíà÷êàìè, ïîøóê
³íôîðìàö³¿ ç âèêîðèñòàííÿì ²ÊÒ, àíêåòóâàííÿ, ñ³òêà
Áëåéêà-Ìóòîíà, ä³àãðàìà Âåííà, ³íøå.

Òàê, ïðàöþþ÷è íàä ïîøóêîì ïåðåë³êó òèïîâèõ
ïîìèëîê ìåíåäæåðà, ó÷àñíèêè ì³æêóðñîâîãî
íàâ÷àííÿ òà ï³ä ÷àñ îðãàí³çîâàíîãî êóðñîâîãî
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðèéøëè äî âèñíîâêó, ùî º
íàéá³ëüø ïîøèðåí³ óïðàâë³íñüê³ ïîìèëêè. Ñåðåä íèõ
îñîáëèâî âàæëèâî âèä³ëèòè ïîâ’ÿçàí³ áåçïîñåðåäíüî
ç êàäðîâîþ ïîë³òèêîþ. Òàêèì ÷èíîì áóëî
âñòàíîâëåíî, ùî º íàéá³ëüø ïîøèðåíèé ïåðåë³ê
òàêèõ ïîìèëîê, ñåðåä ÿêèõ âèä³ëèëèñü òðèíàäöÿòü
«ñìåðòíèõ ãð³õ³â» (ïîìèëîê) ìåíåäæåðà ó ñï³ëêóâàíí³
ç ï³äëåãëèìè. Öå: â³äìîâà â³ä îñîáèñòî¿
â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ÿê³ñòü ðîáîòè î÷îëþâàíîãî
çàêëàäó; ïåðåâ³ðêà ðåçóëüòàò³â ðîáîòè ï³äëåãëèõ
çàì³ñòü íàäàííÿ ¿ì äîïîìîãè; êåð³âíèöòâî âñ³ìà
ï³äëåãëèìè çà îäíàêîâîþ ñõåìîþ (íà ï³äñòàâ³
îäíàêîâîãî ï³äõîäó); çàéìàííÿ íåïðàâèëüíî¿
(ïðîãðàøíî¿) ïîçèö³¿ ó ñóïåðå÷ö³ ç ï³äëåãëèìè;
ïåðåáóâàííÿ âåñü ÷àñ ó ðîë³ íà÷àëüíèêà, à íå
òîâàðèøà; íåäîòðèìàííÿ ÿêèõîñü çàãàëüíèõ ïðàâèë,
ùî âèîêðåìëþº êåð³âíèêà â îñîáëèâó «ïàí³âíó êàñòó»;
ïîñò³éí³ ïîâ÷àííÿ ï³äëåãëèõ; íåóâàæíå ñòàâëåííÿ äî
¿õ ïðîáëåì; âèñîêà îö³íêà ðîáîòè ò³ëüêè îêðåìèõ
ïðàö³âíèê³â (óïåðåäæåíî ñõâàëüíà îö³íêà ä³ÿëüíîñò³
íàáëèæåíèõ îñ³á); ìàí³ïóëþâàííÿ ï³äëåãëèìè;
ñòâîðåííÿ ïåðåøêîä ï³äâèùåííþ ¿õ êâàë³ô³êàö³¿;
çîñåðåäæåííÿ óâàãè íà ïðîáëåìàõ, à íå íà ö³ëÿõ
êîëåêòèâó; çíåâàãà äî ïðèáóòêó òà ìàòåð³àëüíèõ
ðåçóëüòàò³â ïðàö³.

Íà îäíîìó ç ³íòåðíåò-ñàéò³â ó÷àñíèêè íàâ÷àííÿ
â³äøóêàëè ö³êàâó ³íôîðìàö³þ ùîäî íåïðîôåñ³éíèõ
ó÷èíê³â ìåíåäæåð³â, ÿê³ ïðèçâîäÿòü äî çâ³ëüíåííÿ
íàéêðàùèõ ïðàö³âíèê³â çàêëàäó. Ìîæíà ñïèñóâàòè ö³
ïðîáëåìè íà áóäü-ùî, àëå ôàêò º ôàêòîì: ëþäè íå
éäóòü, ÿêùî ¿õ âëàøòîâóº ðîáîòà; ëþäè éäóòü, êîëè
¿ì íå ïîäîáàºòüñÿ êåð³âíèê. Ïðîáëåì ìîæíà
óíèêíóòè, ïîãëÿíóâøè íà ñèòóàö³þ ïî-íîâîìó ³
äîêëàâøè òðîõè çóñèëü. Òóò íåîáõ³äíî çðîçóì³òè,
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ÿê³ ä³¿ êåð³âíèê³â äðàòóþòü õîðîøèõ ïðàö³âíèê³â
íàéá³ëüøå. Ñåðåä òàêèõ âèÿâèëèñü: íàäì³ðí³
íàâàíòàæåííÿ; â³äñóòí³ñòü âèçíàííÿ ³ íàãîðîä çà
õîðîøó ðîáîòó âñ³õ, õòî íà öå çàñëóãîâóº, à íå ëèøå
«òðàäèö³éíî óñï³øíèõ» ïðàö³âíèê³â; â³äñóòí³ñòü
ëþäñüêî¿ òóðáîòè òà íàëåæíèõ óìîâ ïðàö³
(ïëàíóâàííÿ-çâ³òí³ñòü); íåâèêîíàííÿ çîáîâ’ÿçàíü
ïåðåä ï³äëåãëèìè; íàéìàííÿ ³ ïðîñóâàííÿ
íåïðîôåñ³éíèõ (íåêâàë³ô³êîâàíèõ) ñïåö³àë³ñò³â, â
îñíîâíîìó ÷åðåç êîðóïö³éí³ çâ’ÿçêè ÷è âêàç³âêè
«çâåðõó»; ïåðåøêîäè ó ñïðîáàõ çä³éñíþâàòè ìð³þ;
â³äñóòí³ñòü íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó îñâ³òíüî¿ îðãàí³çàö³¿;
ïðîòèä³ÿ òâîð÷îìó ï³äõîäó äî ðîáîòè; â³äñóòí³ñòü
ñêëàäíèõ ³ ö³êàâèõ çàâäàíü, ùî ñïîíóêàþòü äî
ñàìîâäîñêîíàëåííÿ òà ðîçâèòêó.

ßêùî êåð³âíèê õî÷å óòðèìàòè òàëàíîâèòèõ, éîìó
äîâåäåòüñÿ ïåðåãëÿíóòè ñâîº ñòàâëåííÿ äî íèõ.
Òàëàíò äàº áåçìåæí³ ìîæëèâîñò³ äëÿ âèáîðó, òîæ
êåð³âíèêó ñë³ä äîêëàñòè îñîáëèâèõ çóñèëü, ùîá
íàéêðàù³ ïðàö³âíèêè âèáèðàëè ñàìå éîãî ³ îñâ³òí³é
çàêëàä, ÿêèì â³í êåðóº.

Ïðîòÿãîì øåñòè îñòàíí³õ ðîê³â êàôåäðà
ìåíåäæìåíòó îñâ³òè Â²ÏÏÎ ïðàöþº íàä ïðîáëåìîþ
ðîçâèòêó ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà çàêëàäó
îñâ³òè. Ó õîä³ ö³º¿ ä³ÿëüíîñò³ íàìè ï³äãîòîâëåíî òà
îïóáë³êîâàíî ðÿä ñòàòåé ³ òåç ³ç ïðîáëåìè, à ñàìå:
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óìîâàõ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè. Íîâà ïåä.
äóìêà. 2014. ¹ 3 (79). Ñ. 36–39;

2) Ëóê’ÿí÷óê Ã. ß. Íîâà óêðà¿íñüêà øêîëà: ïðàêòèêà,
äîñâ³ä, ïåðñïåêòèâè. Óïðàâë³ííÿ ïðîôåñ³éíèì
ðîçâèòêîì ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà çàêëàäó îñâ³òè òà
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Ñ. 74–81;
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