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ВСТУП
Актуальність теми: розвиток системи освіти – необхідна умова для забезпечення конкурентоспроможності України в сучасних глобалізаційних процесах. Завдання керівника навчального закладу полягає в тому, щоб забезпечити необхідні умови для продуктивної діяльності, створити у своєму навчальному закладі відповідну атмосферу, сприяти реалізації наявного творчого та педагогічно-методичного потенціалу. Адже суспільні процеси, що відбуваються в державі, викликали гостру потребу у професійно  підготовлених  фахівцях, які  здатні  ефективно  працювати  в сучасних умовах. Процеси гуманізації та демократизації суспільства вимагають розвитку їхньої педагогічної майстерності та творчості і підвищують вимоги до рівня  управлінської  культури  керівників навчальних закладів.
Мета роботи – виявити основні проблеми і завдання, які є основою для формування та вдосконалення стилю управління керівника закладу освіти на сучасному етапі розвитку освіти.
Відповідно  до  мети  дослідження,  визначено  основні завдання роботи:

- визначити сутність та зміст управління закладом освіти;
- розглянути функції управління закладом освіти;
- розглянути класифікацію стилів управління;
- розглянути посадові вимоги до керівника закладу освіти; 

- проаналізувати методи доведення управлінських рішень до виконавців;
- розглянути мотиваційне середовище закладу освіти;
- проаналізувати форми підвищення управлінської компетентності керівника закладу освіти;
- розглянути процес демократизації управління закладом освіти.
Об’єкт дослідження:  стиль взаємодії керівника закладу освіти з підлеглими.

Предмет  дослідження:  модель  розвитку  управлінської  культури керівника закладу освіти в сучасних умовах.
Проблемам дослідження управлінської праці в закладах освіти, у тому числі, і вибору оптимального стилю керівництва присвячено ряд публікацій та робіт таких видатних вітчизняних та зарубіжних вчених як: О.Я.Савченко,  О.В.Сухомлинської М. Окса, Н. Коломінський С.  В.  Королюк, Л. Полак, О. Мармаза, Л. Сергеєва, В.Г.Кременя, В. Мельниченко, В. Травіна, Т. Пучкова, Л.П.Пуховської, Е. Туник та інших науковців.

Методи  дослідження: використано комплекс  методів  теоретичного і

емпіричного рівнів: аналіз і синтез, абстрагування й конкретизація теоретичних знань – для розуміння сутності управлінської культури і визначення її складових; спостереження, самооцінка, анкетування і тестування – для визначення  стан розвитку управлінської культури  керівника  закладу освіти;  вивчення документації і моделювання – для розробки і обґрунтування теоретичної моделі розвитку управлінської культури керівника закладу освіти статистична обробка даних, графічне відображення результатів – для схематичного зображення розробленої моделі і констатації стану проблеми.
База проведення дослідження. Дослідження проводилось у Хмельницькому навчально-виховному комплексі №4.
Апробація результатів дослідження. Основні положення дипломної роботи обговорювалися під час роботи науково-практичної конференції  «Сучасні тенденції розвитку освіти: реалії, проблеми, інновації» .

Структура та обсяг дипломного дослідження зумовлені логікою дослідження. Структура складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел, який охоплює 46 найменувань. Загальний обсяг дипломного дослідження становить 79 сторінки. 

РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ЗАКЛАДОМ ОСВІТИ

1.1 Сутність та зміст управління закладом освіти
Управління - це сукупність мистецтва та науки, завдання яких, по-перше, стимулювати людей і скеровувати їх, щоби вони провадили свою діяльність у рамках дорученої їм справи так само, як вони чинили б з власної ініціативи за умови розуміння ними всіх взаємозв’язків, причин і наслідків кожної конкретної ситуації; і, по-друге, об’єднувати діяльність усіх людей усередині організації[17]. Розглянемо різні тлумачення поняття «управління» (табл.1.1).

Таблиця 1.1

Визначення поняття «управління»

	В. Афанасьєв
	усвідомлена діяльність людини, яка має певну мету. І не просто діяльність, а той особливий її різновид, який пов’язаний із виробленням рішення, з організацією, спрямованою на втілення рішення в життя, з регулюванням системи відповідно до заданої 

мети, з підбиттям підсумків діяльності, з систематичним отриманням, переробкою та використанням інформації 

	Пітер Друкер
	особливий вид діяльності, який перетворює неорганізований натовп у ефективну, цілеспрямовану та продуктивну групу 

	М. Мескон, Ф. Хедоурі, М. Альберт
	процес планування, організації, мотивації і контролю, необхідний для того, щоб сформулювати і досягти цілей організації 

	Т. Дрейк, В. Роу
	спланований процес, який включає: мотивацію людей на досягнення цілей організації; створення умов для виконання 

визначених завдань; створення комфортних обставин, що сприяють зростанню і оптимальному використанню творчих здібностей і вмінь кожної людини

	І. Ісаєв
	діяльність, спрямована на вироблення рішень, організацію, контроль, регулювання об’єкта управління відповідно до заданої мети, аналіз і підбиття підсумків на основі інформації 

	В. Жигалов, Л. Шимановська
	вплив на процеси, об’єкти, системи з метою збереження їхньої сталості або переводу з одного стану в інший згідно 

з поставленими цілями 


Розроблено автором на основі [17,19,21,25]
Управління в освіті розглядається як підсистема соціального управління. Під соціальним управлінням розуміється вплив на суспільство з метою його упорядкування, збереження якостей, специфіки, удосконалення й розвитку; це 

цілеспрямований, планомірний і систематичний інформаційний вплив суб’єкта 

управління на його об’єкт з коригуючим врахуванням змін, що відбуваються в останньому[34].

Процес управління освітою складається з таких стадій: визначення мети, прогнозування (моделювання), планування; організація, регулювання управлінських впливів, аналіз, контроль. Він характеризує діяльність органів і працівників управління з трьох сторін: змістовної (що робиться?); організаційної (ким, коли і в якому порядку?); технологічної (як робиться?).

Технологічна сторона процесу управління — це технологія розробки, прийняття та реалізації управлінських рішень, раціональна організація праці працівників апарату управління[40].

Управління закладом освіти — це складна структура, що включає духовні та матеріальні процеси. Основним компонентом закладу освіти, як соціальної системиє людина. Але, крім людей, для нормального його функціонування необхідні різноманітні речі, технічні об’єкти, яких згодом стає все більше[40]. 

Ці матеріальні об’єкти можуть бути розглянуті як самостійні елементи закладу освіти як системного утворення. 

Управління закладом освіти — це не лише управління людьми і стосунками між ними, але й управління речами.

Управління закладом освіти у своїй структурі має 2 основні підсистеми - керуючу і керовану. Як керована підсистема виступають навчально-виховний процес, люди і речові об’єкти. 

Керуюча підсистема включає ряд посадових осіб і колегіальних органів, діяльність яких спрямована на організацію та регулювання навчально-виховного процесу з метою одержання його оптимальних результатів. 

Цей результат досягається за допомогою  системи впливів на педагогів, зайнятих у навчально-виховному процесі. Наслідком цих впливів стає упорядкування, узгодження і з’єднання різноманітних елементів цього процесу. 

Ефективність діяльності керуючої підсистеми істотною мірою визначається її відповідністю керованій системі. Ця відповідність виявляється через: відповідність цілей навчально-виховного процесу та цілей управління; відповідність змісту навчально-виховного процесу і змісту управлінської діяльності суб’єктів управління; відповідність цілей та особливостей навчально-виховного процесу й організаційної структури управління. 

Державне управління освітою знаходиться на вершині піраміди управління. Це окрема галузь державного управління, що забезпечує планомірний вплив на освітню сферу, який ґрунтується на законах й інших нормативних актах, спрямована на розвиток цієї цілісної системи; організована самостійна частина загального процесу державного управління, яка включає цілеспрямоване вироблення, прийняття, реалізацію організуючих, регулюючих, контролюючих і мотивованих впливів на освітню сферу; особливий вид професійної діяльності, спрямований на систему освіти з метою забезпечення її життєдіяльності, динамічного розвитку у зв’язку зі зміною обставин[46].

В історії становлення та розвитку системи управління освітою в Україні науковці виділяють кілька основних етапів (табл.1.2):
Таблиця 1.2
Основні  етапи розвитку системи управління освітою в Україні
	Назва
	Період

	І етап (Інституціональний)
	з моменту формування первісної общини (35–40 тис. років тому) до формування держави (ІХ ст.)

	ІІ етап
	розпочинається з утворенням Давньоруської держави і триває до другої половини ХVІІІ ст.

	ІІІ етап
	охоплює другу половину XVIII ст.—початок ХХ ст.

	ІV етап
	період 1917–1991 рр

	V етап
	з серпня 1991 р


Розроблено автором на основі [26,28,33,46]
Головною особливістю управління закладом освіти, на відміну від інших видів соціального управління, є його спрямованість на створення педагогічних умовдля розвитку учнів чи студентів. У концентрованому вигляді ці умови виявляються у створенні та підтриманні функціонування і розвитку навчально-

виховного процесу як цілісної системи, що забезпечує реалізацію цілей закладу освіти. 

Сутністю управлінської діяльності зі створення педагогічних умов для роботи закладу освіти є модифікація, перенесення положень педагогіки, психології, передового досвіду в практику роботи закладу освіти[33]. 

Ефективність роботи закладу освіти значною мірою залежить від того, наскільки управлінню вдасться забезпечити відповідність внутрішньої прямої інформації (від керуючої до керованої підсистеми) зовнішній інформації, що відображає сучасний рівень розвитку педагогічної теорії та практики. 

Істотною особливістю управління закладом освіти є характер його взаємозв’язку із зовнішнім середовищем. Необхідність такого взаємозв’язку визначається відкритим, динамічним характером педагогічної системи закладу освіти. 

Особливістю зовнішнього середовища закладу освіти є його багатогранність і суперечливість. У ньому є позитивні й негативні чинники, прогресивні й консервативні тенденції. У зв’язку з цим в одному разі управління нейтралізує й мінімізує негативні впливи макро- й мікросередовища, а в іншому — переносить у практику роботи закладу освіти те позитивне, що є в соціальному житті суспільства[19]. 

Таким чином, управління відіграє роль механізму, який пов’язує навчально-виховний процес із зовнішнім середовищем. Управлінські стосунки відіграють роль механізму, що забезпечує створення умов, необхідних для реалізації цілей закладу освіти. 
1.2 Функції управління закладом освіти
Після визначення головної мети управління закладом освіти необхідно виділити і його локальні цілі, зміст управлінської діяльності. Це можна зробити на основі врахування особливостей закладу освіти як педагогічної системи, а також специфіки його взаємодії із соціальним середовищем.
Найбільш істотною особливістю закладу освіти є характер його цілей, пов’язаних із розвитком особистості учня чи студента за допомогою навчання і виховання. Так і цілі можуть бути реалізовані лише тоді, коли для цього є матеріальна база, педагоги, організований навчально-виховний процес, створені відповідні санітарно-гігієнічні умови, здійснюється медичне обслуговування учнів або студентів, які живуть і навчаються в сприятливому морально-психологічному кліматі[3]. 

До важливих особливостей закладу освіти можна віднести і характер діяльності, спрямованої на реалізацію його цілей. Така діяльність є творчою за своєю природою. Але вона здійснюється в умовах низки обмежень та специфічних механізмів її реалізації. До них необхідно віднести управління за допомогою загальнодержавних механізмів: визначення цілей, навчальних планів, програм, різноманітних нормативів, підготовки і підвищення кваліфікації педагогів, створення матеріально-фінансових можливостей здійснення педагогічної діяльності. 
Функції управління − це відношення між керівною, керованою системою та

керованим об’єктом, що потребують від керуючої системи виконання визначеної дії для забезпечення цілеспрямованості та організованості процесів, якими керують[9]. 

Таким чином, функція – це ще не сама діяльність, а лише потенційна можливість діяльності, визначення необхідного змісту діяльності. 

Функція управління визначається лише тоді, коли вона визначена не тільки як дія, але й об’єкт, по відношенню до якого вона виконується[9]. 

Управлінські дії різняться за змістом та результатом, звідси − і відмінність у функціях управління. Поділ функцій управління за видами має важливе значення, оскільки під час побудови керівних систем функції реалізуються різними методами.

Функції управління реалізуються періодично, або по мірі виникнення необхідності. При кожному акті виконання функції управління вирішується управлінськезавдання. Функції управління вирішуються через рішення управлінських завдань, але функція управління й управлінське завдання – не одне й те саме, між ними є суттєва різниця[2]. 

Зміст функції визначається тим, що необхідно зробити, зміст завдання,  крім цього, включає в себе умови, у яких реалізується функція в цей час і в цьому місці. 

В організаційно-технічному плані функції управління поділяються за двома ознаками:

- за належністю до сфери діяльності виділяють спеціальні (конкретні) функції управління (посадові обов’язки);

- за стадіями (етапами) управління виділяють загальні (основні або технологічні) функції управління[2].

Управління ставить дві головні цілі:
- організація навчально-виховного процесу і задоволення таким чином інтересів учнів;
- задоволення особистістих потреб й інтересів працівників закладу освіти.
Для реалізацій цих цілей використовується багаторівнева система функцій управління (таблиця 1.3):
Таблиця 1.3
Система функцій управління

	Цільові - виробнича
і соціальна


	Виробнича передбачає організацію навчально-виховного

процесу.

Соціальна функція орієнтована на задоволення інтересів

педагогів та інших працівників.

	Соціально-психологічні

функції.


	Серед них виділяють: організацію педагогічного колективу,

його активізацію, згуртування, удосконалення, розвиток

у ньому самоврядування.

	Операційні
	Планування (прийняття рішень), інструктування і контроль.


Розроблено автором на основі [3,4,9,26]
Склад функцій управління залежить від підходу до управління, що реалізується в конкретному навчальному закладі. При функціональному підході

неформальна структура організації залишається поза увагою керівника, тому по

відношенню до неї функції управління не реалізовуються, а якщо йдеться про людиноцентровані підходи, то неформальна структура організації, навпаки, стає предметом аналізу та регулювання[16]. 

Склад функцій управління залежить також і від ступеня орієнтованості навчального закладу на розвиток. Так останнім часом поряд з традиційними (прийняття управлінського рішення, планування, організація, коригування, координування, облік і контроль) з’явилися новітні управлінські функції. 

Саме знання й застосування сучасних управлінських функцій керівника загальноосвітнього навчального закладу (модернізовані, розвивальні, інноваційні) спільно з традиційними сприятимуть розвитку закладу освіти й забезпечуватимуть керівництво та лідерство в управлінні – явища, що прискорюють процеси переведення соціально-педагогічних систем зі стану стабільного функціонування у стан інноваційного розвитку[14]. 

Таблиця 1.4
Сучасні управлінські функції

	Функція моніторингу


	Забезпечує постійні локальні та загальні спостереження

керівника навчального закладу зметою їх подальшого коригування та узгодження всіх видів діяльності з визначеними цілями. 

Вона сприяє отриманню керівником постійної та об’єктивної

інформації про стан справ організації. 

За умови її реалізації створюється інформаційна база про

діяльність загальноосвітнього навчального закладу за

всіма напрямками, що сприяє активізації процесів

самоорганізації та самоврядування в учнівському, 

педагогічному й батьківському колективах. 

Моніторингова функція є самостійною, управлінською

функцією й не може перетворюватися на функцію прийняття управлінського рішення чи обліку та контролю. 

Інформація, отримана під час моніторингових процедур, має використовуватися лише для аналізу ситуації в закладі освіти

та її покращення, а не з метою прийняття управлінського

рішення

	Маркетингова

функція


	Сприяє швидкості адаптації закладу освіти до сучасних ринкових умов. У межах її реалізації керівник здійснює

аналіз зовнішніх комунікацій закладу освіти, прагне до

передбачуваності та скерованості цього процесу через створення освітнього продукту, на який розраховує замовник. 

Здійснення маркетингової функції потребує від керівника здатності до прогнозування, моделювання, реалізації образу

освітнього закладу майбутнього, створенню його внутрішньої

культури, визначення умов, здатних до реалізації на освітньому ринку ресурсів, якими він володіє. 

Реалізація маркетингової управлінської функції відбувається

за умов постійного формування й підтримки, спільно з

учнівським, педагогічним та батьківським колективами, відповідного освітнього середовища, що сприяє його

високоякісній освітній діяльності. 

	Функція

проектування


	В управлінській діяльності відтворює сутність його інноваційної
діяльності. 

Завдяки її реалізації відпрацьовуються технології розроблення, 
експериментування, апробації та впровадження освітніх

інновацій, здійснюється залучення учасників навчально-виховного процесу до інноваційних процесів, формується

мотиваційна сфера розуміння педагогами якісних змін, яких

потребує їхня діяльність і діяльність закладу освіти загалом. 

Ця управлінська функція потребує від керівника постійного

визначення стратегії розвитку закладу освіти через формування

мети, шляхів її досягненняї, з’ясування основних завдань, планування послідовності дій, залученню виконавців, організації

виконання, здійснення контролю за процесом виконання, накопичення та реалізації необхідних ресурсів, утіленню

передбачуваних заходів, підбиття підсумків через визначення коефіцієнту залучення кожного учасника проекту. 



Розроблено автором на основі [3,6,14,19]
Для того, щоб реалізувати функції управління, необхідно виконати певні

дії. При цьому одні виконуються паралельно та до певного часу незалежно одна

від іншої, в іншому випадку –  у визначеній послідовності[19]. 

Ця сукупність паралельних і послідовних дій з вирішення управлінських

завдань створює процес управління. 

1.3 Класифікація стилів управління
Поняття управління широко використовується в різних науках, існує величезна кількість його визначень. У найзагальнішому визначенні під управлінням розуміється елемент, функція, що забезпечує збереження певної структури, організованих систем, підтримку режиму їх діяльності, реалізацію їх програм і цілей.

З одного боку управління містить у собі керівництво, а з іншого – воно само є змістом керівництва, оскільки здійснюється людиною щодо інших людей.Мистецтво управління полягає в тому, щоб для даної групи працівників підібрати такий комплекс управлінських впливів, який забезпечить максимальну ефективність роботи, при цьому на об’єктивну необхідність вибору методів управління накладається схильність керівника до улюблених методів спілкування[21].

Все це разом утворює своєрідний характер ділового спілкування – стиль управління.

Стиль управління – зводиться до сукупності характерних для керівника закладу освіти прийомів і способів вирішення задач управління, тобто стиль управління розглядають як систему постійно застосовуваних методів управління[23].

Стиль управління - це цiлiсна, вiдносно стiйка система методiв, способiв, прийомiв впливу керiвника освiтньої установи (або групи керiвникiв) на колектив з метою виконання управлiнських функцiй, яка характеризується певними iндивiдуально-типологiчними особливостями. 

Певний стиль керiвництва властивий не лише iндивiдуальним суб'єктам управлiння (директору школи, його заступнику, завiдувачу районного вiддiлу освiти), але й груповим, тобто "управлiнськiй командi" освiтньої установи. У такому випадку говорять не про iндивiдуально-психологiчнi, особистiснi характеристики керiвника, а про соцiально-психологiчнi особливостi тiєї чи iншої управлiнської команди, тобто iнiцiативного, управлiнського ядра будь-якої освiтньої установи[24]. 
Розглянемо чинники, що впливають на формування стилю управління (табл.1.5).
Таблиця 1.5
Чинники, що формують вибір стилю управління

	Чинники, що формують вибір стилю управління


	

	Суб’єктивні 
	Об’єктивні

	1. Індивідуально-психологічні риси керівників 
– характер 

– тип темпераменту 

– акцентуація характеру 

– розум, інтелект 

– спрямованість керівника 

– інтереси, переконання 

– стресостойкість 

– порядність 

– здібності 

– комунікабельність 

– вольові якості 

– життєві позиції і цінності 

– харизма тощо. 
	1. Чинники внутрішнього середовища
1.1 Система менеджменту:

– умови праці керівників;

– кількість і вид винагород;

– корпоративна культура;

– місце, яке займає керівник в ієрархії управління;

– специфіка сфери певної діяльності.

1.2. Характеристика керованого колективу:

– стадії розвитку колективу;

– соціально-психологічні особливості підлеглих;

– індивідуально-психологічні характеристики підлеглих 



	Ділові якості керівників

– організаційні здібності;

– освіта;

– компетентність;

– загальний та управлінський досвід;

– авторитет;

– міра відповідності особистих рис менеджера характеру об’єкта управління;

– гнучкість;

– інтегральність;

– управлінська культура;

– вміння формувати колектив 
	2. Чинники зовнішнього середовища:

– стан економіки;

– середовище функціонування організації;

– стислі терміни виконання робіт;

– дефіцит ресурсів;

– конкуренти 




Розроблено автором на основі [9,21,24,29]
Стиль управління як соцiально-психологiчний феномен виконує важливi адаптаційні функцiї у процесi здiйснення керiвником управлiнської дiяльностi. З одного боку, вiн адаптує керiвництво до об'єктивних умов, в яких здiйснюється дiяльнiсть керiвника i функціонує колектив (соціальна функція), а з іншого - адаптує дiяльнiсть керiвництва до самого керiвника (психологічна функція). Інакше кажучи, стиль управління сприяє подоланню суперечностей між особливостями керiвника та вимогами дiяльностi, яку вiн здійснює, тобто впливає на забезпечення найбiльш "комфортної" взаємодiї керiвника з самою дiяльнiсть, а також на успішну взаємодію дiяльностi з оточенням (конкретним соціумом, освітнім колективом)[32]. 

Аналізуючи зміст поняття "стиль управління ", необхідно підкреслити, що дане поняття є вужчим, ніж поняття "стиль управлiнської дiяльностi", що випливає з розглянутого вихідного положення про співвідношення управлiння та керiвництва[9]. 
Iснує також класифікація стилів управлiнської дiяльностi за критеріями: 

- основної спрямованості управлiнської дiяльностi ("адміністратор", "педагог", "лідер", "штовхач" тощо); 
- цiлей управлiнської дiяльностi, завдань, якi ставить i вирішує в своїй дiяльностi керівник ("стратег", "операцiоналiст", "максималіст", "клопотун", "організатор" тощо)[2].

Коли ж йдеться про стиль керiвництва, то здебільшого мають на увазі лише властиву керівнику систему методiв, прийомiв, засобів впливу на працівників. Можна стверджувати, що стиль управлiнської дiяльностi виявляється при розв’язанні як органiзацiйно-управлiнських, так i психологiчних ситуацій, а стиль керiвництва - тільки при вирішенні власне психологiчних ситуацій, при чому лише певного типу, зв'язаних із здійсненням впливу на людей, з налагодженням мiжособистiсних стосункiв[4]. 

Стиль управлiнської дiяльностi відображає  найхарактернішу для керiвника систему методiв, прийомiв, способiв здiйснення управлiнської дiяльностi в цілому (забезпечення планування, організації та контролю; прийняття управлiнських рішень; здiйснення комунікації; врахування мотивації). I в цьому плані виокремлюють різні стилі управлiння, які можуть бути класифіковані за різноманітними критеріями.

На сьогодні відомі різні класифікації стилів управління. Наприклад, найпопулярнішою залишається і досі класична типологія індивідуальних стилів управління, розроблена в 30-ті роки німецьким психологом Куртом Левіним (1890-1947). В ній виділяються три провідних стиля управління: авторитарний; 

демократичний; нейтральний (ліберальний, анархічний)[10].

Найбільш узагальнена робота у сфері систематизації та класифікація стилів управління закладом освіти, запропонована Е. Е Туник (табл.1.6).
Таблиця 1.6
Класифікація стилів управління закладом освіти
	Демократичний стиль
	Відображає систему взаємин, для якої характерно постійне 

взаєморозуміння, згуртованість між адміністратором та управлінською групою і членами колективу. Педагоги та адміністративна група працюють разом над цілями, планами, методиками, проблемами. 
Рішення приймаються всіма членами колективу, і відповідальність беруть на себе всі члени групи. 

	Кооперативний стиль


	Частину повноважень з управління передано колективу. Адміністратор консультує учасників процесу управління з питань, які, на його думку, їм цікаві. Комітет – орган, який найбільш часто використовується при кооперативному стилі керівництва. 

Співробітники одночасно є і членами органів управління

	Обмежена участь
	Незначна частина управлінських функцій делегується персоналу у частині використання будь-яких пропозицій чи ідей, що виходять від вчителів. Спеціальним робочим групам пропонується вирішити питання планування і дати рекомендації. Це не означає, що всі можливі пропозиції будуть використані керівництвом. Варіантом прояву цього стилю є створення дослідницьких груп з метою елементарного оновлення принципів існування. Однак кінцеверішення ніколи не доручається комітету, що бере участь у розгляді будь-якої проблеми

	Бюрократичний стиль
	Майже немає місця співпраці або кооперації адміністрації і колективу. Зазвичай основним джерелом управління є офіційні документи, правила установи або інші керівництва до дії. Місце в ієрархічній структурі –

це головне, і влада безпосередньо пов'язана з займаним місцем. Тут превалює традиція і стабільність, зміни рідкісні, і, звичайно, вони ніколи не встановлюються знизу.

	Стиль невтручання
	Знаходиться в стороні від будь-якого іншого адміністративного стилю. Адміністратор, як страус, ховає голову в пісок у скрутній ситуації. Він відвертається від тих, хто виступає невірно, дозволяє кожному члену колективу вести себе так, як йому зручно, не піклуючись про об'єктивну оцінку або наслідки. 

Керівник не сприяє виробленню колективних рішень і не може 

прийняти на себе відповідальність в екстреному випадку

	Доброзичливо-

деспотичний стиль
	Цей керівник дійсно може піклуватися про людей, з якими має справу. 

Проте ухвалення рішення завжди належить керівникові



	Авторитарний стиль
	Всі, хто знаходиться під владою цієї людини, ніколи не беруть участі в аналізі ситуації, не кажучи вже про її рішення. Керівник, діловий на вигляд, вказує всім згори і не виносить ніяких відхилень від власних планів. Для цього стилю характерна видимість делегування повноважень, але це тільки видимість, доручення даються в категоричній формі і завжди орієнтовані на досягнення мети, яку має на увазі керівник


Розроблено автором на основі [2,10,19,26]
Демократичний стиль керiвництва характеризується такими особливостями (таблиця 1.7).
Таблиця 1.7
Особливості демократичного стилю керiвництва
	Рiвень значущості для керiвника творчої співпраці з колективом
	Виражена орієнтація керiвника на спільну дiяльнiсть, активну взаємодію з колективом у всіх питаннях життєдіяльності колективу, колегіальність у прийнятті управлiнських рішень, уважне ставлення до всіх пропозицій і побажань, урахування їх досвіду, знань, новаторських підходів працівників, 

заохочення їхньої самостійності та самодисципліни, стимулює активність та ініціативу колективу

	Мiра орієнтації керiвника на налагодження мiжособистiсних 

стосункiв у колективі, формування колективу. 


	Коли керівник надає важливого значення встановленню психологічного контакту з кожним працівником і колективом загалом, уважно, з повагою ставиться до всіх працівників, не створюючи навколо себе групи найбiльш "довірених" людей, які користуються певними “пільгами” в обмін на підтримку керівника, тоді він справді може згуртувати колектив, сформувати сприятливий психологічний клімат, зорієнтувати колектив на спільне подолання труднощів. 

	Тип спілкування керiвника з пiдлеглими


	Демократичний стиль управління передбачає справжнє партнерство та рівноправність учасників комунікативного процесу. Такий керівник не акцентує увагу на проблемі влади, не дотримується “соціальної дистанції” в спілкуванні. Він сприяє

становленню розгалуженої мережі комунікацій у колективі (офіційних і неофіційних, рольових і особистiсних, односторонніх і двосторонніх, контактних і безконтактних тощо), не "замикаючи" їх на собі, що дає можливість своєчасно забезпечити працівників необхідною інформацією, передбачити можливість виникнення комунікативних бар’єрів і знайти адекватні шляхи для їх подолання

	Ступiнь урахування в процесi керiвництва iндивiдуально-

психологiчних 

особливостей працівників та соціально-

психологічних характеристик

освітнього колективу


	Демократично налаштований керівник має завжди враховувати потреби та інтереси кожного працівника, створювати максимальні умови для їх задоволення (для реалізації матерiально-

економiчних інтересів, потреб фахової самореалізації та самоствердження, професійного зростання та самовдосконалення). Треба намагатися максимально об'єднати інтереси справи та самого працівника. У випадку, коли відбувається "зіткнення" таких інтересів, бажано обов'язково знайти компромісне рішення (призначити додаткове 

матеріальне та моральне заохочення для виконання роботи, що в ній працівник безпосередньо не зацікавлений, переконати, роз'яснити працівникові важливість цієї роботи, не вдаючись до суворих дисциплінарних заходів). 

Важливо, доручаючи ту чи іншу роботу, брати до уваги не тільки 

iндивiдуально-психологiчнi, особистiснi характеристики працівників (загальні і спеціальні здібності, темперамент, характер), а й психологічну сумісність працівників у робочих групах. 

	Основні методи впливу на працівників


	Вимагає застосування переважно соціально-психологічних методів впливу, зокрема особистого прикладу 

(„Дивіться, я зробив би так-то...”), пояснення („Це завдання краще виконати у такий спосіб”), прохання („Зробіть, будь ласка”), переконання („Потрібно „зробити, тому що...”), звернення за порадою („Як Ви гадаєте?”, „Чи не допоможете Ви вирішити це питання?”) тощо. Важливе значення має розробка чіткої системи морального та матеріального стимулювання працівників, а 

також дотримання етики службових відносин.

	Ступінь орієнтації керівника на самого себе
	Такий керівник самокритично оцінює свою діяльність, її результати, власні особистісні характеристики, швидко адаптується в умовах соціальних змін, постійно підвищує свій професійний творчий потенціал.


Розроблено автором на основі [4,9,14,19]
Авторитарному стилю керівництва притаманні прямо протилежні характеристики (таблиця 1.8).
Таблиця 1.8
Особливості авторитарного стилю керiвництва
	Рівень значущості для керівника плідної спільної діяльності з 

колективом.


	Така орієнтація у керівника відсутня.

Всі питання життєдіяльності колективу він вирішує одноосібно. Керівник не стимулює активності, ініціативи 

працівників, не прислухається до їхніх побажань та пропозицій, не враховує їх знання та досвід, надаючи перевагу суто зовнішньому контролю, забезпеченню 

„залізної” дисципліни, демонстрації постійної вимогливості.

	Міра орієнтації керівника на налагодження міжособистісних 

стосунків у колективі, формування колективів


	Авторитарний керівник не надає значення встановленню психологічного контакту з окремими працівниками та колективом у цілому. Неуважно ставиться до працівників, до їхніх фахових та особистісних проблем. Вибірково 

формує міжособистісні стосунки, створюючи навколо себе групу найбільш „довірених” осіб, які мають певні „пільги” (детальну інформацію, отримують більш „виграшні” завдання тощо). Не сприяє формуванню колективу, соціальній адаптації працівн

иків. Міжособистісні стосунки між працівниками та між таким керівником і колективом постійно напружені, оскільки труднощі, які виникають у роботі, кожний працівник долає окремо, без допомоги з боку інших. Психологічний клімат у колективі характеризується як несприятливий (нездоровий), що особливо помітно у випадках тяжкої та інтенсивної праці, коли в таких колективах можуть траплятися навіть психологічні зриви.

	Тип спілкування з підлеглими.
	Спілкування керівника з працівниками базується не на засадах рівноправності, партнерства, а на „зверхності”. Керівник акцентує увагу на своїй владі над працівниками, підкреслює соціальну дистанцію. У колективі 

переважають офіційні та однобічні канали комунікації („зверху донизу”), які замикаються на керівникові. Комун

ікація „знизу вверх” майже відсутня. 

Модальність висловлювань керівника, як правило, безапеляційна, категорична, часто різка, навіть брутальна, агресивна, з елементами сарказму, що спричиняє 

виникнення комунікативних бар'єрів. Інформація часто „дозується” у вигідному для керівника напрямку або навмисно затримується, що призводить до різного роду домислів, чуток, ситуацій невизначеності, напруженості тощо.

	Ступінь урахування в процесі керівництва індивідуально-

психологічних особливостей працівників та соціально-

психологічних характеристик 

освітнього колективу


	У процесі спільної діяльності та спілкування керівник надає безумовну перевагу реалізації мети цієї діяльності, не звертаючи уваги на потреби та інтереси окремих працівників („План —понад усе”). Коли працівники 

намагаються заперечувати, використовує жорсткі адміністративні методи („Зарплату отримуєте —

маєте її відробити”). Практично не дбає про створення 

умов для професійної самореалізації та самоствердження працівників, їх фахового вдосконалення. Не враховує особливостей темпераменту та характеру працівників, можливості їхньої психологічної .сумісності в робочих групах, а також соціально-психологічних особливостей усього колективу

	Основні методи впливу на працівників
	Такий керівник користується, як правило, командно -

наказовими методами („Зробіть!”, „Ідіть!”, „Принесіть!”). Адміністративні методи впливу не доповнюються соціально-психологічними. Відсутня система морального й матеріального заохочення, порушується етика службових стосунків керівника і підлеглих

	Ступінь орієнтації керівника на самого себе
	Він агресивно ставиться до критичних зауважень на свою адресу, не бере їх до уваги в процесі організації діяльності. Може навіть ужити дисциплінарних 

санкцій стосовно тих, хто критично оцінює його діяльність та особистісні характеристики, про які він сам (як правило) надто високої думки. Такий керівник здебільшого негативно ставиться до нововведень, не орієнтований на підвищення свого фахового та творчого потенціалу


Розроблено автором на основі [21,23,24,29]
Ліберальний стиль керівництва характеризується відсутністю чітко вираженого впливу на колектив.

1. Керівник не втручається в роботу працівників, дає їм можливість виконувати свої функціональні обов'язки так, як вони вважають за потрібне, не 

стимулює активності, ініціативи працівників, але і не вимагає звітності чи відповідальності за доручену справу. Рідко буває в колективі, оскільки займається погодженням планів з керівництвом, пошуками спонсорів тощо. 

Фактичне керування досить часто здійснюється його заступниками.

2. Керівник байдужий до налагодження міжособистісних стосунків, формування психологічного клімату в колективі, проблем соціальної адаптації 

працівників.

3. Керівник не вважає за потрібне спілкуватися з підлеглими і не звертає 

уваги на такі спроби підлеглих, вважаючи, що сам краще розбереться в усіх справах.

4. Керівник не створює умов для реалізації інтересів окремих працівників, 

байдужий до нововведень тощо. Водночас він або намагається не помічати поганої роботи працівників („ліпше не зв’язуватися”), або вважає за краще самому вирішити проблему. Зрозуміло, що індивідуально-психологічні особливості працівників у цьому випадку також не беруться до уваги[32].

5. У методах впливу на працівників переважають пасивне невтручання, спостереження „збоку”, оскільки керівник рідко користується як проханням, переконанням, роз'ясненням, так і наказами і розпорядженнями.

6. Ліберальний керівник індиферентний до критичних зауважень, оскільки вони для нього нічого не значать. Унаслідок того, що за ліберального стилю керівництва керівник і колектив ніби „розведені” в часі та просторі, такі колективи здебільшого не досягають високих результатів у роботі, мають низький соціальний статус[35].

Отже, кожний стиль управління має специфічні особливості, які виявляються через своєрідні характеристики основних компонентів структури стилю.

Стиль управління як соцiально-психологiчний феномен має певну структуру, що складається з відповідних компонентів. У відповідністю із систематизацією цих компонентів, їх можна об'єднати в 6 основних блоків:

1.Рiвень значущості для керiвника творчої співпраці з колективом. 

2.Мiра орієнтації керiвника на налагодження мiжособистiсних

стосункiв у колективі, формування колективу. 

3. Тип спілкування керiвника з пiдлеглими.

4.Ступiнь урахування в процесi керiвництва iндивiдуально-психологiчних 

особливостей працівників і соцiально-психологiчний характеристик колективу. 

5. Основні методи впливу на працівників.

6. Особливості орієнтації керiвника на самого себе.Зазначена структура знаходить своєрідне вираження в різних стилях управління[37].
Аналізуючи структуру та зміст основних стилів управління, слід обов'язково брати до уваги, що кожен із них має свої позитивні та негативні риси. Так, демократичний стиль керівництва забезпечує ефективну спільну діяльністьколективу (в результаті використання досвіду, знань працівників, поваги, шанобливого ставлення до них, а відтак і формування в них почуття задоволення від належності до колективу), хоч це потребує значних зусиль для забезпечення комунікацій, координації дій працівників, урахування їх індивідуально-психологічних особливостей тощо.

Авторитарний стиль, навпаки, веде до виникнення у працівників почуття невдоволення через те, що не враховуються їхні інтереси, творчі можливості, роздратування неповагою з боку керівника, застосуванням керівником брутальних і навіть агресивних способів взаємодії з ними, проте, забезпечує швидкість прийняття управлінських рішень, орієнтує на обов'язкове досягнення результату[39].

Ліберальний стиль відкриває працівникам шлях до ініціативи, самостійності, звільняє від жорстких дисциплінарних заходів. Але, з іншого боку, пасивність, байдужість керівника досить часто дезорієнтує колектив, стає 

причиною низьких результатів його роботи.
РОЗДІЛ 2. ОРГАНІЗАЦІЙНІ ЗАСАДИ РОБОТИ КЕРІВНИКА ЗАКЛАДУ ОСВІТИ

2.1 Посадові вимоги до керівника закладу освіти

Відомо, що в наш час в Україні існує декілька стратегічних факторів, які 

створюють фон управлінської діяльності в освіті. Використання ринкових методів і форм управління в освіті, розширення фінансово-господарської самостійності змінює умови роботи закладів освіти[40].

У більшості керівників закладів освіти знання, вміння та навички, які сформувались у колишніх умовах управління та господарювання, стають недостатніми для виконання управлінських функцій, більше того, вони гальмують формування і динамічний розвиток системи освіти.

Реформування системи освіти,викликає почуття незадоволеності в аспекті модернізації змісту професійної підготовки та перепідготовки керівників закладів освіти і приведення навчальних програм до розвитку нових знань, сучасних наукових досліджень, теорій і концепцій управління, вітчизняного та зарубіжного досвіду у сфері управління освітою[28].

Виникає протиріччя між поставленими цілями і методами управління закладами освіти. Поставлені перед закладами освіти стратегічні задачі все частіше визначаються в термінах «якісна освіта», «рівний доступ до якісної освіти», «здібності», «ставлення», «цінності», «компетенції», «якості»,якими повинні володіти управлінці.

Однак на рівні форм повсякденного управління часто керівники приділяють менше уваги цілям, місії, баченню розвитку закладу, ніж правилам, нормам, інструкціям; учням, ніж викладачам.

Модернізація управлінської діяльності керівника закладу освіти відбувається за умови компетентного керівника,який володіє сучасними науково-теоретичними підходами до управління, принципами та концепціями 

управління; визнає зміст оновлених управлінських функцій, уміє добирати їх раціональний комплекс та визначати раціональні шляхи впровадження в практичну діяльність; обирає такі форми і методи управлінської діяльності, які відповідають сучасній меті освіти, завданням та пріоритетним принципам реформування освіти в Україні на даному етапі[32].

Професійний досвід керівника знаходить прояв у його діяльності, пов’язаний з реалізацією посадових функцій і розв’язанням професійних задач і ситуацій.

Професійна діяльність керівника пов’язана з професіоналізмом. Управлінська компетентність характеризує ступінь готовності і здатності зреалізувати цілі, завдання, функції та технології управління, професійний досвід в межах компетенцій конкретної посади – керівника закладу[34].

«Управлінська компетентність» відтворює відпрацьовану досвідом систему знань, умінь, навичок, здібностей, професійно-особистісних якостей, професійних норм і моделей поведінки, є психологічним інструментом впливу на особистісно-професійний розвиток і поведінку.

Управлінська компетентність розглядається як дві нерозривні взаємопов’язані характеристики людини як особистості і її професійної діяльності[37].

Професіоналізм виступає як необхідна умова прояву компетентності, а компетентність є показником ступеня відповідності, адекватності професіоналізмі і змісту компетенції посади.

Компетентна особистість є результатом функціонування системи освіти, володіє не тільки знаннями, професіоналізмом, високими моральними якостями, але й уміє адекватно діяти у відповідних ситуаціях, застосовуючи ці знання, і бере відповідальність за власну діяльність.

Виділимо структурні компоненти управлінської компетентності:

– особистісно-гуманітарна спрямованість управлінської діяльності керівника навчального закладу;

– системне сприйняття освітньої реальності і системна управлінська діяльність в ній;

– уміння інтегрувати інший досвід;

– креативність як спосіб буття в професії;

– здатність до рефлексії 

– це робота свідомості, роздуми над власними поглядами, погляд на освітню реальність, історико-управлінський досвід, власну особистість як носія конкретної професії управлінця[39].

Поряд із класичними функціями існують нові, модернізовані, які органічно доповнюють загальновизнані:

– стратегічна компетентність: глобальне,масштабне мислення; системне мислення, здатність передбачати, вміння вирішувати проблеми, безпечність відносин;

– соціальна компетентність: уміння працювати в міжнародній  команді, здатність до мотивації та переконань, потреба в самоосвіті та впровадженні нововведень, особиста привабливість, уміння уникати, а в разі потреби вирішувати конфлікти;

– функціональна компетентність: уміння приймати рішення, ініціатива, професійні знання, вміння та навички, гнучкість і витримка під час роботи;

– управлінська компетентність: організаторські здібності, відповідальність, сила переконань, авторитет і поведінка керівника;

– професійна компетентність: вища педагогічна освіта, досвід практичної діяльності, робота в різних структурах, знання іноземних мов[41].

Серед найважливіших функцій управлінського лідерства є: надихати людей на творчість, розпізнавати творчий потенціал співробітників і поширювати їх досвід, розвивати системне мислення керівника.

Усі складові управлінської компетентності взаємопов’язані і утворюють складну структуру, що визначає особистісно-діяльнісну характеристику керівника закладу освіти.

Всі компоненти управлінської компетентності керівника закладу освіти формуються за допомогою різних видів менеджмент-навчання, участі в спланованих заходах.

Професійна компетентність керівника закладу освіти розглядається як складна динамічна система, що утворена з численних компонентів: знання державного законодавства про освіту і виховання молоді; обізнаність з наказами і інструкціями МОН України; знання трудового законодавства; глибокі знання з педагогіки, психології та основ педагогічної майстерності; знання змісту навчальних програм і підручників; досконале володіння  мистецтвом управління і керівництвом; уміння виділяти головні проблеми та концентрувати зусилля колективу на їх розв’язанні; уміння заохочувати педагогів оволодівати мистецтвом навчання і виховання та передовим педагогічним досвідом; уміння створювати доброзичливий психологічний клімат у педагогічному і учнівському колективах; обізнаність з сучасними науковими концепціями про школу і національне виховання молоді[32].

Автором у процесі дослідження виокремлено особистісно-професійні риси керівника: професійна компетентність,організаторські здібності, культура спілкування, педагогічна культура,педагогічна майстерність, духовна  культура, принциповість і вимогливість, чесність, демократичність.

В Україні запроваджено модель ступеневої професійної освіти і визначені такі освітньо-кваліфікаційні рівні та освітні ступені, як кваліфікований працівник, молодий спеціаліст, бакалавр, спеціаліст, магістр відповідно до Переліку напрямів та спеціальностей та Переліку посад педагогічних та науково-педагогічних у сфері педагогіки освіти[28].

Перелік посад педагогічних працівників системи загальної середньої освіти і Положення про освітні та освітньо-кваліфікаційні рівні (ступеневу освіту) встановлюються та затверджуються Кабінетом Міністрів України.

У моделі ступеневої професійної освіти певна освітня та професійна кваліфікації здобуваються особою одночасно при засвоєнні у вищому навчальному закладі відповідної навчальної програми певного освітньо-кваліфікаційного рівня та освітнього ступеня,а здобуття кваліфікації підтверджується дипломом – документом про професійну освіту,який є одночасно сертифікатом і у більшості випадків ліцензією[27].

Таким чином, можна зробити висновок, що в освітньому просторі існують різні освітні та освітньо-кваліфікаційні рівні, рівні професійної кваліфікації працівників, які потребують нормативно-правового обґрунтування,

узгодження, визнання і практичного застосування.

Функціонально-посадові обов’язки директора закладу освіти стисло окреслено у Положенні про загальноосвітній навчальний заклад та Примірному статуті загальноосвітнього навчального закладу[30].
У розділі «Управління загальноосвітнім навчальним закладом» Положення про загальноосвітній навчальний заклад висвітлено межі компетенції директора загальноосвітнього навчального закладу.

У Концепції загальної середньої освіти підкреслено: «На посаду директора призначаються досвідчені авторитетні фахівці-педагоги, які мають досвід управлінської діяльності та пройшли спеціальну управлінську підготовку».

«Директором може бути тільки громадянин України, який має вищу педагогічну освіту на рівні спеціаліста або магістра, стаж педагогічної роботи не менше як три роки, успішно пройшов атестацію керівних кадрів у порядку, встановленому Міністерством освіти і науки України», – підкреслено у Положенні про загальноосвітній навчальний заклад.

Кваліфікація визначається рівнем освіти та спеціалізацією і розглядається як ступінь і вид професійної навченості,професійні якості, необхідні для виконання конкретного виду діяльності.

Управлінська кваліфікація керівника загальноосвітнього навчального закладу – це визначений та науково обґрунтований рівень його професійної компетентності, який залежить від рівня знань, умінь, навичок, сукупності професійно значущих якостей, загальної культури і мотиваційної сфери діяльності керівника[26].

Підвищення управлінської кваліфікації керівника загальноосвітнього навчального закладу – це цілісна система оновлення, поглиблення й розширення знань, умінь і навичок керівника, покращення його професійно значущих якостей, підвищення рівня загальної культури і мотивації діяльності.

Система підвищення управлінської кваліфікації керівника навчального закладу – це цілеспрямований, спеціально організований процес систематичного оновлення, поглиблення і підвищення професійної компетентності, зумовлений динамікою розвитку суспільства, науки, освіти та 

потребами, що випливають із набутих знань, умінь, соціального і особистого досвіду, рівня управлінської кваліфікації, специфіки діяльності кожного керівника[33].

Управлінська кваліфікація керівника школи характеризується рівнем його підготовленості до виконання функціонально-посадових обов’язків як управлінця-професіонала на основі встановлених освітньо-кваліфікаційних рівнів (стандартів) педагогічної освіти в Україні.

Успішність інноваційної діяльності керівника визначає креативність як здатність до творчого розв’язання задач.

Саме у процесі розробки та впровадження новацій керівник виступає як новатор, творець.

Креативність керівника проявляється в його здатності бачити елементи новизни, творчості у діяльності вчителів,в умінні розкрити їх особистий потенціал,вона визначає ступінь розробки та обґрунтованості стратегічних управлінських рішень, цільових комплексних програм, майбутнього нетрадиційного розвитку навчального закладу, створення його позитивного іміджу[35].

2.2 Методи доведення управлінських рішень до виконавців
Управлінське рішення в повсякденній практиці є продуктом управлінської праці, розумової діяльності людини. Управлінське рішення можна також трактувати, як процес, що реалізується суб’єктом управління й визначає дії, спрямовані на вирішення поставленого завдання в наявній чи спроектованій ситуації. Управлінське рішення являє собою план заходів, постанову, усне або письмове розпорядження тощо.

Управлінське рішення – це творчий акт суб’єкта управління, що визначає програму діяльності колективу по ефективному вирішенню назрілої проблеми на основі знання об’єктивних законів функціонування керованої системи і аналізу інформації про її стан[38]. 

Тобто управлінське рішення – це вибір, який повинен зробити керівник, щоб виконати обов’язки, зумовлені його посадою.

Мета управлінського рішення – забезпечення руху щодо досягнення мети діяльності організації[1].

Управлінське рішення характеризують такі ознаки (табл. 2.1): 

Таблиця 2.1
Ознаки управлінських рішень

	Цілі
	суб’єкт управління приймає рішення, виходячи не з власних потреб, а з метою розв’язання проблем закладу освіти

	Наслідки
	рішення, що приймаються керівником закладу освіти, можуть суттєво впливати на стан об’єкта управління

	Поділ праці
	одні працівники повинні бути зайняті аналізом проблем і прийняттям рішень, інші – реалізацією прийнятих рішень

	Професіоналізм
	з метою прийняття ефективних управлінських рішень керівник закладу освіти має володіти відповідними знаннями, навичками та мати 

певний досвід роботи



Розроблено автором на основі [4,6,44,46]

Управлінські рішення мають ряд специфічних особливостей:
- їх розробка і, тим більше, реалізація вимагають залучення великого обсягу фінансових і матеріальних ресурсів;


- вони мають неабиякий вплив на колектив, термін їх післядії досить високий;
- кожне з них в значній мірі визначає наступні рішення;

- відповідальність за прийняті рішення дуже висока[42].
Управлінські рішення не можуть бути реалізовані самими керівниками без участі працівників. За результатами досліджень керівники витрачають до 80% свого часу на отримання та передання інформації. 

Керівник не здатний самостійно реалізувати рішення, а може тільки ознайомити з тим, що необхідно робити, та мотивувати працівників. Будь-яке рішення передбачає певні зміни у діяльності працівників.

Тому дуже важливо, щоб працівники добре розуміли, яких змін у поведінці від них очікують і яких змін у поведінці інших людей вони можуть очікувати.

Кращою є ситуація, коли працівники беруть участь у розробці рішення, тоді воно стає для них своїм і не виникає необхідності ознайомлення їх із цим рішенням. Проте реалізувати цей принцип вдається не завжди, особливо це стосується великих навчальних закладів. У зв‘язку з цим доведення управлінських рішень до виконавців є важливим завданням, від реалізації якого 

досить відчутно залежить ефективність управління[41].

Управлінське рішення містить інформацію про різні аспекти навчально-виховного процесу та управління ним, перелік вказівок та рекомендацій. Управлінське рішення має трансформуватися в управлінський вплив, а управлінський вплив — у виконавчу діяльність.

Управлінські рішення спрямовуються від керівника підлеглому за допомогою електронних засобів, письмового матеріалу, усних повідомлень тощо. Їх поділяють на засоби масової інформації та міжособистісні канали. Керівник може не обмежуватися одним каналом, а використовувати, наприклад, наказ та співбесіду з працівником, розсилку електронною поштою та співбесіду тощо[37]. 

Зворотній зв'язок – частина відгуку працівника, що надходить до керівника. Ця частина розглядається як сигнал, спрямований працівником одержувачем управлінської інформації, керівнику як підтвердження факту отримання повідомлення. Про ступень розуміння та прийняття управлінського рішення свідчать як вербальні так і невербальні реакції – словесне підтвердження, усмішка, кивання головою, жести руками, вираз очей, зміна положення тіла, інтонація[32]. 

Під час доведення управлінських рішень до виконавців керівникові слід враховувати, що одна частина працівників — екстраверти, а інша — інтроверти.

Таблиця 2.2
Особливості доведення управлінських рішень

	Особливості, притаманні екстравертам
	Особливості, притаманні нтровертам

	- орієнтація на навколишній світ, взаємодію з ним;

- об‘єктивна оцінка фактів та подій;

- певна агресивність: ―кращий метод оборони – напад - цей вислів 
відображає позицію екстраверта;

- надмірна впевненість у своїх силах;

- схильність до дій, ініціативність;

- схильність до ризику;

- легко піддаються впливу.


	- орієнтація на свої відчуття, думки, враження;

- певна суб‘єктивність в оцінюванні фактів та подій;

- миролюбність: поганий мир - краще, ніж добра свара - цей вислів відображає позицію інтраверта;

- деяка невпевненість, недооцінювання своїх сил;

- намагання захищатися від великого напливу нової інформації;

- задумливість, зовнішній спокій, несхильність до активних дій;

- труднощі у встановленні нових контактів;

- стриманість у розмовах.




Розроблено автором на основі [27,32,34,42]
Знання перелічених в таблиці 2.2 особливостей дає можливість керівникові закладу освіти оптимальніше будувати стосунки з підлеглими. Екстраверти відкрито висловлюють своє ставлення до нововведень, вони впевнені у собі, їх легше переконати в необхідності змін, можуть вносити корективи до плану майбутньої діяльності.

На ставлення інтраверта до нововведень може впливати попередній характер стосунків з керівником, вони не поспішають висловлювати своє ставлення до змін, активність у розмові виявляють у разі, якщо їхня позиція збігається з позицією співрозмовника, їх потрібно переконувати у здатності виконати роботу. Керівникові важливо з‘ясувати внутрішнє ставлення інтраверта до змін і за необхідності зробити спробу вплинути на нього[23].

Наступна пара характеристик, яку необхідно враховувати керівникові,  - інтуїтивною чи сенсорною є людина.

Таблиця 2.3
Особливості доведення управлінських рішень інтуїтивним та сенсорним особам
	Інтуїтивні люди
	Сенсорні люди

	- живуть не тут і не тепер, а в минулому та майбутньому, тому під час бесіди можуть бути поруч, а думати про щось інше;

- схильні до всього нового, навіть якщо це не дає практичних переваг;

- люблять розв‘язувати нові завдання, не бажають займатись одним і тим самим;

- схильні до вагань і сумнівів;

- схильні більше до теорії, ніж до практичної діяльності;

- працюють нестабільно
	- живуть тут і тепер;

- добре відчувають навколишній світ;

- практичні та активні;

- реально оцінюють факти і події, не поспішають розпочинати нову справу, якщо не очікують на практичні результати;

- люблять щось робити власноруч




Розроблено автором на основі [6,23,32,34]
Перелічені особливості дають можливість зазначити, що на сенсорних людей краще впливають аргументи на користь практичної значущості від змін, 

їх матеріальна вигода.

На інтуїтивних людей більше впливають аргументи, які підкреслюють новизну та оригінальність завдань, їм доцільно запропонувати внести пропозиції щодо ефективної реалізації рішення, після чого їм легше переходити 

від теоретичної до практичної діяльності[27].

Остання пара параметрів, яка розрізняє людей, - рівень розвитку емоційності (етики) та мислення(логіки).
Таблиця 2.4
Особливості доведення управлінських рішень емоційним та мислительним особам

	Емоційний тип людей
	Мислительний тип людей

	- здатність впливати на інших своїми емоціями, настроєм;

- добре відчуття емоційного стану, настрою інших людей;

- прийняття рішень залежно від симпатії до людей;

- почуття образи, яким він впливає на інших;

- схильність до компромісів заради приязних стосунків;

- орієнтація на спілкування з людьми;

- наявність попереднього досвіду зумовлює впевненість у собі, а якщо виникає ситуація, яка порушує зв‘язки з минулим, людина емоційного типу не приймає рішення або вагається.


	- орієнтований на систему, структуру, закон, порядок;

- схильний до аналізу та встановлення логічного порядку;

- заради справи може бути вимогливим, не зважає на почуття людей;

- доводить правоту;

- не любить розповідати про свої почуття, які в нього сталі й змінюються повільно;

- дотримується певних принципів, а не діє залежно від наявної ситуації;

- схильний до докладного обдумування програми дій;

- ставиться до спілкування як до інформаційного процесу, абстрагується 

від емоційної оцінки матеріалу, який викладається;

- переконати його можна лише серйозними логічними аргументами;

- у діловому спілкуванні спрямований на спільну інтелектуальну 

діяльність з конкретного приводу


Розроблено автором на основі [5,9,34,42]
Наведені особливості дають змогу визначити декілька вимог до ознайомлення з рішеннями людей емоційного та мислительного типів. На перших впливають перш за все емоційні складові спілкування, апеляція до їхніх почуттів, попереднього досвіду, в якому треба відшукати те, що пов‘язує його з майбутньою діяльністю.

Люди мислительного типу схильні до конкретного обговорення програми дій, на них впливають переконливі логічні аргументи, з ними доцільно порадитись про те, яккраще виконувати роботу.

Складність використання наведеної інформації полягає в тому, що та чи інша людина одночасно може бути, наприклад, екстравертом, інтуїтивною, мислительною та ірраціональною. Всі ці якості виявляються у єдності та взаємовпливах. Тому кожний керівник повинен постійно вивчати своїх підлеглих, знати їх і розуміти внутрішні механізми їхньої поведінки[3].

Управлінське рішення потрібно доводити до виконавця у такий спосіб, щоб воно сприймалось як наслідок об‘єктивної ситуації. Той, хто отримав завдання, повинен бути переконаний, що на місці керівника сам би прийняв таке рішення. 

Керівникові  закладу освіти слід враховувати, що підлеглому для ефективного виконання завдання важливо знати загальну мету роботи, щоб у разі необхідності творчо визначити шляхи її реалізації. Чим складніші стосунки 

організації з навколишнім середовищем, тим більша ймовірність того, що під час виконання завдання можуть виникнути обставини, не передбачувані ні керівником, ні підлеглим. Саме ці обставини можуть зумовити необхідність відхилення підлеглим від запланованої процедури виконання роботи[6]. 
Отже, важливо так сформулювати завдання, щоб підлеглому була зрозуміла більш віддалена загальна мета.

Працівник, який не розуміє значення дорученої йому роботи, може виконувати її лише поверхово, як автомат, а не розумна людська особистість. Іноді виникає ситуація, коли навіть досвідчений керівник у процесі доведення управлінських рішень не враховує всі можливі ситуації, які можуть виникнути під час їх виконання. Більш інформований працівник зазвичай самостійно знаходить вихід із ситуації. Водночас працівники, які на отримане завдання дивляться як на замкнену систему, не розуміють її зв‘язків з широким колом питань і стають зовсім безпорадними. Працівник, який орієнтується у більш широкому колі завдань, часто помічає недоліки в запланованому порядку виконання управлінського рішення, вносить свої пропозиції, що в кінцевому підсумку підвищує не лише ефективність власної роботи, а й усього управління. 
У зв‘язку з цим важливо обговорювати з працівником значення для навчально-виховного процесу або управління навчальним закладом складового 
елемента, який потрібно удосконалити[10].

Під час доведення управлінських рішень необхідно зважати на те, що умови, які стимулюють творчість та сприяють появі нових ідей, виникають там, 

де працівник має можливість обговорювати свої ідеї серед компетентних фахівців, з позицією яких він може порівняти свою позицію. Тому керівникові 

бажано не просто доводити до підлеглих управлінські рішення, а й створювати 

ситуацію зацікавленості в обговорюванні шляхів їх реалізації.
Керівникові під час ознайомлення з управлінським рішенням підлеглих необхідно вчасно зрозуміти, які моменти завдання можуть викликати ускладнення у працівника, які його емоційний стан, працездатність та здоров‘я 

на цей момент. Ця зворотна інформація необхідна для більш правильного розподілу обов‘язків між працівниками і визначення тієї конкретної допомоги, якої вони потребують. Тому керівник навчального закладу повинен вміти за допомогою мовленнєвих сигналів та міміки отримувати необхідну інформацію.

Від форми спілкування керівника з підлеглим залежить, стимулюватиме чи блокуватиме його звернення до підлеглого бажання виконувати роботу[14]. 

Частина керівників навчальних закладів орієнтуються на установку: Вони зобов‘язані виконати завдання і не враховують реальної ситуації. Керівникові 

важливо забезпечити виконання завдання, але воно може не зацікавити підлеглого. Тому керівник мають враховувати реакцію підлеглого на завдання: 

який він:
· ініціативний чи безініціативний; 
- як впливає на нього колектив – позитивно чи негативно; постійно - ситуативно; 
· як ставиться до керівника - доброзичливо чи ні; 
- як сам керівник ставиться до підлеглого, який характер взаємин з підлеглим[18].
Керівник, який не користується авторитетом у колективі, здебільшого застосовує владу, вказівки, розпорядження, накази у категоричній формі. Під час ознайомлення з рішенням керівники використовують стимулюючі впливи:

- підкреслюють ділові переваги працівників (―Я хочу доручити Вам складну справу, саме Ви здатні її виконати.);
- висловлюють впевненість у можливостях працівника (―саме Вам я доручаю це завдання, оскільки Ви можете його виконати найкраще);

- звертають увагу на переваги працівника над іншими (―я доручаю Вам завдання, яке не хотів би доручати нікому іншому);

- підкреслюють ініціативність і відповідальність працівника (―ви людина ініціативна і відповідальна, кому ж, як не Вам, виконувати цю роботу);

- переконують, що працівник може зробити значно більше, ніж сам гадає (―не потрібно боятися, все у Вас буде добре. Ви не лише виконаєте, а й перевиконаєте це завдання);

- дають оцінку його попереднім успіхам (―ви добре виконали попереднє 

завдання. І тому я хочу доручити Вам ще одну цікаву справу);

- підкреслюютьзначення роботи у підвищенні професійного рівня (―я хочу доручити Вам роботу, яка, гадаю, піде Вам на користь)[19].

До другої групи способів звернення до підлеглих можна віднести переконання. Його використовують у складних ситуаціях під час виникнення психологічних бар‘єрів - емоційних (невпевненість, невдоволеність, розгубленість, образа, байдужість, обурення) та смислових (сумніви у будь-чому, нерозуміння, несхвалення, незгода, недовіра). 

Такий прийом доведення управлінських рішень дає змогу переорієнтувати працівника зі старих цінностей на нові. Це відбувається під впливом переконливих арґументів, які знецінюють старі установки і роблять привабливими цінності, від яких працівник відмовлявся. Прийом переконання зменшує напруженість у стосунках між керівником та виконавцем шляхом переорієнтації працівника на спільні цінності. Ефект переконуючого впливу залежить від уміння керівника переконувати[21].

Ефективність переконання підвищується, якщо керівник спирається на ґрунтовні факти, на досвід працівника і досвід спільної діяльності (―А пам‘ятаєте випадок, коли ми вирішували аналогічну проблему?). Доцільно використовувати приклади за аналогією (―Говорити так, це те саме, що сказати...).

До третьої групи засобів звернення до підлеглих належить прийом навіювання, досить ефективний у застосуванні до працівників, які посідають незалежну щодо керівника позицію. Цей прийом застосовується у двох випадках. По-перше, якщо керівник припустився помилки у поведінці з підлеглим і почувається винним. У такій ситуації керівник відповідною інтонацією визнає свої помилки і повідомляє про рішення (―Ну, гаразд, гаразд. 

Не будемо сперечатись. Я розумію Ваші претензії. Але дуже Вас прошу знову 

взятися до роботи)[23].

По-друге, коли робота, яку треба доручити, не входить до обов‘язків виконавця. В такому разі керівник звертається з проханням і обіцяє надати працівникові певні переваги (―Я Вас дуже прошу розпочати цю роботу. Обіцяю вдовольнити прохання, з яким Ви раніше зверталися до мене). Це вимушений спосіб у ситуації, коли керівник залежнить від підлеглого. Такий прийом знімає напруження насамперед у керівника, а виконавець буде залучений до роботи, оскільки погодився її виконувати. Цей прийом дає можливість підлеглому показати свою незалежність, а залежному керівникові все-таки поставити виконавця в залежне становище.

Якщо самодисципліна виконавців недостатня, то керівник може поставити підлеглих в альтернативну ситуацію, яка блокує небажані мотиви та 

змушує діяти відповідно до мети. (―Я даю Вам завдання, яке Ви повинні виконати протягом тижня. Якщо Ви не впораєтесь із ним, то наші стосунки погіршаться) В іншому випадку керівник натякає на небажані наслідки (―Ви не дуже хочете виконувати цю роботу. Дивіться, як би Ви потім не пошкодували)[27].
Цей прийом використовують не дуже часто, а лише тоді, коли виникає ситуація недовіри керівника до підлеглого. Це виправдано, якщо прийом допомагає формувати дисциплінованість і відповідальність у підлеглих.

Прийом-примус передбачає звернення до виконавця у формі наказу, різким, часто підвищеним тоном, категорично, безапеляційно (―Я Вам наказую виконати цю роботу. Ніяких заперечень не приймаю). Такий прийом — це спосіб вольового тиску, спрямований на подолання психологічного бар‘єра у підлеглого. В основі цього прийому лежить установка керівника схилити виконавця до послуху. Керівникові важливо, щоб працівник підкорився йому як особистість. Він хоче подолати опір підлеглого за будь-яку ціну.

У такій ситуації виникає додаткова напруженість у стосунках з підлеглим. Невдоволеність керівником трансформується у вороже ставлення виконавця до нього і до роботи. Людина, яку змушують працювати, втрачає до 

роботи будь-який інтерес. Цей прийом хоч і застосовується на практиці, але він 

неефективний, тому що демонструє безсилля керівника[32]. 

Під час доведення управлінського рішення керівник має передати необхідну інформацію так, щоб вона була сприйнята (не виникало психологічного емоційного бар‘єра), була зрозуміла (не виникало смислового психологічного бар‘єра), була засвоєна (стала мотивом запрограмованої діяльності). Керівникові слід пам‘ятати мудрість Сходу: ―Істина знаходиться не на вустах того, хто говорить, а у вухах того, хто слухає. 

Ефективним засобом, який полегшує взаєморозуміння, є вислів у формі запитання (―Можливо, варто спробувати так..?, ―Чи не здається Вам, що..., 

―Чи не гадаєте Ви, що...).

Гарний ефект дає поєднання різних прийомів (―Я хочу доручити Вам цю 

роботу. На жаль, обставини склалися так, що зробити її, крім Вас, нікому. Ви можете, безумовно, відмовитись, але я вважаю, що робити цього не варто. Цій роботі надається велике значення). Ефективність поєднання різних прийомів пов‘язана з тим, що воно зумовлює формування різних мотивів у свідомості людини[36].

Діяльність з доведення управлінських рішень до виконавців тісно пов‘язана з організаторськими, конструктивними і особливо комунікативними 

уміннями керівників закладів освіти. Спостереження показує, що в тих  закладах освіти, де керівникне дбає про створення ділової атмосфери взаєморозуміння, не створює сприятливого психологічного клімату, ефективність впливу навіть продуманих, цілеспрямованих рішень на педагогічний колектив зменшується.

Найчастіше застосовуваний прийом доведення управлінських рішень -індивідуальна бесіда. Часто такий спосіб управління використовують для вирішенння управлінських проблем: залучити працівника до участі у підготовці 

педагогічної (вченої) ради, організувати заміну хворого викладача, надати допомогу педагогу-початківцю, усунути недоліки в оформленні журналу тощо.

Ефективність використання бесіди залежить від сформованості у керівника навчального закладу комунікативних умінь, від його авторитету, чіткого уявлення про завдання і зміст майбутньої діяльності підлеглого[3].

Членів колективу з різними планами ознайомлюють на основі традицій, що склалися в навчальному закладі. Традиційна практика реалізації такого способу управління може складатись як стихійно, так і формуватись цілеспрямовано. Останнє характерно для керівників з високим рівнем майстерності. 
Спостереження доводять, що вони реалізують завдання ознайомлення членів колективу з різними планами роботи усвідомлено, систематично, цілеспрямовано. Вирішення цього завдання полегшує широке залучення до планування, обговорення планів членами педагогічногоколективу.

Для ознайомлення з планом застосовують різні прийоми: зачитування й обговорення плану на педагогічній раді, складання й вивішування як доповнення до текстового плану роботи навчального закладу на рік графічних 

місячних планів, індивідуальні бесіди членів адміністрації з педагогами для ознайомлення з планом роботи, індивідуальна робота педагогів з вивчення плану роботи навчального закладу, розповсюдження проекту плану у вищих навчальних закладах.

Не менш важливо ознайомити членів колективу з поточним плануванням. Це завдання полегшується у навчальних закладах, де є інформаційні вікна для різних підрозділів колективу. Важливість систематичної роботи  з реалізації цієї управлінської операції досвідчені керівники навчальних закладів пояснюють необхідністю залучення до здійснення планів членів педагогічного 

й учнівського колективів[6].

Зміни в діяльності закладу освіти, що передбачені управлінським рішенням, це не тільки інтелектуальний, а й психологічний процес. Працівник має розуміти необхідність та обґрунтованість змін, їх спрямованість на поліпшення справ. Важливо, щоб працівник не вважав ці зміни поспішними. Він не повинен втратити психологічні орієнтири, що визначають межі, в яких він почувається комфортно: його розуміння роботи, яку він виконує, його стосунки з колегами, його концепції кваліфікації, престижності, соціального статусу певних видів роботи. Зміни не спричиняють опору, якщо вони справді підвищують психологічну захищеність працівника. 

Таким чином, оволодіння керівником закладу освіти методами доведення управлінських рішень до працівників стає важливою умовою формування професіоналізму їх діяльності та ефективності управління.
2.3 Мотиваційне середовище закладу освіти
Управлінські дії передбачають перманентну зміну (перетворення), деяку плинність і перехід ситуації з однієї якості в ситуацію іншої якості. Це означає, що інституційне освітнє середовище, як засіб та умова розвитку, визначає характер управлінських дій. Інтеграція позитивних можливостей управлінських 

ситуацій щодо перетворення інституційного освітнього середовища сприяє створенню професійно-освітнього простору[8]. 

Механізм формування управлінського освітнього простору закладу освіти 

складається з двох елементів: статичного (визначення етапів організаційно-управлінської діяльності) та динамічного (моделювання організаційної структури управління розвитком 

Складовими цієї системи можуть бути такі компоненти: інфраструктура, кадровий потенціал, управлінська культура та моніторинг управлінської діяльності. Усі вони взаємопов'язані, взаємозумовлені. Зазначені складові тільки в єдності творять цілісну систему, чітке функціонування якої здатне породжувати нову якість у вигляді нових ідей та досвіду. Водночас важливою умовою їх реалізації є створення механізму функціонування цілісної системоутворювальної діяльності, яка забезпечить якість інноваційної продукції[13].

Для того,щоб цілі, поставлені перед підлеглими, реально підвищували їх мотивацію, вони повинні бути конкретними, досяжними і привабливими

Таблиця 2.5
Характеристика цілей мотивації
	Конкретність цілей
	Чим конкретніше визначена ціль, тим більша ймовірність того, що працівник зрозуміє, як і в які терміни він повинен її досягти. Люди працюють краще, якщо від них вимагають досягнення

конкретних цілей.Важко впливати на мотивацію працівника, 

якщо його просять лише «добре працювати», «докладати всіх 

зусиль» або якщовзагалі не визначено жоднихцілей. Численними дослідженнями, проведеними в організаціях різного типу, доведено, що постановка конкретних цілей підвищує професійну

мотивацію працівників. 

	Досяжність цілей
	Працівники повинні бути впевнені в тому, що поставлені перед ними цілі можуть бути реально досягнуті. 

	Привабливість цілей
	Поставлені цілі повинні бути привабливими для працівників, а також тісно пов’язані з можливістю задоволення працівниками

значущих для них потреб. Якщо вибір, зроблений вами, відрізняється від зазначених вище вимог, – це ще не свідчення того, що ви припустилися помилки. У різних випадках для забезпечення належного рівня мотивації важливими можуть 

бути різнівимоги. Означені вище вимоги є обов’язковими й

універсальними, тобто такими, що підходять практично до

всіх ситуацій


Розроблено автором на основі [10,18,21,23]
Інформування є найважливішим елементом управління мотивацією персоналу. Якщо працівники закладу погано поінформовані про справи, що мають для них першочергове значення, це різко знижує їх налаштованість на роботу з високою віддачею. Потреба в тому, щоб бути поінформованим, подолати стан невизначеності, неясності щодо найбільш значущих питань, є однією з базових[7]. 

Інформування спрямоване на вирішення широкого кола завдань. Воно прямо або опосередковано позитивно впливає на мотивацію працівників, а також сприяє вирішенню таких питань:

- зниження рівня напруженості в колективі; 

-  підвищення задоволеності роботою в закладі освіти; 

- підвищення довіри працівників до закладута до рішень, що приймаються адміністрацією; 

- більш чітке уявлення працівниками власних перспектив, пов’язаних із 

роботою в закладі освіти; 

- доведення до працівників інформації про цілі та стратегію закладу (підрозділу), що підвищує рівень їх прихильності та вселяє в них упевненість[26]. 
Низький рівень поінформованості працівників закладу сприяє появі низки проблем, які самі по собі здатні негативно вплинути на їх мотивацію. Рівень професійної мотивації працівників тісно пов'язаний із взаєморозумінням, що встановлюється між ними і керівництвом. Чим менше помилок, що знижують взаєморозуміння з працівниками, допускає керівник закладу освіти, тим вища їх професійнамотивація. 
На мотивацію працівників, на їх бажання працювати з високою віддачею також впливає і відповідальність за покладеніна них обов’язки. Це дає змогу виконавцеві самому приймати рішення і контролювати проміжні результати роботи. Саме від сформованої в закладі освіти практики взаємодії керівників із працівниками залежить те, наскільки ініціативні та самостійні вони будуть, виконуючи доручену ним справу. Готовність працівника взяти на себе додаткову відповідальність залежить від того, наскільки керівництво наділятиме його необхідними повноваженнями[15].
Проаналізувавши засоби впливу на професійну мотивацію працівників, можна коротко сформулювати основний зміст цих засобів, скориставшись таблицею 2.6.
Таблиця 2.6
Засоби впливу на мотивацію працівників

	Засіб впливу
	Зміст засобів впливу на мотивацію

	Організація праці


	Різноманітність навичок та вмінь, необхідних для виконання роботи; ототожнення роботи з конкретним результатом; значимість виконуваних завдань; 

автономність роботи та вчасний зворотний зв’язок

	Матеріальне 

стимулювання


	Конкурентоспроможність заробітної плати; співвідношення постійної та додаткової оплати праці; зв’язок між оплатою та результатами; можливість диференціювати оплату в межах однієї кваліфікаційної категорії (професійної групи, посадової категорії)

	Моральне 

стимулювання


	Широкий набір нематеріальних стимулів, які використовуються керівником закладу освіти та його заступниками (усна вдячність, похвала перед колегами, грамота)

	Постановка 

цілей


	Постановка перед працівником чітких цілей і задач, які 

повинні бути виконані за певний проміжок часу. Серед 

вимог, що забезпечують мотивуючий ефект цілей, виокремлюють: конкретність, привабливість цілей для 

працівника та їх досяжність

	Оцінка і

контроль
	Різні форми контролю за роботою виконавця, оцінка його 

результатів та професійної поведінки

	Інформування
	Своєчасне задоволення потреб працівників у значимій для 

них інформаці

	Практика 

управління
	Якість управління; ситуативний підхід до управління

	Заходи 

дисциплінарного 

стягнення


	Правильний вибір місця (публічно чи в кабінеті керівника);

своєчасність дисциплінарного впливу; відповідність 

строгості покарання тяжкості провини; роз’яснення причин; 

неособистісний характер покарань

	Звернення до 

найбільш 

значимих 

цінностей
	Самоповага; фінансове благополуччя; відповідальність 

перед командою (колективом); інтереси закладу освіти; кар’єрні перспективи; інтереси сім’ї тощо




Розроблено автором на основі [17,21,24,27]
Увага керівництва до проблем працівників є однією з найважливіших умов впливу на професійну мотивацію. Особисте життя досить часто впливає на робочу атмосферу, а також відволікає працівника від роботи. Саме тому керівник навчального закладу, окрім офіційних обов’язків, закріплених документально, має й неофіційні, зокрема: піклуватися про особисті інтереси і проблеми колег, їх здоров’я; надавати їм при необхідності всебічну допомогу, яка в подальшому сприятиме підвищенню результативності праці[35].

Підтримувати високий рівень професійної мотивації можна лише у тому випадку, коли керівник правильно розподіляє заохочення і покарання, звертаючи при цьому увагу на те, щоб частка заохочень не перевищувала частки покарань. Психологи досить довгий час переконували, що для того, аби

забезпечити достатній рівень трудової мотивації працівників, співвідношення покарань і заохочень має бути 1:3. Реально ж правильне співвідношення встановлюється з урахуванням конкретних обставин (дисциплінованість, особисті та ділові якості працівників, зовнішні обставини тощо)[40].
Розробка програми мотивації персоналу в закладі освіти визначається послідовністю та періодичністю мотиваційних заходів (табл.2.7).
Таблиця 2.7
Розробка програми мотивації персоналу

	Програми мотиваційних заходів

	Короткострокова
	Середньострокова
	Довгострокова

	Система оцінки
	Стабілізація  колективу, гарантія зайнятості
	Формування іміджу закладу



	Система 

стимулювання
	Підвищення змістовності праці
	Оцінка ефективності 

професійної мотивації

	Стиль управління
	Участь в управлінні
	Соціальні програми



	Соціальні програми


	Підвищення потенціалу (розвиток працівників)
	


Розроблено автором на основі [35,37,41,45]
Короткострокова програма мотиваційних заходів в закладі освіти представлена в таблиці 2.8.
Таблиця 2.8
Короткострокова програма мотиваційних заходів

	Елемент
	Зміст
	Терміни
	Відповідальні



	Система оцінки 

праці


	Індивідуально оцінити роботу кожного члена колективу за допомогою методів оцінки (атестація, метод експертних 

оцінок, метод «360°» та ін.) 
	до 1-го 

року


	відділ кадрів, 

психолог



	Система 

стимулювання


	передбачає економічну та моральну функцію, зокрема економічна пов’язана із фізіологічними потребами людини. Виокремлюють позитивну форму прояву (підвищення заробітної плати, премії, доплати, надбавки,надання путівки на відпочинок або лікування тощо) та негативну (перенесення відпустки на зимовий час, позбавлення премії). Моральна функція пов’язана з потребами людини у визнанні, повазі та моральному схваленні. Позитивна форма прояву моральних стимулів

передбачає: усні та письмові подяки, 

різноманітні нагородження, присвоєння почесних звань тощо, а негативна –

зауваження, догана
	до 1-го 

року


	бухгалтерія, 

відділ кадрів



	Стиль 

управління
	Найбільш прийнятні авторитарний і 

демократичний стилі управління
	до 1-го 

року
	керівництво



	Соціальні 

програми


	Надаються працівникам незалежно від їх 

статусу в закладі, наприклад, безпека 

праці, охорона здоров’я, створення умов 

для відпочинку та релаксації, заняття 

спортом тощо. Подібні програми 

сприяють збільшенню соціальної 

відповідальності по відношенню до інших, збільшенню трудової активності
	до 1-го 

року


	керівництво




Розроблено автором на основі [32,37,45]
Середньострокова програма мотиваційних заходів в закладі освіти представлена в таблиці 2.9.
Таблиця 2.9
Середньострокова програма мотиваційних заходів

	Елемент
	Зміст
	Терміни
	Відповідальні

	Стабілізація 

колективу, 

гарантія 

зайнятості
	Своєчасне працевлаштування (заповнення вільних місць), сталість традицій, цінностей і підходів у колективі
	до 3-х 

років


	відділ 

кадрів, 

колектив 

закладу

	Підвищення 

змістовності прац


	Підвищення функціональних  особливостей праці (ступінь відповідальності та складності праці, рівень технічних можливостей, співвідношення виконавських функцій, рівень технічної оснащеності, ступінь 

різноманітності трудових функцій тощо)
	до 3-х 

років


	керівництво



	Участь в 

управлінні 
	Застосування партисипативно-

демократичного управління
	до 3-х 

років
	керівництво



	Підвищення 

потенціалу 

(розвиток) 

працівників


	Планування і вибір заходів щодо 

підвищення кваліфікації та мобільності працівників із 

урахуванням їх потреб, бажань, 

професійних здібностей, 

креативності й ініціативності
	до 3-х 

років


	керівництво




Розроблено автором на основі [34,36,37]
Довгострокова програма мотиваційних заходів в закладі освіти представлена в таблиці 2.10.
Таблиця 2.10
Довгострокова програма мотиваційних заходів

	Елемент
	Зміст
	Терміни
	Відповідальні

	Формування 

іміджу закладу


	Наявність системи цінностей; 

колективна зацікавленість у

досягненні цілей закладу; 

орієнтація на перспективу, 

узгодженість спільних інтересів; 

високий рівень професійної 

освіти працівників та їх 

інноваційна активність
	більше 

5-ти років


	колектив закладу, 

відповідальний за 
наповнення 

електронної 

сторінки закладу


	Оцінка 

ефективності 

мотивації праці

	Визначаються ступінь досягнення цілей закладу та ключові показники ефективності/результативності 
	більше 5-ти 

років


	керівництво



	Соціальні 

програми


	Надаються не лише працівникам, а й членам їх сімей (додаткові соціальні програми, наприклад, надання путівок на відпочинок, лікування тощо)
	більше 5-ти 

років


	керівництво




Розроблено автором на основі [27,29,31]
Комплексний підхід, регулярність та неухильність виконання обіцянок –це основа системи мотивації персоналу. Неможливо побудувати ефективну схему управління персоналом, якщо керівництво буде ухилятися від власних зобов’язань перед колективом.

Варто пам’ятати, що програма мотиваційних заходів потребує періодичного перегляду (в ідеалі –щопівроку). Це не означає, що потрібно кардинально змінювати ефективну систему мотивації, використовувати нові інструменти тощо, достатньо провести дослідження та аналіз даних, оцінити ефективність програми мотиваційних заходів, а після цього – корегувати її, відповідно до нових тенденцій, фінансової ситуації, змін у колективі тощо[25]. 

Отже, для успішного досягнення цілей освітніх установ необхідні не лише різноманітні матеріальні ресурси й підготовлений персонал, а й прагнення педагогів працювати ефективно, яке залежить від їх професійної мотивації. Рівень мотивації визначає особливості сприйняття вчителем учнів, підсвідому роль педагога в класі, впливає на характер взаємин між учасниками освітнього процесу, що у підсумку визначає його ефективність.

У сучасному менеджменті, зокрема освітньому, мотивацію праці розглядають як функцію управління, складову управління закладом, метод/підхід в управлінні, процес спонукання себе та інших до діяльності з метою досягнення власних цілей або цілей організації тощо. Найбільш точне і повне визначення процесу мотивації праці - сукупність внутрішніх та зовнішніх факторів, які спонукають людину до діяльності, виокремлюють її межі та форми, надають їй спрямованості, орієнтованої на досягнення певних цілей[8].
В основу мотивації праці покладено процес задоволення потреб. Зважаючи на це, потреби розглядають як причини поведінки, які не лише спонукають до дії, а й впливають на систему цінностей, переконань, світогляд 

особистості. 
2.4 Підготовка та прийняття управлінських рішень
Процес формування управлінських рішень в закладі освіти складний і багатосторонній. Він складається з ряду стадій і операцій. Однак, які стадії має пройти процес формування управлінських рішень, який конкретний зміст кожного з них, суперечливі і неоднаково по-різному вирішуються керівником закладу освіти[5]. 

Все залежить від його кваліфікації, стилю керівництва, ситуації. Головне, щоб будь-який керівник побачив сильні сторонни й обмеження кожного підходу та процес формування рішення і мав навики вибрати найкращий варіант в залежності від ситуації та власного стилю управління.

Прийняття управлінського рішення - процес, що починається з виникнення проблемної ситуації і закінчується вибором рішення, яке усуває проблемну ситуацію[16].

Раціональність управлінських рішень значною мірою залежить від технологічного процесу їх підготовки і прийняття (таблиця 2.11).
Таблиця 2.11
Етапи  процесу прийняття управлінських рішень

	Підготовка і прийняття рішення
	Діагноз проблеми

Наявна інформація

Розробка альтернативних варіантів вирішення проблеми

Оцінка альтернативних варіантів

Вибір оптимальной альтернативи, прийняття рішення

	Реалізація управлінського рішення
	Доведення прийнятого рішення до виконавців

Планування узгодженості взаємодії

Контроль процесу виконання рішення

	Оцінка результатів
	Аналіз результатів реалізації прийнятого рішення

Оцінка ефективності прийнятого та реалізованого рішення 


Розроблено автором на основі [14,19,23,25]
Етап «діагноз проблеми та накопичення інформації про проблему» спрямований на визнання або невизнання існуючої проблеми. 

Процес буде йти по-різному для структурованих і неструктурованих проблем. У першому випадку визнання проблеми буде відбуватися досить прямолінійно. Якщо завдання виконане на 70%, то для керівника очевидно, що проблема існує і її необхідно вирішити. В другому випадку визнання проблеми саме стає проблемою. Це трапляється тоді, коли мається неясна і неадекватна інформація про розвиток і тенденції проблеми[27].

Розробка альтернативних варіантів вирішення проблеми починається з формування їх максимально можливої кількості. Це, з одного боку, дозволяє уникнути шаблонних рішень, а з другого − надає змогу порівняти всі варіанти та обрати серед них найкращий.

Після обґрунтування альтернатив здійснюється їх порівняння за очікуваними ефектами від реалізації та вибір кращої альтернативи на підставі критеріїв, ідентифікованих на етапі діагнозу проблеми.

Наступна стадія в процесі прийняття рішень – реалізація рішення –складається з організації виконання рішення, аналізу і контролю виконання і здійснення зворотного зв’язку.

Процес реалізації управлінського рішення включає:

- доведення прийнятого рішення до виконавців;
- планування узгодженості та взаємодії виконавців;
- виконання рішення;
- контроль процесу виконання рішення;
- аналіз результатів та оцінка ефективності прийнятого та реалізованого рішення[30].

На процес прийняття управлінських рішень впливає безліч факторів. Найважливішим з них є ступінь ризику – завжди існує імовірність прийняття неправильного рішення[33].

Існує три основні умови, за яких приймаються рішення: 

–  стан впевненості або визначеності; 

– стан ризику; 

– стан повної непевності або невизначеності (табл.2.12). 

Таблиця 2.12
Умови прийняття рішень

	Стан впевненості

або визначеності 


	існує, коли керівник точно знає, який буде результат, якщо прийняти і реалізувати те чи інше управлінське рішення. 

Впевненість значно впливає на процес оцінки альтернатив. Коли результат певної можливої альтернативи може бути достовірно передбачений, керівник, як правило, вибере альтернативу з результатом, який його задовольняє. 

	Стан ризику
	існує, коли керівник має достатньо інформації для оцінки 

можливих наслідків реалізації рішень. Результати таких рішень не є визначеними, але імовірність кожного результату відома. 

	Стан непевності або невизначеності


	керівник не має інформації, що могла б допомогти йому передбачити результат реалізації рішення. Це відбувається тоді, коли фактори, які необхідно врахувати, настільки не 

прогнозовані, що про них неможливо отримати достатньо релевантної інформації. А тому ймовірність можливих наслідків неможливо передбачити з достатнім ступенем достовірності. Невизначеність характерна для рішень, які 

доводиться приймати в обставинах, що швидко змінюються


Розроблено автором на основі [27,30,35]
У сучасній теорії прийняття управлінських рішень прийнято виділяти 2 основні теорії: нормативну (або раціональну) теорію, зорієнтовану на нормативний бік прийняття рішень, та поведінкову або психологічну теорію, в якій виявляється і описується те, як суб’єкти управління в дійсності приймають та формують рішення[8]. 

Відповідно до цих теорій виділяють 3 основні моделі прийняття рішень:
Таблиця 2.13
Моделі прийняття рішень

	Назва моделі
	Базові поняття
	Основні характеристики
	Сфери застосування

	Класична модель
	Раціональність
	Керівник:

має повну інформацію щодо ситуації прийняття рішення

має повну інформацію про всі можливі альтернативи та їх наслідки

має раціональну систему упорядкування переваг за ступенем їх важливості
	Прийняття рішень

Достатність необхідної інформації

	Поведінкова модель
	Обмежена раціональність

Досягнення задоволеності
	Керівник:

не має повної інформації про ситуацію прийняття рішень

 не має повної інформації про всі можливі альтернативи

не може передбачити наслідки реалізації кожної альтернативи
	Обмеженість або відсутність інформації

	Ірраціональна модель
	
	Рішення приймаються без дослідження альтернатив
	Розв'язання принципово нових проблем, що важко вирішуються

Вирішення проблем в умовах дефіциту часу


Розроблено автором на основі [18,21,23]
Класична модель спирається на поняття “раціональності” у прийнятті управлінських рішень. Передбачається, що керівник закладу освіти є абсолютно об’єктивною і логічною особою, має чітку мету, усі його дії у процесі прийняття рішень спрямовані на вибір найкращої альтернативи. 

Основні характеристики класичної моделі: керівник закладу освіти: 
– має повну вихідну інформацію для прийняття управлінського рішення; 

– має повну інформацію про всі можливі альтернативи, ймовірності їх 

настання та їх наслідки; 

– має раціональну систему упорядкування переваг за ступенем їх важливості; 

– має на меті максимізацію кінцевого результату[46]. 
Така модель найчастіше застосовується при прийнятті програмних (формалізованих рішень). Формалізоване рішення – це результат виконання раніше визначеної послідовності дій.

Формалізація прийняття рішень підвищує ефективність управління в результаті зниження ймовірності помилки і економії часу: не потрібно розробляти рішення щоразу, коли виникає відповідна ситуація. Тому доцільно формалізувати рішення для певних регулярно повторювальних ситуацій, розробляючи відповідні правила, інструкції, рекомендації. 

Організаційна процедура прийняття і виконання найважливіших повторюваних рішень вимагає вирішення таких питань: 


- на якому рівні й хто приймає рішення (одноосібно чи колегіально); 
- хто готує проект рішення та його обґрунтування; 

- з ким погоджується рішення;

- які періодичність і форма контролю за ходом виконання рішення; 

- хто контролює і відповідає за правильність виконання рішення; 

- хто наділяється правом вносити зміни у зміст рішення та терміни його виконання; 

- яка форма звітності про виконання рішень; 

- хто дає висновок про виконання рішень і ступінь досягнення наміченої 

цілі. 

При цьому зібрана в ході дослідження інформація має відповідати ряду 

вимог: 

- адекватність інформації потребам управління; 

- значущість інформації, що полягає у підвищенні рівня інформованості керівників для прийняття більш обґрунтованого рішення; 

- повнота, репрезентативність та достовірність інформації; 

- багатоваріантність інформації для розгляду альтернативних рішень; 

- ефективність інформації, що оцінюється співвідношенням результатів від прийняття якісних управлінських рішень з витратами на її збір та інтерпретацію[34]. 

Для забезпечення цих вимог, у ході дослідження необхідно прийняти рішення про: 

- зміст, вид і носії інформації; 

- методи збору інформації – первинне дослідження (у вигляді опитування, спостереження, обстеження тощо) або вторинне; 

- обсяг інформації – часткова, заснована на випадковому зборі, на основі 

вибіркової сукупності, або повна інформація на основі суцільного обстеження[29]. 

На стадії аналізу та інтерпретації інформації необхідно виявити розходження між тим, що є більш важливим, і тим, що є несуттєвим. Проте, на практиці на процес прийняття рішень впливають численні обмежуючі та суб’єктивні фактори. Сукупність таких факторів у процесі прийняття рішень враховує поведінкова модель.
 Характеристики поведінкової моделі: особа, яка приймає рішення не має:

– повної вихідної інформації для прийняття управлінського рішення; 

– повної інформації про всі можливі альтернативи, ймовірності їх настання та їх наслідки; 

– здатності або можливості передбачати наслідки реалізації кожної альтернативи[25]. 

Інтуїтивне рішення – це вибір, зроблений тільки на основі відчуття того, 

що він правильний. Те, що називається “шостим почуттям”, і є інтуїтивним рішенням. Рішення, засноване на досвіді (адаптивне), враховує попередній досвід за аналогією, здоровий глузд. Іноді такі рішення здаються інтуїтивними, оскільки логіка їх не завжди очевидна. 

Рішення, засноване на досвіді, – це вибір, зумовлений знаннями або накопиченим досвідом[18].

Суб’єкт прийняття управлінського рішення використовує знання про те, що траплялося у подібних ситуаціях раніше, щоб спрогнозувати результат альтернативних варіантів вибору в існуючій ситуації. Спираючись на здоровий глузд, він обирає альтернативу, що принесла успіх у минулому. 

Найбільш ефективні такі рішення при стабільних умовах, при частому повторюванні ситуації. Перевага даного типу рішень – швидкість прийняття, економічність, оскільки витрати на одержання і обробку інформації є незначними. Головне розходження між раціональним рішенням і рішенням, заснованим на досвіді, полягає в тому, що перше приймається за допомогою об’єктивного аналітичного процесу, а не виходячи із минулого досвіду. 

Проте, не слід забувати, що зайва раціональність сковує інновації, призводить до переоцінки значимості фінансів, не враховую неекономічних цілей, тому керівник закладу освіти повинен: 

– виявляти гнучкість; 

– робити усе відразу; 

– експериментувати; 

– діяти з високою швидкістю; 

– використовувати слабо формалізовані системи (це постулати принципу 

ефективного управління)[22].

На практиці при вирішенні проблем вибору доводиться переборювати ряд істотних труднощів:

- Багатоаспектний характер оцінок якості альтернатив. У більшості випадків оцінки якості альтернатив можна приблизно розділити на оцінки ефективності й оцінки вартості. 

Труднощі виявлення всіх аспектів порівняння альтернатив. Визнання того факту, що альтернативи варто оцінювати багатоаспектно, робить проблему оцінки більш реалістичною, але порушує важке питання про повноту списку аспектів. Звичайно, іноді сама проблема диктує керівникові, що саме треба взяти до уваги, а що – відкинути. Але найчастіше це питання переростає в самостійну проблему.

 Труднощі зіставлення різнорідних якостей. Існування різнорідних аспектів оцінки альтернативи ставить перед керівником проблеми їхнього зіставлення. Насамперед, таке зіставлення завжди суб’єктивне і тому завжди може піддаватися критиці. Проблеми зіставлення різнорідних якостей складні ще і тому, що це – найбільш відповідальна задача для керівника, що приймає рішення. Прагнення передоручити таке зіставлення експертам, сховати його за необ’єктивними моделями рівноважно для керівника відмовленню від прийняття рішень[13].

Суб’єктивний характер багатьох оцінок якості альтернатив. Для проблем на практиці надійність суб’єктивних оцінок не може бути абсолютною. Навіть при повній єдності експертів можливий такий поворот подій, коли їхні оцінки виявляться неправильними. Можливо також існування різних моделей або розбіжність оцінок експертів. Отже, кілька альтернатив можуть мати різні оцінки і результат вибору залежить від того, які з цих оцінок будуть використані.
У багатьох випадках процедура розробки управлінського рішення передбачає достатньо великий обсяг роботи менеджерів, автоматизація якої дозволяє не тільки істотно скоротити обсяг працезатрат на підготовку рішення, але й одержати більш якісний «вхідний» матеріал для своєчасного і грамотного прийняття управлінського рішення[17].

Застосування сучасних комп’ютерних технологій має незаперечні переваги:

- швидкість виконання роботи;

- її висока якість;

- великий обсяг виконуваної роботи завдяки великому об’єму пам’яті;

- конфіденційність інформації;

- раціональний розподіл функцій між користувачем і комп’ютером.

На формування управлінських рішень в закладі освіти мають вплив багато різноманітних факторів[14]. До найважливіших з них можна віднести (табл.2.14):
 Таблиця 2.14
Фактори прийняття управлінських рішень

	Ступінь ризику
	імовірність прийняття неправильного управлінського рішення, яке може несприятливо вплинути на організацію. Ризик – фактор (пов’язаний із зростанням відповідальності), який керівники враховують при формуванні рішення.

	Час
	фактор, з дефіцитом якого керівник обмежує свої можливості 

достовірно проаналізувати усі можливі альтернативи ухвалення 

управлінського рішення. 

	Ступінь підтримки 

керівника

колективом
	Якщо взаєморозуміння і підтримки підлеглих не вистачає, то проблему потрібно вирішувати за рахунок особистих рис керівника, які сприятимуть виконанню сформованих управлінських рішень

	Особисті якості 

керівника


	здібності керівника для формування вірних управлінських рішень, незалежно від того, як приймаються рішення і як відповідає за них

керівник закладу освіти


Розроблено автором на основі [6,14,21,46]
Кінцевим результатом формування рішення керівника закладу освіти є саме управлінське рішення, яке є первинним, базовим елементом процесу управління, завдяки якому функціонує заклад освіти за рахунок взаємозв’язку 

формальних та неформальних, інтелектуальних та організаційно-практичних аспектів.
РОЗДІЛ 3. ВДОСКОНАЛЕННЯ ВЗАЄМОДІЇ КЕРІВНИКА ТА ПІДЛЕГЛИХ У ЗАКЛАДАХ ОСВІТИ

3.1 Форми підвищення управлінської компетентності керівника закладу освіти

В останні роки система управління закладами освіти зазнає значних труднощів, оскільки виникає проблема діятльності в нових економічних тасоціокультурних умовах. Вирішення стратегічних освітніх завдань, визначених у Законах України «Про освіту», «Про загальну середню освіту» та інших нормативно-правових документах, залежить, у першу чергу, від якісного управління, що здійснюється у закладах освіти, компетентності і здібностей їх керівників, а також від оволодіння ними змістом, методами і формами ефективного управління.
Категорія «управлінська компетентність» визначається, головним чином, 

наявним рівнем професійної освіти, управлінських навичок та відповідного досвіду, індивідуально-психічними особливостями (темперамент, характер, професійно-ділові, адміністративно-організаторські, соціально-психологічні, вольові та інші якості), мотивацією професійної діяльності і рівнем творчого потенціалу керівника навчального закладу[20].
В понятті «управлінська компетентність» в першу чергу виділяють базові компетентності. До них відносяться:

- соціокультурна – здатність реалізовувати соціологічні, аксіологічні, андрагогічні, інноваційні принципи організації роботи з колективом закладу освіти;
- налагоджувати зв’язки з освітніми організаціями, установами, соціальними службами для поліпшення умов діяльності закладу освітив цілому; 
- правова – здатність організовувати діяльність закладу освіти відповідно до нормативно-правових документів в освіті, вимог безпеки життєдіяльності, організаційно-фінансових можливостей закладу освіти; 


- психологічна – здатність до толерантної взаємодії, спілкування, соціальної діяльності, до регулювання та стимулювання професійного зростання, удосконалення особистісних якостей, попередження професійного 

стресу та професійного «вигорання» педагогічних працівників; 

- інформаційно-комунікаційна – здатність використовувати сучасні інформаційно-комунікаційні технології у професійній діяльності, оновлювати інформацію; 

- фахова – здатність концептуального бачення розвитку сучасного закладу освіти, розуміння управління як систему і системний процес, усвідомлення ролі системного підходу у підвищенні ефективності управління, використання ринкових тенденцій в управлінні сучасним закладом освіти[24]. 

 Забезпечення якості освіти неможливе без якісних людських ресурсів, зокрема управлінських працівників – керівників закладів освіти. 

Розвиток управлінської компетентності передбачає постійний і безперервний процес роботи над своїмвдосконаленням, тому перш ніж стати керівником закладу освіти, треба уважно і досконально проаналізувати якості та вимоги, які висуваються до сучасного керівника, а саме компетентність, гідність і відповідальність, почуття нового й уміння ризикувати, чутливість і рухливість, висока працездатність та вміння грамотно працювати з інформацією; володіння новими інформаційними технологіями[31].

Сьогодні  керівник  закладу  освіти  виступає трансформатором  оновленого  змісту  освіти,  освітніх  технологій,  форм  та методів  навчання,  виховання  й  розвитку  особистості,  піклується  про  власну управлінську діяльність, про впровадження елементів новизни, оригінальності, тобто  всього  того,  що  необхідне  для  забезпечення  реформування  освітнього процесу  в  закладі  освіти  та  підвищення  результативності  управлінської діяльності. 

Об’єктивними та суб’єктивними факторами впливу на  підвищення  управлінської компетентності керівників закладів освіти є вік, стаж керівної роботи, кваліфікаційна категорія, мотиви, організаційні та комунікативні якості, досвід управлінської роботи[32].

Розвиток  управлінської  компетентності  керівника   закладу  освіти -  актуальна  соціально-економічна  проблема,  оскільки,  престиж, результативність  роботи    закладу  освіти визначаються  ефективністю управління  ним.  Удосконалення  управлінської  діяльності  починається  з діагностики  власних  утруднень  керівника  закладу  освіти. 

Проведення  зовнішнього  діагностування  з  педагогічної,  методичної, психологічної  підготовки  управлінця  та  спонукання  до  самооцінки  та самоаналізу  власних  можливостей,  якостей,  результатів  професійної діяльності  –  основні,  але  далеко  не  всі  організаційно-педагогічні  умови удосконалення управлінської діяльності[35].
Можна зазначити, що визначальними ланками підвищення управлінської компетентності керівника закладу освіти є такі напрямки:
– Підвищення кваліфікації з управлінської компетентності вимагають від 

керівника закладу освіти  вдосконалення його пізнавальної діяльності, що має здійснюватись в системі формальної, неформальної та інформальної освіти.

– Активізація пізнавальних процесів керівників закладів освіти має відбуватись за  рахунок наповнення навчальних матеріалів змістом спрямованимне лише на розуміння процесів управління, а і на вирішення навчально-практичних професійних завдань. 

– Насичення словникового запасу викладачів закладів освіти науковою та 

професійною управлінською термінологієюмає сприяти оволодінню керівниками закладів освіти професійним понятійним апаратом, що є базисом для їх професійного розвитку. 

– Післядипломна освіта керівника закладу освіти має бути зорієнтована на розвиток професійних, управлінських компетентностейта здібностей, професійної самосвідомості, професійного менталітету, управлінської культури, що нарешті є проявами та вимірами їх професіоналізму[40].

– Керівник закладу освіти під час післядипломної освіти має набути не лише знання, уміння й навички, що необхідні для професійної управлінської діяльності, а і оволодіти прийомами стратегічного планування, що передбачає формування механізмів аналізу,оцінювання та корекції як власної управлінської  діяльності, так і діяльності керованого педагогічного колективу.

Отже, управлінська компетентність керівника закладу освіти – це комплексна характеристика управлінця-професіонала, яка охоплює знання, уміння, психологічні характеристики, певні особистісні якості та визначає здатність керівника вирішувати професійні проблеми й типові професійні завдання, що виникають у реальних ситуаціях професійної управлінської діяльності, з використанням знань, професійного й життєвого досвіду, цінностей і схильностей[36]. 

Вона формується поступово під впливом багатьох факторів та особливостей.
3.2 Демократизація управління закладом освіти

Головна мета демократизації освітньої установи полягає в тому, щоб дати змогу здобувачам освіти у максимальному обсязі реалізувати свій потенціал: у вивченні певних предметів, у розвитку життєвих компетентностей тав їх здатності повною мірою брати участь у житті демократичного суспільства. Реалізувати ці права можливо за умови демократичної організації діяльності навчального закладу. Реалізувати ці права можливо за умови демократичної організації діяльності закладу освіти[8]. 

Пріоритетними напрямками демократизації управління закладом освіти є:

- реалізація демократичних засад у всій структурі, зокрема, у структурі управління;

- відмова від командно-адміністративного стилю та методів керівництва;

- удосконалення стилю, форм і методів роботи керівників закладу освіти;

- свобода дій керівника закладу освіти та його заступників;

- суворе дотримання законів, правових та моральних норм поведінки;

- оволодіння культурою спілкування;

- глибока повага до колег;

- забезпечення провідної ролі керівників закладу освіти, здатних забезпечити умови для розвитку творчого потенціалу педагогічного та учнівського колективів, оптимальних умов праці;

- подолання формалізму та бюрократизму в керівництві освітою;

- обмеження інспекторського та адміністративного контролю, розширення громадського контролю й самоконтролю;

- упровадження демократичної виборчої системи в усіх ланках управління освітою;

- забезпечення гласності діяльності органів управління  закладами освіти;

- опора на колективність і колегіальність управління, підвищення персональної відповідальності за наслідки роботи кожного працівника;

- забезпечення соціальної справедливості під час розподілу навчального навантаження і громадських доручень;

- відмова від закликів та гасел в управлінських рішеннях, залучення до розробки управлінських рішень колективної думки; 

- широке делегування прав і обов‘язків зверху донизу, розвиток самоврядування;

- розвиток конструктивної критики;

- упровадження в практику діяльності керівників високої культури праці;

- звітність керівника закладу освіти та його заступників перед  колективом[12].
Необхідність у демократизації виникає якщо керівник постійно виявляє авторитарність використовує тиск, примус, критику, кулуарно приймає рішення, співробітники не виявляють самостійності, їх думка під час прийняття рішення не враховується, у процесі їхньої діяльності переважають виконавчі функції, вони почуваються незахищеними, в колективі не створені умови для свободи вибору, характерною особливістю є сувора регламентація всіх боків життя закладу освіти, обмеження прав педагогів і колективу, жорстка централізація управління[20].
Особистісною основою демократизації управління закладом освіти є перехід керівника на демократичний стиль керівництва, який будується на особистому й діловому авторитеті.

Такий стиль передбачає використання влади без апеляції до неї. При розробці рішень керівник закладу освіти спирається на активну участь ініціативних груп, однак право остаточного вибору залишає за собою. Він керується принципом свободи думок «знизу догори» і «згори до низу», робить зусилля для розвитку ділової ініціативи підлеглих, виявляє при спілкуванні з підлеглими контактність, тактовність, терплячість, оптимізм.

Демократичний стиль управління характеризується сприйняттям людини і повагою до неї у всій її цілісності, проявом високих етичних норм поведінки, створенням умов для особистісного розвитку співробітників. Вимоги ставляться у формі порад, консультацій[22].

Головний спосіб впливу на людину  – заохочення за прояв ініціативи. Керівник – демократ підтримує зі співробітниками й здобувачами освіти довірчі стосунки, поводиться відверто й просто, в контролюючій діяльності не виявляє упередженості.

Реалізація демократичного стилю можлива за високого рівня інтелектуальних, організаторських, комунікативних здібностей керівника. Такий стиль керівництва найбільш ефективний, адже він забезпечує більшу ймовірність правильних рішень, активність співробітників, їх задоволеність своєю роботою, сприятливий психологічний клімат, згуртованість колективу, високі результати навчально-виховного процесу[27].

Керівник – прибічник демократичного стилю управління розуміє значення колегіальних органів і активно допомагає в їх становленні, зміцнює їх авторитет, він терплячий до критики, вміло веде діалог, створює умови для розвитку творчого потенціалу працівників, не протиставляє себе колективу, гласність – дисципліні, демократію – порядку.

Демократизація управління навчальним закладом передбачає делегування повноважень керівників окремим співробітникам і колегіальним органам, що дає можливість задіяти механізм самоорганізації[31].

Делегування повноважень здійснюється при вирішенні питань планування роботи, заохоченні співробітників, розподілі навантаження викладачів, підготовці питань для обговорення на засіданнях управлінських органів, проведенні атестації співробітників, організації контролю за діяльністю членів колективу, розподілі громадських доручень.

Значно рідше делегування повноважень використовують під час розподілу позабюджетних коштів, коли рекомендують співробітників на більш високу посаду.

Одним із напрямків демократизації управління є розвиток колегіальних основ діяльності керівника, відмова від кулуарності прийняття управлінських рішень.

Чим ширше коло людей зачіпає те чи інше рішення, тим більша необхідність розширення кола учасників підготовки цього рішення. Оскільки одним із основних напрямів демократизації управління є делегування повноважень, що веде до виконання функцій, які не входять до посадових обов’язків співробітників, актуальною стає проблема особистої відповідальності працівників[33].

Умовою її формування й розвитку є моральна готовність працівника до виконання нових функцій, ставлення до них як до основних, важливих, а не периферійних.

Така особливість зумовлює важливість вирішення керівником навчального закладу  завдання мотивації співробітників на виконання управлінських функцій. Тут необхідний не стільки контроль, скільки формування традицій, громадської думки, що стимулюють активну участь в управлінській діяльності[37].

Мотивацію співробітників можна розглядати не лише як засіб активізації участі в управлінні, а й як один з основних напрямів демократизації управління  закладом освіти.

Недостатньо мотивовані співробітники зазвичай неефективно виконують свої функції, і виникає велика ймовірність використання авторитарних методів їх активації. Для стимулювання й активізації участі членів колективу в управлінській діяльності керівник навчального закладу може використовувати:

- формування почуття відповідальності у співробітників;

- роз’яснення необхідності й значення майбутньої діяльності;

- опору на позитивні якості, достоїнства співробітників;


-  поєднання контролю й самоконтролю в управлінні;
- вимоги,заохочення, громадська думка;

- розподіл управлінських функцій з урахуванням індивідуальних особливостей співробітників;

- облік і аналіз результатів управлінської діяльності;

- організацію методичної роботи з питань управлінської діяльності;

- створення ситуації успіху в управлінській діяльності;

- залучення співробітників до прийняття управлінських рішень[36].

Демократичний характер повинні мати всі основні управлінські процедури, що передбачає широку участь членів колективу в аналізі мікро- і макросередовища закладу освіти, у визначенні основних напрямів діяльності й розвитку закладу освіти, мотивації й підготовці  членів колективу до реалізації планів роботи, в контролі результатів діяльності колективу.
Ключову роль у процесі демократизації управління відіграє демократизація контролю вчителів у закладах освіти, в яких тривалий час зберігаються традиції недемократичного авторитарного контролю[45].
Демократизація контролю викладачів передбачає:

- відмову від контролю процесу діяльності вчителів, реалізацію його права на вибір форм і методів своєї діяльності;

- розробку й використання чітких критеріїв оцінки результатів діяльності вчителів;

- об’єктивну оцінку результатів діяльності вчителів;

- створення умов для самоконтролю педагогічної діяльності;

- делегування функцій контролю членам колективу;

- урахування в процесі контролю вчителів думки учнів, інших вчителів;

- зведення кількості перевірок до мінімуму, який дає змогу отримати інформацію про результати діяльності вчителів[45].

Демократизація управління закладами освіти передбачає значне розширення прав педагогічних колективів, заміну командно-адміністративних методів управління на демократичні, створення комфортного морально-психологічного клімату в колективі, становлення доброзичливих стосунків між 

колегами, адміністрацією і вчителями, учителями й здобувачами освіти. 

Головна особливість демократичного управління закладом освіти - це контроль над владою керівника за допомогою таких механізмів: звітування керівника перед колективом; діяльності наглядової ради та інших колегіальних органів закладу; сформованої суспільної думки, демократичних цінностей членів колективу; неформальних колективних рішень; забезпечення прозорості 

діяльності закладу, процесу прийняття рішень; наявності системи оцінки керівника; розвиненої свободи слова, критики; перерозподілу владних повноважень, підвищення ролі норм організаційного порядку; залучення до неформальної участі в прийнятті рішень всіх зацікавлених представників; відповідальності  закладу освіти перед громадою; державного контролю діяльності; сформованої стратегії розвитку закладу освіти; розвиненої автономії 

структурних підрозділів[39]. 

Якщо систематизувати напрями демократизації управління закладами освіти, то їх можна викласти наступним чином:

- Надання закладам освіти та структурним підрозділам більшої автономії.

- Надання більшої влади працівникам.

- Надання більшої влади здобувачам освіти.

- Децентралізація управління, підвищення ролі колегіальних органів.

- Демократизація стилю управління. 

- Формування демократичних цінностей усіх членів колективу закладу освіти[32].

Наведені напрями складають цілісну систему, вилучення будь-якого з них руйнує весь процес демократизації управління. 

Системний підхід, який дозволяє розглянути управління закладом освіти та демократизацію управління ним представлено в таблиці 3.1. 

 Таблиця 3.1
Загальні критерії та індикатори демократичного управління закладом освіти

	Загальні критерії демократичності управління закладом освіти
	Індикатори демократичностіуправління закладом освіти

	Відповідність законодавчим 

засадам демократичного 

управління  закладом освіти


	Відповідність нормативних документів закладу освіти можливостям демократизації, які надають законодавчі документи (устав, положення про колегіальні органи, учнівське самоврядування, посадові обов‘язки тощо).

	Загальні критерії демократичності управління закладом освіти
	Індикатори демократичності 

управління закладом освіти

	Демократичність взаємовідносин

у закладі освіти


	Демократичний стиль управління.

Демократичність розв‘язання конфліктних ситуацій.

Наявність кодексів поведінки.

	Демократичність процесу прийняття рішень
	Колегіальність, відкритість, чутливість (респонсивність) до громадської думки

	Інституційне забезпечення  демократизації управління (через розподіл повноважень, залучення 

колегіальних органів, громадськості)


	Розподіл повноважень керівників.

Наявність реальних прав колегіальних органів.

Хто і з яких питань приймає остаточні рішення.

	Розробленість чесних та відкритих 

процедур управління


	Чи є випадки кумівства, різного роду 

«блату», матеріальної вигоди при 

прийомі на роботу або звільненні 

працівника, процедури нагородження, 

розподілу навчального навантаження, контролю підлеглих, оцінки результативності роботи, розподілу позабюджетних коштів.

	Сформованість демократичної 

культури членів колективу


	Сформованість демократичних цінностей членів колективу, дотримання ними норм етики, сформованість досвіду демократичного управління. 


Розроблено автором на основі [20,26,35,]
Оцінити стан управління навчальним закладом дозволяють характеристики етапів процесу демократизації (табл.3.2):
Таблиця 3.2
Етапи процесу демократизації

	Етап демонстраційно-демократичного управління


	структура органів управління відповідає сучасним вимогам, але 

всі важливі рішення приймаються керівниками, керівники виконують функції формальних лідерів, колегіальні органи не мають реальних прав або вони тільки декларуються, стиль управління є авторитарним, тотальний контроль діяльності підлеглих, регламентуючі вказівки – головні засоби впливу на працівників, потенційні можливості демократизації управління, передбачені законами не реалізуються, влада сконцентрована у керівника  закладу освіти

	Етап демократизації управління


	перерозподіл реальних повноважень між керівниками та колегіальними органами, підвищує ефективність вирішення 

існуючих проблем, відбувається перехід від формального до 

неформального лідерства, у частині членів колективу формується демократична культура, досвід демократичного управління, відбувається розробка демократичних процедур вирішення наявних управлінських проблем, розширення кола залучених до прийняття управлінських рішень, відбувається децентралізація управління, підвищується рівень автономії структурних підрозділів. 

	Етап стабільно-

демократичного управління


	характеризується сформованістю демократичної культури членів колективу, сформована чітка, демократична організаційна структура управління  закладом освіти, розроблені та ефективно функціонують всі основні процедури управління, всі члени колективу беруть активну участь у розробці та реалізації управлінських рішень, неформальні лідери очолюють напрями діяльності навчального закладу, існуючі процедури та сприятливий психологічний клімат сприяють реалізації 

управлінських рішень, оптимально поєднуються механізми 

централізації та децентралізації, структурні підрозділи мають реальну автономію, члени колективу відчувають себе захищеними в різних ситуаціях діяльності колективу, діяльність колективу базується на принципах довіри, консенсусу, дискусії, співпраці, допомого, ефективності управління та реалізації цілей  закладу освіти, діяльність якого постійно удосконалюється


Розроблено автором на основі [22,33,40]
Керівник сучасного закладу освіти – центральна фігура всього освітнього процесу. А в умовах демократизації управління освітою він повинен уміти демократично, на правовій основі розв’язувати різноманітні управлінські проблеми, уміти не тільки здійснювати управління  закладом освіти з устояними традиціями й укладом, але й перевести його на якісно новий рівень, що потребує спеціальних знань теорії та практики, певних особистісних якостей, тобто компетентностей. При цьому, дуже важливі особистісні якості 

керівника закладу освіти, які забезпечують мотиваційно-правове управління[45]. 
Особа керівника, його професійні та моральні якості повинні служити основою для згуртування педагогічного колективу, успішного вирішення в сучасних умовах складних завдань навчання та виховання нових поколінь громадян України. 

Негативні ж сторони в характері та стилі управління керівника, певні його дії поза “правовим полем” можуть привести до зниження ефективності, чи навіть розбалансованості роботи закладу освіти, дискомфортності педагогічного колективу та, як наслідок, погіршення якості навчання і виховання[12].

Модернізація змісту, форм і методів управлінської діяльності формує керівника закладу освіти нового типу - відкритого, демократичного, компетентного, гуманістичного, творчо спрямованого. Водночас оновлення управлінської діяльності, опанування нових компетентностей є передумовою розвитку творчих здібностей сучасного керівника, здатного виробити власний стиль управління, періодично оновлюючи зміст, форми і методи своєї діяльності[8]. 
Саме з допомогою широкого використання правових компетентностей керівниками закладів освіти всіх типів і рівнів в освіті відбуватимуться прогресивні зміни, що ґрунтуються на основі гуманізму та демократизму.

ВИСНОВКИ

Наукова теорія управління закладом освіти інтенсивно почала розвиватися за останні 30 років, але і на сьогодні немає єдиного погляду на зміст таких понять, як управління, керівництво, функції управління, методи управління. Це зумовлено тим, що дана проблема має багатоаспектний характер і синтезує в собі дані багатьох наук.
Управління закладом освіти є послідовним цілеспрямованим процесом, який має циклічний характер і формується через функції − конкретні види управлінської діяльності, які забезпечують формування прийомів, способів управлінського впливу на освітню сферу.

Управління в Україні здійснюється на основі постанов законів, затверджених Верховною Радою, наказів, розпоряджень Президента, Кабінету 

Міністрів України, досягнень психолого-педагогічної науки і передового педагогічного досвіду.
Управління сучасними закладами освіти має базуватися на теоретико-методологічних засадах як системі положень, в основі яких полягає чітке розуміння законів, закономірностей, принципів, на використанні різноманітних підходів як сукупності способів, прийомів розгляду управлінських проблем, які повніше забезпечують теоретичну основу управління.

 Управлінська компетентність керівника закладу освіти характеризує ступінь готовності і здатності реалізувати цілі, завдання, функції та технології управління, професійний досвід в межах компетенції конкретної посади.
Процес управління закладом освіти в сучасних умовах ускладнюється соціальними, психолого-педагогічними, методичними та організаційними проблемами. За цих умов керівник закладу освіти має адаптуватися до мінливих обставин соціального середовища.
Розвиток управлінської компетентності керівника закладу освіти - це безперервний рух до її підвищення і відновлення в процесі управлінської діяльності, який залежить від спеціальної управлінської підготовки, об'єктивної самооцінки професійних досягнень, результатів управлінської діяльності та власних управлінських здібностей і сформованих особистісних якостей.

 
Демократизація  закладу  освіти  передбачає  обов’язкову  демократизацію  управлінської  діяльності  його  керівників,  педагогічного та учнівського колективів, формування демократичного стилю керівництва,  наявність  та ефективність  функціонування  колегіальних  органів управління, учнівського самоврядування, співробітництва, співтовариства.
У  прикладному  плані  демократизація  управління  закладом  освіти включає  такі  напрями:  делегування  певної  частини  прав  і  повноважень  адміністрації  таким  громадсько-демократичним  структурам, як педагогічна рада, методичні об’єднання, учнівське самоврядування; забезпечення  виборності  та  звітності  цих  управлінських  структур; уміле  та  максимальне  використання  творчого  потенціалу  керівників  навчальних закладів.

Дієвим шляхом удосконалення управлінської діяльності керівника закладу освіти є впровадження засад інноваційної управлінської діяльності в освітній установі. 

Отже,  розглянувши  управлінську  діяльність  керівників закладів освіти
різних рівнів, з погляду єдиного управлінського середовища, можна дійти  висновку,  що  першочерговою  задачею  має  бути  створення  системи вибору  і  формування  нової  генерації   освітніх  менеджерів.  Забезпечення відповідної  матеріально-технічної  бази  закладів  та  їх  інформаційно-ресурсних центрів сприятиме  функціонуванню  нової,  гнучкої,  інформаційної,  більш  якісної  та оперативної  системи  управління,  що  позитивно  впливатиме  на  поліпшення навчально-виховного процесу та досягнення високого кінцевого результату.
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