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ВСТУП
Актуальність дослідження. Сучасний характер суспільного розвитку висуває до керівника більш значущі вимоги. Нові тенденції громадського життя підвищили вимоги, відповідальність до цієї посади. Сутнісними характеристиками безперервної освіти керівника є гнучкість, розмаїтість, доступність у часі і просторі. Найважливішими завданнями самонавчання керівника має стати не лише засвоєння фахових знань і поглиблення професійної компетентності, постійний розвиток управлінських якостей, а формування організаційної культури у колективі.

Актуальність дослідження пов’язана з необхідністю удосконалити управління освітніми закладами в контексті освітніх реформ, ґрунтуючись на психолого-педагогічних технологіях та сприяти швидкому реагуванню школи на зміни у потребах суспільства, активності та самостійності управлінців нового покоління, демократизації та гуманізації суспільних відносин, створення позитивного іміджу школи та формування престижу педагогічної діяльності.
У зв’язку з цим, висунутих вищеназваних проблем, важливу роль відведено отриманню нових знань, формуванню умінь і навичок щодо оволодіння сучасними методами і формами управлінської діяльності, використанню різноманітних засобів впливу на педагогічний колектив та новітніх механізмів впровадження змін у педагогічній діяльності.

Одним із підходів щодо оптимізації діяльності керівників шкіл є підхід, що базується на врахуванні психолого-педагогічних особливостей організаційної культури школи. Без культури не може бути демократизації і, відповідно, не може бути цілеспрямованої роботи зі створення правової демократичної держави.
Культура  –  поняття дуже складне. Воно має всі ознаки цілісної динамічної системи, складається з багатьох структурних частин або компонентів, які знаходяться в певних зв’язках і взаємозалежності. Це сукупність матеріальних і духовних цінностей, створених людством у процесі суспільно-історичної практики.
Аналіз психолого-управлінської літератури свідчить, що проблема організаційної культури знайшла досить широке відображення в роботах (Т. Діль, Т. Пітерс, В. Сате) її ролі в діяльності організацій (Т. Базаров, М. Мескон, Я.Радченко) методам її діагностики та формування (К. Камерон, Р. Кілман, К. Лаферті, П. Харіс).
Особливості організаційної культури школи та психолого-педагогічних умов підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до її формування, то вони не виступали раніше предметом спеціального дослідження.

Разом з тим ,потреба розробки та впровадження в діяльності закладів освіти сучасних механізмів управління ними, що базуються на гуманістичних принципах про те, що проблему організаційної  культури школи слід розглядати як актуальний напрямок психолого-педагогічного дослідження. Також, нові суспільні умови вимагають розробки нових підходів у підготовці керівників загальноосвітніх навчальних закладів до її формування зумовили вибір теми магістерського дослідження: „Психолого-педагогічні умови підготовки керівників  до формування організаційної культури колективу школи”.
Об’єкт дослідження: професійна підготовка керівників закладів освіти.

Предмет дослідження: психолого-педагогічні умови формування організаційної культури керівників школи в процесі професійної підготовки.

Мета дослідження: розробити, науково обґрунтувати та експериментально перевірити психолого-педагогічні умови формування організаційної культури колективу школи. 
Відповідно до висунутої мети були визначені такі завдання дослідження:
1. Проаналізувати у психолого-педагогічних джерелах стан формування організаційної культури як складової професійної підготовки керівників школи.

2. З’ясувати сутність понять „організація”, „культура”, „організаційна культура”.

3. Теоретично розробити, експериментально перевірити та апробувати психолого-педагогічні умови формування організаційної культури керівників навчальних закладів у процесі професійної підготовки.

4. Розробити методичні рекомендації з формування організаційної культури як складову професійної підготовки керівників школи.
Для розв’язання поставлених завдань та перевірки гіпотези були використані такі методи дослідження: аналіз проблеми на базі психолого-педагогічної літератури; емпіричні (опитування, констатувальний і формувальний експерименти) методи та методи математичної статистики. У процесі проведення теоретичного дослідження проблеми використовувалися аналіз, зіставлення, класифікація, узагальнення підходів та результатів дослідження проблеми організаційної культури школи.
Апробація результатів дослідження здійснювалась на міжвузівській студентській конференції «Теорія й практика сучасної освіти» (28–29 жовтня 2021 р., м. Хмельницький) у Хмельницькій гуманітарно-педагогічній  академії.
Структура роботи. Кваліфікаційна обота складається із вступу, двох розділів, загальних висновків, списку використаних джерел (118 найменувань), 3 додатків. Основний зміст роботи становить 65 сторок, загальний обсяг роботи становить 89 сторінок. Дипломна робота ілюстрована чотирма таблицями і вісьмома рисунками.
РОЗДІЛ 1.
ОРГАНІЗАЦІЙНА КУЛЬТУРА КОЛЕКТИВУ ЯК СКЛАДОВА ПРОФЕСІЙНОЇ ПІДГОТОВКИ КЕРІВНИКІВ ШКІЛ
1.1. Особливості професійної підготовки майбутніх керівників шкіл у контексті формування організаційної культури колективу
В наш час в Україні існує декілька стратегічних факторів, які створюють фон управлінської діяльності в освіті. До них належить, перш за все, нестабільність, що проявляється в основному в політичній та економічній сферах (нерегулярне й недостатнє фінансування), а також у сфері ідеології (цінностей), що виражається у несформованості національних ідеалів і різнорідностей в суспільстві в цілому та в галузі зокрема. Ці фактори (нестабільність, інформаційна неоднорідність, соціальне розшарування населення та неоднорідність учнів) діятимуть, мабуть, тривалий час, а перехід до нових умов діяльності породжує значні утруднення в діяльності директорів школи, призводить до збільшення тривожності керівників і педагогів. Якщо взяти до уваги, що використання ранкових методів і форм управління в світі, розширення фінансово-господарської самостійності змінює сьогодні умови роботи  навчальних закладів, а директор школи опиняється в новій нормативно-правовій та фінансово-економічній ситуації, яка постійно змінюється, то стає зрозумілою поява соціального зумовлення на керівників школи нового типу, здатних вирішувати задачі, з якими раніше вони в своїй практиці не стикалися. Поява такого замовлення зумовлена ще й зміненою концепцією освіти, появою нових технологій управління, здійсненням реформування системи освіти, пов’язаної з переходом до децентралізації управління, з посиленням самостійності навчальних закладів , їх саморозвитку, реалізацією принципу демократизації управління. У цьому складному лабіринті нових завдань методи роботи, знання, вміння та навички, які сформувалися у більшості директорів шкіл у колишніх умовах управління та господарювання, стають недостатніми для виконання управлінських функцій, що змінилися, більше того, вони іноді гальмують формування і динамічний розвиток системи освіти. З іншого боку, сучасний керівник не може виникнути сам по собі, „як природній талант” або в результаті проведення якоїсь великої акції. Наявна, таким чином, проблема, сутність, якої полягає в тому, що сьогодні з’явився новий клас задач управління, специфічні умови їх розв’язання, які не рідко вирішуються директорами шкіл традиційними способами, що пояснюються низьким рівнем їхньої професійної компетенції. Некомпетентний керівник нездатен вирішувати великі проблеми, характерною його рисою є зосередження зусиль на дрібних та другорядних питаннях, які легко можуть вирішити підлеглі.

Таким чином, сковується ініціатива підлеглих, знижується інтелектуальний потенціал колективу. З іншого боку, встановлено, що професійні провали керівники шкіл дуже рідко пов’язують із власною некомпетентністю або недосконалістю.

Про компетентність директора школи ми можемо судити за показниками ефективності його управлінської діяльності.

Ефективність управління діяльності директора школи, в широкому розумінні слова, –  комплексна характеристика реальних результатів діяльності з урахуванням відповідності цих результатів в соціальному зумовлені суспільства, концепції та задачам розвитку школи ,а також з урахуванням ресурсних та часових обмежень.

Цільова ефективність управлінської діяльності директора школи характеризує ступінь пристосованості школи до досягнення поставлених цілей, необхідного рівня кінцевих результатів. Цільова ефективність є зовнішньою функціонуючою ефективності.

Якщо говорити загалом, то в контексті зміни особистості управлінця важливим, на думку К.М.Ушакова [125; 126], є процес усвідомлення культури своєї організації, її елементів, що стає початком управління нею. Також К.М.Ушаков стверджує,  що фундаментальним  для управлінської діяльності є те, що керівник, маючи найбільшу владу і свободу (із точки зору своїх співробітників), володіє максимальними можливостями впливу на культуру очолюваної організації. Керівник піддається максимальній професійній зміні, тобто аналізуючи організаційне становище, часто аналізує бажаний, а не реальний стан справ [127]. 

  Мета і завдання формування організаційної культури ставляться дослідниками, як правило, у зв’язку із розвитком знань керівника про специфіку цього явища й упровадження ним в організаційну діяльність „культурного менеджменту” [13]. В будь-якій організації можна розвинути ту чи іншу організаційну культуру, якщо вона цілеспрямовано підтримується організаційною владою як інструмент консолідації індивідуальних цінностей, цілей, установок, очікувань, принципів, правил у напрямку загальної організаційної мети [24; 92].
Зокрема, А.Н.Заньковський [23; 24] вважає, що на формування організаційної культури, її змісту і окремих параметрів впливає ряд факторів зовнішнього і внутрішнього середовища. Але на всіх стадіях розвитку організації особистість керівника, його цінностей і стиль поведінки (стиль керівництва та стиль міжособистісної взаємодії) у багатьох випадках визначає культуру організації.

К. Камерон та Р. Куінн [28] в розроблені ними технології діагностики та розвитку організаційної культури („Інструмент оцінки організаційної культури”) вказують, що „спроби кардинальної зміни організаційної культури без змін в персональній поведінці окремих членів організації стануть марними”, а саме без змін в „особистій поведінці у сфері професійних навичок і компетентності менеджера”, його „індивідуального самовдосконалення і вважають що зміна особистості управлінця – це ключ до змін культури”.
Відповідно до завдань нашого дослідження на основі вивчення літератури з проблеми підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури ми :

1.Вивчаємо цю проблему в контексті психологічного підходу до визначення її змісту і структури, вважаючи її фактори впливу на підсвідомість і свідомість працівників організацій, а також як сукупність психологічних параметрів, що характеризують групову діяльність або діяльність людей у межах одного колективу у відповідності до мети організації.
2. Під формуванням організаційної культури розуміємо процес, який містить комплексну діагностику основних складових підсистем організаційної культури, аналіз результатів діагностики та їх усвідомлення керівником і колективом, визначення бажаної організаційної культури  й розробку програми дій щодо реалізації основних компонентів  нової організаційної культури.

3. Розглядаємо організаційну культуру з позиції гуманістичної, когнітивної, біхевіористичної  концепції, а саме як цілісну систему професійних цінностей, норм, мотивів, цілей та правил трудової діяльності індивідів в організаційному середовищі, що проявляються в організаційній трудовій поведінці.

4. Виділяємо в структурі школи ціннісну, нормативну, мотиваційну підсистему трудової поведінки.

5. Визначаємо основні психологічні фактори, через які можна вплинути на процес формування організаційної культури, серед яких культурний менеджмент, інноваційні зміни в школі, особистість керівника школи.

6. Вважаємо керівника навчального закладу головною фігурою у формуванні її організаційної культури.
Професійна підготовка керівника шкільної організації до формування організаційної культури є складової частиною психологічної та професійної готовності до управління освітньою організацією взагалі.

Так, Л.М.Карамушка [21-29; 33] під готовністю керівника закладу середньої освіти до управління розглядає комплекс мотивів, знань, умінь та навичок, особистісних якостей, які забезпечують ефективність управління в даній сфері.
На основі результатів нашого дослідження, проведеного у вигляді інтерв’ю, опитувань, ми виявили структуру та зміст компонентів (рис. 1.1).
Рис. 1.1. Структура психолого-педагогічної готовності керівників до формування організаційної культури колективу школи[image: image1.bmp]
Мотиваційний компонент являє собою комплекс мотивів, в який входить:

1. Управлінські мотиви ,які формують у керівника розвиток організаційної культури, яка б сприяла в колективі створення однодумців, згуртуванню членів колективу, організації життєдіяльності школи; створення умов для розвитку та самовдосконалення працівників.

2. Мотиви особистісного розвитку. Формування самовдосконалення керівника, умінь, навичок, бажань, поведінки тощо, як складової організаційної культури.

Когнітивний компонент – це комплекс знань про організаційну культуру колективу.
1. Психологічні знання: поняття, структура, характеристика функцій організаційної культури.

2. Знання про методи проведення, дослідження шляхи, форми і методи діагностики організаційної культури.

Операційний компонент – це комплекс умінь і навичок, які забезпечують формування організаційної культури колективу. В нього входять:

1. Діагностико-прогностичні уміння і навички :визначати мету, завдання, кінцевий результат, впровадження змін в освітній процес.

2. Контрольно-корегуючі уміння і навички, здатність оцінювати, аналізувати й корегувати результати організаційно-культурного розвитку.

Особистісний компонент включає такі якості:
1. Творчість, саморегуляція, самоактуалізація й організаторські здібності, що необхідні у процесі формування організаційної культури.

2. Система правил, цінностей і принципів у ставленні до інших (професіоналізм, дисциплінованість тощо).

3. Система правил, принципів і правил у ставленні до себе (самокритичність, самовдосконалення тощо).

4. Особиста управлінська культура: стиль управління, стиль вирішення конфліктів та стиль спілкування.

Отже, організаційна культура колективу – це, насамперед, соціально-психологічне явище, яке є важливим фактором створення іміджу школи, досягнення будь-якої мети. Тому велика увага має приділятися оволодінню керівниками загальноосвітніх навчальних закладів знаннями, розвитку умінь і навичок із формування організаційної культури відповідно до потреб сучасного суспільства.
1.2. Основні напрями та підходи у дослідженні організаційної культури
В умовах модернізації освіти набуває актуальності проблема створення організаційної культури навчального закладу, удосконалення процесу і змісту розподілу повноважень та функціональних обов’язків, оновлення організаційно- педагогічної діяльності керівника. Всі ці питання пов’язані з реалізацією однієї з головних функцій керівника – організацією освітнього процесу та управлінської діяльності. Вирішити ці проблеми на сучасному рівні неможливо без базових знань в галузі теорії організації.

 Термін „організація” походить від грецького „органон” – інструмент чи знаряддя; аналогічний термін є і в французькій мові, де він означає „будова”. Ці поняття розкривають сутність організації як функції управління [11].
У менеджменті використовують слово „організація” у двох значеннях. По-перше, це група осіб, які взаємодіють одна з одною для досягнення спільної мети  за допомогою різноманітних матеріальних, правових, економічних та інших засобів та умов.

Певною мірою люди та умови їх діяльності утворюють організаційну структуру організації. Таке значення організації використовується як аналог понять  „школа”, „навчальний заклад” тощо.

Одним із завдань управління, окрім визначення перспектив, шляхів його реалізації та контролю за ефективністю діяльності, є адаптація організації до зовнішнього середовища і подальші зміни за допомогою розвитку організаційної культури. Організаційна культура допомагає впливати на діяльність організації через установленні цінності, норми,  правила, традиції, мову, а також озброює керівників спеціальною системою понять.

Велику увагу приділяють проблемі організаційної культури у сучасних публікаціях, багато існує предметних досліджень, багато є навчальних посібників з організаційної культури.
Розглянемо зміст поняття „культура”. Саме за останні сто років учені по-різному визначають його зміст. У словнику зазначається, що „культура” – сукупність матеріальних, духовних цінностей, створених людством протягом його історії [11]. „Культура” з латинської мови означає обговорення, виховання, освіта, розвиток, шанування.

Культура в широкому значенні містить у собі предметні результати діяльності людей (машини, споруди, результати пізнання, норми моралі, твори мистецтва тощо), а також людські сили і здібності, які реалізуються в діяльності (знання, уміння, навички, рівень інтелекту, морального і естетичного розвитку, світогляду, способи і форми спілкування людей.

Культура – це історично визначений рівень розвитку суспільства, творчих сил і здібностей людини, виражений в типах і формах організації життя і діяльності, а також створю вальних ними матеріальних і духовних цінностей.
М.Ягода стверджує, що культура – це описовий термін, який охоплює не тільки правила і норми, а також поведінку. К. Лінтон назвав культуру соціальним спадком. В. Тайлор визначив культуру як усі здібності й звички, що засвоєні членами суспільства. М. Клебер визначив культуру, як форму поведінки, яка засвоєна й передана за допомогою символів [53]. Інші дослідники розглядали культуру, як єдиний спосіб життя групи людей, який не тільки визначає певну специфіку життя, але й установлює зовнішню й внутрішню систему обмежень, які звужують поведінковий репертуар членів цієї групи.
В сучасній літературі виділено декілька концепцій культури :

- класична (розглядає культуру як духовне утворення людини, як динамічної істоти);

- діяльнісна  (культура – це поза біологічний специфічний спосіб людської життєдіяльності);
- натуралістична  (культура – предметно-речові форми діяльності людини, продовження природи);

- аксіологічна  (світ духовних і матеріальних цінностей, ідеалів та смислів);

- гуманітарна  (вивчає духовно-моральний суб’єкт культури-людини);

- модерністська (культура як результат щоденної діяльності  людини).

Розглянемо поняття „культура” у діяльнісному підході. Культура являє собою систему норм поведінки, які відповідають певним суспільним цінностям. Культура розглядається як одна з підсистем, що виконує функції адаптації індивіда, групи людей, організації до суспільства, навколишнього середовища. В ній виділяють чотири підсистеми:

1. Регулятивну, яка виконує функцію стимуляції, мотивації, програмування й контролю діяльності;

2. Виконавську ,завдяки якій люди утримують засоби для реалізації  програм діяльності;
3. Підсистему засобів фізичного життєзабезпечення, яка дозволяє людям підтримувати фізичне існування [52; 143].
Компонентами культури виступають її структурні елементи. Це цінності, норми та традиції.

Цінності – уявлення, що поділяються більшою частиною суспільства відносно того, що є бажаним, правильним і корисним.

Норми – це правила поведінки, що регулюють взаємодію між людьми.
Традиції – це елементи соціокультурного спадку, що передається з покоління в покоління [7; 130].
Поняття „організаційна культура” слід розглядати в загальному контексті поняття „культура” і розуміти під ним особливий результат спільної професійної взаємодії людей в організаціях, що базується на цінностях і нормах.

Організаційна культура – це система цінностей, норм, правил, мотивів трудової діяльності працівників в організації, ритуалів та традицій, що склалися з часом [56; 63; 70].
Вільям Оучі [63] стверджує, що організаційна культура складається із церемоній, збору символів і міфів, через які члени організації одержують інформацію про цінності й переконання, які мають місце в даній організації.
Часто поняття „організаційна культура” вживається поряд з поняттям „корпоративна культура” [45; 56; 57; 81]. Ці поняття не розмежовуються, а використовуються, як синоніми. Сучасні вітчизняні автори [14; 122] розуміють термін „організаційна культура”, як різні типи організаційних культур і тому „організації – це полікультурні утворення” [122]. 
У вивченні літератури, термін „корпорація” походить від пізньолатинського  “CORPORATIO” і означає договірні об’єднання організацій на основі налагодження горизонтальних зв’язків, поєднання виробничих, наукових та комерційних інтересів із координацією діяльності кожного з учасників [11]. 
Так, вид діяльності, мета та способи її досягнення різняться між собою, мають різні напрями і перетинають лише у вузькому аспекті-взаємозв’язок на ринку. Організації, які об’єднані у корпорацію, та органи управління не втручаються у фінансові та тактичні плани один одного – їх поєднує лише ранковий інтерес. Ми вважаємо, що корпоративна й організаційна культура – це не тотожні явища, але діалектично близькі.
На основі власного теоретичного аналізу проблеми, під корпоративною культурою слід розуміти ключову філософію організації, в якій поєднано організаційні культурі підрозділів і яка має певний вплив на зовнішнє політичне, економічне, соціально-культурне середовище. Поняття організаційної культури може бути складовою корпоративної культури за умови об’єднання організацій у корпорацію [95].
Термін „організаційна культура” почали використовувати на початку 80-х років, тоді вчені почали досліджувати проблему організаційної культури у навчальному закладі.

На початку 80-х рр. вчені почали працювати над проблемою „організаційна культура” і були видані такі праці:
В.Оучі „У пошуках ефективного управління” [63], Дж. Хофштед “Культурні концепції: інтернаціональні розбіжності в процесійних цінностях” [119]. 
Пізніше з’явилися дві книги Є.Шейна і В.Сате, які посвячені організаційній культурі.

Розглянувши сучасну літературу ми зробили висновок, що  організаційна культура є  однією з важливих проблем і розглядається з позиції різних наукових дисциплін: соціології, психології та менеджменту. Узагальнивши ці дослідження ми виділили декілька напрямів вивчення організаційної культури – управлінський, економічний, психологічний, етнокультурний напрями (табл. 1.1).
Таблиця 1.1.                             

Основні напрями, їх зміст та критерії вивчення організаційної культури

	Напрями
	Зміст організаційної культури 


	Автори

	1
	2
	3

	Управлінський
	          Організаційна культура  як фактор визначення місії, базових цілей, кодексу поведінки працівників в організації. Головною функцією організаційної культури є стратегічне управління організацією для досягнення кінцевої мети.  


	М. Армстронг

У. Бреддік

В. Кноррінг

У. Оучі

Р. Рютінгер
Т.Діл і А.Кеннеді 

Е. Шейн та ін.

	Економічний
	     Організаційна культура як фактор підвищення продуктивності праці, конкурентноздатності, впровадження нових технологій, адаптації до ринкових умов, організації виробництва. Головною функцією організаційної культури виступає адаптація організації до ринку та орієнтація на прибуток.
	К. Шольц

В. Томілов

А. Агєєв

Р. Марра і Г. Шмідт та ін.

	Етнокультур-ний
	Організаційна культура як фактор взаємозв’язку культурно-національних особливостей і ефективності діяльності організації, яка, у свою чергу, обумовлена етнічними розбіжностями, ідеологічними та політичними особливостями середовища, в якому знаходиться організація.
	Дж. Хофштед,

Й. Хентце і          А. Каммель

В. Майджен і        П. Копман та ін. 

	Психологічний
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Зазначимо що кожний з напрямів висвітлює особливості, характеристики, зміст та функції організаційної культури. З позиції психологічної науки організаційна культура порівняно почала вивчатись недавно, тому що культура є одним з основних факторів в сучасному житті. До речі, саме наука управління активізувала вивчення організаційної культури. Серед усіх напрямів провідну роль займає управлінський напрям.
Управлінський напрям розглядає організаційну культуру як одну з функціональних зон управлінського процесу, яка визначає внутрішню інтеграцію організації та її адаптацію до зовнішнього середовища. Представники управлінського напряму розглядають проблему „базових елементів”  організаційної культури, якими визначено загальну мету існування організації. Напрям управління  містить  у собі певні завдання, визначення культури організації [12; 88].
Таким чином, організація й організаційна культура є взаємодоповнюючими факторами. Цілі організації виробляються керівництвом і містять в собі основні організаційні цінності діяльності. Кодекс поведінки складається з правил офіційно-ділового й неформального спілкування, мови обрядів, норм, звичаїв, традицій, які визначають пристосування до організації.
Економічний напрям є самостійним у вивчення організаційної культури. Дана проблема розглядається як засіб досягнення виробничої мети організації. Управління засобами має підвищити продуктивність праці.

Представники цього напряму, вважають, що традиційна організаційна культура часто заважає організації бути мобільною і швидко пристосовуватись до ринкових умов [1; 14].
Також, організаційна культура є засобом управління економічною поведінкою людей, способом організації виробництва, трудових і управлінських функцій. Отже, економічний напрям вивчення організаційної культури, на нашу думку, відображає потребу дослідників пов’язати явище організаційної культури з економічним аналізом діяльності підприємства.
Етнокультурний напрям розглядає організаційну культуру як концентрат політики та ідеології життєдіяльності організації, систему її пріоритетів та критеріїв корпоративізму. Організаційна культура є фактором успіху багатонаціональних корпорацій в умовах загострення міжнародної конкуренції. Під організаційною культурою, в контексті культурно-політичних напрацювань, розуміють національно-етичні особливості, що відрізняють співробітників однієї етнічної групи від іншої. Велика увага приділяється вивченню основних аспектів менеджменту в різних культурних середовищах, де формування організаційної культури на мікрорівні проходить у контексті економіко-організаційної культури окремих країн, регіонів [1; 16; 24].
Психологічний напрям звертає увагу на фактор, що визначає групову динаміку, а також впливає на трудову свідомість працівників. На думку Д.І.Дункана [19], організаційна культура в наш час, на відміну традиційних уявлень про менеджмент і організацію, діє не тільки на свідомість працівників одного колективу, а також сприймається на підсвідомому рівні у вигляді традицій, символів, міфів, заборон, мови.
Організаційна культура, об’єднавши в собі професійні цінності, норми, бажання працівників, уявлень про способи спільної діяльності, формує ціннісно-орієнтаційну єдність членів колективу, як мотивацію до праці;визначає стиль поведінки працівників і стиль керівництва.

Організаційна культура, на думку багатьох психологів є засобом створення ефективної організації, об’єднуючи працівників етичними, моральними і культурними цінностями і спрямовує їх до досягнення мети. Результати різноманітних досліджень показують, що складові організаційної культури сприймається працівниками несвідомо [26; 90].
Психологічне вивчення явища організаційної культури, на нашу думку, є одним із важливих напрямів у вивченні організацій, а саме людських стосунків в організації. Організаційна культура входить у систему управління і забезпечує ефективний процес управління.
Вивчивши наукову літературу щодо тлумачення поняття організаційної культури, виявили певні концептуальні позиції у психологічному підході; гуманістичну, психоаналітичну, когнітивну й біхевіористичну (табл. 1.2).
Гуманістична концепція (К.Роджерс, К.Ясперс, А.Маслоу та ін.) спирається на ідею розвитку потенціалу людини, її самодостатності  в організації. Організаційна культура – це явище, яке об’єднує співробітників у єдине ціле. Гуманістична концепція розглядає управління персоналом, як управління людьми в організації, головною метою якої є адаптація, розвиток культури організації – завдання цінностей, формування правил і норм, символізація [92].
Психоаналітична концепція вивчає несвідоме в психіці людини, яке взаємодіє зі свідомим і надсвідомим [111]. З точки зору психоаналітичної концепції організаційна культура розглядається як несвідома, ірраціональна складова системи свідомої координованої діяльності людей і виступає носієм моральних стандартів, совісті організації. Основними складовими організаційної культури з позиції даного підходу є традиції, ритуали, фольклор, міфи, мови, символи, артефакти.

Когнітивна психологічна концепція стверджує, що людина – це істота, яка приймає рішення, вирішує проблеми. Людина, опинившись у певній ситуації, робить вибір і здійснює вчинки. Важливою передумовою вчинку є цінності цілі, норми, принципи, переконання тощо. Когнітивна теорія робить висновки, що поведінка людини в певному середовищі може бути пояснена за допомогою аналізу ситуаційних або міжособистісних факторів цього середовища. Ці фактори створюють потенційні сили, що сприяють актуалізації й реалізації намірів, стосунків людей. На нашу думку, організаційна культура являє собою ту специфічну ситуацію, яка відображає діяльність працівника в організаційному середовищі.
Таблиця 1.2.

Концепції визначення поняття “організаційна культура” у контексті психологічного підходу 

	Концепції
	Складові організаційної культури

	Гуманістична 

концепція
	· Цінності співробітників

· Норми співробітників

· Правила

· Символи

· Потреби

· Мотиви

	Психоаналітична концепція
	· Традиції

· Ритуали

· Фольклор

· Міфи

· Мова

· Символи

· Артефакти

	Когнітивна

 концепція
	· Місія

· Організаційні норми

· Організаційні цінності

· Установки

· Бажання

· Уявлення

· Організаційний клімат 

	Біхевіористична концепція
	· Мотиви трудової діяльності

· Тип поведінки

· Трудові стимули

· Правила і процедури

· Стиль комунікативної взаємодії й вирішення конфліктів

· Стиль управління


Біхевіористична концепція зазначає, що людина – це передусім істота та визначає її соціальну поведінку в організації. Ця поведінка формується під впливом стимулів, на які реагує людина. Стимули можуть бути як позитивними так і негативними. Соціальну поведінку можна описати за допомогою такого поняття як „поведінковий потенціал”  [62; 64] – певний набір дій та реакцій:
а) поведінкові реакції, направлені на досягнення успіху, результату, соціального  визнання;

б) поведінкові реакції пристосування, адаптації до вимог інших людей;

в) захисні поведінкові реакції (негативізм, знецінення, критиканство);
г) агресивні поведінкові реакції (іронія, насмішка, інтриги, плітки).

Оригінальні трактовки організаційної культури окремими авторами: „генофонд організації”, „надбані смислові системи”, „модель базових припущень”, „лице організації”, „колективне ментальне припущення” [1; 63; 141].
На нашу думку, вищеназвані концепції вивчення організаційної культури розглядають її зміст і структуру сприйняття членами суспільної групи, які в сукупності складають це явище: ірраціональний (психоаналітична концепції), раціональний (когнітивна концепція), поведінковий (біхевіоральна концепція).
Дослідження Е.Шейна визначили три рівні сприйняття організаційної культури поверхневий, внутрішній і глибинний.
Поверхневий рівень включає якість послуг, що надаються організацією; авторитет керівника, звання, досвід, імідж; архітектура і дизайн приміщень (девізи, лозунги, вивіски та ін.); поведінка працівників, спілкування між собою, між керівником і підлеглим.
Внутрішній рівень містить цінності і норми, які поділяються працівниками. Сприйняття цінностей і вірувань носить свідомий характер і залежить від бажання людей. Важливою складовою цього рівня є погляди керівника-лідера.
Глибинний рівень включає базові припущення, які важко усвідомити без спеціального зосередження на цьому питанні. Наприклад, чому працівники не змінюють місце роботи при наявності вакансій в іншій організації та інше. Ці приховані, підсвідомі припущення направляють поведінку людей. Третій рівень визначає загальне ставлення до працівників в організації, до виконуваної роботи взагалі.
Наше дослідження розглядає організаційну культуру з позиції гуманістичної концепції, а саме зміст пізнавального й поведінкового компонентів: цінності, цілі, норми, переконання, які зумовлюють поведінку працівників; правила, процедури, що направлені на адаптацію, захист, досягнення результату і мети.

На нашу думку, психологічною основою організаційної культури є система професійних цінностей, цілей, очікувань і норм трудової поведінки індивідів в середовищі. Ця система проявляється в трудові поведінці і закріплюється протягом часу в організаційних традиціях. Будучи утворенням психіки працюючих разом людей, організаційна культура еволюціонує завдяки людям, їх діяльності, впливає на  свідомість працівників: стосунками в колективі, задоволеність роботою, самооцінку, поведінку мислення.
Існують організаційні рівні, в рамках яких вивчається організаційна культура: особистісний рівень, мезорівень, макрорівень.
На особистісному рівні розглядають тісний зв’язок організаційної культури з управлінською культурою керівника та психологічною культурою, яка впливає на формування організаційної культури, стимулювання праці тощо. Управлінська культура керівника є важливим фактором впливу на організаційну культуру і являє собою культуру прояву ділових якостей керівника: професіоналізму компетентності, навичок спілкування, системи особистих цінностей лідера [84]. 
На мезорівні організаційна культура розглядається в межах структури організації, норм, цілей, правил, що забезпечує управління поведінкою і цільовими установками індивіда [125]. 
На макрорівні розглядаємо організаційну культуру як функціонування соціально-економічної системи за національно-державному критеріями в рамках економіко-організаційної культури суспільства [74; 23].
Крім основних підходів до вивчення організаційної культури, ми виявили, що:

- існує велика різноманітність типів організаційної культури або „субкультур”;
- виявлені субкультури різняться між собою критеріальними ознаками;

- аналіз характерологічних особливостей субкультур та їх ефективності й доцільності здійснюється на основі ситуативного підходу до управління організацією.

В літературі з даної проблеми є багато досліджень, в яких вивчаються так звані „субкультури” або типи  організаційної культури. [28]  Кожне з досліджень має низку переваг щодо управління, діагностики й формування організаційної культури та висвітлює таку модель і діагностичні методи, які адекватні досліджуваній організації і висвітлюють її організаційно-культурні особливості.
З першої точки зору не буває високої (доброї) або низької (поганої) організаційної культури – вона буває або адекватна обставинам середовища, або не адекватна, більш ефективна у досягненні цілей організацією чи менш ефективна [127].
Друга точка зору високою культурою розуміє „добру адаптацію членів колективу до внутрішнього середовища організації і розумно продуману діяльність керівництва... При високій організаційній культурі основний акцент робиться на визначну роль людей, що працюють у колективі. В такій  організації завжди є неписаний (а іноді формально закріплений) моральний кодекс, звичаї, свої норми поведінки, ритуали, символи” (С.М.Кулик [47]). Найбільш адекватними для формування й розвитку в шкільній організації, на нашу думку, є організаційні культури, що сприяють конструктивним взаєминам членів організації, їх самореалізації [58; 85].
Визначення основних рівнів, ознак і функції, структури дозволяє раціоналізувати це явище, зробити його усвідомлюваним компонентом організаційної діяльності: ідентифікувати основні психологічні елементи, встановити зв’язки між ними та надалі використовувати цей фактор як механізм впливу на управління організацією та її діяльність. 
1.3. Психолого-педагогічна характеристика організаційної культури колективу.

Проблема сучасної школи, її місії, завдань, а також соціально-психологічні, організаційно-педагогічні аспекти управління загальноосвітнім навчальним закладом, підвищення і оптимізація висвітлені у працях О.І.Бондарчук, Л.М.Карамушки, В.А.Семиченко, Н.Л.Коломінського, В.С.Пікельної, Р.Х.Шапурова та ін. У цих працях розглянуто проблему соціального управління як управління відносинами між колективами і всередині колективів і наголошується, що без усебічного наукового пізнання соціальної системи неможливе ефективне управління нею.

На сучасному етапі розвитку суспільства  загальноосвітню школу України слід розглядати як „цілісну, динамічну соціально-педагогічну систему у сфері „людина-людина”, яка за своїми завданнями і складністю процесів переважає системи у сферах матеріального виробництва „людина-техніка”, „людина-природа”.
Серед організацій виділяють технічні, соціотехнічні та соціальні системи. Загальноосвітні навчальні заклади „це цілісні соціальні утворення, які мають спеціальну структуру і виконують спеціальні функції у суспільстві (навчання, виховання та розвиток підростаючої особистості )”.
У кожному такому закладі здійснюється „цілеспрямований вплив керівника на діяльність шкільного колективу та освітній процес з метою забезпечення максимального результату в навчанні та вихованні учнів. Управління – це складна багатогранна сфера діяльності керівника школи в якій поєднується аспекти організаційного, педагогічного, соціального, психологічного та технічного характеру; це процес переводу складної динамічної системи з одного якісного стану в інший” [35].
Психологічні проблеми управління шкільною організацією та її психологічні аспекти, розроблені в лабораторії організаційної психології інституту психології імені Т.С.Костюка доктора  психологічних наук, професора Л.М.Карамушки [29; 41], включають багатокомпонентне розумінні управління закладами середньої освіти.
Під управлінням школою розуміють реалізацію безпосередньо управлінських функцій першого, базового рівня аналізу (планування, організацію, контроль) та другого, власне психологічного компоненту управління діяльністю учасників освітнього процесу: прийняття управлінських рішень, керівництва, мотивація, ефективне спілкування впливу на людей. Функції базового рівня мають свій зміст та призначення:
1) планування – передбачає визначення стратегічних та тактичних цілей діяльності, допоміжних завдань школи ;

2) організація – означає створення певної структури для ефективної взаємодії членів педагогічного колективу у досягненні цілей;

3) контроль – визначення міри реалізації поставлених перед школою цілей та корекція зусиль колективу для їх повного досягнення.

Прийняття управлінських рішень сприяє оптимальному й адекватному забезпечення вищеназваних управлінських функцій. Стиль керівництва виконує важливу адаптаційну функцію у взаємодії керівника і колективу. Мотивація забезпечує успішність виконання управлінських функцій і полягає у врахуванні потреб, інтересів, ціннісних орієнтацій, життєвих планів кожного із членів колективу.

Управлінське спілкування – необхідна умова реалізації планування, організації та контролю, а також формування позитивного іміджу школи.

На нашу думку, існує ще одна функція управління шкільною організацією – це функція формування організаційної культури школи.

Управління школою має ґрунтуватися на врахуванні фактору, який, на наш погляд, є не менш важливим для керівника, ніж знання й врахування індивідуально-психологічних особливостей підлеглих [15; 34].
Організаційна культура школи – це психологічне явище, яке являє собою сукупність і складну взаємодію різноманітних психологічних конструктів, таких як професійні цінності, переконання, норми членів педагогічного колективу в шкільному середовищі, які формують мотиви й моделі трудової поведінки, що відображуються та передаються традиціями школи.

Організаційна культура як соціально-психологічний феномен має певну структуру, що складається з відповідних компонентів. У психологічній літературі  [1; 13; 15; 24] відомо біля десятка структурних елементів організаційної культури. Систематизація цих компонентів об’єднується в чотири основні блоки-підсистеми:
· ціннісну підсистему;

· нормативну підсистему;

· мотиваційну підсистему;

· підсистему організаційної трудової поведінки.

Кожна підсистема відображує важливі особливості організаційної культури, де елемент має своє значення й характеристику.

Ціннісна підсистема відображає особисті професійні цінності працівників, які визначають цілі, завдання, уявлення, переконання та приводять до досягнення результатів навчально-виховного характеру педагогічним колективом [73; 74]. 
Ціннісна підсистема  організаційної культури реалізується через стратегію, впливаючи на процес її планування і містить цінності:

· теоретичні цінності (знання, адаптація до середовища, дослідження);

· політичні цінності (влада, захист);

· естетичні цінності (зовнішній вигляд школи, учнів, вчителів, естетичне виховання);

· соціальні цінності (якість стосунків, колективізм);

· економічні цінності (конкурентноздатність школи, підприємливість керівника і колективу); 

· філософські цінності (етика, моральні проблеми, релігійні переваги).

Нормативна підсистема складається з норм, які регулюють професійну діяльність педагогів в школі. Визначають правила і моделі поведінки, очікування і стандарти, що регулюють взаємодію між співробітниками: задоволення потреб працівників, турбота про колег повага до них, турбота про учнів і батьків, справедливість у стосунках, особиста відповідальність, продуктивність, якість послуг тощо.
Мотиваційна підсистема організаційної культури школи являє собою задоволення потреб працівників і організацій та стимулювання до реалізації цілей. Теорія мотивації А.Маслоу, яка містить „піраміду потреб” людини, кожен рівень якої реалізується шляхом забезпечення попереднього рівня [43]:
· потреби фізіологічного рівня, які забезпечується роботою організації засобом отримання винагороди матеріального характеру;

· потреби членів педагогічного колективу в безпеці: захист, порядок ,стабільність;

· соціальні потреби: підтримка ;

· потреби в визнанні, увазі, статусі;

· потреби в самоакторизації, самореалізації, самоствердженні.

Ця підсистема формує мотивацію професійної діяльності (досягнення, схвалення, афіляції, уникання). Позитивна стратегія мотивації забезпечує мотивацію на основі врахування потреб, інтересів, ціннісних орієнтацій життєвих планів працівників. Негативна стратегія мотивації забезпечує мотивацію яка базується на використанні методів тиску, що досить жорстко діють на працівників і змушують їх однозначно виконувати ті чи інші завдання і функції.

Мотивацію також поділяють на екстравертну (зовнішню) та інтровертну (внутрішню). Зовнішня мотивація має відношення до винагород, пов’язаних із виконанням певного виду діяльності (матеріальне заохочення, посади, привілеї тощо). Внутрішня мотивація зумовлена змістом діяльності, яка виконується інтересом до неї, почуттям радості та задоволення [38]. 
Підсистема трудової діяльності являє собою образ, модель поведінки членів колективу. Ця модель поведінки відображається у вигляді традицій кожному члену колективу. Це може бути робота в команді, індивідуальна діяльність, певне ставлення керівників до своїх співробітників, етика професійної діяльності ,значення посад, відносини між колегами, учнями, батьками тощо.

Структура організаційної культури та її основні складові постійно знаходяться у стані розвитку, впливають одна на одну.

У нашому дослідженні ми виділили головні ознаки, які розкривають психологічну природу організаційної культури [125;127]:

1. Відкритість проявляється у спілкуванні.

2. Соціальний характер проявляється впливом усіх членів колективу. Люди в організації здатні формувати і змінювати організаційну культуру.

3. Динамічний характер дозволяє колективу проявлятися в окремому випадку особливим чином, знаходитися у постійному розвитку, збагачуватися, змінюватися.
4. Протрадиційний характер свідчить її здатність не змінюватися швидко і легко, бути стійкою до змін. Таким чином, при зміні зовнішніх та внутрішніх обставин, культура здатна довгий час зберігати свої позиції у свідомості педагогічного колективу.

5. Сугестивний характер виявляється у сприйнятті всіма учасниками освітнього процесу.

На різноманітні явища й процеси в шкільній організації впливає організаційна культура. Це є одним з компонентів структури управління закладом освіти [137].  Під вплив організаційної культури піддаються:

1) стиль керівництва;

2) методи вирішення проблем;

3) форми і методи здійснення контролю;

4) процес прийняття рішень;

5) ієрархія влади;

6) мета шкільної організації та шляхи її реалізації;

7) мотивування співробітників, форми і методи стимулювання праці;

8) процес інноваційних перетворювань, готовність колективу до перемін;

9)взаємозв’язки співробітників;

10) просторову організацію з робочого середовища (планування і розміщення приміщень, робочих місць).

Ми можемо виділити основні функції організаційної культури. Функції, які виконує організаційна культура колективу, вирішили поділити на дві групи: менеджерські та психологічні (табл.  1.3.) [13; 84].
Таблиця 1.3.
Функції організаційної культури колективу

	Функції

	Менеджерські
	Психологічні

	Управлінська
Конструкторська

Імеджмейкерська

Антикризова

Кадрова
	Розвивальна
Координаційна

Мотиваційна

Духовно-ціннісна

Інноваційна


 Менеджерські функції організаційної культури поділяються на декілька видів:
1) управлінська функція сприяє досягненню мети шкільної організації, підвищенню ефективності. Забезпечує всім працівникам реальні права в управлінні школою. Таким чином „ефективність організаційної культури опосередковано знаходить прояв ефективності керуючої підсистеми” .Ця функція виконує роль фактора підвищення конкурентно спроможності, ефективності надання освітніх послуг. Організаційна культура не тільки дає інформацію керівнику про реальні процеси життєдіяльності великої групи керівників;

2) конструкторська функція „служить для встановлення стійких взаємовідносин частин і цілого, що закріплюється як у духовній, в тому числі законодавчо, так і в матеріальній культурі людей, які працюють в організації” і „допомагає перейти від складних горизонтальних і вертикальних структур до простих організацій, які складаються з автономних самокерованих спільнот”. Дана функція покращує комунікативні процеси шляхом зменшення бар’єрів у механізмі обміну інформацією між членами колективу;

3) іміджмейкерська функція дозволяє шкільній організації надбати характерну відмінність від інших шкіл;

4) антикризова функція проявляється під час управління в кризових ситуаціях: педагогічні нововведення, структурні зміни реформи освітнього процесу тощо. За допомогою сформованої організаційної культури зберігається цілісність, стійкість і неушкодженість колективу і шкільної організації загалом;

5) кадрова функція організаційної культури спрямована на забезпечення ефективності діяльності педагогічного колективу школи, що залежить від розвитку трудових ресурсів. Система методів, які використовуються менеджментом для розвитку потенціалу педагогічних працівників, включає професійну орієнтацію і соціальну адаптацію вчителів у колективі офіційними та неофіційними засобами  організаційної культури.
До психологічних функцій відноситься:

1) розвивальна функція допомагає розвитку професіоналізму і творчих якостей співробітників, формуванню підприємницької етики, підтриманню високої відповідальності за якість роботи й долю школи в цілому. „Організаційна культура активізує особистісні, духовні ресурси людського потенціалу, особливо ті, що пов’язані із здатністю до інноваційних процесів і, таким чином, висуває на перше місце пріоритети якості”.

2) координуюча функція організаційної культури проявляється в тому, що вона за допомогою встановлених процедур і правил поведінки вирішує завдання координації, а також допомагає „звести до мінімуму розбіжності між цінностями, переконаннями співробітників, що робить процес управління більш ефективним”. Організаційна культура регламентує поведінку працівника і дає можливість прогнозувати його реакції у критичних ситуаціях;
3) мотиваційна функція полягає в тому, що елементи організаційної культури мотивує діяльність педагогічних працівників та „соціально-психологічний менталітет організації”. Д.Мерсер наводить дев’ять принципів мотивації „соціально-психологічного менталітету” організації. Серед них –  принцип „розвитку сильної культури”, що виконує важливу соціально-психологічну функцію: розвиває мотивацію належності до організації, престижу діяльності саме в ті організації, розвиває соціально-психологічні механізми референтності, розширяє індивідуальні цілі й цінності, формує традиції, мотивації обов’язку, служіння й відповідальність, задоволення діяльністю. Ця функція здійснюється шляхом роз’яснення співробітникам змісту виконуваної роботи, її мети і результатів;

4) духовно-ціннісна функція акцентує увагу на почутті спільності, належності до загальної справи, послідовно створює образ шкільної організації для її співробітників і специфічну для неї системи цінностей. „Ідеологічне значення організаційної культури робить її міцним об’єднуючим, конструктивним і одухотвореним початком у діяльності сучасних організацій”.

5) інноваційну функцію організаційної культури можна віднести як до менеджерських, так і до соціально-психологічних функцій, настільки важливим є її значення на сучасному етапі розвитку організації.
Проведення змін у шкільній організації неможливе без певних управлінських змін, які б не торкалися глибини людської психіки. Рішення керівництва про зміну в шкільній організації однієї або декількох внутрішніх змінних (цілей організації, структури, завдань, технологій  чи людського фактора) важко зробити ефективними, особливо стосовно працівників, без модифікації організаційної культури. „Управління через організаційну культуру або інноваційну культуру це створення в організації культури співробітництва, взаємодії, співучасті і консенсусу, гласності й пріоритету ініціативи й творчості”. Засобами організаційної культури „керівник має подолати опір змінам і перебороти вузько групові інтереси”.
Ряд чинників, які в досить великій кількості визначені в літературі, впливають на організаційну культуру колективу.

Ми виділили серед цих чинників макрофактори і мікрофактори, які потрібно враховувати керівнику закладу освіти у процесі формування, розвитку і зміни організаційної культури (рис.1.2).
До макрофакторів, що зумовлюють зміни в  організаційній культурі закладів середньої освіти, відносяться явища зовнішнього середовища шкільної організації. Зокрема, це такі складові зовнішнього середовища, які не залежать від управлінських дій керівництва школою, але суттєво впливають на процес управління. Фактори зовнішнього середовища поділяються на фактори прямої та опосередкованої дії на організацію. До макрофакторів прямої дії належать:

· організаційні культури інших шкіл та культура органів управління освітою, які впливають на створення організаційної культури, сприяють формуванню позитивного чи негативного іміджу школи та відносин в колективі;

· зміни в законодавстві про освіту та освітні реформи, а також діяльність органів державної політики й регулювання освітніми процесами. Також, нова нормативно-правова, організаційно-методична, науково-дослідна база, що орієнтована на зміну парадигми сучасної освіти, її структури, технологічних основ педагогічної діяльності;

· запити і потреби споживачів продукції (учнів і батьків), які висувають власні вимоги до змісту освіти, формують особливості взаємодії зі школою ,визначають пріоритети у виборі школи для своєї дитини, створюючи здорову конкуренцію між шкільними організаціями.
МАКРОФАКТОРИ

                                                           Опосередкованої дії

	Особливості політичної і економічної ситуації у державі
	Загальна культура суспільства, регіону, мікросоціуму, де знаходиться школа
	Рівень розвитку науково-технічного прогресу
	Діяльність громадських об’єднань



      Прямої дії

	Зміни в законодавстві про освіту та освітні реформи


	Запити і потреби споживачів (учнів і батьків)
	Організаційні культури інших шкіл та  культура органів управління освітою


↓
ОРГАНІЗАЦІЙНА КУЛЬТУРА ШКОЛИ

                                                             ↑
	Місія школи
	Організаційна структура школи
	Освітні  технології
	Педагогічні працівники
	Особистість керівника школи
	Інноваційні процеси в управлінні школою


МІКРО ФАКТОРИ

Рис. 1.2. Фактори, що впливають на організаційну культуру школи

До макрофакторів опосередкованої дії відносяться такі фактори, які не можуть відразу вплинути на діяльність педагогічного колективу шкільної організації, але залишають все ж таки відбиток на її діяльність.
Це:
· рівень розвитку науково-технічного прогресу. На нашу думку, це орієнтація школи на комп’ютеризацію освітнього процесу висунула нові вимоги до працівників, чим змістила акценти у цінностях і нормах, моделях поведінки;

· особливості політичної і економічної ситуації у державі, які впливають на формування цінностей, норм, що зумовлюють зміну місії та пріоритетів сучасної освіти, адаптації школи до середовища, досягнення мети та мотивацію керівників шкіл та вчителів до педагогічної діяльності;
· діяльність громадських об’єднань, які представляють групові інтереси (спілки вчителів, батьків, асоціації директорів гімназій, колегіумів), які намагаються змінити освітню ситуацію в державі. Наприклад, система шкільного самоврядування, впроваджена в школі, змінює установки вчителів на учнівську самостійність та їх роль у вихованні молоді;

· загальна культура суспільства, регіону, де знаходиться школа, зумовлює ті чи інші традиції, яким слідує шкільна організація.

До мікрофакторів належать чинники внутрішнього середовища організацій, що відразу і безпосередньо впливають на організаційну культуру:

1) особистість керівника школи, його особисті цінності, норми, власна діяльність, управлінська культура. На нашу думку, варто відмінити вплив на організаційну культуру особистості керівника-лідера. Сила цього впливу значною мірою залежить від сформованості у керівника певних психологічних якостей, рівня психологічної готовності до управління та рівня його професіоналізму в реалізації управлінських функцій;
2) педагогічні працівники є вагомим чинником впливу на формування й розвиток організаційної культури, зокрема, особистісні цінності, цілі, потреби, правила поведінки, принесені в колектив кожним його членом доповнюють і корегують організаційно-культурний профіль;

3) місія шкільної організації формується на основі реальних запитів споживачів (учнів, батьків), особливостей школи та її можливостей і орієнтована на вирішення освітніх проблем. Вагомий вплив на формулювання місій школи здійснюють органи управління освітою. З вище наведеного видно, що даний чинник у значній мірі обумовлений дією деяких чинників зовнішнього середовища.
4) організаційна структура сучасних шкіл побудована за принципами раціональної бюрократії, сформульованої М.Вебером на початку ХХ століття. Головними характеристиками бюрократичної або традиційної побудови організацій є: чіткий розподіл праці, система взаємопов’язаних норм, правил і стандартів, підбір кадрів за діловими й професійними якостями. Фактор організаційної структури відповідним чином обумовлює особливості організаційної культури школи, формуючи певний її тип.

5) освітні технології, які впроваджують у шкільну організацію, змінюють традиційну організаційну культуру, формуючи її нові цінності, цілі, правила, норми. Ці зміни відбуваються через зміну завдань, форм, методів і змісту діяльності вчителя у школі. Опосередковано через нову педагогічну діяльність відбувається переорієнтація системи освіти. Психологізація викликала створення нової структури сучасної школи, служби закладу освіти,  яка в свою чергу, здійснює вплив на всі процеси і складові шкільної організації: навчання, виховання, управління освітою, взаємодію школи і сім’ї тощо.

6) інноваційні процеси в управлінні та діяльності школи відіграють великий вплив на зміну культурних установок, очікувань. Ми вважаємо, що будь які зміни структури, змісту, напрямку у роботі педагогічного колективу спочатку сприймаються упереджено багатьма працівниками, якщо вони не готові до роботи в режимі змін. Такі зміни вносять деякі зміни в звичний ритм діяльності, породжують почуття нестабільності, тобто ставлять під загрозу задоволення потреби у безпеці й стабільності  і порушують рівновагу у задоволенні потреб вищого рівня. Це, на нашу думку, спричиняє затрати інтелектуального, енергетичного та іншого характеру (щоб пристосуватись до середовища) у людини, що прагне до стабільності. Але особистість виробляє в процесі адаптації нові цінності, норми, моделі поведінки та впливають на організаційну культуру.

Вплив чинників зовнішнього середовища складно передбачити і швидко відреагувати та пристосуватися до них, тому не можемо визначити, які зміни можуть відбутися в організаційній культурі, але можливо пом’якшити вмілим керівництвом. Чинники внутрішнього середовища цілком залежать від стратегічних і тактичних дій керівництва школою і впливають на формування і подальший розвиток організаційної культури колективу.
РОЗДІЛ 2

ДОСЛІДЖЕННЯ ПСИХОЛОГО-ПЕДАГОГІЧНИХ УМОВ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ КОЛЕКТИВУ 
2.1. Мета, завдання, методика та етапи дослідження психолого-педагогічних умов організаційної культури колективу школи.

В дослідженні організаційної культури поряд із визначенням її психологічного змісту, способів її кількісного виміру й аналізу тенденцій домінування організаційної культури в сучасних шкільних організаціях важлива роль відводиться керівнику загальноосвітнього навчального закладу в управлінському процесі і в процесі формування організаційної культури школи. Тому важливим є підготовка керівника школи до ефективного здійснення культурних змін в шкільній організації. Ми звернули увагу формуванню основних складових компонентів психологічної підготовки керівника до формування організаційної культури, психологічним умовам та шляхам її реалізації. 

Основною метою психолого-педагогічних умов організаційної культури колективу є психологічна підготовка керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури.

Відповідно до мети, сформульовано завдання:

1. Виявити психологічні умови підготовки керівників освітніх закладів до формування організаційної культури колективу школи.

2. Вибрати ефективні шляхи, форми і методи підготовки майбутніх директорів шкіл до формування організаційної культури.

Виконання зазначених завдань здійснювалося в процесі реалізації основних етапів дослідження:

На першому етапі дослідження були визначені й обґрунтовані форми, шляхи й методи реалізації психологічної підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури, а також принципи та критерії визначення ефективності формуючого впливу.

 На другому етапі дослідження  розроблена навчальна програма семінару-тренінгу для керівників шкіл з метою їх комплексної підготовки до формування організаційної культури. Ця програма є основою для постійно діючого семінару керівників шкіл “Організаційна культура закладу освіти: технологія діагностики й формування”. 
На третьому етапі було здійснено впровадження технології психолого-педагогічної підготовки керівників освітніх закладів до формування організаційної культури та проведені заняття з керівниками шкіл. 

Слід зазначити, що ці етапи здійснювалися послідовно один за одним з постійних учасників. Загалом у дослідженні брало участь 12 керівників загальноосвітніх навчальних закладів.       

Розглянемо процес реалізації психолого-педагогічної підготовки керівників до формування організаційної культури. Насамперед, визначимо основні психолого-педагогічні умови її впровадження.

В процесі дослідження встановлено, що психолого-педагогічними умовами підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури, які забезпечують реалізацію основних компонентів психолого-педагогічної готовності, виступають:

а) впровадження системи засвоєння знань, умінь і навичок, що забезпечують формування організаційної культури школи;

б) створення комплексу заходів (форм, методів і прийомів), що забезпечують ефективну підготовку директора школи до здійснення організаційно-культурних змін в шкільній організації, а також актуалізація у керівників потреби розвивати не тільки власні знання, уміння й навички з проблеми організаційної культури, стимуляція особистісних змін і змін у співробітників;

в) залучення учасників навчання до активного осмислення власних управлінських, професійних і особистісних  особливостей, розвитку рефлексії;

г) моделювання управлінської діяльності, управлінських і педагогічних ситуацій, що відображують щоденну діяльність керівників в контексті організаційної культури школи;

д) створення сприятливої атмосфери в процесі навчання, організація ефективної взаємодії учасників групи і засвоєння ними стратегічних прийомів формування організаційної культури.

Форми і методи, що використовуються для формування організаційної культури будь-якої організації, різноманітні [51; 64; 73]. Ми пропонуємо використовувати наступні форми і методи формування організаційної культури школи, поділивши їх на діагностичні та корекційно-розвивальні. 

До діагностичних форм і методів формування організаційної культури належать: комплексні соціально-психологічні обстеження організаційного середовища за допомогою структурованих інтерв’ю, відкритих анкет, контент-аналізу документації організації та представлення її у вигляді графіків, опитування працівників, “польові” спостереження (коли дослідник виступає в ролі працівника організації), обговорення в фокус-групах, проєктивні методи. Варто відмітити, що більшість психодіагностичних процедур в даному випадку виконують також і розвивальну функцію, тому що сприяють усвідомленню основних компонентів формування організаційної культури – когнітивного і поведінкового.

До корекційно-розвивальних форм і методів належать: спільні формальні та неформальні заходи в організації, нові ритуали, традиції, а також розвиток нових граней спілкування працівників засобами їх активного навчання, які дозволять передати цінності, цілі, очікування, виробити бажані принципи і правила поведінки – професійний соціально-психологічний тренінг. 

Зокрема, для розробки механізмів підготовки керівників до формування організаційної культури ми взяли за основу рекомендації дослідників проблем управління закладами середньої освіти та їх психологічних чинників Л.Карамушки [ 60], А.Мойсеєва та М.Поташніка [ 80]. 
 М.Поташнік і А.Моісеєв наголошують, що “культуру своєї школи, її основні цінності і традиції передусім потрібно усвідомити,  осмислити, відчути”; “потрібно усвідомити, який вплив на функціонування та розвиток школи здійснює теперішня шкільна культура і з якими її рисами і носіями в колективі це пов’язано передусім”; “потрібно зрозуміти, які властивості шкільної культури потрібно змінити, якщо ми бажаємо оновити цінності нашої школи, здійснити значні нововведення” [ 80; 82]. 

К.М.Ушаков зазначає, що значно продуктивнішим у вивченні організаційно-культурних феноменів в організації є особисте їх дослідження керівником та засвоєння ним знань, умінь і навичок з формування організаційної культури. Усвідомлення особливостей організаційної культури школи дасть керівнику: 

· можливість зрозуміти, чим реально відрізняється одна школа від іншої, на чому реально базується унікальність організації;

· визначити, що можна, а що не можна робити в рамках тієї чи іншої культури;

· угадати реакцію педагогів, рівень їхнього опору, з’ясувати щиру причину багатьох конфліктних ситуацій;

· одержати критерій застосування чужого досвіду (у тому числі й управлінського) [127].

Л.Карамушка, розробляючи проблему визначення психолого-педагогічних умов гуманізації управління закладами середньої освіти, акцентує увагу на формуванні психологічної готовності керівників до управління школою шляхом викладання спеціального навчального курсу в рамках постійно діючого семінару для управлінського персоналу, який, одночасно з лекційними годинами, передбачає проведення практичних занять у вигляді рольових, ділових ігор. 
Спілкування проводилося за допомогою трьох основних шляхів, які ми взяли за основу, розробляючи програму навчального семінару-тренінгу з проблеми підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури. 

Перший шлях полягає в забезпеченні керівників знаннями з основних аспектів досліджуваної проблеми через вебінари, є і частково психологічне консультування. Другий шлях являє собою корекційно-формуючі та розвивальні методи роботи (психотехнічні вправи, практикуми, дискусії, рольові і ділові ігри). Третій – удосконалення діяльності психологічної служби школи як складової системи управління в напрямку підготовки психологів до консультативної роботи з керівниками [ 60; 61]. 

Детально опишемо основні принципи, методи та прийоми, що використовувалися у процесі підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури.

Зауважимо, що деякі використані нами методи і прийоми мали подвійне значення: діагностичне і розвивальне одночасно, що поглиблювало розуміння керівниками явища організаційної культури на всіх етапах навчання та дозволяло реалізувати одночасно декілька компонентів психолого-педагогічної готовності учасників навчання до формування організаційної культури. 

Психотехнічні вправи, що вже знайшли свою популярність [51; 133-135]                   направлені на ознайомлення учасників один з одним (“Символ керівника”, “Психологічне відлуння”). Також вони дозволяють за рахунок встановлення зворотного зв’язку розвивати рефлексію, спрямовану на пізнання і аналіз власних сильних і слабких управлінських якостей з подальшою їх корекцією в процесі навчання. 

Важливою для створення атмосфери доброзичливості і відкритості в процесі співпраці є процедура знайомства учасників групи, хоч часто майже всі вони добре знайомі між собою. Але проведене у спеціальній формі “знайомство” учасників має високий як психотерапевтичний, так і пізнавальний ефект. Кожному учаснику групи пропонуються на листку 5х10 см зобразити символ свого керівництва чи себе як керівника (будь-якими графічними способами і в довільній кольоровій гаммі) і підписати тренінгове ім’я. Кожен учасник представляється й пояснює значення свого символу, інші члени групи задають питання, які стосуються зображеного. Пізнавальна мета вправи “Символ керівника” полягає в усвідомленні ролі керівника, дає можливість побачити себе з іншої сторони, сприяє самоаналізу, рефлексії управлінського досвіду та дозволяє провести порівняльний аналіз між управлінською і організаційною культурою, а також зорієнтувати учасників на розвиток власної особистості в контексті професійної діяльності. Ця вправа, окрім безпосередньої ознайомлювальної мети, дозволила учасникам групи абстрагувати і усвідомити своє управлінське кредо, актуалізувати думки і почуття, сприяла емоційному входженню в групу. 

Вправа “Психологічне відлуння” згуртувала учасників групи, сприяла відкритості, довірі, а також розвитку критичного мислення щодо своїх управлінських якостей, їх подальшої корекції і розвитку. Наприклад, учасники групи після проведення цих вправ висловили свої думки і враження, які засвідчили їх позитивне ставлення до подальшої їх участі в процесі навчання:

“Я ніколи не думала, що всю себе, все своє “Я” – і професійне, і особисте, можна вкласти в символ і тебе всі зрозуміють... Тим більше не знала, що я, як керівник, моє особистісне, так глибоко впливає на культуру моїх працівників і на культуру цілої школи зокрема”;

“Я завжди думав, що перше враження  – хибне, і, що для того, щоб оцінити людину, потрібно з нею “пуд солі з’їсти”, знати її більше, ніж 20 хвилин. Тим більше, що потрібно було оцінити управлінські якості, не знаючи людину як директора. А вийшло все досить швидко і одночасно ефективно. Я дізнався про такі свої управлінські “плюси” і “мінуси”, про які  я сам ледь здогадувався”;

“На цій вправі я зробив для себе відкриття! Виходить, що психологічні знання потрібні керівнику в першу чергу, особливо нові, з психології управління!”;

“Я давно знаю багатьох своїх колег. Але за декілька хвилин я взнала їх (і себе також) більше, ніж за декілька років співпраці!”;

“Практична психологія – це та сила, яка допоможе нам, керівникам, швидко, точно і ефективно орієнтуватися в професійних ситуаціях і знати “хто є хто”.

Дана форма роботи орієнтована на забезпечення розвитку мотиваційного і особистісного компоненту психологічної готовності до управління організаційною культурою і є важливою як на початковому етапі роботи групи, так і в подальшому процесі формування психологічних знань, умінь і навичок із даної проблеми.

Важливим в процесі соціально-психологічного навчання, особливо на його початковому етапі, є вироблення групових принципів ефективної діяльності [73; 76]. 

Слідування учасниками групи принципам групової діяльності, а саме “звертання на “ти”, “слухання, не перебиваючи”, “конфіденційності” та “активності”, мали психотерапевтичний особистісний ефект позитивного емоційного характеру. Це забезпечило позитивний психологічний клімат та розвиток особистісного компоненту психолого-педагогічної готовності до впровадження культурних змін, зокрема, ефективній взаємодії учасників групи та професійної комунікації з колегами і співробітниками на робочому місці. Наприклад, учасники групи у заключній бесіді вказали на позитивний ефект від слідування ними даних принципів:

“На посаді керівника я “розівчилася” слухати людей. Чула тільки себе: що сказати, наказати, розпорядитися, виступити і т.п. Ці заняття нам нагадали, що ми в першу чергу – люди, що керівникові часто важливіше слухати, ніж говорити”;

“Атмосфера довіри дозволила бути відкритим не тільки перед іншими, але й перед собою..., відкритим до нових знань”.
Дискусія і фокус-група [5] в нашій програмі переслідували збір і впорядкування інформації щодо організаційної культури, пошук альтернативних підходів і точок зору в практичній управлінській діяльності та їх інтерпретація, колективне теоретичне дослідження науково-практичної проблеми та її методологічне обґрунтування. 
Ці форми роботи, з одного боку, діагностували стиль спілкування учасників, стиль вирішення конфліктних ситуацій, які виникали під час роботи групи, що дало можливість встановити ймовірний стиль управління співробітниками, з іншого боку – розвивали вміння активного слухання і конструктивного вирішення проблем, підходу до неї з позиції науковості і об’єктивності. Зокрема, фокус-група дозволила виявити знання керівників про організаційну культуру, їх уявлення про дане явище та установки щодо його вивчення. На фокус-групі розглядалися питання культури як загальнолюдської форми буття і діяльності; організаційної культури як способу професійного буття і діяльності працівників; організаційної культури сучасної школи та її особливості; цінності, цілі, правила як основа взаємодії з колегами тощо.

                                                                                                        Таблиця 2.1    

Принципи групової взаємодії в процесі психолого-педагогічної підготовки керівників освітніх організацій до формування організаційної         культури

	Принцип
	Зміст
	Особливості засвоєння учасниками групи

	Персоніфі-кації висловлю-вань
	Висловлюватися особис-то від себе, презентувати тільки власні думки, судження, переконання, точки зору за моделлю “Я вважаю...”,               “Я думаю...”. 
	Даний принцип виявляється досить складним для керівників шкіл. Учасники групи на початковому етапі не можуть відмовитися від безособових мовленнєвих форм, які допомагають їм у повсякденному спілкуванні приховувати власну позицію чи уникати прямого висловлювання в небажаних випадках. Як правило, приблизно   50 % учасників групи відчувають труднощі у засвоєнні даного принципу.

	Принцип активності 
	Постійне реальне включення кожного учасника в інтенсивну групову взаємодію.
	Приблизно 2/3 учасників СПТ від початку активні на занятті, що свідчить про їх достатній рівень мотивації до навчання. Решта потребує активізації  та мотивації.

	Принцип довірливого спілкування 
	 Бути щирим і говорити правду, довіряти іншим.
	 У слідуванні цього принципу, особливо на початковому етапі, відчуваються значні труднощі, причиною яких, на нашу думку, є сформовані домінуючою тоталітарною організаційною культурою особистісний, рольовий і поведінковий стереотип директора школи. 

	Звертатися 

на “ти”  
	 Даний принцип є простим і першим кроком до створення атмосфери довірливості, інтимності,  що врівноважує всіх учасників.
	Правило “звертатися на “ти” зустрічає у деяких членів групи опір та бурхливу реакцію щодо слідування йому. Приблизно 10-15 % керівників висловлюють небажання слідувати даному принципу. Важливим моментом тренінгу є толерантна реакція тренера та інших учасників на поведінку цих членів групи, повага до їх вибору. Але все таки варто наголосити на тому, що слідування цьому принципу важливе тільки в процесі занять СПТ, що учасники групи відчують позитивні емоції і значний ефект від спілкування. Також можна звернутися до інших учасників групи з питанням: чи хотіли б вони, щоб до них зверталися на “Ви”? Як правило, більшість учасників наполягають на слідуванню цьому принципу, що сприяє ефективності діяльності як в групі СПТ, так і на лекційних, семінарських та практичних заняттях.

	Принцип конфіден-ційності 
	Не виносити       зміст спілкування за межі групи. Будь-яку інформацію лишати в рамках групи. Не обговорювати теми, що виникли в групі поза її межами.
	 Цьому принципу також складно слідувати учасникам групи у зв’язку з вищевказаною причиною.

	Принцип “слухати, не перебиваю-чи” 
	 Слухати співрозмовника, не перебиваючи і не втручаючись у розмову, поки він повністю не викладе свою думку.
	 Виявляється одночасно найважчим для засвоєння, але й найефективнішим у слідуванні йому. Цьому принципу доводиться приділити досить часу, щоб учасники групи виробили навичку не перебивати співрозмовника. В кінці навчання учасники групи в ході зворотного зв’язку вказують на розвиток у них навички слухання співрозмовника та її вплив на комунікативну взаємодію із співробітниками, покращення стосунків в колективі, вирішення низки особистісних і професійних проблем.


Дискусія дозволила виявити труднощі, з якими можуть зустрітися або вже зустрілися керівників шкіл у процесі впровадження організаційної культури.

Дискусії і фокус-групи в нашому контексті орієнтовані на забезпечення розвитку когнітивного і особистісного компоненту психолого-педагогічної готовності до формування організаційної культури. 

Проєктивні методи (незакінчені речення, прислів’я і приказки), актуалізуючи підсвідомі емоції, мотиви, окрім додаткової інформації про організаційну культуру школи, яку очолює керівник, давали інформацію про власні культурні установки, цінності, цілі, принципи і правила поведінки, якими керується учасник групи в робочому середовищі, а також, шляхом проговорювання перед  групою дозволяли їх глибше усвідомити і відкоригувати. Дещо жартівлива форма проведення діагностики сильних і слабких сторін організаційної культури з використанням приказок і прислів’я також  сприяла поліпшенню психологічного клімату в групі.

Проєктивні методи є складними, але досить ефективними формами групової роботи, які забезпечили розвиток всіх компонентів психологічної готовності: когнітивного, мотиваційного, операційного й особистісного.

 Рольова гра [25], окрім когнітивного аналізу досліджуваної проблеми, допомагали розвивати в учасників адекватне сприйняття один одного з позицій партнерського спілкування. В.П. Захаров вважає, що в  найбільшій мірі рольові ігри дозволяють реалізувати принцип активності учасників групи СПТ, а також принцип дослідницької, творчої позиції і об’єктивації поведінки.

Для розробленої нами рольової гри “Три кити” були змодельовані проблемні педагогічні ситуації, як то педагогічні ради і наради при керівнику, що дали можливість дослідити прояв основних складових організаційної культури і провести паралель між ними та успішністю практичної діяльності. 

Суть вправи полягає у тому, що цінності, цілі й правила поведінки є тими “трьома китами”, на яких базується сучасна шкільна організація та педагогічний колектив. Вправа орієнтована на усвідомлення учасниками групи ідеї про педагогічний колектив, об’єднаний спільними цінностями, цілями і правилами, який є більш ефективним у своїй діяльності. Різні цінності, цілі і правила гальмують організаційну діяльність.

Керівники мали можливість дослідити різні прояви власної поведінки і поведінки колег під час впровадження інновацій в педагогічну діяльність та встановити причини її ефективності/неефективності. Також учасники групи мотивуються до створення організаційної культури, яка об’єднує педагогічний колектив в команду й стимулює її діяльність.

Ділова гра  сприяє виробленню в учасників занять нових умінь і навичок, які будуть зустрічатися у практичній діяльності. Для проведення ділової гри необхідна спеціальна методична підготовка, тому, як правило, учасники групи отримують частину завдання (зокрема з теорії та методики проведення ділової гри) для самостійного опрацювання.

Розроблена нами ділова гра “Психологічні проблеми управління сучасною школою”, окрім основної мети, спрямованої на діагностику вмінь і навичок працювати в команді, приймати рішення, слухати, актуалізувати проблему, знаходити шляхи її вирішення, також мала певний психотерапевтичний ефект: розвивала рефлексію (учасники аналізують власну поведінку), професійну емпатію (“педагоги” краще розуміють проблеми “адміністрації”), виробляються навички ефективного спілкування, стимулюється професійне мислення, проявляються “культурні установки” керівника і організаційна культура, яку він культивує у школі. 

 Психологічні малюнки [80; 144], які ми використали для наших занять, зокрема для зображення організаційної культури школи, поглиблювали й полегшували розуміння проблеми, дозволяли побачити її інший бік та знайти способи нестандартного її вирішення, розвивали абстрактне і творче мислення, що так необхідне керівнику при стратегічному плануванні і у вирішенні складних проблем. При цьому, при використанні цього методу в групі, ми не давали його психодіагностичної інтерпретації, а поглиблювали його розуміння самим автором шляхом запитань учасників групи до нього з приводу зображеного. Наприклад, при проведенні вправи “Управлінські цінності” учасники групи розповідали про малюнок від першої особи, починаючи свою розповідь фразою “Я  – дерево (назва дерева...)”, описуючи “життя” дерева, його успіхи, труднощі, середовище і т.п. При цьому інші учасники групи мають можливість задати будь-які питання автору, звертаючись до нього, як до суб’єкта зображеного – до дерева (яблуні, сосни, дуба тощо). Ця проста вправа має великий психотерапевтичний ефект, який базується на проекції “Я”- “Зображення”. Завдяки такому методу, учасники групи більш охоче відкривають свої глибинні переживання, говорять про труднощі, проблеми, досягнення не тільки у професійному, але й особистісному житті. 

Ця форма роботи дозволила учасникам групи працювати в напрямку ідентифікації основних складових управлінської і організаційної культури, шляхом проєкції виявити особисті управлінські і загальні організаційні проблеми, а також являє собою одночасно як діагностичний (констатуючий) компонент заняття, так і корекційно-розвивальний (формуючий) компонент. Роль першого полягає у визначенні керівниками своїх управлінських цінностей як базової складової структури організаційної культури закладу середньої освіти. Роль другого компоненту полягає у тому, що у процесі гри зміст управлінських цінностей усвідомлюється і формулюється, а також встановлюється психологічний зв’язок між особистістю керівника, його педагогічним колективом і діяльністю шкільної організації. 

Основні проблеми, що виявилися у цих малюнках, були усвідомлені за допомогою групової рефлексії. Аналіз малюнків керівників шкіл та їх групового обговорення дозволяють зробити наступні висновки:

· на основі якісної і кількісної інтерпретації зображення самими авторами і нами помітний взаємозв’язок між особистістю керівника (його “Я-концепцією”, самооцінкою, стилем комунікативної взаємодії, стилем управління, стилем вирішення конфліктів тощо) і організаційною культурою очолюваної школи;

· існує кореляція між зображеним об’єктом, проголошуваними управлінськими цінностями та типом організаційної культури;

· учасники групи на початковому етапі аналізу малюнків не розуміли суті процедури і чекали готових ґрунтовних психологічних інтерпретацій від ведучого групи та конкретних рекомендацій і порад. Надалі керівники самостійно аналізували, робили висновки і знаходили зв’язок між зображеним і реальним – між власною особистістю і домінуючими стосунками в організації, її організаційною культурою;

·  цей вид роботи для певного відсотку учасників групи (близько 25 %), які проявляли у спілкуванні з партнерами невпевненість, пасивність, закритість, за нашими спостереженнями мав значний психотерапевтичний ефект, оскільки допоміг в деякій мірі усвідомити свої особисті і професійні проблеми та скоригувати стиль комунікативної взаємодії з працівниками і стиль управління школою. Ці учасники групи отримали не тільки емоційну, але й професійну підтримку колег.

Психомалюнок як метод забезпечив реалізацію когнітивного і особистісного компоненту психолого-педагогічної готовності до формування організаційної культури.

Опитування учасників групи дозволяє усвідомити явище організаційної культури за допомогою її числового виразу, сформувати уміння швидко і якісно діагностувати культурні особливості шкільної організації, а також поглибити знання про шкільні субкультури та їх характеристики. Протягом навчання з учасниками групи проводиться опитування з визначення домінуючих субкультур та декілька видів анкетування: а) визначення знань і уявлень керівників про організаційну культуру; б) визначення психологічних проблем сучасного управління освітніми організаціями; в) визначення адекватності організаційної культури цінностям, цілям, очікуванням співробітників, її сильних і слабких сторін шляхом аналізу поведінкових норм.

Дані форми роботи забезпечують реалізацію операційного і когнітивного компонентів психологічної готовності до формування організаційної культури.

Розглянемо результати психолого-педагогічної підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури. 

Результати дослідження оцінювалися за допомогою трьох встановлених критеріїв: емоційного, когнітивного:

1. Емоційний компонент: анкетування з метою визначення динаміки емоційного стану (рівень ситуативної тривожності, рівень впевненості у собі, реактивність, сенситивність, чуттєвість, емоції та враження); спостереження за емоційним станом учасників навчальної групи у процесі виконання ними навчальних завдань та вправ.

2. Когнітивний компонент: аналіз результатів анкетування керівників щодо ефективності змісту навчання (програмовані тестові завдання), його організаційної, комунікативної сторони.

Для оцінки результативності занять у формуванні емоційного і когнітивного компонентів готовності на початку і в кінці дослідження ми вибрали тестування за допомогою програмованих завдань, що містили теоретичну інформацію про організаційну культуру. Результати вхідного і вихідного тестування мали статистично значущі розбіжності , що свідчить про підвищення рівня знань про організаційну культуру як фактор управлінської діяльності керівника.
2.2. Психолого-педагогічні умови формування організаційної культури
Проблема формування організаційної культури піднімалася ще на початку вивчення даного явища і продовжує активно розроблятися і дотепер [56; 63; 121].
 Р.Марра та Г.Шмідт вважають, що організаційна культура “здатна до еволюційних змін, але тільки частково піддається цілеспрямованому впливу зі сторони менеджменту [ 115].

У літературі стосовно формування організаційної культури колективу загальноосвітньої школи не представлено комплексних розробок, які б передбачали системність і цілевідповідність вивчення організаційної культури, враховували б особливості сучасної  школи. Щодо організаційної культури, в цілому, можна в літературі зустріти рекомендації, які відображають той чи інший аспект. [125; 127]   
 Розглянемо поняття “формування організаційної культури колективу  загальноосвітнього навчального закладу”, його особливості, ключові параметри, послідовність управлінських дій, основні чинники, методи й умови формування організаційної культури, перестороги про помилки в управлінні організаційною культурою шкільної організації та особливості психолого-педагогічної підготовки керівників шкіл до формування організаційної культури.   

Під формуванням організаційної культури колективу школи ми розглядаємо процес визначення провідних для мети і завдань шкільної організації культурних постулатів, розвитку її складових підсистем, їх цілісного формування, засвоєння працівниками, подальшого розвитку й змін відповідно до стратегії шкільної організації.

Ми виділили основні ознаки щодо формування організаційної культури, за якими можна визначити, наскільки дана організаційна культура є адекватною організації і потребує змін. 

 Адекватність (від лат. adecvatio) –означає відповідність, тотожність. Під адекватністю організаційної культури ми розуміємо відповідність основних складових організаційної культури (цінностей, норм, мотивів і моделей трудової поведінки) меті й завданням шкільної організації, а також потребам і очікуванням учнів, батьків і вчителів. 

Неадекватність організаційної культури колективу шкільної організації проявляється, на нашу думку, в наступних ознаках:

1. Несприятливий соціально-психологічний (організаційний) клімат у школі. 

2. Конфліктні ситуації в педагогічному колективі, що часто виникають і не вирішуються тривалий час, в результаті яких погіршується організаційна діяльність. Ці ситуації можуть носити характер як особистісного, так і професійного змісту.

3. Велика кількість неформальних груп, які стоять в опозиції керівнику й одна одній. Основним мотивом об’єднання працівників у ці групи може бути, як правило, неприйняття: управлінської культури керівника; нових технологій; форм і методів роботи; організаційних складових; інших членів колективу.
4. Наявність розвинутої мережі неформальних комунікації – пліток і слухів. Активізація даних каналів пов’язана з неефективним функціонуванням офіційних джерел інформації та засобів її передачі, а також є наслідком вищеназваних причин: конфліктних ситуацій, несприятливого соціально-психологічного клімату та існування опозиційних неформальних груп.

5. Плинність кадрів педагогічних працівників, причиною якої є неприйняття  організаційної культури колективу школи.

Формування будь-яких внутрішніх перемінних шкільної організації, в тому числі й організаційної культури, має свої особливості. Наприклад, В.І. Кноррінг,               вказуючи на те, що організаційна культура займає особливе місце у внутрішньому середовищі організації, визначає два шляхи її створення й розвитку: неусвідомлений і цілеспрямований. 

Неусвідомлений процес формування організаційної культури являє собою інтуїтивну або стихійну реакцію, спрямовану на вирішення конфліктних ситуацій в педагогічному колективі за принципом “тут і тепер”, боротьбу зі слухами й плітками, не вникаючи в глибинні механізми і причини їх виникнення, які полягають в аналізі цінностей, норм, мотивів і моделей трудової поведінки учасників освітнього процесу. З одного боку, це приводить до швидкого зникнення симптомів проблеми, але не вирішує її причин, які полягають у протиріччі між цінностями, нормами співробітників. Також спроби поліпшити соціально-психологічний клімат у колективі, призупинити плинність кадрів методами матеріального стимулювання працівників чи покаранням найбільш конфліктних працівників теж є недостатньо ефективними спробами формування організаційної культури, причиною яких є неусвідомлення сутності організаційної культури, механізмів її формування. 

Під цілеспрямованим процесом формування організаційної культури розуміється комплексна діагностика основних складових підсистем організаційної культури шкільної організації: ціннісної, нормативної, мотиваційної і підсистеми трудової поведінки, аналіз результатів діагностики та їх усвідомлення керівником і колективом, визначення бажаної організаційної культури й розробка програми дій щодо  реалізації основних компонентів нової організаційної культури різноманітними формами й методами. Ми дотримуємося думки про необхідність цілеспрямованого формування організаційної культури.

Насамперед, необхідно визначити основні чинники, впливаючи на які можна здійснити зміни в організаційній культурі. Базуючись на основних результатах нашого теоретичного аналізу проблеми організаційної культури, ми вважаємо за необхідне усвідомлений вплив цілеспрямованого усвідомленого впливу на основні компоненти організаційної культури (цінності, норми, мотиви і трудову поведінку працівників), здійснюючи цей процес через діяльність безпосередньо самого керівника, його особистість. 

Вибір саме цього внутрішньоорганізаційного чинника впливу на організаційну культуру зумовлений логікою процесу управління в шкільній організації. Саме керівником, в першу чергу, формулюється місія школи, проводиться реструктуризація чи модернізація управлінської й організаційної структури. За його ініціативою чи підтримкою впроваджуються нові освітні технології, підбираються працівники і формується управлінська команда, здійснюються інноваційні зміни .

На нашу думку, важливим чинником впливу на організаційну культуру є   керівник школи, його особистість, зокрема, його управлінська культура [125; 127; 137].
Управлінська культура – це сукупність управлінської компетентності й професіоналізму (знання способів організації виробництва, трудових і управлінських функцій, технологій управління та інформаційного забезпечення, організації діловодства та техніки особистої роботи, навчання й підготовки працівників) та особистісних якостей (моральності, навичок міжособистісних комунікацій, системи ціннісних орієнтацій, що складає мотиваційне ядро поведінки керівника). Саме особистісні соціально-психологічні якості, такі як знання, уміння і навички ефективного спілкування, емпатія, рівень домагань, самоконтроль, врівноваженість, є важливими у визначенні рівня управлінської культури і організаційної культури.   
 У всіх організаціях, незалежно від форм власності, ця особистість має бути в деякій мірі харизматичною. Процес формування організаційної культури починається з усвідомлення керівником власних особистісних цінностей і норм, мотивів трудової діяльності, а також особливостей організаційної культури школи, її адекватності, сильних і слабких сторін, можливостей її трансформації. Керівник визначає необхідність процесу культуротворення, його спрямованість,  зміст, засоби й методи реалізації перетворень, кінцевий результат. Важливим чинником формування організаційної культури школи є визначення керівником цілей і місії шкільної організації. Їх зміст полягає не тільки у кількісних, але й у якісних показниках. Визначення місії й цілей є складним процесом, який часто не сприймається як важливий. Цілі мають бути реалістичні, практично спрямовані й розвивальні. Цілі, сформульовані відповідним чином, мотивують працівників і дозволяють керівнику реалізувати програму культурних перетворень. В сучасній педагогічній практиці місією школи виступає навчально-виховна проблема школи. 

 Досвід вказує на складність процесу усвідомлення і формулювання адекватної місії шкільної організації, яка полягає у відсутності у значної частини менеджерів освіти певних теоретичних знань, умінь і навичок як стратегічного планування, так і оцінки стану педагогічного колективу: домінуючих цінностей працівників, їх потреб, мотивів, установок, особливостей трудової поведінки тощо.

Особливості формування організаційної культури коріняться в її характерологічних ознаках як соціального, ідеологічного, психологічного, відкритого, динамічного й одночасно стійкого явища.

Поруч з можливостями цілеспрямованого впливу на формування організаційної культури відповідними методами і засобами, існують певні труднощі й обмеження [88] , які вказують на складність цього процесу: 

1. Першим обмеженням є складність визначення перспективи культуротворення, що криється в подвійній природі організаційної культури, її традиційності, історичності. 

2.  Ще є небезпека і ризик занадто активного впливу керівника на колектив (коли цінності і норми керівника нав'язуються колективу без попереднього вивчення особливостей домінуючих колективних цінностей і норм), підбору адекватних до специфіки даної шкільної організації методів і засобів формування організаційної культури (відповідних до мети й завдань колективу).

3.  Важливим є факт довготривалості процесу впровадження організаційної культури у зв’язку з відносно малою її динамікою розвитку.

4. В сучасних умовах діяльності більшості шкільних організацій є проблемою гармонійне поєднання науково-технічних новацій з людським фактором - гуманізація управління освітою.

5.  Дуже часто керівникам школи бракує реалістичності, прагматичності підходу до впровадження організаційної культури і відповідного до  неї структурування організації.

6. Також, поруч із достатньо активними діями керівника щодо впровадження нової організаційної культури необхідним є м’який, толерантний підхід до формування організаційної культури, відкидання силового впливу та кардинальних дій на педагогічний колектив. 

Механізм формування організаційної культури школи має ключові параметри, які потрібно враховувати, щоб процес культуротворення став ефективним. Нами визначені наступні основні параметри культурних змін у шкільній організації, які, на нашу думку, є необхідними в процесі формування організаційної культури:

1. Комплексність уявлень про призначення школи, її специфіку та оцінка її реального стану.

2. Чітко сформульовані цілі шкільної організації, її фундаментальні принципи, що відображаються в офіційних документах, рекламних кампаніях і повсякденній роботі.

3. Офіційні задачі розвитку, в яких викладаються критерії  досягнення цілей і оцінки результатів;

4. Людські ресурси і засоби внутрішньої інтеграції: кадрове забезпечення, навчання, перекваліфікація, підвищення кваліфікації, традиційні та нетрадиційні методи роботи з персоналом, за допомогою яких до працівників по каналам формальних та неформальних комунікацій, через спеціальні служби (у закладах освіти - соціально-психологічну та методичну);

5. Матеріально-технічні ресурси організації, які змогли б підкріпити процес упровадження нової організаційної культури.

Дослідження формування організаційної культури закладу середньої освіти передбачає культурні перетворення в шкільній організації  і визначає даний процес як  послідовний, логічний перехід від одного етапу до іншого [10]. Активне цілеспрямоване формування нової організаційної культури школи проходить ряд етапів (рис. 2.1).
1. Етап творчості та продукування ідей, на якому невеликою групою працівників висловлюється незадоволеність реальним станом і відбувається прояв ініціативи щодо вироблення уявлення про те, якою має стати шкільна організація. Часто цими “революціонерами” є новопризначений керівник або нові члени педагогічного колективу. Одні педагоги сприймають ідею змін, інші – противляться перемінам, решта – знаходяться в стані вичікування. 

Часто на цьому етапі розвитку організаційної культури школи утворюються коаліції, неформальні групи за “політичними” інтересами – одні члени колективу стають командою керівника, інші – опозиціонерами. В цей період, як правило, можуть виникати непорозуміння і конфліктні ситуації. Часто психологічний клімат колективу діагностується як несприятливий. Педагогічний колектив продовжує жити за традиційною організаційною культурою, яка перестає підтримуватись, але спрацьовує закон інерційного руху. Якщо шкільна організація має всі вище перераховані ознаки –  вона на порозі кардинальних змін. 

В цій ситуації у керівництва школою є два шляхи вирішення проблеми: або використовуються авторитарні засоби влади, щоб призупинити конфлікти, або виявляється їх причина (яка часто криється в особливостях нової організаційної культури) і конфлікти конструктивно вирішуються.

На цьому етапі необхідним є залучення додаткових спеціальних служб в школі, зокрема – психологічної служби, яка виконує функцію консультанта, діагноста, а також коректора психологічних настроїв за допомогою різноманітних процедур (тренінги комунікативної взаємодії, особистісного й професійного розвитку, семінари, практикуми, індивідуальні консультації тощо).
2. Етап підтримки і поступового впровадження ідеї змін. Офіційно  керівником закладу середньої освіти і  його командою визначається нова стратегія й тактика. Ідея поглиблюється всіма засобами формальної і неформальної комунікації (наказами, проектами, програмами, розпорядженнями, слухами тощо), посилюється обмін інформацією засобами зустрічей керівника із співробітниками (наради, педради, інші нетрадиційні форми). На цьому етапі часто ускладнюються стосунки між прибічниками ідеї й противниками, при цьому ті, хто знаходився у стані вичікування, визначаються на користь або нового – або старого,  утворюються нові неформальні групи. Також часто на цьому етапі змінюється кадровий склад  колективу, активізується процес плинності кадрів.
3. Етап трансформації організаційної  культури школи. На рівнях управління шкільною організацією відбуваються формальні зміни, які відповідають новій стратегії. Це може бути нова структура владної ієрархії, поява нових структурних одиниць (робочі групи, кафедри, відділи, нові посади заступників керівника). Але організаційна культура поки що знаходиться в стані “50 : 50” – нового і старого. В подальшому можливими є два шляхи розвитку: або повернення до старого (культурний регрес), або продовження змін (культурний прогрес).
4. Етап утвердження й розвитку нової організаційної культури. Члени педагогічного колективу (ті, хто залишився в організації, і ті, хто став новачками школи) сприйняли нові умови, правила діяльності, можливо свій новий статус і т.п. До змін намагаються адаптуватися ті, хто був проти, переживаючи стан втрати й ностальгії. Прихильники перетворень стають лідерами і переживають інсайт.
5. Етап нової організаційної культури. Нова організаційна культура школи сприймається всіма членами педагогічного колективу підсвідомо, як само собою дане явище, і переходить у розряд звичної. Ідеї закріплюються як матеріально, так і підсвідомо: у документах школи, що відображують її нову місію, цілі, завдання; новому іміджі; структурі організації, розподілі ролей; поведінці співробітників, їх цінностях, нормах, правилах тощо. Створюються нові традиції, які посилюють організаційну єдність і об’єднують працівників у команду.
На кожному новому етапі розвитку шкільної організації і її “культурного онтогенезу” традиції починають впливати на цінності, норми, уявлення, переконання, мотиви й моделі трудової діяльності людей, особливо новопризначених працівників.

Серед методів [137], що використовуються у процесі формування організаційної культури, як правило, застосовуються наступні методи, визначені нами як головні в процесі культуротворення:

· ґрунтовне вивчення загальних теоретичних питань і емпіричних принципів організаційної діяльності: менеджменту, соціології, психології; 

· вивчення теоретичних концепцій організаційної культури;

· ефективна комплексна діагностика організаційної культури школи, яка включає якісні (спостереження, інтерв’ю) і кількісні методи (опитувальники, метод незакінчених речень);

· нові функціональні утворення у структурі шкільної організації, створення  нових робочих груп, делегування повноважень, розподіл обов’язків;

· морально-психологічна й матеріальна система стимулів трудової активності;

· нова стратегія навчання або стратегія перепідготовки, підвищення кваліфікації кадрів (оригінальний зміст і форма проведення семінарів, нові форми професійного спілкування з колегами);

·  кадрові перестановки: селекція  та відбір кадрів (залучення передових педагогів, з нестандартним мисленням, творчих особистостей, вирощування власних кадрів із числа випускників школи та ін);

· зміна процедур і правил діяльності школи, моделювання нових ролей в організації, введення нових нетрадиційних, але необхідних посад;

· нові шкільні історії, міфи, символи, мова, ритуали, обряди, свята, традиції; 

· активна робота професійних пропагандистів – соціологів і психологів із даної проблеми;

· нові комунікативні канали і нетрадиційні методи впливу на мислення: тренінги, семінари, мозкові штурми, інші специфічні заняття (медитація, аутотренінг).

· збір інформації з метою отримання зворотного зв'язку з педагогічним колективом: анкетування, опитування,  бесіди, інтерв'ю, експертиза;

· власна спрямована поведінка керівника і усвідомлена особиста стратегія й тактика поведінки з підлеглими, клієнтами (учнями, батьками);

· дизайн шкільних приміщень;
· декларація нових цінностей і норм закладу освіти через публікацію книг, маніфестів керівництва; виступи, конференції, семінари; видавництво внутрішньоорганізаційних газет, бюлетенів, плакатів, відеокасет;

· музеї, які відображують історію й досягнення кожного члена і всього педагогічного колективу даної школи.

Ефективність формування організаційної культури школи залежить від ряду факторів [13; 63], які потрібно враховувати у процесі культурних перетворень. Важливу роль серед них відіграє:  

1. Вік шкільної організації (термін її існування). Цей чинник має подвійну природу. З одного боку, чим більший вік шкільної організації, тим важче змінювати традиційну культуру. З іншого боку, для змін організаційної культури можна залучити традиції: відновити давно забуті, трансформувавши їх відповідно до сучасних цілей і завдань школи, актуалізувати існуючі або виробити нові.

2. Тривалість перебування діючого керуючого складу на своїх посадах навпаки підвищує ефективність змін.

3. Характер традиційної організаційної культури, яку потрібно змінити, особливості її структурних компонентів: наскільки кардинально нову організаційну культуру потрібно створити чи достатньо змінити деякі складові її структури. 

4. Гострота потреби в змінах. Якщо від змін організаційної культури залежить виживання організації (адаптованість, конкурентоспроможність тощо), то ефективність впровадження нової культури є гарантованою. Якщо працівники сприймають зміни тільки як примху керівництва, то коефіцієнт затраченої сили на впровадження змін збільшується пропорційно їх тривалості, що зменшує ефективність. 

5. Успішність діяльності шкільної організації, яка визначається результативністю справ, досягненням мети, задоволеністю працівників, учнів, батьків і т.п. Якщо школа достатньо ефективна при наявній організаційній культурі, то складніше будуть відбуватися її перетворення у нову організаційну культуру.

6. Установки педагогічного колективу на процес формування  організаційної культури та готовність до його проведення й активної участі в цьому процесі. 

7. Індивідуальні особливості кожного члена колективу, їх врахування  у процесі підготовки й упровадженні нової організаційної культури.

8. Професіоналізм у діяльності керівника, що сприяє розповсюдженню організаційної культури і стимулює організаційний розвиток, зокрема, гнучкий підхід керівництва до впровадження нової організаційної культури, а не механічне перенесення її основних ознак; обізнаність у теоретичних і практичних аспектах формування організаційної культури, особистісна готовність керівника до впровадження змін.

9. Управлінський підхід (адміністративний чи підприємницький), закладений керівником у той чи інший режим організації персоналу.

 Враховуючи всі вищевказані моменти у процесі формування організаційної культури школи, важливим є для керівника школи й колективу  не допустити двох глобальних помилок [63; 102; 141].

Перша полягає в ідеалізованому,  нереалістичному підході до організаційної культури власної установи, коли керівники часто не надають відповідного значення матеріальним її підкріпленням, видають бажане за дійсне, “пов'язують з організаційною культурою зміст слова “культура” [96];
Друга криється у вузько прагматичному підході до формування організаційної культури: “Було б помилковим вважати, що організація досягне успіху і високої продуктивності праці, вдягнувши своїх працівників в уніформу і склавши гімн... Вплив має торкатись не тільки якості організаційних моментів, але й глибини внутрішнього світу працівників, навіть свободи совісті” [ 53].
2.3. Методичні рекомендації з підготовки керівників до  організаційної культури
Сучасні вимоги до організації освітнього процесу, його здійснення та контролю за результативністю вимагають від керівників школи не тільки підвищення відповідальності, а й удосконалення знань та умінь управління педагогічним колективом.
Відомо, що будь-яка професійна діяльність накладає стереотипи і шаблони на стиль мовлення і поведінку людини. І в кожного настає мить, коли ми вже не бачимо перспектив на майбутнє, не можемо відмовитися від виробленого стилю управління, зациклюємося на формах і методах роботи з учительським та учнівським колективами. Ми стаємо шаблонами, одноманітними, адаптуємо до себе навколишнє середовище, а воно легко адаптується до нас. Останнім часом у педагогічній пресі коли неодноразово звертаються до формули управлінської компетенції керівника школи : 
Управлінська  компетентність керівника школи = сукупність управлінських знань, умінь і навичок + мотивація до управлінської праці + особистісні риси.

Важливе місце в управлінській діяльності директора школи, зокрема у формуванні організаційної культури колективу освітнього закладу посідає спостереження, вивчення та контроль. На практиці ефективно використовуються різноманітні форми і види вивчення колективу, систематичне спостереження і контроль. 

Отже, формування організаційної культури – це сукупність  цілеспрямованих управлінських дій керівника закладу середньої освіти. Тому для реалізації завдання психологічної підготовки керівників до формування організаційної культури ми визначили шляхи:
1) засвоєння теоретичних основ концепції організаційної культури (вебінари, самоосвіта, практикуми);

2) розвиток умінь і навичок формування організаційної культури, розвиток особистісних і професійних якостей керівника-лідера та активізації управлінського потенціалу (психотехнічні вправи, дискусії, рольові і ділові ігри);

3) вдосконалення роботи психологічної служби закладу освіти. 











Рис. 2.2. Шляхи психолого-педагогічної підготовки керівників до формування     організаційної культури

Як ми вже зазначали у нашогому дослідженні, організаційна культура сприймається працівниками на емоційному та когнітивному рівнях. 

Перший, емоційний компонент сприйняття організаційної культури забезпечується умовами проведення занять у вигляді професійного соціально-психологічного тренінгу та використанням спеціальних вправ, які орієнтовані на створення сприятливої атмосфери відвертості, довіри, конфіденційності, уваги до особистості учасника, його адекватного цілісного сприйняття групою тощо. Це досягається проголошенням принципів групової взаємодії та формуванням відповідних до них реакцій і поведінки.

Другий, когнітивний компонент сприйняття організаційної культури  забезпечується формами роботи (вебінари, самоосвіта, практикуми), що направлені на самопізнання як загалом особистості учасників, так і їх професійних якостей і властивостей за допомогою пізнання особливостей та складових організаційної культури очолюваної школи шляхом комплексної діагностики за допомогою адекватного та ефективного інструментарію, створення власної програми змін організаційної культури школи.

Для забезпечення ефективності у досягненні мети і завдань нашого дослідження ми керувалися основними принципами, які були покладені в основу нашої діяльності [76]:

· провідним для нас став принцип діалогізму, завдяки якому кожен учасник вільно висловлює власну думку з проблеми, її бачення і розуміння, та принцип особистісного підходу, заснований на міжособистісному, суб’єкт-суб’єктному навчанні;

·  наступним дієвим принципом був принцип психологічної події, що, у свою чергу, слугував усвідомленням управлінської проблеми і визначенням перспектив її вирішення, стимулював особистісні і професійні зрушення керівників шкіл;

·  один з важливих – принцип самодіагностики, яка проводилася як в контексті отримання знань з проблеми організаційної культури, так і в ході виконання психологічних вправ особистісного характеру. Після формування проблеми (чи то професійного, чи особистісного характеру) корисною були зворотній зв’язок і підтримка, допомога в аналізі проблеми;

·  принцип матеріалізації соціально-психологічних феноменів, які знаходяться на  межі свідомого і підсвідомого. Завдяки матеріалізації прояви людської психіки і приховані мотиви поведінки постають не тільки у вигляді абстрактних теоретичних понять, а шляхом їх переживання стають здобутком практичного досвіду. 

Здійснюючи керівництво педагогічним колективом, директор школи повинен дотримуватися етики службових взаємин, основних принципів керівництва людьми: поважання гідності підлеглих; концентрація уваги на проблемі; використання методу підкріплення; активне слухання, висування чітких вимог; підтримка контакту з працівниками.
 В руслі психологічної підготовки керівників до формування організаційної культури можна сформулювати такі основні правила роботи керівника школи із впровадження організаційно-культурних змін [103]:

1. Зверніть увагу на психологічні механізми управління шкільною організацією – організаційну культуру закладу освіти.

2.  Визначте організаційну культуру школи, субкультури, їх особливості.

3. Визначте і сформулюйте зміни в організаційній культурі, що сприятимуть ефективному організаційному розвитку. 

4. Почніть зміни. Визначте нову місію, стратегію і підберіть адекватну тактику організаційно-культурних змін.

5. Створіть гуманістичну мотиваційну і контролюючу систему, доступну інформаційну інфраструктуру. 

6. Створіть ефективну систему корекції поведінки гуманістичними методами. 

7. Залучайте до впровадження культурних змін психологічну службу школи.

На нашу думку, доречно кожному керівнику загальноосвітнього закладу дотримуватися таких правил:
1.  Будьте приязні і люб’язні.
2. Поводьтеся і говоріть впевнено і щиро, почуття гумору виявляйте природньо.
3. Сприймайте своїх підлеглих однаково, прислухайтеся до інших думок і почувань.
4. Намагайтеся не виділяти особисто приємних вам людей.

          5. Завжди відрізняйте вчинок від того, хто його вчинив. Ви можете висловлювати незадоволення вчинком учителя, а не його особою.

          6. Ніколи не відмовляйте вчителю у праві бути значущою особою.

          7. Заохочуйте учителів до групових дискусій та участю у вирішенні справ, установіть режим роботи та втримуйте і заохочуйте їх ефективним стимулюванням.

          8. Підбадьорюйте учителів за кожної  нагоди для того, щоб розвинути й відновити в них упевненість у собі.
          9. Помічайте кожне справжнє учительське зусилля. Завжди наголошуйте на позитивному, не будьте спрямованими на пошуку помилок.
        10. Залучайте всіх колег до праці й відповідальності за колектив та результати праці.
Використання цих правил може сприяти, на наш погляд, постійній орієнтації керівника на необхідність впровадження організаційно-культурних змін та управління шкільною організацією засобами організаційної культури.

Реалізація названих вище форм, методів, правил і принципів роботи з керівниками шкіл в процесі психологічної підготовки до формування організаційної культури за даною технологією дасть можливість вирішити низку проблем управлінської діяльності, зокрема тих, що стосуються  психологічних механізмів роботи зі всіма учасниками освітнього процесу та організаційного розвитку.
ВИСНОВКИ

У процесі розв’язання завдань нашого дослідження ми дійшли таких висновків: 

1. Організаційна культура школи як психологічне явище являє собою сукупність і складну взаємодію різноманітних психологічних конструктів, таких як професійні цінності, переконання, норми членів педагогічного колективу, які формують мотиви й моделі організаційної трудової поведінки, що відображуються та передаються традиціями школи.

2. Виявлено, що організаційна культура школи як система складається з  підсистем: 1) ціннісної (цінності, цілі, переконання, уявлення членів організації),  2) нормативної (правила, очікування, стандарти членів організації), 3) мотиваційної (потреби і мотиви членів організації) та 4) підсистеми трудової поведінки (моделі поведінки, традиції членів організації). 

3.  Визначено основні функції організаційної культури поділяються на дві групи: власне менеджерські (управлінська, конструкторська, іміджмейкерська, антикризова, кадрова) та психологічні функції (розвивальна, координаційна, мотиваційна, духовно-ціннісна, інноваційна).

4. Під психологічною готовністю керівника до формування організаційної культури розглянуто комплекс мотивів, знань, умінь і навичок, особистісних якостей, які забезпечують ефективне формування й розвиток організаційної культури, адекватної меті, завданням і потребам педагогічного колективу й шкільної організації та складається з чотирьох основних компонентів: 1) мотиваційного; 2) когнітивного; 3) операційного та 4) особистісного.

5.  Досліджено, що до психолого-педагогічних умов підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури відносяться: а) засвоєння системи знань, умінь і навичок, що забезпечують формування організаційної культури школи; б) реалізація комплексу заходів (методів, форм і прийомів), що сприяють ефективній підготовці директора школи до здійснення організаційно-культурних змін в загальноосвітньому навчальному закладі шляхом моделювання управлінської діяльності, управлінських і педагогічних ситуацій, що відображують щоденну діяльність керівників; в) створення сприятливої атмосфери в процесі навчання, організація ефективної взаємодії учасників групи і засвоєння ними прийомів формування організаційної культури.

6.  Психолого-педагогічна підготовка керівників загальноосвітніх навчальних закладів до формування організаційної культури являє собою програму семінару-тренінгу. Аналіз упровадження  даної технології оцінювався за такими критеріями: емоційним та когнітивним. Здійснено дослідження підготовки керівників загальноосвітніх навчальних закладів, яка доводить можливість психологічної підготовки керівників до формування організаційної культури школи в спеціально створених умовах. 

У поглибленні психологічних знань про організаційну культуру шкільної організації, в аналізі деструктивних факторів, що призводять до неадекватного розвитку організаційної культури та удосконаленні діяльності психологічної служби системи освіти в напрямку створення системи психологічного управлінського консультування з проблем організаційної культури є перспективою подальшого дослідження.
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ДОДАТКИ
ДОДАТОК А
ЗМІСТ ПОНЯТТЯ ОРГАНІЗАЦІЙНА КУЛЬТУРА КОЛЕКТИВУ

  ДОДАТОК  Б
Програма навчального семінару-тренінгу

               для керівників школи, практичних психологів

Організаційна культура школи: 

технологія діагностики, формування і розвитку

Пояснювальна записка

Сьогодні, у контексті відходу школи від однаковості, феномен «організаційної культури» починає виявлятися усе виразніше. Поява різних типів і видів освітніх установ означає народження нових організаційних культур. Але часто, створюючи нові навчальні заклади, керівники не задумуються над тим, яку, власне, культуру вони формують у своїх організаціях. Для багатьох з них їх власна культура поки ще не тільки не пізнаний, але і не цілком усвідомлений об'єкт управління.

Нова українська школа як складна система, що розвивається, об'єктивно має потребу в побудові нової організаційної культури, тому що не може залишатися в рамках застарілих норм, цінностей, регламентів і способів діяльності. Щоб бути дійсно територією шкільного прогресу, необхідна нова культурна облаштованість її життєдіяльності. 

Мета курсу: розкрити концептуальні, методичні і практичні основи  організаційної культури закладу освіти, сформувати знання, уміння і навики щодо цілей, напрямків, етапів формування і розвитку організаційної культури школи як засобу гуманізації управління.

У результаті навчання слухачі будуть:

знати: 

· сутність явища організаційної культури: її структуру, рівні, складові; 

· чинники, що впливають на  її формування та розвиток; 

· типологію організаційної культури;

· діапазон застосування різних методів вивчення, формування і розвитку організаційної культури;

· управління організацією засобами організаційної культури.

уміти: 

· оцінити поточний стан і спрогнозувати культурний розвиток організації; 

· виявити сильні і слабкі сторони організації засобами організаційної культури;

· виявити потенційні резерви управління колективом;

· аналізувати  потреби організації щодо формування організаційної культури, а також потреби педагогічного колективу в адаптації до організаційної культури; 

· розробляти стратегію розвитку людських ресурсів  організації; 

· аналізувати якість і результати спільної діяльності керівника і педагогічного колективу. 

Слухачами даного семінару - тренінгу можуть бути як керівники закладів освіти, так і шкільні практичні психологи. 

Заняття проводяться з використанням різноманітних форм: інформаційні блоки – лекції; ділова гра; рольова гра; бесіда; дискусія, психотехнічні вправи; психомалюнок, проективні методи (незакінчені речення, прислів’я і приказки); фокус-група; анкетування і опитування

Соціально-психологічний тренінг особистісного і професійного розвитку: вступна бесіда, знайомство “Символ керівника”, встановлення принципів групової взаємодії, вправа на групову  згуртованість і довіру, вправа на пізнання управлінських якостей “Психологічне відлуння”, зворотній зв’язок від учасників групи, заключна бесіда .

Методика проведення: 

Вступна бесіда. Учасники групи знайомляться з проблемою, метою і завданнями діяльності. Анкета “Що ви знаєте про організаційну культуру?” (Знайомство. Учасники розсаджуються в коло. Кожному пропонуються на листку 5х10 см зобразити  символ свого керівництва чи себе як керівника будь-якими графічними способами і в довільній кольоровій гаммі) і підписати тренінгове ім’я. По колу кожен учасник представляється і пояснює значення свого символу. Інші члени групи можуть задавати питання, які стосуються зображеного. 
Вироблення правил та процедур спілкування в групі із врахуванням  основних принципів ефективної взаємодії. 

Вправа “Психологічне відлуння”. Учасникам роздаються листки паперу 5х5 см. Кількість листків у кожного учасника має відповідати кількості учасникам групи мінус один. Членам групи дається установочне завдання: анонімно написати своїм партнерам в групі (кожному) на листочку одну його  позитивну якість як керівника і одну негативну. Учасникам дається інформація про перше враження, про інтуїтивне сприйняття співрозмовника, про те, що часто ми не прислухаємося до інтуїції, наскільки вона буває корисною при знайомстві і подальшому спілкуванні з людиною. Також дається установка на те, що не варто намагатися бути цілком об’єктивним – цікавим є саме перше враження про колегу. В кінці виконання цієї роботи кожен учасник збирає свої листки і аналізує отримані характеристики. Варто обговорити результати сприйняття цієї інформації кожним членом групи: наскільки достовірною вона є, що відчували члени групи, коли читали написане, що відчувають зараз, що нового вони в собі побачили, що підтвердилося, на що звернули увагу, які закономірності сприйняття себе іншими помітили. Як правило, коли ведучий пропонує виконати цю вправу, в групі виникає певний бар’єр та  небажання її виконувати. Це пояснюють тим, що члени групи ще не знайомі, тому думки можуть бути необ’єктивними. Ведучий має все ж таки наголосити на необхідності цієї вправи для подальшої роботи і акцентувати увагу саме на “першому враженні”, яке тому і є цінним, що виникає вперше. 

Зворотний зв’язок від учасників групи.

Вправа “Управлінські цінності”.

1. Керівники шкіл отримують завдання намалювати будь-яке дерево, яке їм подобається, і яке, на їхню думку, втілює у собі образ їхнього педагогічного колективу. Дерево називається. 

2. Після малюнку “управлінського дерева”, потрібно написати декілька (1-3) позитивних цінностей, які домінують, на думку керівника, у педагогічному колективі. Визначені цінності розташовуються керівником на дереві у будь-якому місці – на стовбурі, гілках, кроні, листях, корені тощо. Потім пропонується написати декілька (1-3) негативних цінностей, які є в колективі чи у деяких його членів, і розмістити на дереві чи поруч з деревом.

3. Потім керівники дають відповіді на питання анкети:

· Чи знає педагогічний колектив про цінності, які вами пропагуються як керівником у колективі?

· На скільки відсотків Ваші цінності як керівника співпадають з цінностями ваших співробітників?

· Якими засобами ви керуєтеся, щоб довести свої управлінські цінності до колективу?

Фокус-група: Учасники розсаджуються в коло. Ведучий пропонує письмово на листках паперу закінчити речення, які стосуються організаційної культури школи. Важливо дати установку на те, що цінною є перша думка, яка виникла; учасники записують будь що, будь якими фразами.  Потім відповіді по колу зачитуються на диктофон. Ведучий та члени групи можуть задавати питання один одному. Орієнтовні  незакінчені речення:

· Культура – це...

· Організаційна культура – це...

· Організаційна культура моєї школи...

· В моїй школі прийнято...

· Найпомітнішим у стосунках з колегами в моїй школі є...

· У школі, в якій би я хотів працювати, мають цінуватися...

· Я хотів би, щоб мій керівник ... (Я хотів би, щоб мої підлеглі...)

· Співробітники мають робити справу так, як...

Вправа “Портрет культури” (варіант 1).

І етап: Учасники діляться на 4 групи: 1 група визначає 5-10 рис, які мають бути  притаманні в ідеалі, на їх думку, керівнику сучасної школи.  Друга група визначає 5-10 якостей, які мають бути притаманні в ідеалі сучасному вчителю; 3 група визначає 5-10 якостей, які мають бути притаманні ідеальному педагогічному колективу; 4 група визначає 5-10 ознак, які є бажаними в образі сучасної школи.  Кожна група ділить плакат на 2 половини. В лівій половині виписує визначені якості на плакат і ранжує їх  за значимістю.

ІІ етап: У правій половині плакату учасники груп за попередніми ролями виписують якості, які на їх думку реально притаманні керівнику школи; вчителю; педагогічному колективу; теперішній школі і ранжують їх за значимістю.

Групові рішення презентуються перед всіма учасниками та проводиться аналіз реального та ідеального образу керівника, вчителя, педагогічного колективу, школи.

Вправа “Портрет культури” (варіант 2). Учасники групи діляться на 2-3 команди. Кожна отримує завдання зобразити (будь-якими мистецькими засобами, з використанням різноманітної символіки та художнього образу) на плакаті організаційну культуру школи: в одній частині плакату реальну культуру, яка переважає в сучасній школі; в другій половині – бажану (ідеальну), до якої прагнуть керівник і члени педагогічного колективу. Відводиться фіксований час на виконання роботи. Після закінчення групового малюнку, групи презентують результати роботи, коментуючи зображене.

Ділова гра “Три кити”. З учасників семінару підбирається команда з 7 чоловік: 1 керівник школи, 6 – педагогічний колектив (2 заступники, 4 вчителі).

І етап. Кожному роздаються картки з описом ролі, яку кожен учасник команди має грати (див. Додатки).

Опис ситуації:

Ваша група – колектив гімназії, яку тільки що створили. Ви прийшли у цей заклад з різних шкільних організацій, кожна з яких мала свою особливу організаційну культуру. Ви мало знаєте один одного, але намагаєтеся почати працювати “під одним дахом”. У кожного з вас свої цінності, правила і норми організаційної поведінки, своє бачення виконання роботи, свій досвід. Ніхто не знає про ті ролі, які зараз будуть вам роздані. Ваше завдання полягає у тому, щоб не проголошуючи змісту своєї ролі, а тільки граючи її, поводячи себе у її контексті, спілкуватися зі своїми колегами при вирішенні певного завдання – тобто перевтілитися 

Ви берете участь у нараді при директорі. Мета наради: керівник зібрав вас для того, щоб дати вам інформацію про новацію, яку він хотів би запровадити у гімназії, а саме – особистісно-орієнтоване навчання і виховання. Після короткого вступу про мету зібрання і бачення проблеми, керівник пропонує висловитися кожному учаснику. Мета керівника – прийняти управлінське рішення щодо впровадження новації.

ІІ етап вправи: Таж сама ситуація і процедура, тільки кожен отримує інші ролі.

Шановні керівники! Культуру можна виховувати! Ознайомте працівників зі своїми принципами, цінностями і правилами – і вони стануть їх власними !

Прислухайтеся до думки психологів і візьміть на озброєння у своїй управлінській діяльності наступні принципи, які на практиці довели свою ефективність:

                                        Заповіді  керівника своїм співробітникам

Я, керівник, я мрію і бажаю, щоб в нашій організації:

1. Підтримувався дух партнерства. Ми – одна команда. “Один за всіх і всі за одного”.

2. Досягнення кожного – є досягненням організації. Досягнення організації – це досягнення особисто кожного.

3. Відвертість і щирість у стосунках.  Ми довіряємо один одному. “Правда, тільки правда і ніщо крім правди”.

4. Ризик підтримується. Все нове, навіть якщо воно здається божевільним, – приймається. Але пам’ятайте - “сім раз відмір, один раз відріж”.

5. Ініціатива, творчість, самостійність – три кити, на яких ми стоїмо, три головні  цінності організації. “Тупі” виконавці нам не потрібні!

6. Краще не робити нічого, ніж робити щось погано. Але той, хто нічого не робить нам не потрібен. “Краще менше, але краще”.

7. Дисципліна = самодисципліна. Я, як керівник, не контролюю, я надіюсь на вас, що ви мене не підведете. “Я – це ви. Ви – це я”.

8. Імідж і репутація - все! Все, що цьому заважає – не для нас!

9. Співробітники знають і вміють все! Тільки часто вони про це не здогадуються. Для цього їх потрібно періодично “кидати на амбразуру” і “посилати на барикади” – створювати такі ситуації, де потрібні самостійність, відповідальність, максимальна віддача. Стресові ситуації стимулюють розум і творчість.

10.  Краще сім раз похвалити, ніж один раз покарати. Але помилки, що повторюються, стають особистими недоліками. Спостерігай - і вчися не на помилках, а на досягненнях колеги.

11.  Приходити вчасно на роботу – це розкіш. Дозволь собі це - ти ж цього вартий!

12.  Будь швидкий і активний. Не відкладай на сьогодні те, що потрібно було зробити вчора. Тримай ніс за вітром, будь на гребені хвилі! Передбачай події!

13.  Кожен співробітник нашої організації – це аналітик, стратег. Будь готовий щохвилини замінити мене, керівника!
ДОДАТОК В
АНКЕТА

“Що ви знаєте про організаційну культуру школи?”

Дайте, будь ласка, відповіді на питання, що стосуються розуміння керівниками шкіл такого явища, як “організаційна культура”. Зважте на те, що будь-які Ваші відповіді є цінними і не розглядають як “правильні” чи “неправильні”! Обведіть вибраний Вами варіант чи дайте розгорнуту відповідь на питання:

1. Чи знайомі Ви з таким поняттям, як “організаційна культура”?

а) так     б) ні     в) щось чув /чула подібне

2. Як, на Вашу думку, чи має Ваша школа організаційну культуру?

а) безумовно, має     б) ні, в нашій школі її немає     в) не знаю

3. Якщо Ви вибрали варіант “а”, то декількома фразами опишіть організаційну культуру Вашої школи: ____________________________________________________________________________

4. Якщо Ви вибрали варіант “б”,  то обґрунтуйте, чому у Вашій школі відсутня організаційна культура?

_________________________________________________________________Якщо Ви вибрали варіант “не знаю”, можете не продовжувати відповіді на наступні питання! ДЯКУЄМО!

5. Хто, на Вашу думку, визначає особливості організаційної культури шкільної організації?

_______________________________________________________________

6. Чи задовольняє Вас організаційна культура Вашої школи?

а) так      б) ні       в) частково

7. Що саме Вам не подобається в організаційній культурі Вашої школи?

_______________________________________________________________

8. Чи бажаєте Ви отримати спеціальні знання, розвинути уміння і навики, що стосуються організаційної культури шкільної організації?

а) так      б) ні       

9. Якби у Вас були відповідні знання, уміння і навички, Ви б змінили організаційну культуру Вашої школи?

а) так      б) ні       в) частково

	Суб’єкт управління:

районі, обласні органи освіти
	Об’єкт управління:

керівник школи

	                                   ↓
	
	                   ↓

	Науково-теоретичний 
аспект
	
	Організаційно-методичний аспект

	Наукові засади 

· принципи;

· підходи;

· концепції                      (класична, діяльнісна, натуралістична, аксіологічна, гуманістична, модерністська);

· форми і методи   (діагностичний і корекційно-розвивальні);

· фактори, що впливають на організаційну культуру (мікрофактори і макрофактори);

Організаційна культура

· сутність поняття;

· структура (цінності, норми, мотиви і трудова поведінка);

· функції (менеджерські і психологічні);

· рівні:

І рівень (планування, організація, контроль)
	
	Психолого-педагогічна готовність керівника до формування організаційної культури.

· мотиваційний компонент (соціальні мотиви, управлінські);

· когнітивний компонент (знання про організаційну культуру та методи дослідження);

· операційний компонент (уміння і навички);

· особистісний компонент (система цінностей, правил і принципів у ставленні до себе та до оточуючих).

Етапи формування організаційної культури

· етап творчості та ідей;

	ІІ рівень (прийняття управлінського     рішення, керівництво, мотивація, спілкування, формування організаційної культури)
	
	· етап підтримки поступового впрова-дження;

· етап трансформації;

· етап утвердження і розвитку;

· етап нової організаційної культури.

Психолого-педагогічна підготовка керівників до формування організаційної культури
· шлях 1 (когнітивний компонент);

· шлях 2 (емоційний і поведінковий компонен-ти);

· шлях 3 (когнітивний, емоційний і поведінко-вий компоненти)


Модель управління організаційної культури керівника школи
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Психолого-педагогічна готовність керівників  до формування організаційної культури колективу школи
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Мотиви особистісного розвитку





Психологічні знання про організаційну культуру





Методи дослідження організаційної культури





Діагностико-прогностичні уміння і навички





Організаційно-регулятивні уміння і навички





Контрольно-корегуючі вміння і навички





Творчість, самоактуалізація, самореалізація і організаторські здібності





Система цінностей, цілей, правил і принципів у ставленні до інших





Система цінностей, цілей, правил і принципів у ставленні до себе





Особиста управлінська культура





Психолого-педагогічна підготовка керівників освітніх закладів до формування організаційної культури
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Удосконалення діяльності психологічної служби школи





Формування і розвиток умінь і навичок  управління організаційною культурою





Знання з проблеми організаційної культури
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підвищення компетентності психологів щодо


організаційної культури





психотехнічні вправи





самоосвіта





дискусії





ділові ігри





практикуми





рольові ігри





підготовка психологів до управлінського консультування керівників





ЦІННОСТІ


(цінності, цілі, переконання, уявлення членів організації)





НОРМИ


(правила, очікування, стандарти членів організації)





МОТИВИ


(потреби і мотиви членів організації)





 ТРУДОВА ПОВЕДІНКА


(моделі поведінки, традиції членів організації)








