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Óïåðøå çà 7 ðîê³â ³ñíóâàííÿ íàøîãî æóðíàëó íàì 
âäàëîñÿ ï³äãîòóâàòè äëÿ Âàñ, øàíîâíèé ÷èòà÷ó, 
æóðíàë, â ÿêîìó ìàéæå íà âñ³õ éîãî ïëîùàõ ðîç-
êðèâàþòüñÿ ð³çíîìàí³òí³ ïðîáëåìè óïðàâë³ííÿ, 
õî÷à âåñü ÷àñ öüîãî ïðàãíóëè. Äîïîìîãëè íàì öå 
çðîáèòè ôàõ³âö³-óïðàâë³íö³: â÷åí³ òà ïðàêòèêè 
óêðà¿íñüêî¿ øêîëè ìåíåäæìåíòó, íàóêîâèì êåð³â-
íèêîì ÿêî¿ º ïðîôåñîð Ö²ÏÏÎ Ãàëèíà Âàñèë³âíà 
ªëüíèêîâà. Ìè ðàä³ ïðåäñòàâèòè Âàì ¿õí³ íàïðà-
öþâàííÿ!



ßê ïîêàçàëè îñòàíí³ ï³ñ-
ëÿâèáîðí³ ïîë³òè÷í³ 
ïîä³¿, â äàíèé ÷àñ ó 

ïðàâëÿ÷î¿ åë³òè Óêðà¿íè íå-
ìàº ÷³òêîãî óÿâëåííÿ ïðî 
ñòðàòåã³þ ðîçâèòêó êðà¿íè. 

Íåìàº êîí-
ê ð å ò í î ã î 
ðîçóì³ííÿ 
ñ ó ò í î ñ ò ³ 
ãðîìàäÿí-
ñüêîãî ñóñ-
ï ³ ë ü ñ ò â à , 
ÿêå ìè í³-
áèòî áóäó-
ºìî, íåìàº 
á à ÷ å í í ÿ 
òîãî, ÿêèõ 
ëþäåé ïî-
âèííà ãî-
òóâàòè ñèñ-
òåìà îñâ³òè 

äëÿ òàêîãî áóä³âíèöòâà ³ 
æèòòÿ â öüîìó ñóñï³ëüñòâ³. ² 
ÿê áè ìè íå ïèøàëèñÿ äî-
ñÿãíåííÿìè ñèñòåìè îñâ³òè 
â ðàäÿíñüêèé ÷àñ, ê³íöå-
âèé ïðîäóêò ö³º¿ ñèñòåìè â 
îñîá³ ïðåäñòàâíèê³â ä³þ÷î¿ 
ïðàâëÿ÷î¿ åë³òè ñüîãîäí³ 
äåìîíñòðóº äèâà íåïðîôå-
ñ³îíàë³çìó é àìîðàëüíîñò³ â 
êåðóâàíí³ äåðæàâîþ.

Çðîçóì³ëî, íå ò³ëüêè ñèñ-
òåìà îñâ³òè “âèííà” ó öüîìó. 
Îäíàê ñàìå âîíà ñòâîðþº 
íàéãëèáø³ ïåðåäóìîâè ³ 
òîé ôóíäàìåíò, íà ÿêîìó 
ôóíêö³îíóº ñîö³óì, ôîðìó-

ºòüñÿ ³äåîëîã³ÿ ñóñï³ëüñòâà, 
çä³éñíþºòüñÿ íàóêîâî-òåõ-
í³÷íèé ïðîãðåñ, ñòâîðþ-
ºòüñÿ òå ìîðàëüíå òëî, ùî 
ñïðèÿº îá’ºêòèâíîñò³ çà-
ñîá³â ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿, 
ïåðåøêîäæàþ÷è ¿õ „ïðî-
äàæíîñò³” ³ ñïðèÿþ÷è ¿õí³é 
áîðîòüá³ ç êîðóïö³ºþ òîùî. 
Ïîãîäèìîñÿ, ùî âëàñíå 
ñèñòåìà îñâ³òè º òÿãëîâîþ 
êîíÿ÷êîþ ñîö³àëüíî-åêîíî-
ì³÷íèõ ïåðåòâîðåíü ó ñóñ-
ï³ëüñòâ³.

Ùîá âèçíà÷èòè, ùî ä³é-
ñíî º ö³ííèì (êîðèñíèì äëÿ 
êîæíî¿ îñîáèñòîñò³ ³ ñóñï³ëü-
ñòâà â „îáëè÷÷³” îêðåìèõ 
ñîö³óì³â) ê³íöåâèì ïðîäóê-
òîì ö³º¿ ñèñòåìè, íåîáõ³äíî 
ñïî÷àòêó çàñâî¿òè ñóòí³ñòü 
öèâ³ëüíîãî ñóñï³ëüñòâà ÿê 
ñïîæèâà÷à öüîãî ïðîäóêòó. 
Ç ïîçèö³é àíòðîïîñîö³àëü-
íîãî ï³äõîäó ñóòí³ñòü öè-
â³ëüíîãî ñóñï³ëüñòâà ïîëÿãàº 
â ñèñòåì³ òàêèõ ñóñï³ëüíèõ 
â³äíîñèí, ùî ñïðèÿþòü ñà-
ìîðåàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³ â 
÷îòèðüîõ ñôåðàõ æèòòºä³ÿëü-
íîñò³. Ìîâà éäå ïðî òðóäîâó 
ä³ÿëüí³ñòü, ðîäèíó, íàâ÷àëüí³ 
çàêëàäè ³ ì³ñöå ïðîæèâàííÿ ³ 
â³äïî÷èíêó.

Òîáòî ÿêùî ëþäèíà 
á³ëüøó ÷àñòèíó ÷àñó ç çà-
äîâîëåííÿì ïðàöþº, ³ç çà-
äîâîëåííÿì ïðîâîäèòü ÷àñ 
ó ðîäèí³, ³ç çàäîâîëåííÿì 

Ãåííàä³é 
ÄÌÈÒÐÅÍÊÎ

Çàâ³äóâà÷ êàôå-
äðè åêîíîì³êè òà 

óïðàâë³ííÿ ïåðñî-
íàëîì Ö²ÏÏÎ ÀÏÍ 

Óêðà¿íè, äîêòîð 
åêîíîì³÷íèõ íàóê, 

ïðîôåñîð
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ÙÎ ª Ö²ÍÍÈÌ 
Ê²ÍÖÅÂÈÌ ÏÐÎÄÓÊÒÎÌ 
ÑÈÑÒÅÌÈ ÎÑÂ²ÒÈ
Â ÊÎÍÒÅÊÑÒ² ÔÎÐÌÓÂÀÍÍß 
ÃÐÎÌÀÄßÍÑÜÊÎÃÎ ÑÓÑÏ²ËÜÑÒÂÀ

“ ßêùî ëþäèíà äîáðå çíàº ñåáå, òî âîíà âæå ìóäðà ”
Антуан де Сент Екзюпері
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â÷èòüñÿ, ³ç çàäîâîëåííÿì ïåðåáóâàº 
âäîìà ³ íà â³äïî÷èíêó, çíà÷èòü âîíà 
ñàìîðåàë³çóºòüñÿ. ²íøèìè ñëîâàìè, 
ïîòð³áíî äîìîãòèñÿ çàäîâîëåííÿ ïî-
òðåá ëþäèíè ó âñ³õ öèõ ñôåðàõ, ùîá 
ãîâîðèòè ïðî ¿¿ ñàìîðåàë³çàö³þ â äà-
íîìó ñóñï³ëüñòâ³.

Ïðè öüîìó â³äçíà÷èìî, ùî âèñî-
êèé ñòóï³íü çàäîâîëåííÿ çðîñòàþ÷èõ 
ïîòðåá ëþäèíè çàëåæèòü íå ò³ëüêè â³ä 
ð³âíÿ ¿¿ îñâ³÷åíîñò³ ÷è ð³âíÿ äîõîä³â. 
Ùå á³ëüøå â³í çàëåæèòü â³ä õàðàêòåð-
íèõ ðèñ îñîáèñòîñò³ ³ çä³áíîñòåé ëþ-
äèíè, ùî ðåàë³çóþòüñÿ â ñîö³óìàõ (ó 
øê³ëüíîìó ÷è òðóäîâîìó êîëåêòèâàõ, 
íà ä³ëîâèõ çóñòð³÷àõ, ïðè ñï³ëêóâàíí³ 
íà ÷è âóëèö³ â ñóñï³ëüíîìó òðàíñïîðò³ 
³ ò.ä.).

Íà æàëü, ñüîãîäí³ â³ò÷èçíÿíà ñèñ-
òåìà îñâ³òè ö³ëêîì ³ãíîðóº àñïåêò 
îñîáèñòîñò³, çàéìàþ÷èñü âèíÿòêîâî 
ï³äâèùåííÿì ð³âíÿ çàãàëüíî¿ ³ ïðî-
ôåñ³éíî¿ åðóäèö³¿ ó÷í³â (ÿê íå çãàäàòè 
ñëîâà ïîåòà: „Íàñ âñåõ ó÷èëè ïîíåìíîãó 
÷åìó-íèáóäü è êàê-íèáóäü…”).

Äëÿ â³ò÷èçíÿíî¿ ñèñòåìè îñâ³òè 
í³áè â³äñóòí³é òîé ôàêò, ùî ó÷í³â 
âàðòî ãîòóâàòè äëÿ ÷îòèðüîõ ñïîæè-
âà÷³â â „îáëè÷÷³”: ñàìîãî ñåáå, ñâîãî 
Åãî; ðîáîòîäàâöÿ; íàâêîëèøíüîãî ñî-
ö³óìó, âêëþ÷àþ÷è ðîäèíó; íàðåøò³ 
äåðæàâè ÿê ñóñï³ëüíîãî ³íñòèòóòó, ïî-
êëèêàíîãî ñòâîðþâàòè âñ³ óìîâè äëÿ 
ñàìîðåàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³ â ÷îòèðüîõ 
ñôåðàõ æèòòºä³ÿëüíîñò³ â ðàìêàõ çà-
ãàëüíîëþäñüêî¿ ìîðàë³ ³ íàö³îíàëüíèõ 
òðàäèö³é.

Çóïèíèìîñÿ äåòàëüí³øå íà äå-
ÿêèõ àñïåêòàõ âèùåâèêëàäåíîãî. 
Íàïðèêëàä, ÿêà ëþäèíà ïîòð³áíà ñàì³é 
ñîá³? Çðîçóì³ëî, òà, ÿêà ñàìîðåàë³çó-
ºòüñÿ, ó ïåðøó ÷åðãó, ó òðóäîâ³é ä³-
ÿëüíîñò³ (çãàäàºìî äóìêó óêðà¿íñüêîãî 
Ñîêðàòà – Ãðèãîð³ÿ Ñêîâîðîäè ïðî òå, 
ùî ëþäèíà áóäå ùàñëèâà, ÿêùî çíà-
éäå „ñðîäíó” ïðàöþ). Îòæå, ïîòð³áíî 
éîìó äîïîìîãòè â öüîìó. À ùî ïî-
òð³áíî ëþäèí³, ùîá âîíà ³ç çàäîâîëåí-
íÿì ïðàöþâàëà? Î÷åâèäíî, ãàðíà âè-
íàãîðîäà çà ïðàöþ, ùîá çàäîâîëüíèòè 
ñâî¿ ô³ç³îëîã³÷í³ ïîòðåáè. Êð³ì òîãî, 
ðîáîòà ïîâèííà áóòè „óëþáëåíîþ”, 
â³äïîâ³äàþ÷è çä³áíîñòÿì ³ ä³ëîâèì 

ÿêîñòÿì. Äëÿ öüîãî ëþäèíà ïîâèííà 
äîáðå çíàòè ñâî¿ çä³áíîñò³ ³ õàðàêòåðí³ 
ðèñè îñîáèñòîñò³. Ïî-òðåòº, ïîòð³áí³ 
òîëåðàíòí³ âçàºìèíè ³ ç êåð³âíèêîì 
ÿê óïîâíîâàæåíèì ðîáîòîäàâöÿ, ³ ç 
êîëåãàìè. Áóäóâàòè òàê³ âçàºìèíè ïî-

Схема 1. 

ÑÔÅÐÈ ÑÀÌÎÐÅÀË²ÇÀÖ²¯ ËÞÄÈÍÈ 
ßÊ ÎÑÎÁÈÑÒÎÑÒ² ² ÃÎËÎÂÍÎ¯ 

ÏÐÎÄÓÊÒÈÂÍÎ¯ ÑÈËÈ ÑÓÑÏ²ËÜÑÒÂÀ.

Схема 2. 

ÇÎÂÍ²ØÍ² ² ÂÍÓÒÐ²ØÍ² 
“ÑÏÎÆÈÂÀ×²” ËÞÄÈÍÈ ßÊ 
ÎÑÎÁÈÑÒÎÑÒ² ² ÃÎËÎÂÍÎ¯ 

ÏÐÎÄÓÊÒÈÂÍÎ¯ ÑÈËÈ ÑÓÑÏ²ËÜÑÒÂÀ



Ä
èð

åê
ò

îð
 ø

êî
ëè

, 
ë³

öå
þ

, 
ã³

ì
íà

ç³
¿ 

 ¹
 6

’2
00

6

6

òð³áíî ñâ³äîìî, äîáðå çíàþ÷è ñåáå ³ 
âèâ÷àþ÷è ³íøèõ (âàðòî ïàì’ÿòàòè, ùî 
ëþäè ñòàâëÿòüñÿ äî òåáå òàê, ÿê ³ òè 
äî íèõ).

Ïðîäîâæèìî äåÿê³ óòî÷íåííÿ. 
ßêà ëþäèíà ïîòð³áíà ðîáîòîäàâöþ? 
Çâè÷àéíî, ùî âîëîä³º ïðîôåñ³éíèìè 
çíàííÿìè, íàâè÷êàìè, óì³ííÿìè. Àëå 
ùå é ô³çè÷íî çäîðîâà, à òàêîæ òâîð÷à 
(çäàòíà ñàìîñò³éíî âèð³øóâàòè çàäà÷³ 
â óìîâàõ, ùî çì³íþþòüñÿ) ³, çðîçó-
ì³ëî, íàä³éíîþ, ùî âì³º ëàäèòè ç êî-
ëåêòèâîì, ùî ïîâàæàº êîëåã, òîáòî 
ìîðàëüíîþ.

ßêà ëþäèíà ïîòð³áíà ñîö³óìó (íà-
ïðèêëàä, òðóäîâîìó êîëåêòèâó) â 
îñîá³ êîëåã? Ó ïåðøó ÷åðãó, ìîðàëüíà, 
òîáòî ãëèáîêî ïîâàæàþ÷à ëþäåé, ùî 
âèÿâëÿºòüñÿ: ó äîáðîò³, ÷óéíîñò³, ââ³÷-
ëèâîñò³, íàä³éíîñò³, ñâ³äîìîñò³. Êð³ì 
òîãî, áàæàíî, ùîá âîíà áóëà îñâ³÷å-
íîþ, ç ÿêîþ áóëî á ö³êàâî ñï³ëêóâà-
òèñÿ, à òàêîæ òâîð÷îþ, ç ïî÷óòòÿì 
ãóìîðó ³, íàðåøò³, ô³çè÷íî çäîðîâîþ, 
ùîá íå ñ³ÿëà íàâêîëî ñåáå àòìîñôåðó 
çíåâ³ðè ³ áåçâèõ³äíîñò³.

Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà çðîáèòè âè-
ñíîâîê, ùî ñèñòåìà îñâ³òè, ïî÷èíà-
þ÷è ç äîøê³ëüíèõ çàêëàä³â, ïîâèííà 
áóòè îð³ºíòîâàíà íà äâîºäèíó ö³ëü. 
Ç îäíîãî áîêó, íà ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ 

ãàðìîí³éíîãî ðîçâèòêó îñîáèñòîñò³ 
– îñâ³÷åíîñò³, òâîð÷îãî, ìîðàëüíîãî 
³ ô³çè÷íîãî ðîçâèòêó (çäîðîâ’ÿ). Ç ³í-
øîãî áîêó – íà âèçíà÷åííÿ ñòóïåíÿ 
íàÿâíîñò³ òèõ ÷è ³íøèõ çä³áíîñòåé ³ 
õàðàêòåðíèõ ðèñ îñîáèñòîñò³ êîæíîãî 
ó÷íÿ, ùîá äîïîìîãòè éîìó ñàìîðåàë³-
çóâàòèñÿ â ïîäàëüøîìó æèòò³.

Ó öüîìó âèïàäêó ö³ííèì ê³íöåâèì 
ïðîäóêòîì ñèñòåìè îñâ³òè º ïðîôå-
ñ³éíî ï³äãîòîâëåíà, ãàðìîí³éíî ðîçâè-
íåíà îñîáèñò³ñòü, ùî äîáðå çíàº ñåáå.

Öå áóäå îçíà÷àòè, ùî â³ò÷èçíÿíà 
ñèñòåìà îñâ³òè áåçïîñåðåäí³ì øëÿõîì 
ïî÷íå ñïðèÿòè ñàìîðåàë³çàö³¿ êîæíîãî 
ó÷íÿ â ïîäàëüøîìó æèòò³, ñàìà áóäó÷è 
íàéâàæëèâ³øîþ îðãàí³÷íîþ ÷àñòèíîþ 
ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà.

Àëå ÿê ïîâåðíóòè ìîãóòíþ é ³íåð-
ö³éíî ä³þ÷ó ñèñòåìó îñâ³òè „îáëè÷-
÷ÿì” äî îñîáèñòîñò³ ó÷íÿ, íå îáìå-
æóþ÷èñü „çàêà÷óâàííÿì” ó íüîãî 
çíàíü çà ì³í³ñòåðñüêèìè ïðîãðàìàìè, 
íàé÷àñò³øå â³ä³ðâàíèì â³ä ðåàë³é ñóñ-
ï³ëüíîãî ðîçâèòêó?

Òåõíîëîã³ÿ òàêîãî ïîâîðîòó çâ’ÿ-
çàíà ç ðåàë³çàö³ºþ íàñêð³çíîãî ö³ëåïî-
êëàäàííÿ â ñèñòåì³ îñâ³òè, ïî÷èíàþ÷è 
ç äîøê³ëüíîãî, íà îñíîâ³ âèì³ðó ïà-
ðàìåòð³â ö³ííîãî ê³íöåâîãî ïðîäóêòó 
ç âèêîðèñòàííÿì êâàë³ìåòðè÷íèõ 

Схема 3. 

ÑÒÐÀÒÅÃ²×Í² Ö²Ë² ÑÈÑÒÅÌÈ ÎÑÂ²ÒÈ ÂÈÕÎÄß×È Ç Ö²ÍÍÎÃÎ 
Ê²ÍÖÅÂÎÃÎ ÏÐÎÄÓÊÒÓ Ä²ßËÜÍÎÑÒ² ÇÀÊËÀÄ²Â ÎÑÂ²ÒÈ



Ä
èð

åê
ò

îð
 ø

êî
ëè

, 
ë³

öå
þ

, 
ã³

ì
íà

ç³
¿ 

 ¹
 6

’2
00

6

7

îö³ííèõ ìîäåëåé ³ çàíå-
ñåííÿì ðåçóëüòàò³â ó òàêèé 
äîêóìåíò, ÿê ïàñïîðò îñî-
áèñòîñò³. Îñòàíí³é „³äå” çà 
ó÷íåì ïðîòÿãîì âñ³õ ðîê³â 
íàâ÷àííÿ ³ âèäàºòüñÿ éîìó 
„íà ðóêè” ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Ïðè 
öüîìó áàòüêè áåðóòü íàéàê-
òèâí³øó ó÷àñòü ó â³äñòåæåíí³ 
ïàðàìåòð³â îñîáèñòîñò³, ñòà-
þ÷è ïîì³÷íèêàìè âèõîâàòå-
ë³â, ó÷èòåë³â, âèêëàäà÷³â, à 
ïîò³ì ³ ñàìèõ ó÷í³â. Îñòàíí³ 
ï³äêëþ÷àþòüñÿ äî ñàìîï³ç-
íàííÿ ³ ñàìîñïîñòåðåæåííÿ 
ï³ñëÿ ïî÷àòêîâî¿ øêîëè.

Âàðòî ïîì³òèòè, ùî îä-
í³ºþ ç êëþ÷îâèõ ô³ãóð ðå-
àëüíîãî ïîâîðîòó âñ³º¿ 
îñâ³òíüî¿ „ìàøèíè” äî 
îñîáèñòîñò³ º â÷èòåëü ïî-
÷àòêîâî¿ øêîëè. Êð³ì ïðè-
ùåïëþâàííÿ ó÷íÿì ïðàã-
íåííÿ äî íàâ÷àííÿ (ëþáîâ³ 
äî ï³çíàííÿ âçàãàë³), íà íèõ 
ëÿãàº îáîâ’ÿçîê âèêëèêàòè â 
ìîëîäøèõ øêîëÿð³â ³íòåðåñ 
äî ñàìîï³çíàííÿ. Î÷åâèäíî, 
ùî ³ì³äæ ö³º¿ êàòåãîð³¿ â÷è-
òåë³â ³ â³äïîâ³äíî îïëàòà ¿õ-
íüî¿ ïðàö³ ïîâèíí³ çðîñòàòè 
âèïåðåäæàëüíèìè òåìïàìè 
ïðè â³äïîâ³äíîìó äîáîð³ ¿õ ç 
÷èñëà çäàòíèõ áóòè â÷èòåëåì 
„â³ä Áîãà”.

Ñòðàòåã³÷íå íàäçàâäàííÿ 
ñèñòåìè îñâ³òè â Óêðà¿í³ íà 
åòàï³ ¿¿ òðàíñôîðìàö³¿ – âñ³-
ëÿêî ñïðèÿòè ñàìîðåàë³çà-
ö³¿ îñîáèñòîñò³ â ñóñï³ëüñòâ³ 
÷åðåç ï³äãîòîâêó ìóäðèõ 
ëþäåé, íåîáõ³äíèõ ñ³ì`¿, 
ðîáîòîäàâöÿì, êîíêðåòíèì 
îòî÷óþ÷èì ñîö³óìàì ³, íà-
ðåøò³, ñàìèì ñîá³ çàâäÿêè 
ðåàë³çàö³¿ ñâîãî “åãî”, òîáòî 
ãàðìîí³éíî ³ ïðîôåñ³éíî 
ðîçâèíåíèõ, ùî äîáðå çíà-
þòü ñåáå.

Ï³äãîòîâêà òàêîãî ö³í-
íîãî ê³íöåâîãî ïðîäóêòó 
ïî÷èíàºòüñÿ ç ìîìåíòó íà-

ðîäæåííÿ äèòèíè (ïåâíîþ 
ì³ðîþ, ùå ðàí³øå), çàâäÿêè 
ó÷àñò³ äîðîñëèõ â öüîìó 
ïðîöåñ³ – áàòüê³â, ïîò³ì 
âèõîâàòåë³â, â÷èòåë³â òà 
³íøèõ, ç ïîñòóïîâèì ï³ä-
êëþ÷åííÿì äî öüîãî ïðî-
öåñó ñàìèõ ó÷í³â. Ñàìå òîìó 
îñìèñëåííÿ íîâî¿ ñòðàòåã³¿ 
ðîçâèòêó ñèñòåìè îñâ³òè â 
êîíòåêñò³ ôîðìóâàííÿ ãðî-
ìàäñüêîãî ñóñï³ëüñòâà ìàº 
ïî÷èíàòèñü ïðè ðîáîò³ ç äî-
ðîñëèìè, à ñàìå â ñèñòåì³ 
ï³ñëÿäèïëîìíî¿ îñâ³òè.

На фото:
Організатори та 
учасники міжна-
родної науково-
практичної конфе-
ренції “Адаптивне 
управління як засіб 
реалізації стра-
тегічних цілей за-
кладу освіти” (15-17 
вересня 2006 р., 
м. Севастополь). 
Конференція про-
водилася на базі 
Севастопольського 
центру ПТО ім. мар-
шала інженерних 
військ А.В. Геловані.



Îäíå ç îñíîâíèõ çàâäàíü 
ñüîãîäåííÿ, ÿêå ìàº íå 
ò³ëüêè ïåäàãîã³÷íèé ÷è 

íàóêîâèé êîíòåêñò, à é ñîö³-
àëüíèé, ïîë³òè÷íèé, óïðàâ-
ë³íñüêèé – öå çàáåçïå÷åííÿ 
âèñîêîÿê³ñíî¿ îñâ³òè íà âñ³õ 

åòàïàõ òà ð³âíÿõ.
ªäèíà ìîæëè-

â³ñòü çàáåçïå÷èòè 
ðåàë³çàö³þ öüîãî 
ç àâäàííÿ  – öå 
î òðèìàííÿ  âè-
÷åðïíîãî çíàííÿ 
ïðî ñòàí îñâ³òè, 
òîáòî îòðèìàííÿ 
³íôîðìàö³¿: ïîâ-
íî ¿ ,  î á ’ º ê òè â -
íî¿, ðåëåâàíòíî¿, 
àäåêâàòíî¿, òî÷-
íî¿. ²íôîðìàö³¿, 
ÿêà äîçâîëèòü íà 
îñíîâ³ îö³íþâàííÿ 
ïðèéìàòè åôåê-
òèâí³ óïðàâë³íñüê³ 
ð³øåííÿ. Îäíèì ç 
îñíîâíèõ øëÿõ³â 

îòðèìàííÿ òàêî¿ ³íôîðìàö³¿ 
º îðãàí³çàö³ÿ òà ïðîâåäåííÿ 
ìîí³òîðèíãîâèõ äîñë³äæåíü.

Ìîí³òîðèíã ÿâëÿº ñîáîþ 
äîñèòü ñêëàäíå é íåîäíîç-
íà÷íå ÿâèùå. Â³í ìîæå âè-
êîðèñòîâóâàòèñÿ ç ð³çíèìè 
ö³ëÿìè òà â ð³çíèõ ìàñø-
òàáàõ, àëå ïðè öüîìó ìàòè 
ñï³ëüí³ ðèñè.

Àíàë³ç âèçíà÷åííÿ ïî-
íÿòòÿ „ìîí³òîðèíã” â íàóêî-
âèõ äæåðåëàõ äàº ï³äñòàâó 
äëÿ âèñíîâêó, ùî ÷³òêî âè-
çíà÷åíîãî é îäíîçíà÷íîãî 
òðàêòóâàííÿ ö³º¿ äåô³í³-

ö³¿ íåìàº. Öå ïîâ’ÿçàíî, â 
ïåðøó ÷åðãó, ç òèì, ùî ìî-
í³òîðèíã íàëåæèòü ÿê äî íà-
óêîâî¿, òàê ³ äî ïðàêòè÷íî¿ 
ñôåðè ä³ÿëüíîñò³. Â³í ìîæå 
ðîçãëÿäàòèñÿ ³ ÿê çàñ³á äî-
ñë³äæåííÿ ðåàëüíîñò³, ³ ÿê 
çàñ³á, ÿêèé çàáåçïå÷óº óïðàâ-
ë³ííÿ ñâîº÷àñíîþ òà ÿê³ñíîþ 
³íôîðìàö³ºþ.

Íàéá³ëüø ïîøèðåíå âè-
çíà÷åííÿ öüîãî ïîíÿòòÿ – 
öå „ïîñò³éíå ñïîñòåðåæåííÿ 
çà áóäü-ÿêèì ïðîöåñîì ç ìå-
òîþ âèÿâëåííÿ éîãî â³äïîâ³ä-
íîñò³ áàæàíîìó ðåçóëüòàòó 
àáî ïåðâ³ñíèì ïðèïóùåííÿì – 
ñïîñòåðåæåííÿ, îö³íþâàííÿ é 
ïðîãíîçóâàííÿ ñòàíó äîâê³ëëÿ 
ó çâ’ÿçêó ç ä³ÿëüí³ñòþ ëþ-
äèíè” (Ñëîâíèê ³íøîìîâíèõ 
ñë³â Ë. Êðèñ³íà).

Ìîí³òîðèíã ÿê âèä ä³-
ÿëüíîñò³ â îñâ³òí³é ãàëóç³ 
çíàõîäèòüñÿ íà åòàï³ ñâîãî 
ñòàíîâëåííÿ. Ðîçðîáêà òåî-
ð³¿ òà äåÿêèõ àñïåêò³â ïðàê-
òè÷íîãî çàñòîñóâàííÿ ìî-
í³òîðèíãó â îñâ³òí³õ ñèñ-
òåìàõ âèñâ³òëåí³ â ðîáîòàõ 
Â. Áåçïàëüêà, Î.Ì. Äàõ³íà, 
Ã.Â. ªëüíèêîâî¿, ª.Â. Çà¿êè, 
Â.Î. Êàëüíåé, À.Í. Ìàéîðîâà, 
Ñ . ² .  Ï î ä ì à ç ³ í à , 
Ã . À .  Ï î ë ÿ ê î â î ¿ , 
Ñ.ª. Øèøîâà, Ñ.Â. Ó³ëìñà 
òà ³í.

Àíàë³ç ðîá³ò íàóêîâö³â ó 
ñôåð³ óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ, 
ÿê³ ïðèñâÿ÷åí³ ïèòàííÿì 
ìîí³òîðèíãó, äàº ï³äñòàâó 
äëÿ îá’ºäíàííÿ òëóìà÷åííÿ 
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ÑÈÑÒÅÌÀ ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÓ 
ÇÀÃÀËÜÍÎ¯ ÑÅÐÅÄÍÜÎ¯ 
ÎÑÂ²ÒÈ Â ÐÅÃ²ÎÍ²
ßÊ ÓÌÎÂÀ ÇÀÁÅÇÏÅ×ÅÍÍß ßÊÎÑÒ² 
ÎÑÂ²ÒÈ

Âàäèì ËÓÍß×ÅÊ
Íà÷àëüíèê Ãîëîâíîãî 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òè ³ íàóêè 
Õàðê³âñüêî¿ îáëàñíî¿ 
äåðæàâíî¿ àäì³í³ñòðàö³¿, 
êàíäèäàò ïåäàãîã³÷íèõ íàóê, 
äîöåíò

Çîÿ ÐßÁÎÂÀ
Ïðîðåêòîð ç íàâ÷àëüíî-
ìåòîäè÷íî¿ ðîáîòè 
Õàðê³âñüêîãî îáëàñíîãî íàó-
êîâî-ìåòîäè÷íîãî ³íñòèòóòó 
áåçïåðåðâíî¿ îñâ³òè, 
êàíäèäàò ïåäàãîã³÷íèõ íàóê
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öüîãî ïîíÿòòÿ ó òðè áëîêè. 
Ìîí³òîðèíã öå:
z ³íôîðìàö³éíà ñèñòåìà, 

ÿêà ïîñò³éíî ïîïîâíþ-
ºòüñÿ çàâäÿêè öèêë³÷-
íîñò³ (áåçïåðåðâíîñò³) 
â³äñòåæåííÿ. Öå çá³ð òà 
ðîçïîâñþäæåííÿ ³íôîð-
ìàö³¿ ïðî ñòàí îñâ³òíüî¿ 
ñèñòåìè;

z çâîðîòí³é çâ’ÿçîê, ïåðå-
â³ðêà òà îö³íþâàííÿ ñòàíó 
îá’ºêòà é ïðèéíÿòòÿ îïå-
ðàòèâíîãî óïðàâë³íñüêîãî 
ð³øåííÿ;

z â ³äñòåæåííÿ ïåâíîãî 
îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ çà 
êîëåã³àëüíî ñòâîðåíèì 
åòàëîíîì îá’ºêòà, ùî 
â³äñòåæóºòüñÿ. Òàêèì ÷è-
íîì, çàáåçïå÷óºòüñÿ ðåà-
ë³çàö³ÿ, ïåðåâ³ðêà òà ïå-
ðåãëÿä ö³ëåé óïðàâë³ííÿ.
Îòæå, ìîí³òîðèíã çà ñóò-

í³ñòþ – öå ³íôîðìàö³éíà ñèñ-
òåìà, çà ïðîöåñîì – ñòâîðåííÿ 
óìîâ äëÿ ïðèéíÿòòÿ óïðàâ-
ë³íñüêîãî ð³øåííÿ, çà ðåçóëü-
òàòèâí³ñòþ – òåõíîëîã³ÿ 
îö³íþâàííÿ ïîòî÷íîãî ñòàíó 
îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ, éîãî ðå-
ãóëþâàííÿ òà ïðîãíîçóâàííÿ 
ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó.

Ï³ä ìîí³òîðèíãîì ìè ðî-
çóì³ºìî ³íôîðìàö³éíó ñèñ-
òåìó, ÿêà ïîñò³éíî çì³íþ-
ºòüñÿ çàâäÿêè íåïåðåðâíîñò³ 
â³äñòåæåííÿ ïåâíîãî îá’ºêòà 
óïðàâë³ííÿ çà âèçíà÷åíèìè 
ïàðàìåòðàìè, ôàêòîðàìè 
òà êðèòåð³ÿìè, ç ìåòîþ 
ïðèéíÿòòÿ îïåðàòèâíîãî 
óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ ùîäî 
ïðîãíîçóâàííÿ ïîäàëüøîãî 
éîãî ðîçâèòêó.

Îñíîâíå çàâäàííÿ çàïðî-
âàäæåííÿ ñèñòåìè ìîí³òî-
ðèíãó â îñâ³ò³ – ïðîãíîçó-
âàííÿ ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó 
îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ ÷åðåç 
³íôîðìàö³éíî-àíàë³òè÷íå 
çàáåçïå÷åííÿ, ïðèéíÿòòÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ó÷àñ-
íèêàìè îñâ³òíüîãî ïðîöåñó, 
ñïðÿìîâàíèõ íà óçãîäæåííÿ 
ä³é òà â³äíîñèí ì³æ íèìè 

äëÿ äîñÿãíåííÿ çàïëàíîâà-
íèõ ðåçóëüòàò³â.

Ðåàë³çàö³ÿ îñíîâíîãî çà-
âäàííÿ ïðîñòåæóºòüñÿ ÷å-
ðåç éîãî äåêîìïîçèö³þ 
íà ÷àñòêîâ³ çàâäàííÿ. Çà 
Ò. Ëóê³íîþ, çàâäàííÿ ìîí³-
òîðèíãó â îñâ³ò³ ìîæóòü 
áóòè òàêèìè:
z âèçíà÷àòè ÿê³ñòü íà-

â÷àëüíèõ äîñÿãíåíü 
ó÷í³â, ð³âåíü ¿õ ñîö³àë³-
çàö³¿;

z âèâ÷àòè çâ’ÿçîê ì³æ 
óñï³øí³ñòþ ó÷í³â ³ ñî-
ö³àëüíèìè óìîâàìè ¿õ 
æèòòÿ, ðåçóëüòàòàìè ðî-
áîòè ïåäàãîã³â, ð³âíåì ¿õ 
ñîö³àëüíîãî çàõèñòó, ìî-
ðàëüíèìè óñòàíîâêàìè, çà-
ïèòàìè, ö³ííîñòÿìè òîùî;

z îö³íþâàòè ÿê³ñòü êàäðî-
âîãî, íàâ÷àëüíî-ìåòî-
äè÷íîãî, ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íîãî, ëàáîðàòîð-
íîãî çàáåçïå÷åííÿ é 
îñíàùåííÿ íàâ÷àëüíèõ 
çàêëàä³â;

z îö³íþâàòè âåëè÷èíó 
âïëèâó íà íàâ÷àëü-
íèé ïðîöåñ äåðæàâíèõ 
îñâ³òí³õ ñòàíäàðò³â, íà-
â÷àëüíèõ ïðîãðàì, îð-
ãàí³çàö³¿ øê³ë ³ êëàñ³â, 
ìåòîäè÷íîãî òà òåõí³÷-
íîãî îáëàäíàííÿ òà ³í-
øèõ ôàêòîð³â;

z äîñë³äæóâàòè ïåäàãî-
ã³÷íó ïðàêòèêó òà óñï³õè 
ó÷í³â â çàëåæíîñò³ â³ä ñî-
ö³àëüíîãî ñòàòóñó òà àíà-
ë³çóâàòè ïîë³òèêó äåðæàâ 
ó ãàëóç³ çàáåçïå÷åííÿ ãà-
ðàíò³é äîñòóïíîñò³ îñâ³òè 
òà ïîë³ïøåííÿ ¿¿ ÿêîñò³;

z âèÿâëÿòè ôàêòîðè, ÿê³ 
÷èíÿòü âïëèâ íà õ³ä ³ ðå-
çóëüòàòè îñâ³òí³õ ðåôîðì 
ç ìåòîþ çìåíøåííÿ íå-
ãàòèâíîãî ¿õ âïëèâó (àáî 
íàâ³òü ³ íåéòðàë³çàö³¿);

z ïîð³âíþâàòè ðåçóëüòàòè 
ôóíêö³îíóâàííÿ çàêëàä³â 
îñâ³òè, ñèñòåì îñâ³òè ç 
ìåòîþ âèçíà÷åííÿ íàé-
á³ëüø îïòèìàëüíèõ øëÿ-
õ³â ¿õ ðîçâèòêó.

Âàäèì 
ËÓÍß×ÅÊ

Çîÿ ÐßÁÎÂÀ
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Íà ñüîãîäí³ áàãàòî êðà¿í ñâ³òó áå-
ðóòü ó÷àñòü ó ì³æíàðîäíèõ äîñë³äæåí-
íÿõ çà ð³çíèìè ìîí³òîðèíãîâèìè ïðî-
ãðàìàìè (äèâ âð³ç íà ö³é ñòîð³íö³). 
Îòðèìàíà ³íôîðìàö³ÿ â õîä³ ïðîâå-
äåííÿ ìîí³òîðèíãîâèõ äîñë³äæåíü 

ïîð³âíþºòüñÿ íà âñ³õ ð³âíÿõ óïðàâ-
ë³ííÿ îñâ³òîþ òà íà ¿¿ ï³äñòàâ³ ðîçðî-
áëÿþòüñÿ íàïðÿìè îñâ³òíüî¿ ïîë³òèêè 
Ðåçóëüòàòè áóäü-ÿêèõ ìîí³òîðèíãîâèõ 
äîñë³äæåíü äàþòü çìîãó óðÿäàì êðà¿í 
ðåàëüíî îö³íèòè ñâî¿ äîñÿãíåííÿ òà 
íåäîë³êè, âèçíà÷èòè ñòðàòåã³¿ çì³í ó 
äåðæàâí³é ïîë³òèö³. Ðåàë³çîâàí³ çì³íè 
çàáåçïå÷óþòü êîíêóðåíòíîçäàòí³ñòü 
íàö³îíàëüíèõ îñâ³òí³õ ñèñòåì òà ï³ä-
âèùóþòü ¿õ ì³æíàðîäíèé àâòîðèòåò. 

Äëÿ ïðîâåäåííÿ ìîí³òîðèíãîâèõ 
äîñë³äæåíü âèêîðèñòîâóþòü ñèñòåìó 
³íäèêàòîð³â ÿêîñò³ îñâ³òè. Ó ñó÷àñ-
íîìó ñâ³ò³ º äâà òèïè ìîäåëåé îñâ³ò-
í³õ ³íäèêàòîð³â: ïåðøèé – öå ì³æíà-
ðîäíèé, äðóãèé – íàö³îíàëüíèé.

Ì²ÆÍÀÐÎÄÍ² ²ÍÄÈÊÀÒÎÐÈ
Ìîäåëü ªÑ âèêîðèñòîâóº ìîäåëü 

îñâ³òí³õ ³íäèêàòîð³â, ùî ´ðóíòóºòüñÿ 
íà òàêèõ îñíîâíèõ ñêëàäíèêàõ:
z Êîíòåêñòóàëüíà ³íôîðìàö³ÿ.
z Îñâ³òí³é ïðîöåñ.
z Îñâ³òí³ äîñÿãíåííÿ.
z Ðåñóðñíèé âíåñîê â îñâ³òó.

Ó öüîìó çâ’ÿçêó âèä³ëÿºòüñÿ 16 ïî-
êàçíèê³â ÿêîñò³ îñâ³òè, ÿê³ çãðóïîâàí³ 
çà ÷îòèðìà áëîêàìè:

1. Ð³âåíü íàâ÷àëüíèõ äîñÿãíåíü 
ó÷í³â ç: ìàòåìàòèêè, ÷èòàííÿ, ïðè-
ðîäíè÷èõ íàóê, ³íîçåìíèõ ìîâ, îñíîâ 
ãðîìàäÿíñüêîãî ïðàâà, ³íôîðìàö³éíèõ 
³ êîìóí³êàö³éíèõ òåõíîëîã³é – ²ÊÒ 
òà çäàòíîñò³ íàâ÷àòèñÿ ó ïðîöåñ³ íà-
â÷àííÿ.

2. Óñï³øí³ñòü íàâ÷àííÿ òà äîñòóï 
äî îñâ³òè: çðîñòàííÿ ê³ëüêîñò³ òèõ, 
õòî íå çàê³í÷èâ íàâ÷àííÿ; çàê³í÷åííÿ 
ïîâíî¿ çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè; íà-
â÷àííÿ ó êîëåäæàõ àáî íà ð³âí³ óí³-
âåðñèòåòó, òîáòî ï³ñëÿ ïîâíî¿ ñåðåä-
íüî¿ îñâ³òè.

3. Ìîí³òîðèíã ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òîþ: îö³íþâàííÿ ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ 
øê³ëüíîþ îñâ³òîþ; îö³íþâàííÿ ð³âíÿ 
ó÷àñò³ áàòüê³â.

4. Ðåñóðñíå çàáåçïå÷åííÿ òà ñòðóê-
òóðè îñâ³òè: êàäðè (îñâ³òà òà ï³äãî-
òîâêà â÷èòåë³â); îõîïëåííÿ ä³òåé äî-
øê³ëüíîþ îñâ³òîþ; ê³ëüê³ñòü ó÷í³â íà 
îäèí êîìï’þòåð; îñâ³òí³ âèòðàòè íà 
îäíîãî ó÷íÿ.

Íàéóí³âåðñàëüí³øó íà ñüîãîäí³ 
ìîäåëü ðîçðîáèëà Îðãàí³çàö³ÿ ç åêî-
íîì³÷íîãî ñï³âðîá³òíèöòâà òà ðîçâè-

ÎÑÍÎÂÍ² ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÎÂ² 
ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß, ßÊ² ÁÓËÈ 

ÏÐÎÂÅÄÅÍ² Â ÊÐÀ¯ÍÀÕ ÑÂ²ÒÓ
FIMS – Ïåðøå ì³æíàðîäíå äî-

ñë³äæåííÿ ìàòåìàòè÷íî¿ ãðàìîòíîñò³ 
(1959-1967 ðð.).

FISS – Ïåðøå ì³æíàðîäíå äîñë³-
äæåííÿ ç ïðèðîäíè÷î-íàóêîâî¿ îñâ³òè 
(1966-1973 ðð.).

SIMS – Äðóãå ì³æíàðîäíå äî-
ñë³äæåííÿ ìàòåìàòè÷íî¿ ãðàìîòíîñò³ 
(1976-1987 ðð.).

SISS – Äðóãå ì³æíàðîäíå äîñë³-
äæåííÿ ç ïðèðîäíè÷î-íàóêîâî¿ îñâ³òè 
(1980-1989 ðð.).

TIMSS òà TIMSS-R – Òðåòº ì³æíà-
ðîäíå äîñë³äæåííÿ ç ìàòåìàòè÷íî¿ òà 
ïðèðîäíè÷î-íàóêîâî¿ îñâ³òè ðîçïî÷à-
ëîñÿ ó 1991ð. ² îõîïèëî 50 êðà¿í.

PISA – 2000, 2003 îõîïèëî 32 êðà-
¿íè, ïðè÷îìó 28 íèõ – ÷ëåíè ÎÅÑD 
(Îðãàí³çàö³ÿ ç åêîíîì³÷íîãî ñï³âðîá³ò-
íèöòâà òà ðîçâèòêó), ïåðåäáà÷àëî îö³-
íþâàííÿ ï³äãîòîâêè 15-ð³÷íèõ ï³äë³ò-
ê³â çà òðüîìà íàïðÿìàìè: „ãðàìîòí³ñòü 
÷èòàííÿ”, „ìàòåìàòè÷íà ãðàìîòí³ñòü” 
òà „ïðèðîäíè÷î-íàóêîâà ãðàìîòí³ñòü”.

IAEP ²² – Äðóãå ì³æíàðîäíå äî-
ñë³äæåííÿ ïîð³âíÿëüíîãî îö³íþâàííÿ 
ìàòåìàòè÷íî¿ ï³äãîòîâêè ó÷í³â (1991). 
Îö³íþâàëèñÿ íàâ÷àëüí³ äîñÿãíåííÿ 9 
òà 13-ð³÷íèõ ä³òåé ç ìàòåìàòèêè, ïðè-
ðîäîçíàâñòâà òà ãåîãðàô³¿. Êåðóâàëà 
Àìåðèêàíñüêà ñëóæáà ïåäàãîã³÷íîãî 
òåñòóâàííÿ

LES – ïðîâîäèëîñÿ ïðîòÿãîì 1995-
97 ðð. ³ áóëî ïðèñâÿ÷åíî âèâ÷åííþ 
ñòàíó âèêëàäàííÿ ³íîçåìíèõ ìîâ.

CIVICS – ðîçïî÷àëîñÿ ó 1996 ð. ³ 
ïðîâîäèëîñÿ ó ê³ëüêà åòàï³â ç ô³êñà-
ö³ºþ ðåçóëüòàò³â ó 1999, 2000 ðîêàõ. 
Âîíî áóëî ïðèñâÿ÷åíî äîñë³äæåííþ 
ñóñï³ëüñòâîçíàâ÷î¿ îñâ³òè. Âçÿëî ó÷àñòü 
28 êðà¿í.

ÊÎÌÏÅÄ – ïðîâîäèëîñÿ ó 1992 ð. ³ 
áóëî ïðèñâÿ÷åíî âèêîðèñòàííþ â îñâ³ò³ 
êîìï’þòåð³â. Ó íüîìó áðàëî ó÷àñòü 20 
êðà¿í.

MONEE „Îñâ³òà äëÿ âñ³õ” – 1998ð. 
– ïðîâîäèëîñÿ Ì³æíàðîäíèì äèòÿ-
÷èì ôîíäîì ÞÍÈÑÅÔ é îõîïèëî 27 
êðà¿í Ñõ³äíî¿, Öåíòðàëüíî¿ ªâðîïè òà 
Áàëò³¿. Îñíîâíà ìåòà ïðîåêòó ïîëÿãàëà 
â àíàë³ç³ ñîö³àëüíèõ óìîâ æèòòÿ ä³òåé, 
¿õ ðîäèí òà äåðæàâíî¿ ïîë³òèêè ïîñòñî-
ö³àë³ñòè÷íèõ êðà¿í.
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òêó (ìîäåëü ÎÅÑÐ(OECD)). Â îñíîâó 
ö³º¿ ìîäåë³ ïîêëàäåíî êîíöåïòóàëüí³ 
òà ïðàãìàòè÷í³ àñïåêòè, ÿê³ â³äîáðà-
æàþòü ëîã³÷í³ çâ’ÿçêè ì³æ ð³çíèìè 
÷àñòèíàìè îñâ³òíüî¿ ñèñòåìè é ì³ñ-
òÿòü 38 ³íäèêàòîð³â, çãðóïîâàí³ ó 3 
ðîçä³ëè: êîíòåêñòóàëüíà ³íôîðìàö³ÿ, 
ðåñóðñíèé âíåñîê é îñâ³òí³é ïðîöåñ 
òà ³íäèêàòîðè äîñÿãíåíü.

Á³ëüø³ñòü êðà¿í ñâ³òó âèêîðèñòî-
âóþòü âèùåçàçíà÷åí³ ìîäåë³ îñâ³òí³õ 
³íäèêàòîð³â, àëå äåÿê³ êðà¿íè ìàþòü 
ñâî¿ íàö³îíàëüí³, ÿê³ äàþòü óÿâó ïðî 
ñïåöèô³êó òà îñîáëèâîñò³ ñàìå ¿õ ñóñ-
ï³ëüñòâà.

ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÎÂ² ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß Â 
ÓÊÐÀ¯Í²

Â Óêðà¿í³ ôîðìóâàííÿ âëàñíî¿ ñèñ-
òåìè ³íäèêàòîð³â îñâ³òè ïåðåáóâàº â 
ñòàä³¿ ñòàíîâëåííÿ. Íèí³ â³äáóâàºòüñÿ 
ïîåòàïíå çàïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè 
ñîö³îëîã³÷íèõ äîñë³äæåíü òà ìîí³òî-
ðèíãó ÿêîñò³ îñâ³òè. Ñòâîðåíà ïåâíà 
íîðìàòèâíà áàçà, â ÿê³é îêðåñëåíî 
çàâäàííÿ ùîäî ñòâîðåííÿ ñèñòåìè 
ìîí³òîðèíãó ÿêîñò³ îñâ³òè ç âèêîðèñ-
òàííÿì ìåðåæ³ ðåã³îíàëüíèõ ìîí³òî-
ðèíãîâèõ öåíòð³â. Çàçíà÷åí³ öåíòðè 
ìàþòü íàçâó „Ðåã³îíàëüí³ öåíòðè îö³-
íþâàííÿ ÿêîñò³ îñâ³òè” ³ ï³äïîðÿäêî-
âóþòüñÿ Óêðà¿íñüêîìó öåíòðó îö³íþ-
âàííÿ ÿêîñò³ îñâ³òè (ÓÖÎßÎ), ÿêèé 
çíàõîäèòüñÿ ó ì. Êèºâ³.

Ïðîòÿãîì ê³ëüêîõ ðîê³â íà ð³çíèõ 
ð³âíÿõ ïðîâîäÿòüñÿ ìîí³òîðèíãîâ³ 
äîñë³äæåííÿ ç ïðîáëåì ÿêîñò³ íàö³î-
íàëüíî¿ îñâ³òè. Íà ïåðøîìó åòàï³ 
ðîçáóäîâè íàö³îíàëüíî¿ ñèñòåìè ìî-
í³òîðèíãó ÿêîñò³ îñâ³òè ñåðåä îñíî-
âíèõ íàïðÿì³â áóëè òàê³:
z âèì³ðþâàííÿ ð³âíÿ íàâ÷àëüíèõ äî-

ñÿãíåíü ó÷í³â ç îñíîâíèõ íàâ÷àëü-
íèõ ïðåäìåò³â, íàêîïè÷åííÿ áàíêó 
äàíèõ ùîäî ñôîðìîâàíîñò³ çíàíü, 
óì³íü òà íàâè÷îê äëÿ äîñë³äæåííÿ 
ÿêîñò³ çì³ñòîâíîãî íàïîâíåííÿ 
äåðæàâíèõ îñâ³òí³õ ñòàíäàðò³â òà 
âèÿâëåííÿ ïðè÷èí íåçàñâîºííÿ 
ó÷íÿìè ïåâíèõ çíàíü ³ íåñôîðìî-
âàí³ñòü íàâè÷îê;

z îö³íþâàííÿ ÿêîñò³ ï³äãîòîâêè âè-
ïóñêíèê³â çàãàëüíîîñâ³òí³õ íà-
â÷àëüíèõ çàêëàä³â òà âèïóñêíèê³â 
ïî÷àòêîâî¿ é îñíîâíî¿ øêîëè;

z âèâ÷åííÿ çîâí³øí³õ ³ âíóòð³øí³õ 
÷èííèê³â âïëèâó íà ðåçóëüòàòè íà-
â÷åíîñò³ ó÷í³â òà ÿê³ñòü çàãàëüíî¿ 
ñåðåäíüî¿ îñâ³òè.
Ïðîâåäåí³ â Óêðà¿í³ ìîí³òîðèíãîâ³ 

äîñë³äæåííÿ â ãàëóç³ ÿêîñò³ çàãàëüíî-
îñâ³òíüî¿ ï³äãîòîâêè (äèâ. âð³ç íà ö³é 
ñòîð³íö³) äîçâîëèëè âèçíà÷èòè ð³âåíü 
çàñâîºííÿ îáîâ’ÿçêîâîãî ìàòåð³àëó, 
ç’ÿñóâàòè ïåðåâàãè òà íåäîë³êè, âè-
çíà÷èòè âèìîãè ùîäî çì³ñòó îñâ³òè. 
Àëå â çâ’ÿçêó ç òèì, ùî ñüîãîäí³ ñèñ-
òåìà íàö³îíàëüíèõ ìîí³òîðèíãîâèõ äî-
ñë³äæåíü ùå ôîðìóºòüñÿ, ðàçîì ç íåþ 
ôîðìóºòüñÿ é íàøå óÿâëåííÿ ïðî ìîí³-
òîðèíã òà ÿê³ñòü ñó÷àñíî¿ îñâ³òè.

Ó Õàðê³âñüêîìó ðåã³îí³ º ïåâ-
íèé äîñâ³ä ïðîâåäåííÿ âèì³ðþâàííÿ 
ÿêîñò³ ùîäî ä³ÿëüíîñò³ îñâ³òíüî¿ ãà-
ëóç³. Ïî-ïåðøå, öå ïðîâåäåííÿ îö³-
íþâàííÿ òà íà éîãî ï³äñòàâ³ ðåéòèí-
ãóâàííÿ ðàéîííèõ (ì³ñüêèõ) â³ää³ë³â 
(óïðàâë³íü) îñâ³òè.

Çàïðîïîíîâàíà Ãîëîâíèì óïðàâ-
ë³ííÿì îñâ³òè ³ íàóêè ó 2002 ð. ñèñ-
òåìà ðåéòèíã³â ñêëàäàëàñü ³ç 21-¿ 
îáëàñò³ îö³íþâàííÿ. Âñ³ ö³ îáëàñò³ 
îö³íþâàííÿ ñïðÿìîâàí³ íà ñòèìó-
ëþâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ îñâ³òíüî¿ ãàëóç³, 

ÕÐÎÍÎËÎÃ²ß ÏÐÎÂÅÄÅÍÍß 
ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÎÂÈÕ ÄÎÑË²ÄÆÅÍÜ 

ßÊÎÑÒ² ÇÀÃÀËÜÍÎ¯ ÑÅÐÅÄÍÜÎ¯ 
ÎÑÂ²ÒÈ

1999 ð. – Äîñë³äæåííÿ ÿêîñò³ çà-
ñâîºííÿ çì³ñòó ô³çèêè ó÷íÿìè îñíîâíî¿ 
øêîëè (1500 ðåñïîíäåíò³â).

2001 ð. – Äîñë³äæåííÿ ÿêîñò³ îñíî-
âíî¿ íàâ÷àëüíî¿ ë³òåðàòóðè äëÿ 1 – 11 
êëàñ³â (134 ï³äðó÷íèêà, ïîíàä 325 òè-
ñÿ÷ ðåñïîíäåíò³â).

2002 ð. – Äîñë³äæåííÿ ÿêîñò³ ìà-
òåìàòè÷íî¿ îñâ³òè âèïóñêíèê³â ïî÷àò-
êîâî¿, îñíîâíî¿ òà ñòàðøî¿ øêîëè (17 
òèñÿ÷ ðåñïîíäåíò³â).

2003 ð. – Äîñë³äæåííÿ ÿêîñò³ ï³ä-
ðó÷íèê³â äëÿ 2-õ êëàñ³â (17 ï³äðó÷íèê³â, 
ïîíàä 11,5 òèñÿ÷ ðåñïîíäåíò³â).

2004 ð. – Äîñë³äæåííÿ ÿêîñò³ ï³ä-
ðó÷íèê³â äëÿ 3-õ êëàñ³â (21 ï³äðó÷íèê, 
ìàéæå 20 òèñÿ÷ ðåñïîíäåíò³â).

2005 ð. – Ìîí³òîðèíã ñòàíó ô³çè÷-
íîãî, ïñèõ³÷íîãî é ìîðàëüíîãî çäîðîâ’ÿ 
ó÷í³â òà ³íôðàñòðóêòóðè íàâ÷àëüíèõ çà-
êëàä³â, ùî çàáåçïå÷óº çáåðåæåííÿ çäî-
ðîâ’ÿ øêîëÿð³â (ïîíàä 30 òèñÿ÷ ðåñ-
ïîíäåíò³â).
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áî º ïð³îðèòåòíèìè òà ì³ñòÿòü ó ñîá³ 
ïîêàçíèêè, ìàòåìàòè÷íà îáðîáêà 
ÿêèõ ìîæëèâà ³ ñòâîðþº ïåðåäóìîâó 
äëÿ îá’ºêòèâíîãî ïîð³âíÿííÿ ÿêîñò³ 
ðîáîòè ðàéîííèõ (ì³ñüêèõ) â³ää³ë³â 
(óïðàâë³íü) îñâ³òè.

Îáëàñò³ îö³íþâàííÿ, à çíà÷èòü, ³ 
ðåéòèíãè ïîä³ëÿëèñü íà 2 áëîêè (áëîê 
À òà áëîê Á), êîæíèé ç ÿêèõ ìàº ñà-
ìîñò³éíå çíà÷åííÿ äëÿ àíàë³çó ÿêîñò³ 
íàâ÷àëüíî¿ ðîáîòè ó÷í³â, ïåäàãîã³â òà 
ðåñóðñ³â äëÿ ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó:

áëîê À –  ÿê³ñí³  äîñÿãíåííÿ â 
îñâ³ò³;

áëîê Á –  ñòàí ëþäñüêîãî ðîçâèòêó 
â îñâ³ò³.

Â Õàðê³âñüê³é îáëàñò³ ³ñíóº òàêîæ 
äîñâ³ä ñòâîðåííÿ ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó 
îñâ³òè íà ðàéîííîìó ð³âí³, â³äïðàöüî-
âàíèé Êè¿âñüêèì óïðàâë³ííÿì îñâ³òè 
ì. Õàðêîâà ï³ä êåð³âíèöòâîì êàíäè-
äàòà ïåäàãîã³÷íèõ íàóê À.Ì. Åðìîëè. 
Öåé äîñâ³ä äîñèòü øèðîêî âèêîðèñ-
òîâóâàâñÿ â Óêðà¿í³.

Çàçíà÷åí³ ï³äõîäè º àêòóàëüíèìè 
³ áóäóòü âèêîðèñòîâóâàòèñÿ â çàëåæ-
íîñò³ â³ä ñèòóàö³¿, àëå íåîáõ³äíî ðó-
õàòèñÿ âïåðåä òà óçãîäæóâàòè ³ñíóþ÷³ 
ï³äõîäè ùîäî âèì³ðþâàííÿ ÿêîñò³ 
îñâ³òè ç ªâðîïåéñüêèìè. Òîìó ïî-
ñòàº çàâäàííÿ ñòâîðåííÿ íîâî¿ ñèñ-
òåìè ìîí³òîðèíãó ÿêîñò³ îñâ³òè â 
Õàðê³âñüêîìó ðåã³îí³.

Ç ö³ºþ ìåòîþ íàêàçîì ¹ 240 â³ä 28 
êâ³òíÿ 2006 ð. „Ïðî îðãàí³çàö³éí³ çàõîäè 
ùîäî ï³äãîòîâêè òà çàïðîâàäæåííÿ 
ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó ÿêîñò³ çàãàëüíî¿ 
ñåðåäíüî¿ îñâ³òè Õàðê³âñüêî¿ îáëàñò³” 
áóëà ñòâîðåíà ðîáî÷à ãðóïà â ê³ëüêîñò³ 
17 îñ³á. Äî íå¿ óâ³éøëè ïðåäñòàâíèêè 
ÃÓÎÍ, Íàö³îíàëüíîãî ïåäàãîã³÷íîãî 
óí³âåðñèòåòó ³ì. Ã. Ñ.  Ñêîâîðîäè, 
Íàö³îíàëüíîãî àåðîêîñì³÷íîãî óí³-
âåðñèòåòó „ÕÀ²”, Õàðê³âñüêîãî îá-
ëàñíîãî íàóêîâî-ìåòîäè÷íîãî ³íñòè-
òóòó áåçïåðåðâíî¿ îñâ³òè, ïðîâ³äí³ 
äèðåêòîðè øê³ë òà ³í. Ó ñêëàä³ ãðóïè 
ïðàöþº 2 äîêòîðè íàóê, 9 êàíäèäàò³â 
íàóê. Ãðóïà ïðîäîâæóâàòèìå ñâîþ ðî-
áîòó ³ íàäàë³ ç ìåòîþ ïîñò³éíî¿ êâà-
ë³ô³êîâàíî¿ åêñïåðòèçè ïðîöåñ³â, ùî 
â³äáóâàþòüñÿ.

Ìè ââàæàºìî çà äîö³ëüíå ñòâîðèòè 
ñèñòåìó ìîí³òîðèíãó ÿêîñò³ çàãàëüíî¿ 
ñåðåäíüî¿ îñâ³òè â ðåã³îí³, áåðó÷è çà 
îñíîâó òðè ãðóïè ïîêàçíèê³â:

1. Ð³âåíü íàâ÷àëüíèõ äîñÿãíåíü 
ó÷í³â. Öÿ ãðóïà ïîêàçíèê³â áóäå âêëþ-
÷àòè ñó÷àñí³ ï³äõîäè äî îö³íþâàííÿ 
íàâ÷àëüíèõ äîñÿãíåíü ó÷í³â øëÿ-
õîì çàñòîñóâàííÿ òåõíîëîã³é TIMSS, 
PISA, çîâí³øíüîãî íåçàëåæíîãî îö³-
íþâàííÿ òîùî.

2. Ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ 
îñâ³òè, ÿêà áóäå âêëþ÷àòè êàäðîâå òà 
ô³íàíñîâå çàáåçïå÷åííÿ, ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íó áàçó, ñîö³àëüíèé çàõèñò ïå-
äàãîã³÷íèõ ïðàö³âíèê³â, ñòàí ³íôîð-
ìàòèçàö³¿ îñâ³òè òîùî.

3. Êîíòåêñòóàëüíà ³íôîðìàö³ÿ, 
ÿêà áóäå âì³ùóâàòè äåìîãðàô³÷í³ òà 
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷í³ ïîêàçíèêè.

Íàïðèêëàä, ãðóïà ïîêàçíèê³â „ðå-
ñóðñíå çàáåçïå÷åííÿ” âêëþ÷àº òàêèé 
³íäèêàòîð, ÿê „ñòàí ³íôîðìàòèçàö³¿ 
îñâ³òè”. Â³í â ñâîþ ÷åðãó áóäå ðîç-
êðèâàòèñÿ íà ðàéîííîìó ð³âí³ òàêèìè 
á³ëüø êîíêðåòíèìè ïîêàçíèêàìè:
z ê³ëüê³ñòü ä³òåé íà îäèí êîìï’þòåð;
z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) êîìï’þòå-

ðèçîâàíèõ øê³ë;
z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ï³ä-

êëþ÷åíèõ äî ìåðåæ³ ²íòåðíåò;
z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 

ï³äêëþ÷åí³ äî ìåðåæ³ ²íòåðíåò çà 
ñó÷àñíèìè òåõíîëîã³ÿìè;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
ìàþòü WEB-ñàéòè;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
ìàþòü åëåêòðîííó ïîøòó;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
êîðèñòóþòüñÿ åëåêòðîííîþ ïî-
øòîþ;

z ê³ëüê³ñòü øê³ë, ùî ìàþòü çàòâåð-
äæåíèé ïåðåë³ê ³íôîðìàö³¿ äëÿ îá-
ì³íó ç Ð(Ì)Â(Ó)Î ÷åðåç E-mail;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
ìàþòü ³íòåðàêòèâí³ äîøêè;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
ìàþòü ìóëüòèìåä³éíèé ïðîåêòîð;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
ìàþòü íîóòáóê;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ï³ä-
êëþ÷åíèõ äî ðàéîííî¿ êîìï’þòåð-
íî¿ ìåðåæ³;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, 
ùî ìàþòü ëîêàëüíó âíóòð³øíüî-
øê³ëüíó ìåðåæó;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
áåðóòü ó÷àñòü â ³íòåðàêòèâíèõ êîí-
êóðñàõ;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) øê³ë, ùî 
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áåðóòü ó÷àñòü ó ³íòåðíåò-
îë³ìï³àäàõ;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) 
â÷èòåë³â, ùî º êîðèñòó-
âà÷àìè ÏÊ;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) 
â÷èòåë³â, ùî º êîðèñòó-
âà÷àìè ²íòåðíåò;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) 
êåð³âíèê³â ÇÍÇ, ùî º êî-
ðèñòóâà÷àìè ÏÊ;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) 
êåð³âíèê³â ÇÍÇ, ùî º êî-
ðèñòóâà÷àìè ²íòåðíåò;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) 
êåð³âíèê³â øê³ë, ùî ïðî-
éøëè íàâ÷àííÿ ÷åðåç 
äèñòàíö³éí³ êóðñè ï³äâè-
ùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) 
â÷èòåë³â, ùî ïðîéøëè 
íàâ÷àííÿ ÷åðåç äèñòàí-
ö³éí³ êóðñè ï³äâèùåííÿ 
êâàë³ô³êàö³¿;

z ê³ëüê³ñòü ïðîâåäåíèõ â 
ðàéîí³ ²íòåðíåò – êîí-
ôåðåíö³é.

z ê³ëüê³ñòü øê³ë, â ÿêèõ 
ïðåäìåòè íàâ÷àëüíîãî 
ïëàíó çàáåçïå÷åí³ åëåê-
òðîííèìè çàñîáàìè íà-
â÷àëüíîãî ïðèçíà÷åííÿ;

z ê³ëüê³ñòü (ïèòîìà âàãà) 
øê³ë, ùî ìàþòü ïðè-
êëàäíå ïðîãðàìíå çàáåç-
ïå÷åííÿ äëÿ ï³äòðèìêè 
óïðàâë³ííÿ.
Ðîçðîáêà êîæíîãî íà-

ïðÿìó ïîòðåáóº êîï³òêî¿ ðî-
áîòè, ÿêà ðîçïî÷èíàºòüñÿ ó 
Õàðê³âñüêîìó ðåã³îí³ íà îñíîâ³ 
òèõ ïîêàçíèê³â, ÿê³ ñüîãîäí³ 
íàäàí³ ÷ëåíàì ðîáî÷î¿ ãðóïè ³ 
çàïðîøåíèì. ̄ õ âèêîðèñòàííÿ 
áóäå óíîðìîâàíî â³äïîâ³äíèì 
íàêàçîì ÃÓÎÍ.

Â ïîäàëüøîìó ïëàíó-
ºòüñÿ óäîñêîíàëåííÿ çà-
ïðîïîíîâàíî¿ ñèñòåìè, 
ñòâîðåííÿ íîâèõ àáî âèêî-
ðèñòàííÿ ³ñíóþ÷èõ ï³äõîä³â 
äî ³íòåðïðåòàö³¿ îòðèìàíèõ 
ðåçóëüòàò³â, ïðèéíÿòòÿ íà 
ö³é îñíîâ³ óïðàâë³íñüêèõ ð³-
øåíü òà ³íôîðìóâàííÿ ãðî-
ìàäñüêîñò³. Ï³äñóìêè ö³º¿ 

ðîáîòè ïëàíóºòüñÿ âèíîñèòè 
íà ðîçãëÿä êîëåã³¿ ÃÓÎÍ 
îäèí ðàç íà ð³ê äëÿ â³äñòå-
æåííÿ â³äïîâ³äíî¿ äèíàì³êè 
³ êîëåã³àëüíîãî îáãîâîðåííÿ 
øëÿõ³â ïîäàëüøîãî ðîçâè-
òêó. Äî ö³º¿ ðîáîòè ïëàíó-
ºòüñÿ çàëó÷åííÿ øèðîêîãî 
êîëà íàóêîâö³â ³ ïðàêòèê³â.

Ôîðìóâàííÿ ñèñòåìè ìî-
í³òîðèíãó ÿêîñò³ îñâ³òè â 
Õàðê³âñüê³é îáëàñò³ òà ïðè-
éíÿòòÿ íà ¿¿ îñíîâ³ îá´ðóí-
òîâàíèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü 
äîçâîëèòü çàáåçïå÷èòè ñòà-
á³ëüíèé ïîçèòèâíèé ðîçâèòîê 
ñèñòåìè îñâ³òè Õàðê³âñüêî¿ 
îáëàñò³.
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Ôîðìóâàííÿ 
ñèñòåìè 
ìîí³òîðèíãó 
ÿêîñò³ îñâ³òè 
çàáåçïå÷èòü 
ñòàá³ëüíèé 
ïîçèòèâíèé 
ðîçâèòîê 
ñèñòåìè 
îñâ³òè



Ó ñòàòò³ ðîçêðèâàþòüñÿ îñîáëèâîñò³ åêñïåðòèçè 
ÿêîñò³ îñâ³òè íà îñíîâ³ êâàë³ìåòðè÷íîãî ï³äõîäó. Òàêà 
åêñïåðòèçà ïåðåäáà÷àº ðîçðîáêó ôàêòîðíî-êðèòåð³àëü-
íèõ ìîäåëåé, ÿê³ äîçâîëÿþòü îö³íèòè ÿê³ñòü îñâ³òè ó 

ºäíîñò³ ³íäèâ³äóàëüíèõ õàðàêòåðèñòèê 
îñîáèñòîñò³, ïåäàãîã³÷íèõ ïîêàçíèê³â îð-
ãàí³çàö³¿ îñâ³òíüîãî ñåðåäîâèùà ³ ñîö³àëü-
íèõ ïàðàìåòð³â ôóíêö³îíóâàííÿ òà ðîçâè-
òêó îñâ³òí³õ ñèñòåì.

Ìîäåðí³-
ç à ö ³ ÿ 
í à â -

÷ à ë üíî - âè -
õîâíîãî ïðî-
öåñó ïåðåä-
áà÷àº ñòâî-
ðåííÿ óìîâ 
äëÿ ðåàë³çàö³¿ 
êîæíèì øêî-
ëÿðåì âëàñíî¿ 
îñâ³òíüî¿ òðà-
ºêòîð³¿, âè-
çíà÷åíî¿ éîãî 
íàâ÷àëüíèìè 

ìîæëèâîñòÿìè, çàïèòàìè, 
³íòåðå ñàìè, çàäàòêàìè ³ çä³-
áíîñòÿìè. Ó òàêèõ óìîâàõ 
àêòóàë³çóºòüñÿ íåîáõ³äí³ñòü 
ïîäîëàííÿ òðàäèö³éíî¿ ñóïå-
ðå÷íîñò³ íàâ÷àííÿ – ì³æ 
âèìîãàìè ñóñï³ëüñòâà ùîäî 
ð³âíÿ îñâ³÷åíîñò³ ³ âèõîâà-
íîñò³ ï³äðîñòàþ÷îãî ïîêî-
ë³ííÿ òà ïîòðåáàìè é ³íòåð-
åñàìè ñàìèõ ó÷í³â. Îòæå, ç 
îäíîãî áîêó, ìàº áóòè çàáåç-
ïå÷åíèé äîñòàòíüî âèñîêèé 
îñâ³òí³é ð³âåíü ãðîìàäÿí 
Óêðà¿íè, ùî º ïåðåäóìîâîþ 
êîíêóðåíòíîñïðîìîæíîñò³ 
íàö³¿ â óñ³õ ñôåðàõ æèòòÿ, à 
ç ³íøîãî áîêó, ïîêëàäåíèé 
â îñíîâó íàâ÷àëüíî-âèõîâ-
íîãî ïðîöåñó îñîáèñò³ñíî 

çîð³ºíòîâàíèé ï³äõ³ä ïåðåä-
áà÷àº çàäîâîëåííÿ ³íòåðåñ³â, 
ïîòðåá îñîáèñòîñò³, ùî ìî-
æóòü íå ñï³âïàäàòè ç âèçíà-
÷åíèìè âèìîãàìè.

Â³äòàê, àêòóàëüíèì ñòàº 
ïðîâåäåííÿ åêñïåðòèçè íà 
îñíîâ³ ôàêòîðíî-êðèòåð³-
àëüíîãî ìîäåëþâàííÿ, ÿêå 
ïåðåäáà÷àº íå ëèøå äîñë³-
äæåííÿ ïåäàãîã³÷íèõ ÿâèù, 
îá’ºêò³â, ïðîöåñ³â, ðåçóëü-
òàò³â ä³ÿëüíîñò³, à é óçãî-
äæåííÿ ïð³îðèòåò³â ä³ÿëü-
íîñò³ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â 
â ìåæàõ äåðæàâíî-ãðîìàä-
ñüêèõ âèìîã òà ³íòåðåñ³â 
ó÷àñíèê³â íàâ÷àëüíîãî ïðî-
öåñó, ³ íà ö³é îñíîâ³ ïðî-
ãíîçóâàííÿ ðîçâèòêó ñèñòåì 
îñâ³òè, åêñïåðòíå îö³íþ-
âàííÿ àëüòåðíàòèâíèõ ð³-
øåíü, âèçíà÷åííÿ íàéêðà-
ùèõ âàð³àíò³â îðãàí³çàö³¿ 
îñâ³òíüîãî ïðîöåñó ôàõ³â-
öÿìè ç ìåòîþ ïîë³ïøåííÿ 
éîãî ÿêîñò³.

Âèêîðèñòàííÿ åêñïåð-
òèçè â îñâ³òí³é ãàëóç³ ïåðå-
áóâàº íèí³ íà ñòàä³¿ äîñë³-
äæåííÿ é ïðèâåðòàº óâàãó 
áàãàòüîõ â³ò÷èçíÿíèõ ³ çàðó-
á³æíèõ ó÷åíèõ òà ïðàêòèê³â 
(äèâ. âð³ç íà ñ. 17).

ÔÀÊÒÎÐÍÎ-ÊÐÈÒÅ-
Ð²ÀËÜÍÅ ÌÎÄÅËÞÂÀÍÍß
ßÊ ²ÍÑÒÐÓÌÅÍÒÀÐ²É ÅÊÑÏÅÐÒÈÇÈ 
ßÊÎÑÒ² ÎÑÂ²ÒÈ

Îëåíà 
ÊÀÑÜßÍÎÂÀ

Äîöåíò ²íñòèòóòó 
ï³ñëÿäèï ëîìíî¿ 

îñâ³òè ÕÍÏÓ 
³ì. Ã.Ñ. Ñêîâîðîäè
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Àíàë³ç íàóêîâî¿ ë³òåðà-
òóðè äîçâîëÿº ñòâåðäæóâàòè, 
ùî íåäîñòàòíüî âèñâ³òëåíî 
ïèòàííÿ åêñïåðòèçè ÿêîñò³ 
îñâ³òè, ðîçðîáëåíî ³íñòðó-
ìåíòàð³é ¿¿ çä³éñíåííÿ.

Â³äòàê, ó ö³é ïóáë³êàö³¿ 
ìè ðîçêðèâàºìî ïèòàííÿ çà-
ñòîñóâàííÿ ôàêòîðíî-êðè-
òåð³àëüíîãî ìîäåëþâàííÿ ÿê 
³íñòðóìåíòàð³þ ïðîâåäåííÿ 
åêñïåðòèçè ÿêîñò³ îñâ³òè. 

Ó êàòåãîð³¿ ÿêîñò³ âò³ëþ-
ºòüñÿ ñîö³àëüíå çàìîâëåííÿ 
íà ð³âåíü íàâ÷åíîñò³ òà âè-
õîâàíîñò³ ï³äðîñòàþ÷îãî ïî-
êîë³ííÿ. Ñîö³àëüíå çàìîâ-
ëåííÿ â³äîáðàæàº: ïî-ïåðøå, 
ÿê³ñíèé ð³âåíü òà òåíäåíö³¿ 
ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà, êóëü-
òóðè, íàóêè, åêîíîì³êè, ïî-
ë³òèêè; ïî-äðóãå, ïîòðåáè, 
³íòåðåñè, óïîäîáàííÿ ó÷í³â 
òà ¿õ áàòüê³â; ïî-òðåòº, íîð-
ìàòèâíî-ïðàâîâå ôóíêö³î-
íóâàííÿ òà ðîçâèòîê çàêëà-
ä³â îñâ³òè.

Â³äòàê, ÿê³ñòü îñâ³òè âè-
çíà÷àºòüñÿ ñóêóïí³ñòþ ïî-
êàçíèê³â, ùî õàðàêòåðèçóþòü 
îñíîâí³ àñïåêòè îñâ³òíüîãî 
ïðîöåñó, éîãî åôåêòèâí³ñòü:
z â³äïîâ³äí³ñòü îñâ³òè âè-

ìîãàì ÷àñó, ùî õàðàêòå-
ðèçóºòüñÿ ïåðåõîäîì äî 
âèñîêîòåõíîëîã³÷íîãî 
³íôîðìàö³éíîãî ñóñï³ëü-
ñòâà; ÿê³ñòü íàâ÷àëüíî-
âèõîâíîãî ïðîöåñó, ùî 
çàáåçïå÷óº îñîáèñò³ñíèé 
ðîçâèòîê ó÷í³â;

z â³äïîâ³äí³ñòü íàâ÷àëüíèõ 
äîñÿãíåíü ó÷í³â äåðæàâ-
íèì îñâ³òí³ì ñòàíäàðòàì;

z äèíàì³êà ³íäèâ³äóàëüíèõ 
äîñÿãíåíü øêîëÿð³â ó ñà-
ìîâèçíà÷åíí³, ñàìîðîç-
âèòêó, ñàìîðåàë³çàö³¿;

z ðåàë³çàö³ÿ îçäîðîâ÷î¿ 
ôóíêö³¿ îñâ³òè, óíèêíåííÿ 
íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â;

z ïîçèòèâíà ìîòèâàö³ÿ äî 
íàâ÷àííÿ, ãîòîâí³ñòü âè-
ïóñêíèê³â äî áåçïåðåðâ-

ÏÐÎÁËÅÌÀ ÅÊÑÏÅÐÒÈÇÈ Â ÏÅÄÀÃÎÃ²Ö²: 
àíàë³ç äæåðåë

Ïðîáëåìè åêñïåðòèçè â ïåäàãîã³ö³ çíàéøëè â³-
äîáðàæåííÿ ó äîñë³äæåííÿõ Ì. Àðõàíãåëüñüêîãî, 
Ë. Áóðêîâî¿, Â. Áóõâàëîâà, Ã. Âîðîáéîâà, 
Ë.  Äàíèëåíêî,  Â.  ªâëàíîâà,  À .  ªðìîëè, 
Â. Çâºðºâî¿, Ð. ²ëüÿñîâà, Â. Êóòóçîâà, Ë. Ïåòðåíêî, 
Ï.  Ï³ñêóíîâà ,  ß .  Ïë³íåð,  Ñ.  Òàðàñîâà , 
Â. ×åðåïàíîâà òà ³íøèõ íàóêîâö³. 

Ñó÷àñí³ ìåòîäîëîã³÷í³ ï³äõîäè äî ïåäàãî-
ã³÷íî¿ òà ïñèõîëîã³÷íî¿ åêñïåðòèç ðîçðîáëÿþòü 
Ì. Àëåêñººâ, Þ. Øâàëá, Ã. Øòîìïåëü. Åêñïåðòèçà 
îñâ³òí³õ ³ííîâàö³é, îñâ³òí³õ ñèñòåì ñòàëè îá’ºêòîì 
óâàãè ó äîñë³äæåííÿõ Ë. Áóðêîâî¿, Ë. Äàíèëåíêî.

Íàóêîâ³ ðîáîòè Ã. Àçãàëüäîâà, Â. ×åðåïàíîâà 
ïðèñâÿ÷åí³ åêñïåðòèç³ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³. 
À. ªðìîëîþ ðîçðîáëåíî òåõíîëîã³þ åêñïåðòèçè 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òí³ì ïðîöåñîì ó çàãàëüíîîñâ³òíüîìó 
íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³; Ì. Êíÿçåâîþ – åêñïåðòèçó 
îñâ³òí³õ ïðîåêò³â. Ñïåöèô³êó åêñïåðòíîãî ìåòîäó 
ðîçêðèâàþòü Ë. ªâëàíîâ, Â. Êóòóçîâ, Ñ. Òàðàñîâ, 
Â. ×åðåïàíîâ. Åêñïåðòèçó íà çàñàäàõ ä³àãíîñ-
òèêè äîñë³äæóþòü À. Ï³äëàñèé, Â. Øàìàðä³í. 
Ïåäàãîã³÷íó åêñïåðòèçó ðåçóëüòàò³â íàâ÷àííÿ ó÷í³â 
âèñâ³òëþº Ë. Ïåòðåíêî. À. Ï³äëàñèì òà Ã. Ï³äëàñèì 
ðîçðîáëåíî åêñïåðòí³ êîìï’þòåðí³ ïðîãðàìè.

Ïåäàãîã³÷íà åêñïåðòèçà ìàº âèð³øóâàòè òàê³ çà-
âäàííÿ:
z îá´ðóíòóâàííÿ, ïîÿñíåííÿ ³ ïåðåâ³ðêà íà åôåê-

òèâí³ñòü ïåäàãîã³÷íèõ ³äåé, ùî íàðîäæóþòüñÿ 
ïðàêòèêîþ;

z ïðîãíîçóâàííÿ ðîçâèòêó çàêëàäó îñâ³òè, éîãî 
ñòðóêòóð ³ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³;

z âèçíà÷åííÿ ÿêîñò³ îñâ³òè, ùî íàäàº íàâ÷àëüíèé 
çàêëàä;

z ñòâîðåííÿ ìîí³òîðèíãó äèíàì³êè ðîçâèòêó çà-
êëàäó îñâ³òè é ïåäàãîã³÷íîìó êîëåêòèâó;

z âïðîâàäæåííÿ íîâàö³é òà ³ííîâàö³é â îñâ³òí³é 
ïðîöåñ;

z ïðîâåäåííÿ ëîêàëüíèõ äîñë³äæåíü êîíêðåòíèõ 
ïðîáëåì;

z ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïåäàãîã³â ó ãàëóç³ ìåòî-
äîëîã³¿ òà òåõíîëîã³¿ äîñë³äíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
òà ³íøå.
Âèâ÷åííÿ ³ àíàë³ç íàóêîâî¿ ë³òåðàòóðè ç îêðåñ-

ëåíî¿ ïðîáëåìè äîçâîëÿº ñòâåðäæóâàòè, ùî åêñïåð-
òèç³ ÿêîñò³ îñâ³òè ïðèòàìàíí³ òàê³ ôóíêö³¿:
z ä³àãíîñòè÷íà – ñïðÿìîâàíà íà âèÿâëåííÿ ñòàíó 

îá’ºêòà, ïðåäìåòà àáî ÿâèùà, ïðè÷èí éîãî â³ä-
õèëåíü â³ä íîðìàòèâíèõ, íàóêîâî îá´ðóíòîâà-
íèõ ïàðàìåòð³â, çà ÿêèìè çä³éñ íþºòüñÿ éîãî 
àíàë³ç ³ îö³íêà;

z îö³ííà – âèçíà÷åííÿ â³äïîâ³äíîñò³ ïàðàìåòð³â, 
ùî àíàë³çóþòüñÿ é îö³íþþòüñÿ, íîðìàòèâíèì 
òà ñó÷àñíèì ïàðàìåòðàì ³ âèìîãàì. Â îñíîâ³ 
ôóíêö³¿ ëåæèòü ïåâíà ñèñòåìà êðèòåð³¿â, íîðì 
îö³íêè òà òåõíîëîã³ÿ àíàë³çó ³ îö³íþâàííÿ ïåâ-
íèõ ïåäàãîã³÷íèõ ÿâèù (ïðîöåñó, îá’ºêòà);

z ïðîãíîñòè÷íà – ïåðåäáà÷àº âèçíà÷åííÿ ïåð-
ñïåêòèâ ðîçâèòêó îá’ºêòà(ÿâèùà, ïðîöåñó), ùî 
àíàë³çóºòüñÿ òà îö³íþºòüñÿ, ñòâîðåííÿ â³ä-
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íîãî ïîïîâíåííÿ çíàíü, 
äî  îñâ ³ òè  ïðîòÿãîì 
æèòòÿ;

z ÿê³ñòü óïðàâë³ííÿ îñâ³ò-
í³ìè ïðîöåñàìè, ùî ìà-
þòü áóòè ñïðÿìîâàí³ íà 
îñíîâíó ìåòó ñèñòåìè 
îñâ³òè – çàáåçïå÷èòè 
óìîâè äëÿ âñåá³÷íîãî ðîç-
âèòêó ó÷í³â, âèõîâàííÿ 
ãðîìàäÿíèíà äåìîêðàòè÷-
íîãî ñóñï³ëüñòâà;

z ãîòîâí³ñòü òà ìîòèâîâà-
í³ñòü êåð³âíèê³â ³ ïåäàãî-
ã³â äî ³ííîâàö³éíèõ ïðî-
öåñ³â.
Îòæå, ÿê³ñòü îñâ³òè – öå 

êîìïëåêñ âëàñòèâîñòåé, õà-
ðàêòåðèñòèê ³ ïîêàçíèê³â, 

ÿê³ ï³äëÿãàþòü àíàë³çó é 
îö³íö³. Âëàñòèâîñò³ ö³ âçà-
ºìîïîâ’ÿçàí³ ³ çíàõîäÿòüñÿ 
â ³ºðàðõ³÷í³é çàëåæíîñò³. 
Êîæåí ïîêàçíèê ìàº íå 
ëèøå ê³ëüê³ñíó, àëå ³ ÿê³ñíó 
õàðàêòåðèñòèêó, ùî äîçâî-
ëÿº éîãî âèì³ðþâàòè.

Äëÿ òîãî, ùîá îòðèìàòè 
ïîâíó ³íôîðìàö³þ ïðî ïå-
äàãîã³÷íèé ïðîöåñ, çðîáèòè 
îá´ðóíòîâàí³ âèñíîâêè ùîäî 
âèð³øåííÿ àêòóàëüíèõ ïðî-
áëåì çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³ 
îñâ³òè, íàì³òèòè øëÿõè òà 
íàïðÿìêè ïîäàëüøîãî ðîç-
âèòêó íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, 
íåîáõ³äíî ïðîâåñòè åêñïåð-
òèçó.

Íà äóìêó ôàõ³âö³â, ïåäà-
ãîã³÷íà åêñïåðòèçà – öå ñó-
êóïí³ñòü ïðîöåäóð, íåîáõ³äíèõ 
äëÿ îòðèìàííÿ êîëåêòèâíî¿ 
äóìêè ó ôîðì³ åêñïåðòíèõ 
ì³ðêóâàíü (àáî îö³íêè) ïðî 
ïåäàãîã³÷íèé ïðîöåñ, ÿâèùå 
àáî îá’ºêò.

Äëÿ çä³éñíåííÿ åêñïåð-
òèçè ÿêîñò³ îñâ³òè ìè ïðî-
ïîíóºìî âèêîðèñòîâóâàòè 
êâàë³ìåòðè÷íèé ï³äõ³ä, ÿêèé 
çàáåçïå÷óº êîìïëåêñíå ê³ëü-
ê³ñíå îö³íþâàííÿ ÿêîñò³ 
ïðåäìåò³â àáî ïðîöåñ³â (äèâ. 
âð³ç íà ñ. 18). 

Îçíà÷åí³ ó âð³ç³ âíóòð³øí³ 
òà çîâí³øí³ ïîêàçíèêè áóëè 
ïîêëàäåí³ â îñíîâó ñòâî-
ðåííÿ ôàêòîðíî-êðèòåð³-
àëüíèõ ìîäåëåé îö³íþâàííÿ 
ÿêîñò³ îñâ³òè. Â³äïîâ³äíî äî 
àëãîðèòìó ¿õ ïîáóäîâè [2], 
âèçíà÷àëèñü ôàêòîðè, êðè-
òåð³¿ ïåðøîãî ³ äðóãîãî ïî-
ðÿäêó. Òàê ôàêòîð „ßê³ñòü 
îñâ³òíüîãî ñåðåäîâèùà” ðîç-
êðèâàºòüñÿ êðèòåð³ÿìè ïåð-
øîãî ïîðÿäêó, à ñàìå: îïòè-
ìàëüí³ñòü ³ åôåêòèâí³ñòü 
óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíî-âè-
õîâíèì ïðîöåñîì; åôåêòèâ-
í³ñòü íàóêîâî-ìåòîäè÷íî¿ 
ðîáîòè; ðåñóðñíå çàáåçïå-
÷åííÿ íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî 

ïîâ³äíîãî ïðîåêòó òà âèçíà÷åííÿ øëÿõ³â éîãî 
ðåàë³çàö³¿ ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³;

z çàõèñíà – çàáåçïå÷óº ðåàë³çàö³þ ³íòåðåñ³â ó÷í³â 
ó â³äïîâ³äíîñò³ ç âèìîãàìè îñîáèñò³ñíî çîð³ºí-
òîâàíîãî íàâ÷àííÿ, ãóìàí³òàðèçàö³¿ òà ãóìàí³çà-
ö³¿ îñâ³òè, ïñèõîã³ã³ºíè, îõîðîíè çäîðîâ’ÿ.
Âàæëèâà óìîâà åôåêòèâíîñò³ òà êîðåêòíîñò³ åêñ-

ïåðòèçè – äîòðèìàííÿ ïðèíöèï³â ¿¿ çä³éñíåííÿ. 
Ñàìå ïðèíöèïè âèçíà÷àþòü âèá³ð êîíêðåòíèõ ìåòî-
ä³â ³ òå, ÿê âîíè áóäóòü âèêîðèñòàí³. Äëÿ çä³ñíåííÿ 
åêñïåðòèçè ÿêîñò³ îñâ³òè íàéá³ëüø âàæëèâèìè, íà 
íàøó äóìêó, º äîòðèìàííÿ òàêèõ ïðèíöèï³â:
z ïðèíöèï ä³àëîãó – äëÿ òîãî, ùîá çðîçóì³òè ³ñ-

íóþ÷ó ðåàëüí³ñòü îñâ³òíüîãî ïðîöåñó, åêñïåðòè 
âñòóïàþòü ç ó÷àñíèêàìè íàâ÷àëüíî – âèõîâíîãî 
ïðîöåñó ó áåçïîñåðåäíº ñï³ëêóâàííÿ; íàâ³òü ôîð-
ìàë³çîâàí³ ïðîöåäóðè ïî÷èíàþòüñÿ ³ çàâåðøó-
þòüñÿ ì³æîñîáèñò³ñíèì ñï³ëêóâàííÿì;

z ïðèíöèï ñï³âðîá³òíèöòâà – åêñïåðòè ïî â³ä-
íîøåííþ äî ó÷àñíèê³â îñâ³òíüîãî ïðîöåñó, 
à òàêîæ ó â³äíîøåíí³ îäèí äî îäíîãî, çàéìà-
þòü ïîçèö³þ ð³âíîïðàâíîãî ïàðòíåðñòâà, ñï³â-
ó÷àñò³;

z ïðèíöèï ãíó÷êîñò³ – åêñïåðòèçà ïîâèííà áóòè 
÷óòëèâîþ äî âñ³õ çì³í ó õîä³ îñâ³òíüîãî ïðîöåñó 
³ ñàìî¿ åêñïåðòèçè, áóòè çäàòíîþ àäåêâàòíî íà 
íèõ ðåàãóâàòè;

z ïðèíöèï êîíô³äåíö³éíîñò³ – ðåçóëüòàòè åêñïåð-
òèçè, ùî ñòîñóþòüñÿ êîíêðåòíèõ ëþäåé (ÿê äî-
ðîñëèõ, òàê ³ ä³òåé), íå ìîæóòü áóòè îãîëîøåí³ 
áåç ¿õ ïîãîäæåííÿ;

z ïðèíöèï â³äêðèòîñò³ – ä³¿ åêñïåðò³â çä³éñíþ-
þòüñÿ ãëàñíî, â³äêðèòî ³ çðîçóì³ëèìè äëÿ ó÷àñ-
íèê³â îñâ³òíüîãî ïðîöåñó ñïîñîáàìè;

z ïðèíöèï åêîëîã³÷íîñò³ – åêñïåðòèçà íå ïîâèííà 
ïîðóøóâàòè ³ ñïîòâîðþâàòè ïðèðîäíèé ïåðå-
á³ã íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî ïðîöåñó, ³ òèì á³ëüøå 
íå ïîâèííà íàíîñèòè í³ ÿêî¿ øêîäè àáî çáèòê³â 
éîãî ó÷àñíèêàì.
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ïðîöåñó; êàäðîâèé ïîòåí-
ö³àë íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. 
Êðèòåð³¿ ïåðøîãî ïîðÿäêó, 
ó ñâîþ ÷åðãó, ðîçêðèâàþòüñÿ 
êðèòåð³ÿìè äðóãîãî ïîðÿäêó. 
Íàïðèêëàä, êðèòåð³é ïåð-
øîãî ïîðÿäêó „Åôåêòèâí³ñòü 
íàóêîâî-ìåòîäè÷íî¿ ðîáîòè” 
ðîçêðèâàºòüñÿ òàêèìè êðè-
òåð³ÿìè äðóãîãî ïîðÿäêó: 
îð³ºíòàö³ÿ çì³ñòó íàóêîâî-
ìåòîäè÷íî¿ ðîáîòè íà ïðî-
ôåñ³éí³ çàïèòè â÷èòåë³â; 
âïðîâàäæåííÿ ó íàâ÷àëüíî-
âèõîâíèé ïðîöåñ ³ííîâàö³é-
íèõ òåõíîëîã³é; ïîçèòèâíà 
ìîòèâàö³ÿ ó÷àñò³ ïåäàãîã³â 
ó âñ³õ çàõîäàõ íàóêîâî-ìå-
òîäè÷íî¿ ðîáîòè; íàÿâí³ñòü 
íàóêîâî îá´ðóíòîâàíî¿ ñèñ-
òåìè ìåòîäè÷íî¿ ðîáîòè ç 
ïåäàãîã³÷íèìè êàäðàìè.

Â³äòàê îö³ííèìè ïîêàç-
íèêàìè ÿêîñò³ îñâ³òè ñòà-
þòü:
z ñòóï³íü â³äïîâ³äíîñò³ 

ìåòè ³ ïðîãíîçîâàíèõ 
ðåçóëüòàò³â îñâ³òè ÿê íà 
ð³âí³ ñèñòåìè îñâ³òè âçà-
ãàë³, òàê ³ íà ð³âí³ êîí-
êðåòíîãî íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó;

z ñï³ââ³äíîøåííÿ ³ âçà-
ºìîçâ’ÿçîê ì³æ ð³çíèìè 
ïàðàìåòðàìè â îö³íö³ ðå-
çóëüòàò³â êîíêðåòíî¿ ëþ-
äèí (ð³âåíü íàâ÷àëüíèõ 
äîñÿãíåíü, ðîçâèòîê çä³á-
íîñòåé, ñôîðìîâàí³ñòü 
îñîáèñò³ñíèõ ³ ö³íí³ñíèõ 
îð³ºíòèð³â, íàÿâí³ñòü ïî-
òðåáè â ïîñò³éíîìó îíîâ-
ëåíí³ ñâî¿õ çíàíü, áåç-
ïåðåðâíîìó ¿õ óäîñêîíà-
ëåíí³);

z ïðîôåñ³éíà êîìïåòåíò-
í³ñòü ÿê êåð³âíèê³â íà-
â÷àëüíèõ çàêëàä³â, òàê ³ 
ïåäàãîã³÷íèõ ïðàö³âíè-
ê³â, ùî îáóìîâëþº åôåê-
òèâí³ñòü íàâ÷àëüíî-âè-
õîâíîãî ïðîöåñó.
Ãàðàíò³ÿ ÿêîñò³ îçíà÷àº 

ïîåòàïíå ñïîñòåðåæåííÿ çà 

ïðîöåñîì îòðèìàííÿ îñâ³ò-
íüîãî ïðîäóêòó, ùîá óïåâ-
íèòèñÿ â îïòèìàëüíîìó âè-
êîíàíí³ êîæíîãî ³ç âèðîáíè-
÷èõ åòàï³â, ùî, ó ñâîþ ÷åðãó, 
òåîðåòè÷íî ïîïåðåäæóº âè-
õ³ä íåÿê³ñíî¿ ïðîäóêö³¿. Ïðè 
êîíòðîë³ ÿêîñò³ ïàðàìåòðè 
ïðîäóêö³¿ ñï³ââ³äíîñÿòüñÿ ç 
ïåâíèìè ñòàíäàðòàìè; ïðè 
ãàðàíò³¿ ÿêîñò³, ó â³äì³ííîñò³ 
â³ä êîíòðîëþ ÿêîñò³, ïîïåðåä-
æóºòüñÿ îòðèìàííÿ íåÿê³ñíî¿ 
ïðîäóêö³¿, à íå êîíñòàòóºòüñÿ 

ÏÅÄÀÃÎÃ²×ÍÀ ÊÂÀË²ÌÅÒÐ²ß
Îñíîâè ïåäàãîã³÷íî¿ êâàë³ìåòð³¿ çàêëàäåí³ 

â ïðàöÿõ Ñ. Àðõàíãåëüñüêîãî, Á. Á³òàíîñà, Ì. 
Ãðàáàðÿ, Ï. Âîëîâèêà, Ë. ²òåëüñîíà, Ë. Ôð³äìàíà 
òà ³íøèõ íàóêîâö³â. Â îñòàíí³ ðîêè óêðà¿íñüê³ 
â÷åí³ Ã. Äìèòðåíêî, Ã. ªëüíèêîâà, Ë. Îäåð³é òà 
³íø³ êâàë³ìåòðè÷íèé ï³äõ³ä àêòèâíî âïðîâàäæóþòü 
ó ãàëóç³ îñâ³òè.

Ìåòîäîëîã³ÿ òà ³íñòðóìåíòàð³é êâàë³ìåòð³¿ äàº 
çìîãó ïë³äíî ôîðìàë³çóâàòè ÿê³ñí³ õàðàêòåðèñòèêè 
â³äïîâ³äíèõ ÿâèù ³ ïðîöåñ³â ÷åðåç ¿õ ðîçïîä³ë íà 
ïðîñò³ø³, âèçíà÷àòè íîðìàòèâíèé ÷è ñòàíäàðòíèé 
¿õ ïåðåá³ã ÷åðåç ñèñòåìó êðèòåð³¿â – ïîêàçíèê³â 
ä³ÿëüíîñò³. Òåõíîëîã³ÿ êâàë³ìåòð³¿ çàáåçïå÷óº âè-
ì³ðþâàííÿ ðåçóëüòàò³â, ùî ô³êñóþòü äîñÿãíåííÿ 
ìåòè íà ïåâíèé ìîìåíò ÷àñó.

Äëÿ ïðîâåäåííÿ ïåäàãîã³÷íî¿ åêñïåðòèçè ãðó-
ïîþ êâàë³ô³êîâàíèõ ïðîôåñ³îíàë³â – åêñïåðò³â 
ñòâîðþþòüñÿ ôàêòîðíî-êðèòåð³àëüí³ (êâàë³ìå-
òðè÷í³) ìîäåë³.

Ôàêòîðíî-êðèòåð³àëüíà (êâàë³ìåòðè÷íà) ìîäåëü 
– íîðìà–çðàçîê ç ÿê³ñíî-ê³ëüê³ñíèìè õàðàêòåðèñ-
òèêàìè, ùî äàº çìîãó â ìàòåìàòè÷í³é ôîðì³ â³ä-
áèòè ñòóï³íü ðåàëüíîãî ðîçâèòêó îá’ºêòà [2].

Äëÿ ñòâîðåííÿ ôàêòîðíî-êðèòåð³àëüíèõ ìîäå-
ëåé âèä³ëÿþòüñÿ ôàêòîðè, êðèòåð³¿ ïåðøîãî, äðó-
ãîãî ïîðÿäêó. Ïàðàìåòðè â³äïîâ³äàþòü ãëîáàëüíèì 
ö³ëÿì ä³ÿëüíîñò³ îá’ºêòà. Ôàêòîðè ðîçêðèâàþòü 
êîæíó ãëîáàëüíó ìåòó. Êðèòåð³¿ ïåðøîãî ïîðÿäêó 
äåòàë³çóþòü êîæíèé ôàêòîð íà ð³âí³ çàâäàíü ðåã³-
îíó. Êðèòåð³¿ äðóãîãî ïîðÿäêó – íà ð³âí³ ëîêàë³çî-
âàíèõ çàâäàíü.

Äëÿ âñòàíîâëåííÿ îá’ºêòèâíèõ ðåçóëüòàò³â ä³-
ÿëüíîñò³ êîæíîìó ïàðàìåòðó, ôàêòîðó, ïîêàçíèêó, 
êðèòåð³þ ìåòîäîì ãðóïîâîãî åêñïåðòíîãî îö³íþ-
âàííÿ íàäàºòüñÿ âàãà, ÿêà âñòàíîâëþº áàëàíñ ïð³î-
ðèòåò³â êîìïåòåíòíèõ ñïåö³àë³ñò³â.

Êâàë³ìåòðè÷íà ìîäåëü âèçíà÷àºòüñÿ íà îñíîâ³ 
ïðèíöèï³â êâàë³ìåòð³¿ [1]. Îñîáëèâ³ñòü ôàêòîðíî-
êðèòåð³àëüíîãî ìîäåëþâàííÿ ïîëÿãàº ó òîìó, ùî 
âîíî äàº çìîãó ç³ñòàâëÿòè áàãàòñòâî âèì³ðÿíèõ ð³ç-
íèìè ìåòîäàìè, ñïîñîáàìè ³ ïðèéîìàìè ïîêàçíè-
ê³â, ÿê³ ìàþòü ð³çí³ îäèíèö³ âèì³ðó.
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ôàêò áðàêó, âêëþ÷àþ÷è ÿê 
îñâ³òí³é ïðîäóêò, òàê ³ îñâ³òí³ 
ïîñëóãè. Åêñïåðòèçà ÿêîñò³ 
îñâ³òè ãàðàíòóº ÿê³ñòü ÷åðåç 
äîñë³äæåííÿ ³ êîðèãóâàííÿ 
â³äïîâ³äíèõ ïðîöåñ³â òà îïå-
ðàö³é íà îñíîâ³ ôàêòîðíî-
êðèòåð³àëüíèõ ìîäåëåé.

Îòæå, íàñë³äêîì òàêî¿ 
ïåäàãîã³÷íî¿ åêñïåðòèçè º:
z ïîçèòèâíà äèíàì³êà ðîç-

âèòêó íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó;

z ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ ðî-
áîòè êîæíîãî ïåäàãîãà ³ 
ÿêîñò³ íàâ÷àííÿ òà âèõî-
âàííÿ ó÷í³â;

z ïîçèòèâíà äèíàì³êà çàäî-
âîëåíîñò³ ó÷í³â, áàòüê³â, 
ãðîìàäñüêîñò³ ðåçóëüòà-
òàìè ä³ÿëüíîñò³ íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó;

z ðåàë³çàö³ÿ îñâ³òí³õ ïîòðåá 
ó÷í³â òà ¿õ áàòüê³â;

z ðîçâèòîê ñèñòåìè îñâ³òè 
â ðåã³îí³.
Çàçíà÷åíå âèùå äàº ï³ä-

ñòàâè äëÿ âèñíîâê³â:
z âèêîðèñòîâóþ÷è ôàê-

òîðíî-êðèòåð³àëüí³ ìî-
äåë³ ìîæíà âñåá³÷íî 
ïðîàíàë³çóâàòè, îö³íèòè 
ðåçóëüòàòè ³ çìîäåëþâàòè 
ïðîåêò ðîçâèòêó íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó;

z ôàêòîðíî-êðèòåð³àëüíå 
ìîäåëþâàííÿ óìîæëèâ-
ëþº ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ 
îñâ³òíüîãî ïðîöåñó çà 
ðàõóíîê ìàêñèìàëüíîãî 
âðàõóâàííÿ âèìîã ùîäî 
ð³âíÿ íàâ÷åíîñò³ òà âèõî-
âàíîñò³ âèïóñêíèê³â íà-
â÷àëüíèõ çàêëàä³â òà ïî-
òðåá ñàìèõ ó÷í³â;

z îïàíóâàííÿ ïåäàãîãàìè 
òåõíîëîã³ºþ åêñïåðòèçè 
íà îñíîâ³ ôàêòîðíî-êðè-
òåð³àëüíîãî ìîäåëþâàííÿ 
äîïîìîæå åôåêòèâíî âè-
êîðèñòîâóâàòè êâàë³ìå-
òðè÷íèé ï³äõ³ä äëÿ âè-
ì³ðþâàííÿ ð³âíÿ äîñÿã-
íåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè.
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ßÊ²ÑÒÜ ÎÑÂ²ÒÈ: 
çîâí³øí³ é âíóòð³øí³ ïîêàçíèêè

Îñîáèñò³ñíå ñïðÿìóâàííÿ îñâ³òè çóìîâëþº 
íåîáõ³äí³ñòü ³íòåãðîâàíî îö³íþâàòè ÿê³ñòü îñâ³òè 
â ºäíîñò³ ³íäèâ³äóàëüíèõ õàðàêòåðèñòèê îñîáèñ-
òîñò³, ïåäàãîã³÷íèõ ïîêàçíèê³â îðãàí³çàö³¿ îñâ³ò-
íüîãî ñåðåäîâèùà ³ ñîö³àëüíèõ ïàðàìåòð³â ôóíê-
ö³îíóâàííÿ é ðîçâèòêó îñâ³òí³õ ñèñòåì.

Òîìó äîö³ëüíî âèîêðåìëþâàòè âíóòð³øí³ ³ çî-
âí³øí³ ÷èííèêè ÿêîñò³ îñâ³òè, ÿê³ õàðàêòåðèçó-
þòü íàâ÷àëüíî-âèõîâíèé ïðîöåñ, éîãî ðåçóëüòàòè 
³ ñèñòåìó îñâ³òè çàãàëîì.

Äî âíóòð³øí³õ õàðàêòåðèñòèê ÿêîñò³ îñâ³òè 
â³äíîñÿòü:

à) ÿê³ñòü îñâ³òíüîãî ñåðåäîâèùà (îïòèìàëü-
í³ñòü ³ åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíî-âèõîâ-
íèì ïðîöåñîì, åôåêòèâí³ñòü íàóêîâî-ìåòîäè÷íî¿ 
ðîáîòè, ðåñóðñíå çàáåçïå÷åííÿ íàâ÷àëüíî-âèõîâ-
íîãî ïðîöåñó, êàäðîâèé ïîòåíö³àë øêîëè òîùî);

á) ÿê³ñòü ðåàë³çàö³¿ íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî ïðî-
öåñó (íàóêîâ³ñòü, äîñòóïí³ñòü, ñèñòåìí³ñòü, ñèñ-
òåìàòè÷í³ñòü çì³ñòó îñâ³òè, ïåäàãîã³÷íà ìàéñòåð-
í³ñòü ó÷èòåëÿ, åôåêòèâí³ñòü ìåòîä³â òà çàñîá³â íà-
â÷àííÿ, çîêðåìà ÿê³ñòü ï³äðó÷íèê³â, çàäîâîëåííÿ 
ð³çíîìàí³òíèõ îñâ³òí³õ ïîòðåá ó÷í³â òîùî);

â) ÿê³ñòü ðåçóëüòàò³â íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî 
ïðîöåñó (ð³âåíü íàâ÷àëüíèõ äîñÿãíåíü ³ âèõîâà-
íîñò³ ó÷í³â, ðîçâèòîê ¿õ ìèñëåííÿ, ñòóï³íü ñîö³-
àëüíî¿ àäàïòàö³¿, êóëüòóðè òîùî).

Çîâí³øí³ ïîêàçíèêè ÿêîñò³ îñâ³òè â³äîáðà-
æàþòü åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ é ðîçâèòêó 
îñâ³òíüî¿ ñèñòåìè, ¿¿ âïëèâ íà ëþäèíó ³ ñóñï³ëüí³ 
ïðîöåñè, çàäîâîëåííÿ ïîòðåá îñîáèñòîñò³ ³ äåð-
æàâè çàãàëîì.



Íàâ÷àëüíà ðåçóëüòàòèâ-
í³ñòü ó÷í³â º îäí³ºþ ç 
ãîëîâíèõ õàðàêòåðèñòèê  

ÿêîñò³ îñâ³òè. Â³äñóòí³ñòü 
ñòàíäàðòíèõ êðèòåð³¿â, ÿê 
äåðæàâíèõ òà ðåã³îíàëüíèõ, 
ïîðîäæóº ïðîáëåìó ïîøóêó 
ìîäåëåé îö³íêè ìàñèâó íà-
â÷àëüíèõ ðåçóëüòàò³â, îòðèìà-
íèõ øëÿõîì ìîí³òîðèíãîâèõ 
äîñë³äæåíü, òà âèáîðó ê³ëü-
ê³ñíèõ òà ÿê³ñíèõ ïàðàìåòð³â 
ö³º¿ ìîäåë³. Àêòóàëüí³ñòü ïî-
ñòàâëåíî¿ ïðîáëåìè îáóìîâ-
ëåíà ïðàêòè÷íèìè ïîòðåáàìè 
àòåñòàö³éíî¿ åêñïåðòèçè ä³-
ÿëüíîñò³ çàêëàä³â îñâ³òè òà 
ïîøóêîì ìåõàí³çì³â ðåàë³çà-
ö³¿ ð³âíîãî äîñòóïó äî ÿê³ñíî¿ 
îñâ³òè.

Ìåòà ñòàòò³ ïîëÿãàº â àíà-
ë³ç³ äîñë³äæåíü ç ïðîáëåì 
îö³íêè íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëü-
òàòèâíîñò³ ó÷í³â òà ïîáóäîâ³ 
ìîäåë³ åêñïåðòíèõ îö³íîê íà 
îñíîâ³ ðåçóëüòàò³â ìîí³òî-
ðèíãó ³ ïåðåäáà÷àº âèð³øåííÿ 
òàêèõ çàâäàíü: ðîçêðèòè ñóò-
í³ñòü ïîíÿòòÿ íàâ÷àëüíî¿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³, ïðîàíàë³çó-
âàòè ð³çí³ ï³äõîäè äî ¿¿ êîìï-
ëåêñíî¿ îö³íêè, îïèñàòè ñó-
÷àñí³ ìîäåë³ ÿêîñò³ íàâ÷àëü-
íèõ ðåçóëüòàò³â, ïîáóäóâàòè 
òàêó ìîäåëü ³ íà ïðèêëàä³ 
ìîí³òîðèíãîâèõ äîñë³äæåíü 
êîíêðåòíî¿ øêîëè ïðî³ëþ-
ñòðóâàòè ¿¿ ä³ºâ³ñòü.

ßê³ñòü íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëü-
òàòèâíîñò³ ó ïåäàãîã³ö³ íå ìàº 
îäíîçíà÷íîãî òðàêòóâàííÿ. 
Îäíàê âîíà ì³ñòèòü äâ³ ÷³òêî 
âèðàæåí³ ñêëàäîâ³: ñóòí³ñòü ³ 
ìåòîäè îö³íêè.

Ïîïðè íàÿâí³ñòü âàãîìèõ 
äîñë³äæåíü ç äàíî¿ ïðîáëåìè 
íå ðîçâ’ÿçàíèìè çàëèøàþòüñÿ 
ïèòàííÿ óí³ô³êàö³¿ 
ð³çíèõ ï³äõîä³â äî 
îá÷èñëåííÿ ÿêîñò³ 
íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëü-
òàòèâíîñò³ â îäí³é 
ìîäåë³ ç óðàõóâàí-
íÿì êëàñòåðíîñò³ 
øê³ë.

ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈ 
ÄÎÑË²ÄÆÅÍÜ

Îòæå ,  ÿ ê ³ ñ ò ü 
îñâ³òè ìèñëèòüñÿ â 
îñâ³òÿíñüêèõ êîëàõ 
øâèäøå ÿê ô³ëî-
ñîôñüêà êàòåãîð³ÿ, 
îñê³ëüêè íà äåð-
æàâíîìó ð³âí³ íå-
ìàº ìîäåë³ ÿê³ñíî¿ 
øêîëè, â ÿê³é áè 
÷³òêî îêðåñëþâàëàñü ¿¿ ãåíå-
ðàëüíà ñêëàäîâà: ÿê³ñòü íà-
â÷àëüíî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³.

Äëÿ îö³íêè íàâ÷àëüíî¿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³ çàñòîñîâóºìî 
â êîìïëåêñ³ ìåõàí³çìè ìî-
í³òîðèíãîâî¿ òà åêñïåðòíî¿ 
îö³íêè.

Îäí³ºþ ç ³ñíóþ÷èõ òóò 
ïðîáëåì º ñóá’ºêòèâí³ñòü 
îö³íþâàííÿ. Äðóãîþ  – â³äá³ð 
òà îö³íêà êîìïåòåíö³é ñàìèõ 
åêñïåðò³â, ÿê³  çàëó÷àþòüñÿ 
äî ïðîâåäåííÿ êîíòðîëüíèõ 
çàì³ð³â [3]. Òðåòÿ ïðîáëåìà 
– ïîáóäîâà ìîäåë³ îö³íþâàííÿ.

Äëÿ îö³íþâàííÿ ìàñèâó 
íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ 
ó÷í³â â³äáèðàºìî òàê³ ê³ëü-
ê³ñí³ ïàðàìåòðè: ìîäà, ìåä³-

¿¿ Îêñàíà 
ÁÎÄÍÀÐ
Çàâ³äóâà÷ 
ëàáîðàòîð³¿ ìî-
í³òîðèíãó ÿêîñò³ 
Òåðíîï³ëüñüêîãî 
ÎÊ²ÏÏÎ, àñï³-
ðàíòêà Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè
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ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃ ÒÀ 
ÅÊÑÏÅÐÒÈÇÀ ÍÀÂ×ÀËÜÍÎ¯ 

ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈÂÍÎÑÒ²
Â ñòàòò³ ïðîàíàë³çîâàíî ï³äõîäè äî îö³íþâàííÿ íà-

â÷àëüíî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³. Çàïðîïîíîâàíî ìîäåëü îö³-
íþâàííÿ íà îñíîâ³ ââåäåííÿ óçàãàëüíåíîãî íîðìîâàíîãî 
ïîêàçíèêà.
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àíà, ñåðåäí³é áàë, ñåðåäí³é 
ïðèâåäåíèé áàë, ïîêàçíèê 
ÿêîñò³ íàâ÷åíîñò³ çà ôîðìó-
ëîþ Á. Ñìèðíîâà, ïîêàçíèê 
çàñâîþâàíîñò³ çíàíü. Ç ìåòîþ 
äîñÿãíåííÿ îäíîð³äíîñò³ ïî-
êàçíèê³â çíà÷åííÿ äâîõ îñòàí-
í³õ ïàðàìåòð³â ïåðåâîäèìî 
â äâàíàäöÿòèáàëüíó ñèñòåìó 
îö³íþâàííÿ. Ââåäåìî óçàãàëü-
íåíèé íîðìîâàíèé  ïîêàçíèê 
ÿê äîâæèíó âåêòîðà, êîìïî-
íåíòàìè ÿêîãî º âêàçàí³ âèùå 
ïîêàçíèêè:

Пнр= .

Äëÿ ïðèêëàäó âçÿòî ðåçóëü-
òàòè ìîí³òîðèíãîâèõ äîñë³-
äæåíü íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëüòàòèâ-
íîñò³ çà òðè ðîêè Ëîç³âñüêî¿ 
ÇÎØ ²-²²² Òåðíîï³ëüñüêî¿ 
îáëàñò³. Äèíàì³êà çì³íè óçà-
ãàëüíåíîãî íîðìîâàíîãî ïî-
êàçíèêà õàðàêòåðèçóâàòèìå 
ÿê³ñòü íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëüòà-
òèâíîñò³.

Íàâåäåí³ òàáëèö³ äàþòü 
çìîãó ïîáà÷èòè êîìïëåêñí³ 
îö³íêè íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëü-
òàòèâíîñò³ (äèâ. òàáëèö³ íà 
ñ.21).

Àíàë³çóþ÷è äàí³, áà÷èìî, 
ùî íàéá³ëüø ðàçþ÷à â³äì³í-
í³ñòü ó çíà÷åííÿõ ñåðåäí³õ 
âåëè÷èí ïðîñòåæóºòüñÿ â ïå-
ðåõ³äíèõ êëàñàõ. Íàïðèêëàä, 
ÿêùî ó 4 êëàñ³ ñåðåäí³é áàë 
ñòàíîâèòü 9,4, òî ÷åðåç ð³ê 
öåé áàë çíèçèâñÿ äî 7,7. 
Ïðîñë³äêóâàâøè äèíàì³êó 
çì³íè ìîäè, áà÷èìî, ùî íàé-
òèïîâ³øà îö³íêà â 4 êëàñ³ 
– 10,2 – ìàº òåíäåíö³þ äî 
ð³çêîãî çìåíøåííÿ – 6,5. 
Ïî÷èíàþ÷è ç ï’ÿòîãî êëàñó, 
ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî ìîäà 
íå âåäå ñåáå ÿê ìîíîòîííà 
ôóíêö³ÿ. Êîëèâàííÿ ìîäè 
â³äáóâàºòüñÿ ó  ìåæàõ â³ä 5 äî 
10,2 áàë³â.

Ñåðåäíº êâàäðàòè÷íå õà-
ðàêòåðèçóº ñòåï³íü ðîçñ³þ-
âàííÿ ðåçóëüòàò³â îö³íþâàííÿ 
â³äíîñíî ñåðåäíüîãî çíà-
÷åííÿ. ×èì ìåíøèì º ñå-
ðåäíº êâàäðàòè÷íå, òèì á³ëüø 
îäíîð³äíîþ º ãðóïà ó÷í³â, òèì 
á³ëüøå îö³íêè º áëèçüêèìè çà 

ÀÍÀË²Ç ÍÀÓÊÎÂÈÕ ÄÆÅÐÅË
Ó ïåäàãîã³÷íîìó àóäèò³ ÿê³ñòü çíàíü ðîçãëÿäàºòüñÿ 

ÿê ñòóï³íü â³äïîâ³äíîñò³ õàðàêòåðèñòèê ïðîäóêòó âè-
çíà÷åíèì ÷è î÷³êóâàíèì ïîòðåáàì çàö³êàâëåíèõ ñòî-
ð³í, ÿê êîíêóðåíòíîçäàòí³ñòü çíàíü [4, ñ.158].

Â.Ï. Ñèìîíîâ ñòâåðäæóº, ùî ïîêàçíèêè óñï³ø-
íîñò³ ó÷í³â º ôîðìàëüíèìè çà ñâîºþ ñóòòþ òà ïîõî-
äæåííÿì, áî ïðè îäíàêîâèõ êîìïëåêñíèõ ïîêàçíèêàõ 
óñï³øíîñò³ ó÷í³â, íàâ³òü ñòîâ³äñîòêîâèõ, ìîæå áóòè 
ð³çíèé ð³âåíü íàâ÷åíîñò³ [12, ñ.134]. Ôàêòè÷íî îö³-
íþâàííÿ çíàíü ó÷í³â ÿâëÿº ñîáîþ ïîð³âíÿííÿ âèïàä-
êîâî¿ ³íôîðìàö³éíî¿ ìîäåë³ íàâ÷åíîñò³ ç òàêîþ æ  âè-
ïàäêîâîþ ìîäåëëþ êîíêðåòíîãî â÷èòåëÿ [14, ñ.108].

Ïîíÿòòÿ ÿêîñò³ ðåçóëüòàòó íàâ÷àííÿ ó÷í³â ìàº òàê³ 
õàðàêòåðèñòèêè: ïîâíîòà ïðåäìåòà (ñòóï³íü óçàãàëü-
íåíîñò³ çíàíü), íàóêîâ³ñòü, óñâ³äîìëåí³ñòü, àâòîìàòè-
çàö³ÿ íàâè÷îê [2, ñ.174]; íàâ÷àëüí³ äîñÿãíåííÿ ó÷í³â 
ç îêðåìèõ ïðåäìåò³â òà ¿õ äèíàì³êà, ñòàâëåííÿ äî 
íàâ÷àëüíîãî ïðåäìåòà, êëþ÷îâ³ êîìïåòåíö³¿ (ï³çíà-
âàëüí³, ñîö³àëüí³, ³íôîðìàòèâí³, çàäîâîëåí³ñòü îñâ³-
òîþ, ñòóï³íü ó÷àñò³ â îñâ³òíüîìó ïðîöåñ³, ïîäàëüøà 
îñâ³òà òà êàð’ºðà âèïóñêíèêà) [10, ñ.145].

Ðîçãëÿäàþòüñÿ ð³çí³ ï³äõîäè äî îö³íêè ìàñèâó íà-
â÷àëüíèõ äîñÿãíåíü. Â.Ï. Áåçïàëüêî ïðîïîíóº îö³íêó 
ä³ÿëüíîñò³ øêîëè ïî÷èíàòè ç îö³íêè ÿêîñò³ ï³äãî-
òîâëåíîñò³ ó÷í³â ç îêðåìèõ ïðåäìåò³â, âèêîðèñòîâó-
þ÷è, êð³ì ñåðåäíüîãî àðèôìåòè÷íîãî, ùå é ñåðåäíº 
êâàäðàòè÷íå â³äõèëåííÿ îö³íîê, ÿêå çí³ìàº, íà éîãî 
äóìêó, äåç³íôîðìàòèâí³ñòü ôàêòè÷íèõ ñåðåäí³õ áàëü-
íèõ îö³íîê. Ïðè öüîìó àâòîð çàóâàæóº, ùî äîñòàòí³ì 
íàâ÷àëüíèì ðåçóëüòàòîì âàðòî ââàæàòè íàéâèùèé ñå-
ðåäí³é áàë, ÿêèé â³äïîâ³äàº ìåò³ íàâ÷àííÿ [2, ñ.173].

Îäíèìè ç îñíîâíèõ ï³äõîä³â äî îö³íêè ìàñèâó íà-
â÷àëüíèõ äîñÿãíåíü º ïîð³âíÿííÿ ðåçóëüòàò³â âèì³ðþ-
âàííÿ òà ÿêîñò³ çíàíü ç âèìîãàìè äåðæñòàíäàðòó àáî 
ç³ ñåðåäí³ìè ïîêàçíèêàìè ÿêîñò³ íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëü-
òàòèâíîñò³ ðåã³îíó, à òàêîæ îö³íêà åôåêòèâíîñò³ íà-
â÷àííÿ ó÷í³â, ÿêà âèìàãàº âèâ÷åííÿ ïîêàçíèê³â òðó-
äîâèõ ³ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî 
ïðîöåñó [4, ñ.158].

Ã.À. Äìèòðåíêî [7, ñ.42-56], À.Ë. Àíóôð³ºâà [13, 
ñ.21-22] çàïðîïîíóâàëè ôàêòîðíî-êðèòåð³àëüí³ ìî-
äåë³ îö³íþâàííÿ ð³âíÿ âñåá³÷íîãî ðîçâèòêó îñîáèñ-
òîñò³ ó÷íÿ, ùî âêëþ÷àþòü ð³âåíü çíàíü, óì³íü ³ íà-
âè÷îê, êîåô³ö³ºíòè ³íòåëåêòó, òâîð÷îãî, ìîðàëüíîãî 
òà ô³çè÷íîãî ðîçâèòêó ó÷íÿ. Ã.Â. ªëüíèêîâà ó ôàê-
òîðíî-êðèòåð³àëüíó ìîäåëü âïèñóº ñåðåäí³ çíà÷åííÿ 
êîåô³ö³ºíò³â çàñâîºííÿ çì³ñòó íàâ÷àííÿ íà îñíîâ³ ðå-
çóëüòàò³â êîíòðîëüíèõ ðîá³ò [8, ñ.277].

×èííîþ ìîäåëëþ îö³íþâàííÿ íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëü-
òàòèâíîñò³ º Îð³ºíòîâí³ êðèòåð³¿ îö³íþâàííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ çàãàëüíîîñâ³òí³õ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â (ïóíêòè 
2.1.1 – 2.1.5) [11]. Îäíàê ùå íåäîñòàòíüî ðîçâèíóòèé 
ìåõàí³çì ¿õ çàñòîñóâàííÿ.

Ïîñòóëàòè çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³ ðåçóëüòàò³â îö³íþ-
âàííÿ ïîâ’ÿçóþòü ç âàë³äíèì ³íñòðóìåíòàð³ºì âèì³-
ðþâàííÿ, ñèñòåìîþ äîáðå íàëàãîäæåíîãî êîíòðîëþ, 
ºäí³ñòþ òà îäíîçíà÷í³ñòþ êðèòåð³¿â, êîìïåòåíòí³ñòþ 
åêñïåðò³â, îá’ºêòèâí³ñòþ äàíèõ, [4, ñ.160]. Îäíàê 
áóäü-ÿêå, íàâ³òü íàéòî÷í³øå, îäíîðàçîâå âèì³ðþ-
âàííÿ íå çàáåçïå÷óº îá’ºêòèâíîãî ðåçóëüòàòó. Òîìó, 
íà íàøó äóìêó, íàéêðàùå ðîáèòè åêñïåðòíó îö³íêó 
íà îñíîâ³ ìîí³òîðèíãîâèõ äîñë³äæåíü.
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ÒÀÁËÈÖß 1 (2003-2004 í.ð.)

Класи Мода
p1

Медіана 
p2

Середній 
бал 
p3

Середнє
квадра-

тичне

Середній 
приведе-
ний бал 

p4

Показник 
якості на-
вченості 

p5

Показник 
засвоє-

ності
p6

Узагальнений 
нормований 

показник
||     p||

III 9,5 9,7 9,5 0,99 8,51 6,96 8,04

IV 10,2 9 9,4 1,1 8,3 7,92 7,56

V 7 8 8,1 1,1 7 6,72 6,48

VI 6,9 7,2 7,3 1 6,3 5,88 4,8

VII 6,4 7 7,2 0,95 6,25 6 4,44

VIII 8,4 6,9 7,1 0,89 6,21 6,24 5,52

IX 8,2 8 7,8 1,1 6,7 7,32 6,48

X А 7,2 7,76 7,9 0,89 7,01 6,24 6,72

X Б 5 5 5,6 0,5 5,1 4,08 1,15

Школа 7,64 7,62 7,77 6,82 6,37 5,69 17,21

ÒÀÁËÈÖß 2 (2004-2005 í.ð.)

Класи Мода
p1

Медіана 
p2

Середній 
бал 
p3

Середнє
квадра-

тичне

Середній 
приведе-
ний бал 

p4

Показник 
якості на-
вченості 

p5

Показник 
засвоє-

ності
p6

Узагальнений 
нормований 

показник
||     p||

IV 10,1 9,75 9,55 1,01 8,54 7,44 8,4

V 6,5 7,7 7,7 0,88 6,82 5,64 5,28

VI 7,9 7,0 8,16 0,85 7,31 5,76 5,4

VII 6,1 6,9 7,2 0,94 6,26 4,8 4,2

VIII 6,5 6,7 7,2 1,01 6,19 5,52 4,68

IX 6,5 6,6 6,9 1,1 5,8 5,52 3,24

X А 8,1 7,6 7,5 0,98 6,52 6,48 6

X Б 6,5 6,6 6,8 1,05 5,75 4,44 2,76

XI А 7,4 7,8 8 0,88 7,12 6,12 6,72

XI Б 6 6,5 6,6 1,06 5,54 4,08 3,24

Школа 7,16 7,32 7,56 6,59 5,58 4,99 16,17

ÒÀÁËÈÖß 3 (2005-2006 í.ð.)

Класи Мода
p1

Медіана 
p2

Середній 
бал 
p3

Середнє
квадра-

тичне

Середній 
приведе-
ний бал 

p4

Показник 
якості на-
вченості 

p5

Показник 
засвоє-

ності
p6

Узагальнений 
нормований 

показник
||     p||

V 9,7 9,05 8,7 1,01 7,69 7,08 6,84

VI 7,3 7,6 7,8 1,1 6,7 6,72 5,76

VII 6,7 8 7,96 1,2 6,76 6,24 6

VIII 7,5 6,7 6,9 1,2 5,7 5,76 4,44

IX 8 7 6,6 1,99 4,61 6,12 4,32

X А 7,6 7,6 7,4 0,2 7,2 6,24 4,44

X Б 7 7,5 7,6 0,94 6,66 6 4,32

XI А 8 8,3 8,6 0,9 7,7 7,8 7,56

XI Б 6,5 6,6 7,8 1,2 6,6 5,4 3,4

Школа 7,59 7,59 7,71 6,62 6,37 5,23 16,92
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çíà÷åííÿìè. Â³äõèëåííÿ, ÿêå 
ñêëàäàº á³ëüøå îäèíèö³, ïî-
êàçóº, ùî â êëàñ³ º ðîçøàðó-
âàííÿ çà ð³âíåì çíàíü.

Íà îñíîâ³ äàíèõ òàáëèö³ îá-
÷èñëåíî óçàãàëüíåí³ íîðìîâàí³ 
ïîêàçíèêè íàâ÷àëüíî¿ ðåçóëü-
òàòèâíîñò³  øêîëè ( p ) ïðîòÿ-
ãîì òðüîõ ðîê³â: 17,21; 16,17; 
16,92, ùî ñòàíîâèòü â³äïî-
â³äíî 58,6%; 55%; 57,6% â³ä 
ìàêñèìàëüíî ìîæëèâîãî çíà-
÷åííÿ ïîêàçíèêà 29,39.

Âèñíîâêè. Çàïðîïîíîâàíà 
ìîäåëü îö³íêè íàâ÷àëüíî¿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³, ÿêà ì³ñòèòü òàê³ 

ïàðàìåòðè, ÿê ìîäà, ìåä³àíà, 
ñåðåäí³é áàë, ñåðåäí³é ïðè-
âåäåíèé áàë, ïîêàçíèê ÿêîñò³ 
íàâ÷åíîñò³, ïîêàçíèê çàñâîþ-
âàíîñò³ äàº çìîãó îá÷èñëèòè 
óçàãàëüíåíèé íîðìîâàíèé ïî-
êàçíèê, äîñë³äæóþ÷è äèíàì³êó 
çì³íè ÿêîãî ìîæíà âèÿâèòè 
ïåâí³ òåíäåíö³¿ ³ çðîáèòè ïðî-
ãíîç íàâ÷àëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
ó÷í³â íà îñíîâ³ ë³í³é òðåíäó.
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Ï²ÄÕÎÄÈ ÄÎ ÎÁ×ÈÑËÅÍÍß ßÊÎÑÒ² 
ÍÀÂ×ÀÍÍß

Íà îñíîâ³ àíàë³çó íàóêîâèõ äæåðåë ìîæíà âèä³ëèòè 
äåê³ëüêà ï³äõîä³â äî îá÷èñëåííÿ ÿêîñò³ íàâ÷àëüíî¿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³ ó÷í³â:
z Øëÿõîì âèêîðèñòàííÿ ñòàòèñòèê öåíòðàëüíî¿ òåí-

äåíö³¿ (ìîäè, ìåä³àíè, ñåðåäíüîãî áàëó);
z Çà ôîðìóëîþ Á.Ñìèðíîâà [1]:

           
,

де ПЯН – показник якості  навченості;
n4–  кількість учнів, які отримали 10-12 балів (100% – висо-

кий рівень);
n3 –  кількість учнів, які отримали 9-7 балів (64% – достатній 

рівень);
n2–  кількість учнів, які отримали 6-4 бали (36% – середній 

рівень);
n1–  кількість учнів, які отримали 3-0 балів( 16% – початко-

вий рівень);

N – загальна кількість учнів;
z Çà êîåô³ö³ºíòîì ðåçóëüòàòèâíîñò³:

, 

äå m –  бали від 1 до 12; 

 nm –  кількість учнів, які отримали такі бали [9, с.10];

z Ìàòðè÷íèé ï³äõ³ä [5, ñ.30-31];
z Çà ñåðåäí³ì ïðèâåäåíèì áàëîì [2, ñ.173]: , 

äå -  середнє квадратичне 

    відхилення оцінок, 

  – ñåðåäí³é áàë êëàñó, 
  – îö³íêà êîíêðåòíîãî ó÷íÿ; 
 М – ê³ëüê³ñòü ó÷í³â ó êëàñ³;

z Çà êîåô³ö³ºíòîì çàñâîþâàíîñò³, ÿêèé ñêëàäàº êîåô³-
ö³ºíò 0,7, òîáòî 8,4 áàëè íà ð³âí³ 12-áàëüíî¿ ñèñòåìè 
îö³íþâàííÿ [2].
Ïðîïîíóþòü òàêîæ ðîçð³çíÿòè â³äñîòîê ð³âíÿ ÿêîñò³, 

äå âðàõîâóþòüñÿ ê³ëüê³ñòü ó÷í³â, ùî îòðèìàëè â³ä 7 äî 12 
áàë³â, òà â³äñîòîê óñï³øíîñò³ – ê³ëüê³ñòü ó÷í³â, ÿê³ îòðè-
ìàëè áàëè â³ä 4 äî 12 [9].
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Ïðîáëåìè ÿêîñò³ íàö³î-
íàëüíî¿ îñâ³òè òà ìîí³-
òîðèíã ðîçãëÿäàþòüñÿ 

êîìïëåêñíî, ïî÷èíàþ÷è â³ä 
çàãàëüíîäåðæàâíîãî, ðåã³î-
íàëüíîãî òà çàê³í÷óþ÷è ëî-
êàëüíèì ð³âíåì áåçïîñåðåä-
íüî íàäàííÿ ÿê³ñíèõ îñâ³ò-
í³õ ïîñëóã â íàâ÷àëüíîìó 
çàêëàä³.

Ðîçãëÿíåìî ïèòàííÿ 
îðãàí³çàö³¿ òà ïðîâåäåííÿ 
ìîí³òîðèíãîâèõ ïðîöåäóð. 
Ïåðø í³æ ïðîâîäèòè ìî-
í³òîðèíãîâ³ äîñë³äæåííÿ, 
íåîáõ³äíî ÷³òêî âèçíà÷èòè 
çàâäàííÿ ìîí³òîðèíãó â 
îñâ³ò³, â ÷îìó âîíè ïîëÿãà-
þòü. Ñïèðàþ÷èñü íà ðîç-
ðîáêè óêðà¿íñüêèõ â÷åíèõ, 
òàêèõ ÿê: Ã. ªëüíèêîâà, 
Î. Ëîêøèíà, Ò. Ëóê³íà, 
Ç. Ðÿáîâà òà ³í. – çàâäàí-
íÿìè ìîí³òîðèíãó â îñâ³ò³ 
âèçíà÷àþòüñÿ: ïî-ïåðøå, ð³-
âåíü íàâ÷àëüíèõ äîñÿãíåíü 
ó÷í³â, ð³âåíü ¿õ ñîö³àë³çàö³¿, 
ð³âåíü ¿õ íàâ÷àëüíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³; ïî-äðóãå, çâ’ÿçîê ì³æ 
óñï³øí³ñòþ ó÷í³â ³ ñîö³-
àëüíèìè óìîâàìè ¿õ æèòòÿ, 
ÿê³ñòþ ïåäàãîã³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ â÷èòåë³â, ð³âíåì ñî-
ö³àëüíîãî çàõèñòó âñ³õ ó÷àñ-
íèê³â íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî 
ïðîöåñó, ìîðàëüíèìè óñòà-
íîâêàìè, çàïèòàìè, ö³í-
íîñòÿìè òîùî; ïî-òðåòº, 
îö³íþâàííÿ ÿêîñò³ óìîâ 
íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî ïðî-
öåñó: êàäðîâîãî, íàâ÷àëüíî-
ìåòîäè÷íîãî, ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íîãî, ëàáîðàòîðíîãî 

çàáåçïå÷åííÿ é îñíàùåííÿ 
íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â òîùî; 
ïî-÷åòâåðòå, âèçíà÷åííÿ 
ÿêîñò³ ö³ëåé îñâ³òíüî¿ ãà-
ëóç³: îö³íþâàííÿ âåëè÷èíè 
âïëèâó íà íàâ÷àëüíèé ïðî-
ö å ñ  ä å ðæ à âíè õ 
îñâ³òí³õ ñòàíäàðò³â, 
íàâ÷àëüíèõ ïðî-
ãðàì, îðãàí³çàö³¿ 
øê³ë ³ êëàñ³â, ìåòî-
äè÷íîãî òà òåõí³÷-
íîãî îáëàäíàííÿ 
òà ³íøèõ ôàêòî-
ð³â; ïî-ï’ÿòå, äî-
ñë³äæåííÿ ïåäàãî-
ã³÷íî¿ ïðàêòèêè òà óñï³õ³â 
ó÷í³â â çàëåæíîñò³ â³ä ñî-
ö³àëüíîãî ñòàòóñó òà àíàë³-
çóâàííÿ ïîë³òèêè äåðæàâ ó 
ãàëóç³ çàáåçïå÷åííÿ ãàðàíò³é 
äîñòóïíîñò³ îñâ³òè òà ïîë³ï-
øåííÿ ¿¿ ÿêîñò³; ïî-øîñòå, 
âèÿâëåííÿ ôàêòîð³â, ÿê³ 
÷èíÿòü âïëèâ íà õ³ä ³ ðå-
çóëüòàòè îñâ³òí³õ ðåôîðì ç 
ìåòîþ çìåíøåííÿ íåãàòèâ-
íîãî ¿õ âïëèâó (àáî íàâ³òü 
³ íåéòðàë³çàö³¿); ïî-ñüîìå, 
ïîð³âíþâàííÿ ðåçóëüòàò³â 
ôóíêö³îíóâàííÿ çàêëàä³â 
îñâ³òè, ñèñòåì îñâ³òè ç ìå-
òîþ âèçíà÷åííÿ íàéá³ëüø 
îïòèìàëüíèõ øëÿõ³â ¿õ ðîç-
âèòêó.

Ôóíêö³ÿìè îñâ³òíüîãî 
ìîí³òîðèíãó ÿê ³íñòðóìåíòó 
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ îñâ³-
òîþ º: ³íôîðìàö³éíà, ä³àãíîñ-
òè÷íà, êîðåêö³éíà, êâàë³ìå-
òðè÷íà, àíàë³òè÷íà, ìîäåëþ-
þ÷à, ïðîãíîñòè÷íà, óïðàâë³í-
ñüêà [4].

ÍÀÓÊÎÂÎ-ÌÅÒÎÄÈ×ÍÅ 
ÇÀÁÅÇÏÅ×ÅÍÍß 

ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÓ ÎÑÂ²ÒÈ

Ãàííà ÊÐÀÂ×ÅÍÊÎ
Çàâ³äóâà÷ êàôåäðè óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê³ñòþ îñâ³òè 
Õàðê³âñüêîãî îáëàñíîãî 
íàóêîâî-ìåòîäè÷íîãî ³íñòè-
òóòó áåçïåðåðâíî¿ îñâ³òè, 
äîöåíò, êàíäèäàò ïåäàãîã³÷-
íèõ íàóê
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Îá’ºêòàìè ìîí³òîðèíãî-
âèõ äîñë³äæåíü âèçíà÷åíî: 
z ñèñòåìó îñâ³òè (çàãàëüíà 

ñåðåäíÿ, ïðîôåñ³éíà, 
âèùà, íàö³îíàëüíà àáî 
çàãàëüíîäåðæàâíà, ðå-
ã³îíàëüíà ñèñòåìà, ìó-
í³öèïàëüíà); ïðîöåñè 
(óïðàâë³íñüêèé íà ð³çíèõ 
ð³âíÿõ äåðæàâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ îñâ³òîþ; ïåäàãî-
ã³÷íèé ïðîöåñ ó ö³ëîìó 
òà îêðåì³ éîãî ñêëàäîâ³: 
ïðîöåñ ìîðàëüíîãî òà 
òðóäîâîãî âèõîâàííÿ, 
ïðîöåñ ï³äãîòîâêè ä³òåé 
äî øêîëè; ïðîöåñ ³ ðå-
çóëüòàòè ñôîðìîâàíîñò³ 
æèòòºâèõ ïðèíöèï³â òà 
çäàòíîñò³ äî ñàìîñò³éíîãî 
ïîäàëüøîãî æèòòÿ ï³ñëÿ 
çàê³í÷åííÿ øêîëè òîùî);

z ä³ÿëüí³ñòü (òðóäîâà, íà-
â÷àëüíà, óïðàâë³íñüêà); 
ÿâèùà (âèõîâàí³ñòü, îñâ³-
÷åí³ñòü, ìàéñòåðí³ñòü ïå-
äàãîãà òà ³íø³) [4].

²íñòðóìåíòàð³ºì îñâ³ò-
íüîãî ìîí³òîðèíãó º êâà-
ë³ìåòðè÷íèé çðàçîê (ôàê-
òîðíî-êðèòåð³àëüíà ìîäåëü, 
ñòàíäàðò) ä³ÿëüíîñò³, ùî 
âêëþ÷àº äåðæàâí³ óíîðìî-
âàí³ âèìîãè é ñêëàäàºòüñÿ ç: 
ôàêòîð³â, çà ÿê³ ìè óìîâíî 
ïðèéìàºìî íàïðÿìè ä³ÿëü-
íîñò³ ÿê ÷èííèêè, ùî âïëè-
âàþòü íà ¿¿ ÿê³ñòü; êðèòåð³¿â, 
çà ÿê³ ìè óìîâíî ïðèéìàºìî 
âèìîãè äî ä³ÿëüíîñò³ ó ïåâ-
íîìó íàïðÿì³; âàãîìîñòåé 
ôàêòîð³â ³ êðèòåð³¿â (çíà÷è-
ìîñò³, ïð³îðèòåòíîñò³ ÿê ðå-
àëüíîãî âåêòîðó àêòèâíîñò³ 
ëþäèíè); çíà÷åííÿ ñòóïåíþ 
â³äïîâ³äíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ âè-
ìîãàì, ùî óñòàíîâëþþòüñÿ 
êîëåã³àëüíî [6].

Ó íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ 
âèçíà÷åíî é åòàïè ïðî-
âåäåííÿ ìîí³òîðèíãó, òàê 
Ã.Â. ªëüíèêîâà [2] âèçíà-
÷èëà òàê³ åòàïè ïðîâåäåííÿ 
ìîí³òîðèíãîâîãî äîñë³-
äæåííÿ:

1. Çàðîäæåííÿ ³íôîðìàö³¿ 
“âõ³ä”: âèçíà÷åííÿ îá’ºêòà 
óïðàâë³ííÿ, ðîçðîáêà ïà-
ðàìåòð³â ðîçâèòêó îá’ºêòà, 
ðîçðîáêà êðèòåð³¿â îö³íêè 
çàäàíèõ ïàðàìåòð³â.

2. Ïîð³âíÿííÿ ç åòàëîíîì: 
ïîòî÷íà ä³àãíîñòèêà.

3. Ðåãóëþâàííÿ òà “âèõ³ä”: 
ðåôëåêñ³ÿ, êîðåêö³ÿ, ñïðÿ-
ìóâàííÿ ðîçâèòêó îá’ºêòà ó 
çàäàíîìó íàïðÿì³.

Îòæå, ÿê áà÷èìî, ìîí³-
òîðèíã ÿêîñò³ îñâ³òè ïåðåä-
áà÷àº: ñòâîðåííÿ íàä³éíîãî 
³íñòðóìåíòàð³þ; âñòàíîâ-
ëåííÿ àäåêâàòíèõ ïðîöåäóð; 
îðãàí³çàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ 
îá’ºêòèâíîñò³.

Àëå íåîáõ³äíî çâåðíóòè 
óâàãó íà òå, ùî ïðè ïðîâå-
äåíí³ ìîí³òîðèíãîâèõ ïðî-
öåäóð íåîáõ³äíî ïàì’ÿòàòè: 
z Ìîí³òîðèíã íå º êîíò-

²ÑÒÎÐÈ×Í² ÅÒÀÏÈ ÑÒÀÍÎÂËÅÍÍß 
ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÓ ÎÑÂ²ÒÈ

Àíàë³ç íàóêîâèõ äæåðåë [2, 3, 4, 6] ñâ³ä-
÷èòü, ùî ñòàíîâëåííÿ ìîí³òîðèíãó îñâ³òè 
ðîçïî÷àëîñü ùå ç 30-50 ðð. ÕÕ ñòîë³òòÿ. 
Àìåðèêàíñüêà Àñîö³àö³ÿ ïîñòóïíî¿ îñâ³òè 
(Progressive Education Association in the United 
States) çà äîïîìîãîþ ìîí³òîðèíãó äîñë³äèëà 
ð³âåíü ï³äãîòîâêè âèïóñêíèê³â 30 øê³ë, ¿õ 
àôåêòèâí³ ðèñè (ñóñï³ëüíà ïîçèö³ÿ òà êðè-
òè÷íå ìèñëåííÿ).

Ó 60-70-ò³ ðð. Ì³æíàðîäíà àñîö³àö³ÿ ç 
øê³ëüíî¿ óñï³øíîñò³ (Iinternational Education 
Aassociation) çàïî÷àòêóâàëà ì³æíàðîäí³ ïî-
ð³âíÿëüí³ ìîí³òîðèíãîâ³ äîñë³äæåííÿ ó ñôåð³ 
îñâ³òè.

Â 80-90 ðð. àêòóàëüíèìè ñòàþòü ïðîáëåìè 
âèçíà÷åííÿ ðåíòàáåëüíîñò³, îðãàí³çàö³¿ åôåê-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ ðåñóðñàìè, îö³íþâàííÿ 
ïðîäóêòèâíîñò³ çàáåçïå÷åííÿ îñâ³òí³õ ñèñòåì. 
ßê³ñòü îñâ³òè ñòàº ïîë³òè÷íîþ êàòåãîð³ºþ.

À ç 90-õ ðð. ÕÕ ñòîë³òòÿ äî íàøèõ äí³â ìî-
í³òîðèíã çíàìåíóºòüñÿ ñâîºþ ñïðÿìîâàí³ñòþ 
íà ïîë³òè÷íó ï³äòðèìêó òà íàóêîâó îá´ðóíòî-
âàí³ñòü äîñë³äæåíü.

Ðåçóëüòàòè 
ìîí³òîðèíãó 

íå ìîæíà 
âèêîðèñòî-
âóâàòè äëÿ 
ïîêàðàííÿ 

êîíêðåòíèõ 
îñ³á
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ðîëåì àáî ³íñïåêòóâàííÿì 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó.

z Ðåçóëüòàòè ìîí³òîðèíãó 
íå ìîæíà âèêîðèñòîâó-
âàòè äëÿ ïîêàðàííÿ êîí-
êðåòíèõ îñ³á.

z Ìîí³òîðèíã ïîòðåáóº 
ñèñòåìàòè÷íîñò³ òà ïî-
ñë³äîâíîñò³ äîñë³äæåííÿ 
ïðîáëåì.

z ßê³ñòü ðåçóëüòàò³â ìîí³-
òîðèíãó (íàïðèêëàä, ð³-
âåíü íàâ÷àëüíèõ äîñÿã-
íåíü) çàëåæèòü â³ä ÿêîñò³ 
òåõíîëîã³¿ òà ³íñòðóìåí-
òàð³þ äëÿ îö³íþâàííÿ [4].

ÑÏÈÑÎÊ ÂÈÊÎÐÈÑÒÀÍÈÕ 
ÄÆÅÐÅË:

1. Äèà ãíîñ òèêà  è  ìî -
íèòîðèíã â óïðàâëåíèè îá-
ðàçîâàòåëüíûì ïðîöåññîì: 
Ìåòîäè÷åñêîå ïîñîáèå /
Ïîä ðåä. Ò.Ô. Åñåíêîâîé, 
Ñ.Í.Ìèòèíîé, Â.Â. Åëåñååâà.– 
Óëüÿíîâñê: ÈÏÊÏÐÎ, 2000. 
– 60ñ.

2. ªëüíèêîâà Ã.Â. Íàóêîâ³ 
îñíîâè ðîçâèòêó óïðàâë³ííÿ 
çàãàëüíîþ ñåðåäíüîþ îñâ³òîþ 
â ðåã³îí³. Ìîíîãðàô³ÿ.– Ê.: 
ÄÀÊÊÎ, 1999. – 303 ñ.

3. Ì à é î ð î â  À .Í.  Ìî-
íèòîðèíã êàê íàó÷íî-ïðàêòè-
÷åñêèé ôåíîìåí // Øêîëüíûå 
òåõíîëîãèè. – 1998. – ¹5. 
– Ñ.26-45

4. Ìîí³òîðèíã ÿêîñò³ îñâ³òè: 
ñòàíîâëåííÿ òà ðîçâèòîê â 
Óêðà¿í³: Ðåêîìåíäàö³¿ ç îñâ³ò-
íüî¿ ïîë³òèêè / Ï³ä çàã.ðåä. 
Î.². Ëîêøèíî¿ – Ê.: „Ê.².Ñ.”, 
2004.– 160 ñ.

5. Íàö³îíàëüíà äîêòðèíà 
ðîçâèòêó îñâ³òè Óêðà¿íè // 
Îñâ³òà Óêðà¿íè. – 2002. –¹ 33. 
– Ñ.4-6.

6. Ðÿáîâà Ç.Â. Ìîí³òîðèíã 
íàâ÷àëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó÷í³â 
çàãàëüíîîñâ³òíüî¿ øêîëè. // 
Íàóêîâî-ï³çíàâàëüíà ä³ÿëüí³ñòü 
ó÷àñíèê³â îñâ³ò íüîãî ïðîöåñó 
íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â ð³çíèõ 
ð³âí³â àêðåäèòàö³¿: Çá³ðíèê íà-
óêîâèõ ïðàöü.- Ê.: „Íàóêîâèé 
ñâ³ò”, 2002. – Ñ.192 – 201.

ÒÈÏÈ ÒÀ ÂÈÄÈ ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÓ
Íàéá³ëüø øèðîêó êëàñèô³êàö³þ ñèñòåì ìî-

í³òîðèíãó ïðèâîäèòü ðîñ³éñüêèé íàóêîâåöü 
À.Í. Ìàéîðîâ [3]. Â³í çàçíà÷àº, ùî âèä³ëåííÿ âèäó 
ìîí³òîðèíãó çàëåæèòü â³ä îñíîâè, ÿêó ïîêëàäåíî ó 
êëàñèô³êàö³þ. Ó öüîìó çâ’ÿçêó â÷åíèé âèä³ëÿº òàê³ 
òèïè òà âèäè ìîí³òîðèíãó:

1. Îáëàñòü âèêîðèñòàííÿ.
2. Çàñîáè, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ ïðîâå-

äåííÿ ìîí³òîðèíãó.
3. Çàñîáè çáîðó ³íôîðìàö³¿.
4. Îð³ºíòàö³ÿ íà êîíêðåòíîãî êîðèñòóâà÷à.
5. ×àñ ðåàë³çàö³¿.
6. Ìàñøòàáí³ñòü.
7. Çàñîáè ðîçïîâñþäæåííÿ ³íôîðìàö³¿.

Ò. Ëóê³íà [4] äàº êëàñèô³êàö³þ ìîí³òîðèíãó â 
îñâ³ò³ çà ìàñøòàáîì çä³éñíåííÿ: ì³æíàðîäíèé – öå 
âñåá³÷íà îö³íêà åôåêòèâíîñò³ ôóíêö³îíóâàííÿ íà-
ö³îíàëüíèõ ñèñòåì îñâ³òè; íàö³îíàëüíèé – îòðè-
ìàííÿ óçàãàëüíåíî¿ îö³íêè ÿêîñò³ òà åôåêòèâíîñò³ 
â³ò÷èçíÿíî¿ ñèñòåìè ÇÑÎ, ïîð³âíÿíí³ ¿¿ ïîêàçíè-
ê³â ç àíàëîã³÷íèìè äàíèìè ³íøèõ ñèñòåì îñâ³òè 
òà ì³æíàðîäíèìè îñâ³òí³ìè ³íäèêàòîðàìè ³ ñèñòå-
ìàìè; ðåã³îíàëüíèé – ñïðèÿííÿ âèêîíàííþ ôóíê-
ö³é ðåã³îíàëüíîãî äåðæàâíî-ãðîìàäñüêîãî óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê³ñòþ îñâ³òè òà ñòâîðåííÿ ï³ä´ðóíòÿ äëÿ 
ôîðìóâàííÿ àëüòåðíàòèâíèõ ïîë³òèê òà ïðîãíîçó-
âàííÿ ðîçâèòêó ðåã³îíàëüíî¿ ñèñòåìè ÇÑÎ; ìóí³-
öèïàëüíèé – íàäàííÿ ðîçãîðíóòîãî óÿâëåííÿ ïðî 
ä³ÿëüí³ñòü ìóí³öèïàëüíî¿ ñèñòåìè îñâ³òè â ö³ëîìó 
òà ¿¿ åëåìåíò³â ó ïîð³âíÿíí³ îäèí ç îäíèì, à òà-
êîæ ç óðàõóâàííÿì ñïåöèô³÷íèõ ôóíêö³é êîæíîãî 
ç íèõ; âíóòð³øíüîøê³ëüíèé (àáî âíóòð³øíüîêëàñ-
íèé) – ðîçðîáêà øëÿõ³â óäîñêîíàëåííÿ ä³ÿëüíîñò³ 
îêðåìîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, íàâ÷àëüíî-âèõîâ-
íîãî ïðîöåñó òà ä³ÿëüíîñò³ îêðåìîãî ó÷íÿ. Ñàìå 
íà öüîìó ð³âí³ â³äïðàöüîâóþòüñÿ ïñèõîëîãî-ïåäà-
ãîã³÷í³ ðåêîìåíäàö³¿, ñïðÿìîâàí³ íà êîðåêö³þ íà-
â÷àëüíî-âèõîâíî¿ ðîáîòè.

Ó çâ’ÿçêó ç òèì, ùî ìîí³òîðèíã âèêîðèñòîâó-
ºòüñÿ íà ð³çíèõ ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîþ ñå-
ðåäíüîþ îñâ³òîþ, Ã.Â. ªëüíèêîâà [2] âèä³ëÿº òàê³ 
éîãî âèäè: 1) äåðæàâíèé (â³äñòåæåííÿ ðîçâèòêó 
îñâ³òè íà âñ³é òåðèòîð³¿ Óêðà¿íè); 2) ðåã³îíàëüíèé 
(â³äñòåæåííÿ ðîçâèòêó îñâ³òè íà òåðèòîð³¿ îáëàñò³, 
ì³ñòà, ðàéîíó); 3) ëîêàëüíèé (â³äñòåæåííÿ â ìåæàõ 
çàêëàäó îñâ³òè).

Òàêîæ â îñâ³ò³ ³ñíóþòü ³íôîðìàö³éíèé ³ óïðàâë³í-
ñüêèé âèäè ìîí³òîðèíãó.

²íôîðìàö³éíèé ìîí³òîðèíã ïîëÿãàº ó çáèðàíí³, 
íàêîïè÷åíí³ òà ñèñòåìàòèçàö³¿, à ³íîä³ é ïîøè-
ðåíí³ ³íôîðìàö³¿, àëå íå ïåðåäáà÷àº ïðîâåäåííÿ 
ñïåö³àëüíîãî îáñòåæåííÿ íà åòàï³ çáîðó ³íôîð-
ìàö³¿, à óïðàâë³íñüêèé ìîí³òîðèíã ïåðåäáà÷àº çáè-
ðàííÿ òà óçàãàëüíåííÿ ³íôîðìàö³¿ çà ïåâíèìè ïî-
êàçíèêàìè ç ìåòîþ âèâ÷åííÿ êîíêðåòíî¿ îñâ³òíüî¿ 
ïðîáëåìè òà âèðîáëåííÿ â³äïîâ³äíèõ ðåêîìåíäà-
ö³é ùîäî ôîðìóâàííÿ ïîë³òèêè ³ ïðèéíÿòòÿ îðãà-
íàìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ íåîáõ³äíèõ 
ð³øåíü.



Òðàäèö³éíèé ï³äõ³ä äî îð-
ãàí³çàö³¿ îñâ³òíüîãî ïðî-
öåñó, îð³ºíòîâàíèé íà 

çíàííÿ, óì³ííÿ ³ íàâè÷êè, 
âèÿâëÿºòüñÿ âæå íåäîñòàò-

í³ì ³ íå â³äïîâ³äàº 
ñêëàäíîñò³ ñàìî¿ ðå-
àëüíîñò³. Çä³éñíèòè 
ïðèíöèïè ãóìàí³çìó 
³ çàãàëüíîäîñòóï-
íîñò³ îñâ³òè â ðåàëü-
íîìó æèòò³ ìîæëèâî 
ëèøå ïðè âèä³ëåíí³ 
íîâèõ ïð³îðèòåò³â. 
Íà ïåðøèé ïëàí 

âèñòóïàº ïåäàãîã³÷íèé ïðî-
öåñ ³íäèâ³äóàëüíî-îð³ºí-
òîâàíî¿ ñïðÿìîâàíîñò³ íà 
äèòèíó, ùî âðàõîâóº ¿¿ ïñè-
õîô³çè÷í³ ìîæëèâîñò³. Ïðè 
öüîìó âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü 
íîâîãî ðîçóì³ííÿ ïðîöåñó 
íàâ÷àëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÿê 
ñêëàäíî¿ íåð³âíî-çíà÷íî¿ 
ñèñòåìè, òâîðöÿìè ÿêî¿ âè-
ñòóïàþòü ÿê ó÷èòåëü, òàê ³ 
ó÷åíü. Îäíèì ç ìîæëèâèõ 
øëÿõ³â âèð³øåííÿ ö³º¿ ïðî-
áëåìè º ñòâîðåííÿ, íàóêîâå 
îá´ðóíòóâàííÿ ³ ðåàë³çà-
ö³ÿ íà ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òí³ì ïðîöåñîì íà îñíîâ³ 
òàêîãî ³íñòðóìåíòó ÿê ïñè-
õîëîãî-ïåäàãîã³÷íèé ìîí³-
òîðèíã.

Îñòàííº äåñÿòèð³÷÷ÿ ïè-
òàííÿ ïåäàãîã³÷íîãî ìåíåäæ-
ìåíòó ³ ³íôîðìàö³éíîãî çà-
áåçïå÷åííÿ îñâ³òíüîãî ïðî-
öåñó ïî÷àëè ïðèâåðòàòè äî 
ñåáå óâàãó ó÷åíèõ, ùî ïîâ’ÿ-
çàíî ³ç çàãàëüíîþ êîìï’þòå-
ðèçàö³ºþ ³ ³íôîðìàòèçàö³ºþ 
ñóñï³ëüñòâà. Â äàíèé ÷àñ â 
ïåäàãîã³÷í³é ïðàêòèö³ øè-
ðîêî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ð³çíå 
³íôîðìàö³éíî-ìåòîäè÷íå 
çàáåçïå÷åííÿ, ùî äîçâîëÿº 
ïåäàãîãó îïåðàòèâíî çä³é-
ñíþâàòè çâîðîòíèé çâ’ÿçîê ç 
ó÷íåì, äîáèðàòè ôîðìè ³ ìå-
òîäè ðîáîòè, àäåêâàòí³ êîí-
òèíãåíòó ó÷í³â ³ ñâîº÷àñíî 
êîðåêòóâàòè íàâ÷àëüíèé 
ïðîöåñ. Íàÿâí³ñòü â óñòàíî-
âàõ îñâ³òè ñó÷àñíî¿ êîìï’þ-
òåðíî¿ òåõí³êè äîçâîëÿº ñüî-
ãîäí³ âèêîðèñòîâóâàòè ³äå¿, 
íàïðàöüîâàí³ â÷åíèìè, ðîç-
øèðÿòè ìîæëèâîñò³ çàñòîñó-
âàííÿ ìàòåìàòè÷íèõ ìåòîä³â 
àíàë³çó ³ ïðîãíîçóâàííÿ, ³ 
çä³éñíþâàòè öå íå â ëàáîðà-
òîðíèõ ³çîëüîâàíèõ óìîâàõ, 
à áåçïîñåðåäíüî â îñâ³òí³é 
óñòàíîâ³. ² ÿê³ñòü ³íôîðìà-
ö³éíî-ìåòîäè÷íîãî çàáåç-
ïå÷åííÿ îñâ³òíüîãî ïðîöåñó 
º íàéâàæëèâ³øîþ óìîâîþ 
óñï³øíîñò³ â ðîáîò³.

ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃ ÎÑÎÁÈÑ Ò² Ñ-
ÍÎÃÎ ÐÎÇÂÈÒÊÓ Ó×Í²Â
ßÊ ÓÌÎÂÀ ÔÎÐÌÓÂÀÍÍß 
ÓÑÏ²ØÍÎ¯ ÎÑÎÁÈÑÒÎÑÒ²

Îòðèìàííÿ äîñòîâ³ðíî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ðåàëüíèé ñòàí 
ñïðàâ ó øêîë³ ñòâîðþº óìîâè äëÿ óõâàëåííÿ îá´ðóíòîâà-
íèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü: äëÿ â÷èòåëÿ – öå âèá³ð îïòè-
ìàëüíèõ ìåòîäèê ³ ñâîº÷àñíà êîðåêö³ÿ ÍÂÏ; äëÿ äèðåê-
òîðà – êîíêðåòèçàö³ÿ çàõîä³â ùîäî ïîë³ïøåííÿ ñòàíó 
îñâ³òè â øêîë³ äëÿ ôîðìóâàííÿ êîíêóðåíòíîçäàòíîãî 
îñâ³òíüîãî ñåðåäîâèùà. Çàïðîïîíîâàíà ìîäåëü – öå îäíà 
³ç ñïðîá îá’ºäíàòè òåîð³þ óïðàâë³ííÿ ³ç ïðàêòèêîþ.

Ä
èð

åê
ò

îð
 ø

êî
ëè

, 
ë³

öå
þ

, 
ã³

ì
íà

ç³
¿ 

 ¹
 6

’2
00

6

26

âèñòóï

Ëàðèñà 
ÏÀÑÅ×Í²ÊÎÂÀ
Äèðåêòîð áàãàòîïðîô³ëüíî¿ 
ã³ìíàç³¿ ¹ 150 
ì. Äîíåöüêà
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Çì³íè â îñâ³ò³, ùî â³äáó-
âàþòüñÿ â íàö³îíàëüíîìó ³ 
ñâ³òîâîìó êîíòåêñòàõ, ïðî-
öåñè ãóìàí³çàö³¿ òà äåìîê-
ðàòèçàö³¿ çâåðòàþòü óâàãó 
ïåäàãîã³â òà óïðàâë³íö³â íà 
îñîáèñò³ñòü ó÷íÿ, òîìó ìî-
í³òîðèíã îñîáèñò³ñíîãî ðîç-
âèòêó ó÷í³â íàáóâàº ïð³îðè-
òåòíîãî çíà÷åííÿ, ùî ñòàëî 
îñîáëèâî àêòóàëüíèì ç âè-
çíà÷åííÿì ì³ñ³¿ íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó ÿê ôîðìóâàííÿ 
îð³ºíòàö³¿ ó÷í³â íà äîñÿã-
íåííÿ æèòòºâîãî óñï³õó. 
Âèçíà÷åííÿ ì³ñ³¿ â òàêîìó 
ôîðìóëþâàíí³ ïðîäèêòî-
âàíî íàãàëüíîþ ïîòðåáîþ 
ñóñï³ëüñòâà ó âèïóñêíèêàõ 
çàãàëüíîîñâ³òí³õ íàâ÷àëüíèõ 
çàêëàä³â çä³áíèõ, òàëàíîâè-
òèõ, çàïîâçÿòèõ, ïðîôåñ³éíî 
êîìïåòåíòíèõ, ÿê³ âì³þòü 
øâèäêî àäàïòóâàòèñÿ äî 
ì³íëèâèõ óìîâ, çäàòíèõ äî 
ðèçèêó, ñàìîñò³éíîãî âèáîðó 
ñôåð ä³ÿëüíîñò³, ïðèéíÿòòÿ 
â³äïîâ³äíèõ ð³øåíü ³ ñàìî-
ðåãóëÿö³¿ ïîâåä³íêè, òîáòî ó 
âèïóñêíèêàõ, ÿê³ çîð³ºíòî-
âàí³ íà æèòòºâèé óñï³õ (äèâ. 
âð³ç).

Ïîíÿòòÿ „îð³ºíòàö³ÿ íà 
æèòòºâèé óñï³õ” ìàº ñêëàäíó 
ñòðóêòóðó ³ ïðîÿâëÿºòüñÿ â 
ñóêóïíîñò³ îäíî÷àñíî ³ñíó-
þ÷èõ ñâî¿õ ÿê³ñíèõ ñòàí³â 
(³íâàð³àíò³â), ÿê³ íå çì³íþ-
þòüñÿ íà áóäü-ÿêîìó ð³âí³ 
àíàë³çó, à â çàëåæíîñò³ â³ä 
ïîòðåáè ïîñòàþòü íà ïåð-
øèé ïëàí â òîìó àáî ³íøîìó 
³íâàð³àíò³, ÿê îò:
z îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé 

óñï³õ ÿê ñîö³àëüíå ÿâèùå;
z îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé 

óñï³õ ÿê ñèñòåìà;
z îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé 

óñï³õ ÿê ïðîöåñ;
z îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé 

óñï³õ ÿê ðåçóëüòàò.
Ñàìå ÿê³ñíèé ñòàí ïî-

íÿòòÿ „îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòº-
âèé óñï³õ ÿê ðåçóëüòàò” ïå-
ðåäáà÷àº â³äñë³äêîâóâàííÿ 

ÆÈÒÒªÂÈÉ ÓÑÏ²Õ, 
ÿê ïðîáëåìà ôîðìóâàííÿ

Äîíåöüêà áàãàòîïðîô³ëüíà ã³ìíàç³ÿ ¹ 150 ìàº äåñÿòè-
ð³÷íèé äîñâ³ä ìîí³òîðèíãîâîãî ñóïðîâîäó óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì 
íàâ÷àííÿ, âèõîâàííÿ ³ ðîçâèòêó ó÷í³â. Ìîí³òîðèíãîâà ä³ÿëü-
í³ñòü â íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³ â³äáóâàºòüñÿ íà îñíîâ³ ö³ëüîâî¿ 
ïðîãðàìè „Îñâ³òí³é ìîí³òîðèíã”, ìåòîþ ÿêî¿ º:
z ìîäåðí³çàö³ÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ã³ìíàç³ºþ íà ï³äñòàâ³ 

ìîí³òîðèíãó;
z åêñïåðòíå îö³íþâàííÿ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ îñâ³òíüî¿ 

ñèñòåìè ã³ìíàç³¿;
z êîðåãóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ îêðåìèõ ëàíöþã³â ôóíêö³îíó-

âàííÿ îñâ³òíüî¿ ñèñòåìè ã³ìíàç³¿ íà ï³äñòàâ³ äàíèõ ìîí³-
òîðèíãó;

z ìîäåëþâàííÿ òà ïðîãíîçóâàííÿ ðîçâèòêó ã³ìíàç³¿.
Çà ÷àñ ñòâîðåííÿ òà ñòàíîâëåííÿ ñèñòåìè ³íôîðìàö³éíî-

àíàë³òè÷íîãî çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³ííÿ, ³íñòðóìåíòàð³ºì ÿêî¿ 
ìîæíà ðîçãëÿäàòè ìîí³òîðèíã, çì³íþâàëèñÿ ö³ë³ é îá’ºêòè ìî-
í³òîðèíãó, ôîðìè òà ìåòîäè îäåðæàííÿ ³íôîðìàö³¿, é íà ñüî-
ãîäí³øí³é äåíü ìîäåëü ëîêàëüíîãî ìîí³òîðèíãó ã³ìíàç³¿ ìîæíà 
ïðåäñòàâèòè ñõåìîþ:

Âèâ÷àþ÷è ïðîáëåìó ôîðìóâàííÿ îð³ºíòàö³¿ ó÷í³â íà äî-
ñÿãíåííÿ æèòòºâîãî óñï³õó â ïåäàãîã³÷í³é òåîð³¿ òà ïðàêòèö³ 
ìè ä³éøëè âèñíîâêó, ùî îð³ºíòàö³ÿ îñîáèñòîñò³ íà äîñÿã-
íåííÿ æèòòºâîãî óñï³õó – öå îäíà ç îáîâ’ÿçêîâèõ óìîâ ïðî-
äóêòèâíîãî çä³éñíåííÿ áóäü-ÿêî¿ ä³ÿëüíîñò³, º ãàðìîí³éíèì 
â³äîáðàæåííÿì çàâäàíü ãóìàí³çàö³¿ îñâ³òíüîãî ïðîöåñó ³ 
ñïðèÿº:
z ôîðìóâàííþ â³äïîâ³äàëüíîãî ñòàâëåííÿ îñîáèñòîñò³ äî 

âëàñíîãî æèòòÿ ³ äî æèòòÿ ³íøèõ ëþäåé;
z ðîçâèòêó çä³áíîñò³ äî êîíñòðóêòèâíîãî ñï³ëêóâàííÿ ³ âçà-

ºìèí;
z ôîðìóâàííþ àêòèâíî¿ æèòòºâî¿ ïîçèö³¿;
z ðîçâèòêó îñîáèñòîñò³ ÿê ñóá’ºêòà ñâîãî æèòòÿ íà îñíîâ³ 

ñàìîï³çíàííÿ é îâîëîä³ííÿ ïñèõîëîã³÷íèìè çíàííÿìè;
z óñâ³äîìëåííþ íåîáõ³äíîñò³ îñîáèñò³ñíîãî ðîçâèòêó ÿê 

áåçóïèííîãî ïðîöåñó;
z ðîçâèòêó óì³ííÿ îð³ºíòóâàòèñÿ â ñîö³àëüíèõ ñèòóàö³ÿõ.

Äîñë³äæåííÿ ïñèõîëîã³â ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî ïðàãíåííÿ äî 
óñï³õó º óí³âåðñàëüíîþ âëàñòèâ³ñòþ ëþäèíè, àëå íåäîñòàòíüî 
àáî çîâñ³ì íåðîçâèíåíà ïîòðåáà â óñï³õó, íåâ³ðà â ñâ³é óñï³õ, 
â³äñóòí³ñòü îð³ºíòàö³¿ íà äîñÿãíåííÿ æèòòºâîãî óñï³õó íå äîç-
âîëÿþòü ëþäèí³ äîñÿãòè ñâîº¿ ìåòè, ðåàë³çóâàòè îñîáèñò³ñíèé 
ïîòåíö³àë. Òàêîæ íàóêîâöÿìè äîâåäåíî, ùî ç ðîçâèòêîì öè-
â³ë³çàö³¿ ³ íàêîïè÷åííÿì ëþäñòâîì çíàíü ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ 
âñå á³ëüøå çàëåæèòü â³ä îñîáèñò³ñíèõ ðèñ ëþäèíè.

Àëå, íåçâàæàþ÷è íà âèñîêèé ñòóï³íü çàö³êàâëåíîñò³ ÿê 
íàóêîâö³â, òàê ³ ïðàêòèê³â ïèòàííÿìè ñïðÿìîâàíîñò³ îñîáèñ-
òîñò³ íà äîñÿãíåííÿ æèòòºâîãî óñï³õó, öÿ ïðîáëåìà íå º äî-
ñòàòíüî ðîçðîáëåíîþ. Òàê â íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ â³äñóòí³ ôîð-
ìóëþâàííÿ ïîíÿòòÿ „îð³ºíòàö³¿ íà æèòòºâèé óñï³õ” ³ íå âè-
çíà÷åí³ ñòóïåí³ ñôîðìîâàíîñò³ îð³ºíòàö³¿ íà æèòòºâèé óñï³õ. 
Òîìó ïðè äîñë³äæåíí³ îñîáèñò³ñíîãî ðîçâèòêó ó÷í³â ìè çà-
ñòîñîâóºìî ñâîº ðîçóì³ííÿ ïîíÿòòÿ „îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé 
óñï³õ” ³ âèçíà÷àºìî éîãî ÿê ö³ë³ñíå ³íòåãðàëüíå óòâîðåííÿ, 
ÿêå íàáóâàº îñîáèñò³ñòü ó ðåçóëüòàò³ ôîðìóâàííÿ ÿêîñòåé, ùî 
çàáåçïå÷óþòü äîñÿãíåííÿ æèòòºâîãî óñï³õó.
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íàáóòòÿ îêðåìèõ õàðàêòå-
ðèñòèê îñîáèñòîñò³ (äèâ. 
âð³ç).

Ðîçâèòîê – öå çì³íà, ÿêà 
ïðåäñòàâëÿº ñîáîþ ïåðå-
õ³ä ÿêîñò³ â³ä ïðîñòîãî äî 
á³ëüøå ñêëàäíîãî, â³ä íèæ-
÷îãî äî âèùîãî; ïðîöåñ, ó 
ÿêîìó ïîñòóïîâå íàêîïè-
÷åííÿ ê³ëüê³ñíèõ çì³í ïðè-
âîäèòü äî íàñòàííÿ ÿê³ñíèõ 
çì³í, à íàêîïè÷åííÿ ê³ëü-
ê³ñíèõ ³ ÿê³ñíèõ çì³í ïðèâî-
äèòü äî ïåðåõîäó â³ä îäíèõ 
ñòóïåí³â ðîçâèòêó äî ³íøèõ, 
á³ëüø âèñîêèõ.

Òîáòî, îð³ºíòàö³ÿ îñî-
áèñòîñò³ íà æèòòºâèé óñï³õ 
äåòåðì³íîâàíà òðüîìà ñêëà-
äîâèìè – ìîòèâàö³éíîþ, 
ä³ÿëüí³ñíîþ ³ ðåôëåêñèâíîþ, 
ÿê³ îäíî÷àñíî º çì³ñòîâ-
íîþ îñíîâîþ ïðîöåñó ôîð-
ìóâàííÿ â ó÷í³â îð³ºíòàö³¿ 
íà äîñÿãíåííÿ æèòòºâîãî 
óñï³õó ³ îö³ííèìè ñôåðàìè 
ùîäî ñôîðìîâàíîñò³ òàêî¿ 
³íòåãðàëüíî¿ ÿêîñò³, ÿê „îð³-
ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé óñï³õ”.

Ë²ÒÅÐÀÒÓÐÀ
1. Àáóëüõàíîâà-Ñëàâñêàÿ Ê. À. 

Äåÿòåëüíîñòü è ïñèõîëîãèÿ ëè÷-
íîñòè. – Ì: Íàóêà, 1980. -334 ñ.

2. Áåëêèí À. Ñ. Ñèòóàöèÿ 
óñïåõà. Êàê åå ñîçäàòü: Êíèãà äëÿ 
ó÷èòåëÿ. – Ì.: Ïðîñâåùåíèå, 1991. 
– Ñ. 176.

3. Áåõ ². Ä. Âèõîâàííÿ îñîáèñ-
òîñò³: Ó 2-õ êí. Îñîáèñò³ñíî-îð³ºí-
òîâàíèé ï³äõ³ä: íàóêîâî-ïðàêòè÷í³ 
çàñàäè – Ê.: Ëèá³äü, 2003.

4. Êèðüÿêîâà À.Â. Òåîðèÿ îðè-
åíòàöèè ëè÷íîñòè â ìèðå öåííîñ-
òåé: (Ìîíîãðàôèÿ). – Îðåíáóðã, 
1996.- 187 ñ.

5. Ëåîíòüåâ À.Í. Äåÿòåëüíîñòü. 
Ñîçíàíèå. Ëè÷íîñòü. – Ì., 1975. 
– 304 ñ.

6. Ìàêëàêîâ À.Ã. Îáùàÿ ïñèõî-
ëîãèÿ. – ÑÏá.: Ïèòåð,2000. – 592 ñ.

7. Íàö³îíàëüíà äîêòðèíà ðîç-
âèòêó îñâ³òè // Îñâ³òà Óêðà¿íè. 
– 2002. – ¹ 33. – 23 êâ³òíÿ.

8. Íàö³îíàëüíà ïðîãðàìà âè-
õîâàííÿ ä³òåé òà ó÷í³âñüêî¿ ìîëîä³ 
â Óêðà¿í³ // Îñâ³òà Óêðà¿íè. – 2004. 
– ¹ 94. – Ñ. 6.

9. Õåêõàóçåí Õ. Ïñèõîëîãèÿ 
ìîòèâàöèè äîñòèæåíèÿ. – ÑÏá.: 
Ðå÷ü, 2001. – 240 ñ.

ÑÊËÀÄÎÂ² ÏÎÍßÒÒß “ÎÐ²ªÍÒÀÖ²ß ÍÀ 
ÆÈÒÒªÂÈÉ ÓÑÏ²Õ”

¥ðóíòóþ÷èñü íà òåîð³¿ ïîòðåáè â äîñÿãíåííÿõ Ìàê-
Êëåëëàíäà, çã³äíî ÿêî¿ ïîòðåáà â äîñÿãíåííÿõ âèíèêàº çà 
äîïîìîãîþ íàâ÷àííÿ é ðîçâèâàºòüñÿ (àáî íå ðîçâèâàºòüñÿ) 
ó äèòèíñòâ³, ìè âèçíà÷èëè ôîðìóþ÷³ âïëèâè îð³ºíòàö³¿ îñî-
áèñòîñò³ íà äîñÿãíåííÿ æèòòºâîãî óñï³õó.

Ïî-ïåðøå, çã³äíî òåîð³¿ Ìàê-Êëåëëàíäà, ëþäèíà â áóäü-
ÿê³é ñèòóàö³¿ êåðóºòüñÿ ñâî¿ìè óÿâëåííÿìè ïðî éìîâ³ðí³ñòü 
óñï³õó, à çíà÷èòü, îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé óñï³õ çàëåæèòü â³ä 
ñïðÿìîâàíîñò³ îñîáèñòîñò³ íà äîñÿãíåííÿ óñï³õó. Òåíäåíö³ÿ 
ñïðÿìîâàíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ³íäèâ³äà âçàºìîçàëåæíà ç áåçë³÷÷þ 
ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê îñîáèñòîñò³, ÿê-òî: ñàìîîö³íêà, 
àêòèâí³ñòü îñîáèñòîñò³, æèòòºâà ñòðàòåã³ÿ, ð³âåíü äîìàãàíü, 
ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿, âîëüîâà ðåãóëÿö³ÿ òîùî. Ñïðÿìîâàí³ñòü, 
âèõîäÿ÷è ç âèçíà÷åííÿ, ðîçóì³ºòüñÿ ÿê ñóêóïí³ñòü äîì³íó-
þ÷èõ ìîòèâ³â ³ ïîòðåá îñîáèñòîñò³, ùî âèçíà÷àþòü ãîëîâ íó 
ë³í³þ ¿¿ ïîâåä³íêè, ä³ÿëüíîñò³ ³ ñï³ëêóâàííÿ ç ëþäüìè. 
Íàéâàæëèâ³ø³ ðåãóëÿòîðè ïîâåä³íêè ³ ä³ÿëüíîñò³ îñîáèñòîñò³ 
ôóíêö³îíóþòü íå â³äîêðåìëåíî, à ó âèçíà÷åí³é ñèñòåì³, ùî 
íàçèâàºòüñÿ ìîòèâàö³éíîþ ñôåðîþ. Ìîòèâàö³éíà ñôåðà, çà 
Ë. Áîæîâè÷, ðîçóì³ºòüñÿ ÿê ñòðèæåíü îñîáèñòîñò³, äî ÿêîãî 
ñòÿãàþòüñÿ ³ òàê³ ¿¿ âëàñòèâîñò³, ÿê ñïðÿìîâàí³ñòü, ö³íí³ñí³ 
îð³ºíòàö³¿, íàñòàíîâè, ñîö³àëüí³ ÷åêàííÿ, äîìàãàííÿ, ïî-
òðåáè é ³íø³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè. Òîáòî 
ïåðøà ñêëàäîâà ³íòåãðàëüíîãî ïîíÿòòÿ „îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòº-
âèé óñï³õ” ÿê ðåçóëüòàòó º ìîòèâàö³éíà ñêëàäîâà.

Ïî-äðóãå, ´ðóíòóþ÷èñü íà òåîð³¿ Ìàê-Êëåëëàíäà, ð³âåíü 
ïîòðåáè â äîñÿãíåííÿõ ìîæíà ï³äâèùèòè çà ðàõóíîê ôîð-
ìóâàííÿ ñèíäðîìó äîñÿãíåííÿ. ßê àáñîëþòíî ñïðàâåäëèâî 
ââàæàþòü ª. Êîçàêîâà ³ À. Òðÿï³öèíà, êîæíà äèòèíà ïîâè-
ííà îäåðæàòè ñâîþ „÷àñòêó îïëåñê³â”. Àëå äëÿ íàó÷³ííÿ äî-
ñÿãíåííÿì íåîáõ³äí³ ñïåö³àëüíî ñòâîðåí³ ïåäàãîã³÷í³ óìîâè, 
äå ñòàðøîêëàñíèê íàâ÷àºòüñÿ ñïîñîáàì ïîâåä³íêè, òèïîâèì 
äëÿ óñï³øíî¿ ëþäèíè, âèâ÷àº êîíêðåòí³ ïðèêëàäè ç³ ñâîãî 
ïîâñÿêäåííîãî æèòòÿ, à òàêîæ ç æèòòÿ ëþäåé, ùî âîëîä³-
þòü âèñîêîðîçâèíåíîþ îð³ºíòàö³ºþ íà óñï³õ, ³, ãîëîâíå, ìàº 
ìîæëèâ³ñòü ïðîÿâèòè ñåáå ó ð³çíèõ âèäàõ ä³ÿëüíîñò³ ³ ïî-
áà÷èòè ñâî¿ ïåðø³ ³ ïîäàëüø³ óñï³õè. Ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ º 
ïîêàçíèêîì ðîçâèòêó îñîáèñòîñò³ íå ò³ëüêè äëÿ îòî÷óþ÷èõ, 
àëå é äëÿ ñàìî¿ îñîáèñòîñò³. Ç ðåçóëüòàòîì ïîºäíàí³ îö³íêà é 
ñàìîîö³íêà îñîáèñòîñò³, ¿¿ ñòàòóñ ó êîëåêòèâ³. Òàêèì ÷èíîì, 
äðóãà ñêëàäîâà ³íòåãðàëüíîãî ïîíÿòòÿ „îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòº-
âèé óñï³õ” ÿê ðåçóëüòàòó º ä³ÿëüí³ñíà ñêëàäîâà.

Ïî-òðåòº, â³äêðèòòÿ â ðàíí³é þíîñò³ âíóòð³øíüîãî 
ñâ³òó, ñåáå ÿê íåïîâòîðíî óí³êàëüíî¿ îñîáèñòîñò³ íåðîçðèâíî 
ïîâ’ÿçàíå ç â³äêðèòòÿì ñîö³àëüíîãî îòî÷åííÿ. Ç îäíîãî áîêó, 
öå óñâ³äîìëåííÿ âëàñíîãî „ÿ”, à ç ³íøîãî áîêó – óñâ³äîì-
ëåííÿ ñâîãî ì³ñöÿ ó ñâ³ò³. „Õòî ÿ?”, „ßêèé ÿ?”, „ßêèé ì³é 
æèòòºâèé ³äåàë?”, „Õòî ìî¿ äðóç³ é âîðîãè?”, „Êèì ÿ õî÷ó 
ñòàòè?”, „Ùî ÿ ïîâèíåí çðîáèòè, ùîá ³ ÿ ñàì, ³ íàâêîëèøí³é 
ñâ³ò ñòàëè êðàùå?” – òàê³ ïèòàííÿ ñòàâèòü ñòàðøîêëàñíèê, 
ó ÿêîãî ñàìîàíàë³ç ñòàº åëåìåíòîì ñîö³àëüíî-ìîðàëüíîãî ñà-
ìîâèçíà÷åííÿ. Òðóäíîù³ ïîëÿãàþòü ó ò³ì, ùî ðàííÿ þí³ñòü, 
ñòâîðþþ÷è âíóòð³øí³ óìîâè, ñïðèÿòëèâ³ äëÿ òîãî, ùîá ëþ-
äèíà ïî÷àëà çàìèñëþâàòèñÿ, äëÿ ÷îãî âîíà æèâå, íå äàº çà-
ñîá³â, äîñòàòí³õ äëÿ ¿¿ ð³øåííÿ, à òîìó ³ñíóº íåáåçïåêà âè-
ðîáëåííÿ ñò³éêîãî åãîöåíòðèçìó é â³äõîäó â ñåáå, îñîáëèâî â 
þíàê³â ç íèçüêîþ ñàìîïîâàãîþ, ïîãàíèìè ëþäñüêèìè êîí-
òàêòàìè, çàì³ñòü ôîðìóâàííÿ ñâ³òîãëÿäó ³ òîãî ìîðàëüíîãî 
ñòðèæíÿ, ùî äîïîìàãàº âïîðàòèñÿ ç ïåðøèì æèòòºâèì áåç-
ëàääÿì. Íàÿâí³ñòü çíàíü ïðî ñåáå, óÿâëåííÿ ïðî ñâî¿ ìîæëè-
âîñò³ é çä³áíîñò³, àäåêâàòí³ñòü ñàìîîö³íêè, âèá³ð îïòèìàëü-
íî¿ òàêòèêè ö³ëåïîêëàäàííÿ â êîíêðåòíèõ ñèòóàö³ÿõ ³ â æèòò³ 
â ö³ëîìó, âèá³ð ð³çíèõ âàð³àíò³â ïîâåä³íêè, âì³ííÿ ïðèéìàòè 
ð³øåííÿ äîïîìîæóòü ñòàðøîêëàñíèêó âèçíà÷èòè ñâîþ ïî-
çèö³þ ùîäî ñóñï³ëüíî âèðîáëåíî¿ ñèñòåìè ö³ííîñòåé ³ íà ö³é 
îñíîâ³ çì³ñòó ñâîãî âëàñíîãî ³ñíóâàííÿ. Îòæå, òðåòÿ ñêëà-
äîâà ³íòåãðàëüíîãî ïîíÿòòÿ „îð³ºíòàö³ÿ íà æèòòºâèé óñï³õ” 
ÿê ðåçóëüòàòó º ðåôëåêñèâíà ñêëàäîâà.
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Óâàæàåìûå ãîñïîäà!
Ñ 22 ïî 24 ìàðòà 2007 ãîäà â âûñòàâî÷íîì êîìïëåêñå Îäåññêîãî ïîðòà ñîñòîèòñÿ Ïÿòàÿ âñåóêðàèíñêàÿ 

âûñòàâêà-êîíêóðñ „ÂÛÑÎÊÈÅ ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ Â ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÈ”, îðãàíèçóåìàÿ â  ðàìêàõ Âîñüìîãî 
ìåæäóíàðîäíîãî ôîðóìà „Ìèð âûñîêèõ òåõíîëîãèé Hi-Tech 2007”. 

Ó÷ðåäèòåëÿìè âûñòàâêè-êîíêóðñà âûñòóïèëè: Ìèíèñòåðñòâî îáðàçîâàíèÿ è íàóêè Óêðàèíû, 
Íàöèîíàëüíàÿ Àêàäåìèÿ íàóê Óêðàèíû, Ãîñóäàðñòâåííûé êîìèòåò ñâÿçè è èíôîðìàòèçàöèè Óêðàèíû. 

Ê ó÷àñòèþ â êîíêóðñå ïðèãëàøàþòñÿ ñîçäàòåëè îáó÷àþùèõ ñèñòåì è ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ, èñïîëüçóþùèå 
âûñîêîòåõíîëîãè÷íûå ðàçðàáîòêè â ó÷åáíîì ïðîöåññå.

Îñíîâíûå ðàçäåëû âûñòàâêè-êîíêóðñà „Âûñîêèå òåõíîëîãèè â îáðàçîâàíèè”: 

ÌÅÒÎÄÈÊÈ ÂÛÑÎÊÎÒÅÕÍÎËÎÃÈ×ÍÎÃÎ ÎÁÓ×ÅÍÈß
ÒÐÅÍÀÆÅÐÍÛÅ ÑÈÑÒÅÌÛ ÎÁÓ×ÅÍÈß

ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÎÍÍÛÅ ÑÈÑÒÅÌÛ È ÁÀÇÛ ÇÍÀÍÈÉ
ÌÅÒÎÄÈÊÈ ÄÈÑÒÀÍÖÈÎÍÍÎÃÎ ÎÁÓ×ÅÍÈß

Â êà÷åñòâå ýêñïåðòîâ ïðèâëåêàþòñÿ àâòîðèòåòíûå ó÷åíûå è ïåäàãîãè, ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè ðàçðàáîòêè 
ìåòîäèê âûñîêîòåõíîëîãè÷íîãî îáó÷åíèÿ, òðåíàæåðíûõ ñèñòåì, èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è áàç çíàíèé.

Ïîáåäèòåëè êîíêóðñà íàãðàæäàþòñÿ Çîëîòîé èëè Ñåðåáðÿíîé ìåäàëüþ è èìåííûì äèïëîìîì.  

Èíôîðìàöèÿ î êîìïàíèÿõ-ó÷àñòíèêàõ, à òàêæå ðåçóëüòàòû êîíêóðñà áóäóò ðàçìåùåíû íà Èíòåðíåò-
ñàéòå www.hi-tech.com.ua. Ïî èòîãàì êîíêóðñà ïëàíèðóåòñÿ âûïóñê ïðåçåíòàöèîííîãî âèäåîôèëüìà.

Ïðèãëàøàåì Âàñ ïðèíÿòü ó÷àñòèå â âûñòàâêå-êîíêóðñå „ÂÛÑÎÊÈÅ ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ Â ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÈ” 
è ïðåäñòàâèòü ëó÷øèå ðàçðàáîòêè Âàøåãî ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ. Ïðîñèì ïðåäëîæèòü êàíäèäàòóðû äëÿ ðàáîòû 
â ñîñòàâå æþðè.

Участникам конкурса предоставляется 50% скидка на выставочную площадь на Международном форуме 
„Мир высоких технологий”.
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Ë²ÖÅÉÍÀ ÎÑÂ²ÒÀ Â 
ÓÊÐÀ¯Í²: 
ÐÅÇÎËÞÖ²ß Ä² ÀËÎÃÎÂÎ¯ ÊÎÍÔÅÐÅÍÖ²¯

Óêðà¿íñüêèì ãóìàí³òàðíèì ë³öåºì Êè¿âñüêîãî íàö³îíàëü-
íîãî óí³âåðñèòåòó ³ìåí³ Òàðàñà Øåâ÷åíêà 28 ëèñòîïàäà 2006 
ðîêó ïðîâåäåíî êîíôåðåíö³þ “Ë³öåéíà îñâ³òà â Óêðà¿í³: ºâðî-
ïåéñüêèé âèì³ð”.

Íà äóìêó ðåäàêö³¿, íàøèõ ÷èòà÷³â ìàº çàö³êàâèòè ¿¿ ðå-
çîëþö³ÿ, ÿêó ïðèéíÿòî ó÷àñíèêàìè êîíôåðåíö³¿ – äèðåêòî-
ðàìè ë³öå¿â – ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â óí³âåðñèòåò³â Êèºâà, 
Õàðêîâà, Ëüâîâà, Ñ³ìôåðîïîëÿ, Äí³ïðîïåòðîâñüêà, Äîíåöüêà, 
Õåðñîíà, Ñóì, Á³ëî¿ Öåðêâè, Í³æèíà, Êðèâîãî Ðîãó. Òîæ äàë³ 
çíàéîìèìî Âàñ ç íåþ.

Îáãîâîðåííÿ òà àíàë³ç ñó-
÷àñíîãî ñòàíó ë³öåéíî¿ 
îñâ³òè â Óêðà¿í³ çàãàëîì, 

ë³öå¿â – ñòðóêòóðíèõ ï³äðîç-
ä³ë³â âèùèõ íàâ÷àëüíèõ çà-
êëàä³â çîêðåìà, äîçâîëÿþòü 
âèîêðåìèòè ðÿä íåðîçâ’ÿçà-
íèõ ïðîáëåì:

– Ì³ñöå ³ ðîëü ë³öå¿â ó ñèñ-
òåì³ íåïåðåðâíî¿ îñâ³òè. ×è 
ñòàëè ë³öå¿ çàêëàäàìè äëÿ îá-
äàðîâàíî¿ ìîëîä³, ÷è âîíè º 
çàãàëüíîîñâ³òí³ìè øêîëàìè, 
ùî ó áàãàòüîõ âèïàäêàõ ëèøå 
çì³íèëè íàçâó? ßê ñï³ââ³ä-
íîñèòüñÿ ïîíÿòòÿ „ë³öåé”, 
îçíà÷åíå â ²íñòðóêö³¿ „Ïðî 
ä³ÿëüí³ñòü ë³öå¿â ³ ã³ìíàç³é” 
ç ïîíÿòòÿì „ïðîô³ëüíèé ë³-
öåé” (ÏÒÓ)?

– Ðîçâèòîê ñó÷àñíî¿ îñâ³òè 
â Óêðà¿í³ ïåðåäáà÷àº ºäí³ñòü 
òðàäèö³é ³ íîâàö³é. Â ÿê³é 
æå ì³ð³ ñó÷àñí³ ë³öå¿ ïðîäî-
âæóþòü òðàäèö³¿ ë³öå¿â Õ²Õ 
ñò., ùî ³ñíóâàëè íà òåðåíàõ 
Óêðà¿íè? ×îìó ³ äî ñüîãîäí³ 
íå ðîçðîáëåíî ñòðàòåã³þ ðîç-
âèòêó ë³öåéíî¿ îñâ³òè ³ íå 
çàáåçïå÷óþòüñÿ àâòîíîì³ÿ ³ 
ñàìîñò³éí³ñòü ó âèçíà÷åíí³ 
êîíöåïòóàëüíèõ çàñàä ðîçâè-
òêó?

– Ðåñóðñíå çàáåçïå÷åííÿ 
(êàäðîâå, ô³íàíñîâå, ìàòåð³-
àëüíî-òåõí³÷íå) íå â³äïîâ³äàº 

ïîòðåáàì ë³öåéíî¿ îñâ³òè. 
Ïîëîæåííÿ „Ïðî ïðîô³ëüíó 
îñâ³òó” âèçíà÷àº ë³öå¿ ÿê çà-
êëàäè, ùî çä³éñíþþòü äîâó-
ç³âñüêó ïðîô³ëüíó ï³äãîòîâêó 
³ ïîòðåáóþòü âèêëàäàííÿ ðÿäó 
ñïåöêóðñ³â (ôàêóëüòàòèâ³â), ó 
òîé æå ÷àñ ïåäàãîã³÷í³ óí³âåð-
ñèòåòè íå ãîòóþòü âèêëàäà÷³â 
ë³öå¿â ³ ã³ìíàç³é. Íå ðîçâ’ÿ-
çàí³ ïðîáëåìè ô³íàíñóâàííÿ 
ë³öå¿â ÿê çàêëàä³â, ùî ïîòðå-
áóþòü ³íäèâ³äóàëüíîãî øòàò-
íîãî ðîçïèñó, â³äïîâ³äíî¿ ìà-
òåð³àëüíî-òåõí³÷íî¿ áàçè.

– Íàóêîâî-äîñë³äíèìè ³í-
ñòèòóòàìè ÀÏÍ Óêðà¿íè íå 
â³äñòåæóºòüñÿ ìîí³òîðèíã 
çì³ñòó ë³öåéíî¿ îñâ³òè.

– Íå âðåãóëüîâàí³ íîðìà-
òèâíî-ïðàâîâ³ àêòè (Çàêîíè, 
Ïîëîæåííÿ), ùî çàáåçïå÷ó-
þòü ïðàâî îáäàðîâàíî¿ ìîëîä³ 
íà çäîáóòòÿ âèñîêîÿê³ñíî¿ 
ïðîô³ëüíî¿ îñâ³òè òà íå âïî-
ðÿäêîâàíî çàêîíîäàâ÷å ïîëå 
ë³öå¿â êîìóíàëüíî¿ ôîðìè 
âëàñíîñò³ é óí³âåðñèòåò³â 
äåðæàâíî¿ ôîðìè âëàñíîñò³.

Âèõîäÿ÷è ç îçíà÷åíèõ ïðîá-
ëåì, ó÷àñíèêè êîíôåðåíö³¿ 
ââàæàþòü çà íåîáõ³äíå çâåð-
íóòèñÿ äî:
z Âåðõîâíî¿ Ðàäè Óêðà¿íè:
1. Ç ïðèâîäó âíåñåííÿ 

çì³í äî áþäæåòó íà 2007 ð³ê 

Ãîëîâà: 
Â.Ä. ÁÀÇÈËÅÂÈ×

Äîêòîð åêîíîì³÷-
íèõ íàóê, ïðîôåñîð, 
äåêàí åêîíîì³÷íîãî 

ôàêóëüòåòó ÊÍÓ

Ñï³âãîëîâà: 
Ã.Ñ. ÑÀÇÎÍÅÍÊÎ

Êàíäèäàò ïåäàãîã³÷-
íèõ íàóê, çàñëóæå-

íèé ó÷èòåëü Óêðà¿íè, 
äèðåêòîð ÓÃË
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ç ìåòîþ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷-
íîãî çàõèñòó ó÷èòåëÿ.

2. Ó âíåñåíí³ çì³í òà äîïîâ-
íåíü äî Çàêîí³â „Ïðî âèùó 
îñâ³òó” òà „Ïðî çàãàëüíó ñå-
ðåäíþ îñâ³òó” â ÷àñòèí³ âïî-
ðÿäêóâàííÿ çàêîíîäàâ÷îãî 
ïîëÿ ó ñòâîðåíí³ íàóêîâî-
îñâ³òí³õ êîìïëåêñ³â „Ë³öåé 
– Óí³âåðñèòåò” ð³çíèõ ôîðì 
âëàñíîñò³ (äåðæàâíî¿ ³ êîìó-
íàëüíî¿).
z  Ì³í³ñòåðñòâà îñâ³òè ³ 

íàóêè Óêðà¿íè:
1. Ðîçðîáèòè Ïîëîæåííÿ 

ïðî ë³öåé (ã³ìíàç³þ), âðàõî-
âóþ÷è âèìîãè òðàäèö³¿, ñó-
÷àñíèé ³ííîâàö³éíèé äîñâ³ä 
òà ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó.

2. Çàòâåðäèòè îð³ºíòîâ-
íèé øòàòíèé ðîçïèñ ë³öåþ 
(ã³ìíàç³¿), ùî â³äïîâ³äàº 
ìåò³ ³ çàâäàííÿì ë³öå¿â, ¿õ 
íàó êîâî-ìåòîäè÷í³é, åêñïå-
ðèìåíòàëüíî-äîñë³äíèöüê³é, 
³ííîâàö³éí³é ä³ÿëüíîñò³ íåçà-
ëåæíî â³ä ôîðì âëàñíîñò³.

3 .  Çàáåçïå÷èòè ë ³öå ¿ 
– ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè óí³-
âåðñèòåò³â äåðæàâíî¿ ôîðìè 
âëàñíîñò³ äåðæàâíèì ô³íàí-
ñóâàííÿì.

4. Çàïðîïîíóâàòè ïåäàãî-
ã³÷íèì óí³âåðñèòåòàì âåñòè 
ïðîôåñ³éíó ï³äãîòîâêó â÷èòåëÿ 
ë³öåþ, ã³ìíàç³¿, êîëåã³óìó.
z  Àêàäåì³¿ ïåäàãîã³÷íèõ 

íàóê Óêðà¿íè:
1. Ïðîâåñòè àíàë³ç ë³öåé-

íî¿ îñâ³òè â Óêðà¿í³, âèçíà-
÷èâøè íàóêîâî-ïðàêòè÷í³ ³í-
íîâàö³éí³ öåíòðè ó êîæíîìó 
ðåã³îí³.

2. Ñòâîðèòè ëàáîðàòîð³þ 
ë³öåéíî¿ òà ã³ìíàç³éíî¿ îñâ³òè 
²íñòèòóòó ïåäàãîã³êè ÀÏÍ 
Óêðà¿íè.

3. Ðîçïî÷àòè äîñë³äæåííÿ 
ó íàïðÿìêó ïåðåõîäó â³ä 
çíàííºâî¿ äî êîìïåòåíòí³ñ-
íî¿ îñâ³òè; ³í³ö³þâàòè ðîç-
ðîáêó äåðæàâíî¿ ïðîãðàìè 
“Øêîëà ìàéáóòíüîãî” íà 
áàç³ Óêðà¿íñüêîãî ãóìàí³òàð-
íîãî ë³öåþ Êè¿âñüêîãî íàö³î-

íàëüíîãî óí³âåðñèòåòó ³ìåí³ 
Òàðàñà Øåâ÷åíêà.

4. Âçÿòè äî óâàãè ðîçðîáêè 
Íàóêîâî-äîñë³äíîãî ³íñòè-
òóòó óêðà¿íîçíàâñòâà ó òâî-
ðåíí³ Êîíöåïö³¿ íàö³îíàëü-
íîãî âèõîâàííÿ „Ãðîìàäÿíèí 
Óêðà¿íè ÕÕ² ñòîë³òòÿ”, ïåðå-
õîäó â³ä „âèõîâàííÿ ÿê ñèñ-
òåìè” äî „âèõîâàíîñò³ îñî-
áèñòîñò³”, ùî áàçóºòüñÿ íà 
êîíöåïö³¿ ðîäèííîñò³. Çâ³äñè 
– íåîáõ³äí³ñòü äåðæàâíî¿ ï³ä-
òðèìêè ïðîåêòó íàö³îíàëüíî¿ 
„øêîëè-ðîäèíè”, îñíîâàíî¿ íà 
ðîäèííîìó âèõîâàíí³ é áàòü-
ê³âñüê³é â³äïîâ³äàëüíîñò³.

5. Çàáåçïå÷èòè âèäàííÿ íà-
óêîâî-ìåòîäè÷íîãî ïîñ³áíèêà 
ïåðñîí³ô³êîâàíîãî äîñâ³äó ë³öå¿â 
Óêðà¿íè â ÷àñòèí³ „²ííîâàö³éíà 
ä³ÿëüí³ñòü ë³öå¿â”.

Ä
èð

åê
ò

îð
 ø

êî
ëè

, 
ë³

öå
þ

, 
ã³

ì
íà

ç³
¿ 

 ¹
 6

’2
00

6

31

На фото: 
Ганна Сазоненко 
(у центрі) обго-
ворює з директо-
рами ліцеїв – струк-
турних підрозділів 
ВНЗ та ліцеїстами 
гострі проблеми 
ліцейної освіти, 
спонукаючи колег і 
учнів до рішучих дій 

15 þâ³ëåéíèõ 
ðîê³â ë³öåþ 
ïåðåêîíóþòü 
– Âè ó 
ïîñò³éíîìó 
ðóñ³... ³ çà 
Âàìè éäóòü!
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Â.Ô. ØÀÒÀËÎÂ: 
ÉÎÃÎ ²ÄÅ¯ ÏÐÀÖÞÞÒÜ 
² ÑÜÎÃÎÄÍ²

Ìàòåð³àëè 
ïðåçåíòà-

ö³¿ Ïðîåêòó 
“Ïåäàãîãè-íîâà-
òîðè â Óêðà¿í³” 

ï³äãîòîâëåíî 
íàóêîâèìè ñï³â-

ðîá³òíèêàìè 
Â³ää³ëó îáðîáêè 
³ ïîøèðåííÿ ³í-
ôîðìàö³¿ â ñôåð³ 

îñâ³òè ÄÍÏÁ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè: 

Îëüãîþ 
Âèãîâñüêîþ 
òà Îëåêñ³ºì 
Âèãîâñüêèì.

ßÊ ÂÈÍÈÊËÀ ²ÄÅß 
ÏÐÎÅÊÒÓ  “ÏÅÄÀÃÎÃÈ-
ÍÎÂÀÒÎÐÈ Â ÓÊÐÀ¯Í²”

Вперше я зустріла1 Віктора 
Ф е д о р о в и ч а  Ш ат а л о в а  в 
кінці вересня 2003 року на 
Соловейчиковських читаннях, 
які традиційно проводилися в 
Москві. Шаталов йшов прямо 
мені назустріч. Не кажучи ні 
слова про себе, ні хто я, ні звідки, 
ми спілкувалися цілий день як 
колеги: я зачепила його само-
любність тим, що про його ме-
тодику говорила виключно його 
ж словами. У момент зустрічі, як 
тільки ми порівнялися на схо-
дах московського Будинку вчи-
теля, я сказала: “Вітаю людину, 
яка про свій винахід  змогла 
сказати, що це “пил на чоботях 
нової методики”. Здрастуйте, 
Вікторе Федоровичу!” Наша 
зустріч закінчилася фотогра-
фуванням на спомин і підписом 
книг В.Ф. Шаталова, куплених 
мною у московських видавців.

Цим би все і закінчилося, 
якщо б не відчуття жалю, що 
виникло через почутий мною 
другий план в словах Віктора 
Федоровича, звернених до ро-
сійських педагогів – відчуття 
гіркоти забутого і не затребу-
ваного Україною українського 
педагога. Турбувало й інше: у 
всьому тому, що відбувається 

навкруги українського педагога-
новатора я побачила, як вико-
ристовують його педагогічний 
талант російські видавці і що 
він сам готовий витрачати своє 
безцінне життя на нескінченне 
навчання російських вчителів 
під час літніх шкіл, тільки щоб 
продовжувала жити його мето-
дика. Вже тоді прийшла думка, 
що треба щось робити, щоб по-
вернути Шаталова Україні.

На початку наступного року 
редакція готувала спецвипуск 
“Освіта Донеччини“ і, звичайно 
ж, без Шаталова представити 
такий журнал важко. По роз-
шифровках записів його висту-
пів у Москві я підготувала статтю 
“Право на виховання”. Хоча ми 
і посилали журнал зі статтею, 
все ж таки залишався сумнів, чи 
отримав він його… Цього року 
я знову опинилася в Донецьку і 
напросилася в гості до Віктора 
Федоровича Шаталова, щоб 
вручити йому особисто журнал 
з цією статтею.

 Він розказував, що на по-
чатку року його запросили на 
телебачення, оскільки пішли 
листи з питаннями, чи живий 
ще Шаталов? А далі продовжив: 
“Ходять навкруги мене теле-
ведучі, показують глядачам, що 
я ще живий, а до мікрофону не 
допускають, слова не дають”. 
За словами вгадувався його 
душевний стан – глибокої об-
рази, несправедливості, якоїсь 

Ïðåçåíòàö³ÿ Ïðîåêòó ÀÏÍ òà 
Âñåóêðà¿íñüêîãî íàóêîâî-

ïðàêòè÷íîãî æóðíàëó 
“Äèðåêòîð øêîëè, ë³öåþ, ã³ìíàç³¿” 

“Ïåäàãîãè-íîâàòîðè â Óêðà¿í³” 

l Ïðÿìà ìîâà Îëüãè Âèãîâñüêî¿, 
ãîëîâíîãî ðåäàêòîðà æóðíàëó

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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ошуканості. І ненавмисно до-
дав: “Таке відчуття, що чекають, 
коли я помру”.

Думаю, що ми, нинішні укра-
їнці, повинні подолати свою 
погану звичку – дякувати після 
смерті, а за життя труїти за-
мовчуванням. Нам давно пора 
“наступити на горло власній 
пісні” і навчитися дякувати за 
життя людині за його роботу, 
за відкриття, ідеї, прийшов час 
зламати укорінену тенденцію 
– інакше ми самі гальмуємо 
власний розвиток.

Проблема взаємостосунків 
талантів, обдарованих із сус-
пільством вимагає свого вирі-
шення сьогодні. Так народився 
проект “Педагоги-новатори в 
Україні”, перша сторінка якого 
була названа без роздумів 
– “В.Ф. Шаталов: його ідеї пра-
цюють і сьогодні”. Сталося це 
26 травня 2006 року. Першими 
підтримали ідею проекту прези-
дент АПН України В.Г. Кремень, 
а к а д е м і к и  Н . Г.  Н и ч к а л о  і 
О.Я. Савченко. Практичними 
порадами, спогадами про дав-
ній час вчительського новатор-
ства і цінним досвідом спіл-
кування з Шаталовим щедро 
поділилися  віце-президент  
АПН В.М. Мадзігон, професори 
О.І. Бугайов і Н.М. Буринська, 
академік О.І. Ляшенко, пер-
ш и й  з а с т у п н и к  м і н і с т р а 
Б.М. Жебровський, інші педа-
гоги, вчені й методисти чим 
допомогли розібратися в сьо-
годнішньому стані  Віктора 
Федоровича.

ßÊ ÏÐÅÄÑÒÀÂËßÂ ÑÂÎÞ 
ÏÎ¯ÇÄÊÓ ÄÎ ÊÈªÂÀ 

ØÀÒÀËÎÂ ² ÙÎ Ç ÖÜÎÃÎ 
ÂÈÉØËÎ

Ñàì Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ 
áà÷èâ ñâ³é ïðè¿çä äî Êèºâà 
äåùî íåñòàíäàðòíî: ïðÿìî ç 
ïåðîíó 79-ð³÷íèé Øàòàëîâ, 
äàâí³é ïðèõèëüíèê ô³çè÷íèõ 
âïðàâ, ïëàíóâàâ ó ñóïðîâîä³ 
òåëåêàìåð á³ãòè â òåëåñòó-
ä³þ, â óí³âåðñèòåò, ðåäàêö³þ 
àáî áóäü-ÿêå ³íøå ì³ñöå, 

Á²ÎÃÐÀÔ²×ÍÀ ÄÎÂ²ÄÊÀ
z Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ Øàòàëîâ, Íàðîäíèé ó÷èòåëü 

ÑÐÑÐ, Çàñëóæåíèé ó÷èòåëü Óêðà¿íè.
z Òâîðåöü íîâî¿ ìåòîäèêè íàâ÷àííÿ, ïðàêòèê, 

âèõîâàòåëü.
z Óäîñòîºíèé áàãàòüîõ â³éñüêîâèõ òà òðóäîâèõ 

íàãîðîä. Íàéâèùà íàãîðîäà â³ä ì³æíàðîäíî¿ 
ãðîìàäñüêîñò³ – “Çà ïðèóìíîæåíèå äîáðà íà 
Çåìëå”.

z Ìàº ïðåì³þ â³ä Ñîðîñà, ÿêó íàäàíî éîìó 
çà ê³ëüê³ñòþ çàÿâîê ó ªâðîï³ íà ïåäàãîã³÷í³ 
êíèæêè.   

z Éîãî ³ì’ÿ ñòî¿òü ïîðÿä ç òàêèìè â³äîìèìè îñî-
áèñòîñòÿìè ÿê Ìàòè Òåðåçà, Êð³ñò³àí Áåðíàðä.

ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈ, ßÊ² ÌÎÆÍÀ ÎÒÐÈÌÀÒÈ 
çà ìåòîäèêîþ Â.Ô. Øàòàëîâà:

z Óñ³ ó÷í³ óñï³øíî íàâ÷àþòüñÿ: ìàþòü ãëèáîê³ ³ 
ïîâí³ çíàííÿ. ¯õ îö³íêè – íàéâèù³.

z Ä³òè – çäîðîâ³, ðàä³ñí³, âïåâíåí³ â ñîá³.
z Â÷èòåëü – ñàìîäîñòàòí³é ìàéñòåð-ïðîôåñ³î-

íàë. 

Основні проблеми сучасної школи
1. Освіта сьогодні здобувається ціною втрати 

здоров’я більшістю дітей:
z Кількість хронічно хворих дітей збільшується 

за роки навчання в школі у 2,5 рази.

z Тільки 6-10% випускників визнано здоро-

вими.

2. Діти не хочуть вчитися, а вчителі вчити й ви-
ховувати:
z 75% сучасних вчителів не мають бажання спіл-

куватися з учнями, а 78% учнів – з вчителями.
z 86% учнів виявляють агресивне ставлення до 

вчителів.
z 81-87% вчителів не є референтними для своїх 

учнів.
z Ціною надмірних навантажень вчителям-май-

страм вдається досягти високих результатів.
Якщо людина виховується людиною, то 
стан в освіті свідчить про глибоку кризу!

Ñòðóêòóðà íàâ÷àëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ Øàòàëîâà
z Ïåðøå â ïîäàíí³ ìàòåð³àëó – öå ðîçãîðíóòå ïî-

ÿñíåííÿ â÷èòåëÿ. 
z Äðóãå – ñòèñëèé ó÷èòåëüñüêèé âèêëàä ìàòåð³-

àëó çà îïîðíèìè êîíñïåêòàìè.
z Òðåò³é åòàï – ó÷í³ îäåðæóþòü àðêóø³ ç îïîð-

íèìè ñèãíàëàìè, âèâ÷àþòü ¿õ, âêëåþþòü â ñâî¿ 
àëüáîìè. 

z ×åòâåðòèé åòàï – ðîáîòà ç ï³äðó÷íèêàìè òà 
îïîðíèìè ñèãíàëàìè âäîìà. 

z Ï’ÿòèé – ïèñüìîâå â³äòâîðåííÿ îïîðíèõ ñèã-
íàë³â íà íàñòóïíîìó óðîö³. 

z Øîñòèé – â³äïîâ³ä³ òîâàðèø³â. 

Îòæå, øåñòèêðàòíà ðîáîòà ç òåîðåòè÷íèì 
ìàòåð³àëîì.

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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êóäè éîãî çàïðîñÿòü, ³ çðàçó 
æ, ç õîäó, à òî÷í³øå, ç á³ãó, 
âêëþ÷èòèñÿ â ïîäàëüøó íà-
ñè÷åíó ïðîãðàìó.

Íà æàëü (à ìîæå, ³ íà 
ùàñòÿ), ðåäàêö³ÿ íå ìàº â 
ðîçïîðÿäæåíí³ òåëåêàìåð ³ 
ìàøèí ñóïðîâîäó, òîìó â³ä 
á³ãó ïî Êè¿âñüêèõ âóëèöÿõ 
äîâåëîñÿ â³äìîâèòèñÿ, àëå 
ìàðàôîíñüêèé çàá³ã öüîãî 
äíÿ âñå-òàêè â³äáóâñÿ.

Ä î  Ê è º â à  Â ³ ê ò î ð 
Ôåäîðîâè÷ ïðèáóâ ç Äîíåöüêà 
î 7-é ðàíêó. Áàäüîðèé ³ åíåð-
ã³éíèé, Øàòàëîâ ç âàæêåí-
íèì äèï ëîìàòîì, íàáèòèì 
ïàïåðàìè, êîíñïåêòàìè ëåê-
ö³é ³ éîãî âëàñíèìè àâòîð-
ñüêèìè êíèãàìè, çðàçó æ 
êèíóâñÿ â á³é. Íå ïàñèâíèì 
ãëÿäà÷åì âëàñíîãî, äåùî çà-
ï³çí³ëîãî, ñâÿòà ïðåäñòàâ-
ëÿâ ñåáå Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ 
(äî ðå÷³, çàóâàæèìî, ùî ñàì 
Øàòàëîâ ³ íå óÿâëÿâ, êóäè ³ 
íàâ³ùî â³í ¿äå ³ ùî öå çà çàõ³ä, 
ïðî ùî â³í ³ ñêàæå â ê³íö³ äíÿ 
ï³ä ÷àñ ïðîùàííÿ íà âîêçàë³!), 
– â³í ïðè¿õàâ àêòèâíèì ó÷àñ-
íèêîì òâîð÷îãî ïðîöåñó ³ çðàçó 
æ âçÿâñÿ çà ñïðàâó, òó, ÿê³é 
â³ääàâ âñå æèòòÿ – ó÷èòè.

Ï³ñëÿ êîðîòêîãî â³çèòó äî 
ã³ìíàç³¿ 48 ì. Êèºâà, äå ¿¿ äè-
ðåêòîð Ìàð³àííà Áîñåíêî ãîñ-
òèííî ïî÷àñòóâàëà ñí³äàí-
êîì, íàø ã³ñòü çàâ³òàâ äî íàé-
ñòàð³øîãî ñåðåä ïåäàãîã³÷íèõ 
óí³âåðñèòåò³â êðà¿íè – ÍÏÓ 
³ìåí³ Ì.Ï. Äðàãîìàíîâà, äå 
íà íüîãî î÷³êóâàëè ìàéáóòí³ 
â÷èòåë³, ñòóäåíòè ô³çèêî- 
ìàòåìàòè÷íîãî ³íñòèòóòó, 
éîãî âèêëàäà÷³ é êåð³âíèêè. 
Â ïåðåïîâíåí³é àóäèòîð³¿ 
ïåðåä âèêëàäà÷àìè ³ ñòóäåí-
òàìè Øàòàëîâ ïðîâ³â ïîêà-
çîâèé óðîê ìàòåìàòèêè, ïðî-
â³â íà îäíîìó äèõàíí³ (äèâ. 
âð³ç íà ñ. 35).

* * *
Íå â³äïî÷èâøè æîäíî¿ 

õâèëèíè, Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ 
ï³øîâ äî ì³ñöÿ ñâîãî íà-

Ïîðàäè 
z Íîâó òåìó íå òðåáà ïîäàâàòè ôðàãìåíòàìè.
z Ò³ëüêè ö³ë³ñíå ñïðèéíÿòòÿ âñüîãî ìàòåð³àëó.
z Áàãàòîêðàòíå ïîâòîðåííÿ, àæ ïîêè íå çðîçóì³-

þòü óñ³.
z “Òî íå â÷èòåëü, ÿêèé íå øóêàº, à ðîêàìè ÷åêàº 

ñèãíàëó “äî íàñòóïó”.

Ì³ðêóâàííÿ Â.Ô. Øàòàëîâà ùîäî íàâ÷àëüíî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ 
Ïîòð³áåí íîâèé òåìï óðîêó, íîâèé çà÷èí äó-

ìàííÿ â ãîëîñ, â³äïîâ³ä³ ñèäÿ÷è, ïîóðî÷íèé áàë. 
Ó áàãàòüîõ ä³òåé óñ³ ñèëè éäóòü íà áîðîòüáó 

ç íåóñï³øí³ñòþ, à íà çðîñòàííÿ í³÷îãî íå ëèøà-
ºòüñÿ. 

Âèòîêè òâîð÷îñò³ Øàòàëîâà
 Íîâàòîðñòâî Øàòàëîâà âèðîñëî ç íåëþáîâ³ äî 

êàíîí³â. Â³í â³äêèäàâ ¿õ îäèí çà îäíèì. Ç ìàñè 
³äåé â³í â³äáèðàâ íàéôàíòàñòè÷í³øó, àëå òó,  
ÿêà íàéá³ëüøå ï³äõîäèòü, áà÷èâ ¿¿ â ïåðñïåê-
òèâ³. Òîìó äîñâ³ä Øàòàëîâà âèòðèìàâ ³ñïèò íà 
ìåòîäîëîã³÷íó çð³ë³ñòü ³ äîâãîòðèâàë³ñòü.

Â.Ì. Øåéìàí, 
ïîñë³äîâíèê Øàòàëîâà, ó÷èòåëü-ìåòîäèñò, 

âèêëàäà÷ ô³çèêè ÑØ ¹ 35 ì. Êðàìàòîðñüêà, 
íèí³ ïîê³éíèé.

Ñüîãîäåííÿ Øàòàëîâà ³ éîãî Øêîëè 
z Øêîëà Øàòàëîâà ñüîãîäí³ – öå òèñÿ÷³ â÷èòåë³â 

– éîãî ïîñë³äîâíèê³â ó áàãàòüîõ ì³ñòàõ êðà¿íè 
é ñâ³òó. 

z Â.Ô. Øàòàëîâ – ïðåäñòàâíèê åïîõè ïîøóêó.
z Â.Ô. Øàòàëîâ – öå íîâà ïåäàãîã³÷íà òåîð³ÿ.
z Â.Ô. Øàòàëîâ – öå ïðàöþþ÷à òåõíîëîã³ÿ.
z Â.Ô. Øàòàëîâ – öå óñï³øíà ïðàêòèêà.
z Â.Ô. Øàòàëîâ – ðåçóëüòàòè éîãî â÷èòåëüñüêî¿ 

ðîáîòè – ìð³ÿ äëÿ êîæíîãî ïåäàãîãà.
z Ïðàöþº ç³ ñòóäåíòàìè Äîíåöüêîãî ³íñòèòóòó 

ñîö³àëüíî¿ îñâ³òè. Âåäå êóðñ ïåäàãîã³÷íî¿ ìàé-
ñòåðíîñò³.

Íàñòàíîâè Â.Ô.Øàòàëîâà ñòóäåíòàì:
z Ëþäè íàø³ çâèêëè âèðàæàòè ñåáå â êîëåêòèâ³, 

â ìàñ³ ³ íå çâèêëè ñàìîâèðàæàòèñÿ ïîîäèíö³. 
Ðîá³òü öå íèí³.

z Æèòòÿ çàâæäè ïðèìõëèâå. Àëå ÿêùî áóäåòå 
çàéíÿò³ ñïðàâîþ, âàì í³êîëè áóäå â æèòòºâèõ 
ñêëàäíîùàõ øóêàòè “âîðîæ³ âèò³âêè”.

z Ïåäàãîã³êà ìàº ñòàòè îáîâ’ÿçêîâîþ íàóêîþ äëÿ 
âñ³õ.

z Áóòè âèõîâàòåëåì – ãðîìàäÿíñüêèé îáîâ’ÿçîê 
êîæíî¿ ëþäèíè.

z Íå çàçäð³òü ó ìàéáóòíüîìó êîëåãàì, íå çàéìàé-
òåñÿ ïë³òêàðñòâîì, íå ìñò³òü ³ íå âèñì³þéòå í³-
êîãî – ò³ëüêè ì’ÿêèé ãóìîð. 

z Ñïîïåëÿþ÷èé ñàðêàçì - òî ìîâà çëèõ ëþäåé.
z Ëþá³òü òèõ, õòî ïîðó÷, íàâ³òü êîëè âîíè ã³ðø³ 

çà âàñ. Âîíè íå ã³ðø³. Âîíè ³íø³. 

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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ñòóïíîãî âèñòóïó – Ïàëàöó 
ñïîðòó, äå ïðîõîäèëà âè-
ñòàâêà “²ííîâàö³éí³ òåõíîëîã³¿ 
íàâ÷àííÿ” (³ç ïðåçåíòàö³ºþ 
öüîãî Ïðîåêòó – çíàéîìòåñÿ 
íà íàñòóïí³é ñòîð³íö³). 

Çàéøîâøè â àóäèòîð³þ, 
Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ çðàçó æ 
ï³ä³éøîâ äî ñâîãî âåëèêîãî 
ôîòîïîðòðåòà, ÿêèé âèñ³â 
íà ñò³í³ ³ ÿêèé ìè, îðãàí³-
çàòîðè, ðåäàêö³ÿ ³ ÷ëåíè ðå-
äàêö³éíî¿ ðàäè æóðíàëó, íà-
ïåðåä çàìîâèëè ÿê íåâåëèêèé 
ñþðïðèç.

 – Äèâ³òüñÿ, – ñêàçàâ 
Øàòàëîâ, – à ó ìåíå òàêîãî 
íåìàº!

ÏÐÅÇÅÍÒÀÖ²ß ÏÐÎÅÊÒÓ

Âèãîâñüêà Î.²., âåäó÷à 
ïðåçåíòàö³¿, çâåðíóëàñÿ äî 
îñâ³òÿíñüêî¿ ãðîìàäè:

Øàíîâí³ êîëåãè! Ó öüîìó 
çàë³ ñåðåä íàñ ïðèñóòíÿ 
Ëþäèíà, çàðàäè ÿêî¿ óñ³ 
ìè òóò ç³áðàëèñü. Ñüîãîäí³ 
ìè âïåðøå â Óêðà¿í³ ðîç-
ïî÷èíàºìî ðîáîòó ïðî-
åêòó “Ïåäàãîãè-íîâàòîðè 
â Óêðà¿í³” é â³äêðèâàºìî 
ïåðøó éîãî ñòîð³íêó.

Ïåðøà ñòîð³íêà Ïðîåêòó 
–  “Â ³êòîð  Ôåäîð î âè÷ 
Øàòàëîâ: éîãî ³äå¿ ïðàöþ-
þòü ³ ñüîãîäí³”. 

Ðîçïî÷íó ç òàêîãî ôàêòó. 
Ñîðîñ íàãîðîäèâ Â³êòîðà 
Ôåäîðîâè÷à ïðåì³ºþ çà òå, 
ùî ó ªâðîï³ çàìîâëÿëè íàé-
á³ëüøå éîãî êíèæîê. 

Ñüîãîäí³ ó ö³é çàë³ ç³áðà-
ëèñü ïåäàãîãè-íîâàòîðè, áî 
ÿ ïåðåêîíàíà, ùî ÿêáè âè 
ñàì³ íå áóëè ïåäàãîãàìè-
åêñïåðèìåíòàòîðàìè, òî âè 
á ñþäè íå ïðè¿õàëè.

Â ³ ê ò î ð  Ô å ä î ð î â è ÷ 
Øàòàëîâ ìàº äóæå áàãàòî 
ïîñë³äîâíèê³â. ² ÿêùî â³ä-
ñë³äêóâàòè çà ïðåñîþ, òî 
ñïî÷àòêó áóëî íåáàãàòî, à 
ïîò³ì ñîòí³, à çàðàç ¿õ òèñÿ÷³. 
Á³ëüøå òîãî, éîãî äîñâ³ä – 
öå íå ïðîñòî äîñâ³ä â÷èòåëÿ-
ïðàêòèêà. Óñ³ ìè çàðàç ìàòè-
ìåìî ìîæëèâ³ñòü ïåðåêîíà-

òèñÿ, íà ÿêîìó âàãîìîìó íà-
óêîâîìó ï³ä´ðóíò³ áàçóºòüñÿ 
ðîáîòà Â.Ô. Øàòàëîâà. 

Òîæ äóìàþ,  ùî çà-
ðàç äîðå÷íî, íàäàòè ñëîâî 
ëþäèí³, ÿêà íå âòîìëþ-
ºòüñÿ ïîâòîðþâàòè ñëîâà 
Ô. Äîñòîºâñüêîãî: “Ëþäèíà 
äîðîæ÷à çà ãðîø³”. Öå Âàñèëü 
Ãðèãîðîâè÷ Êðåìåíü, ÿêèé 
ÿê ò³ëüêè-íî ñòàâ Ì³í³ñòðîì, 
à âîäíî÷àñ ³ çàñíîâíèêîì é 
ãîëîâîþ ðåäàêö³éíî¿ ðàäè 
íàøîãî æóðíàëó, äîâîäèòü 
ö³ ñëîâà íà ïðàêòèö³. ß äó-
ìàþ, ùî Ïðåçèäåíò ÀÏÍ 
Óêðà¿íè Â.Ã. Êðåìåíü é ìàº 
ãîâîðèòè ïåðøèì.

ÂÈÑÒÓÏ ØÀÒÀËÎÂÀ 
â Íàö³îíàëüíîìó ïåäàãîã³÷íîìó óí³âåðñèòåò³ 

³ì. Ì.Ï. Äðàãîìàíîâà
Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ ïîêàçóâàâ ñõåìè, ðîçêàçóâàâ ïðî 

âèïàäêè ç â÷èòåëüñüêî¿ ïðàêòèêè, 
ä³ëèâñÿ íàïðàöüîâàíèìè çà äîâãå 
òâîð÷å æèòòÿ ïðèéîìàìè â÷èòåëü-
ñüêî¿ ìàéñòåðíîñò³.

Ìàéæå äâ³ ãîäèíè òðèâàâ óðîê, ³ 
çà öåé ÷àñ Øàòàëîâ í³ íà ñåêóíäó íå 
âòðàòèâ óâàãè çàëó.

Ñòóäåíòè ñëóõàëè ìîâ÷êè, ³ â 
öüîìó ìîâ÷àíí³ çâèêëèõ äî áóäü-ÿêèõ 
âèñòóï³â ñòóäåíò³â â³ä÷óâàëîñÿ ³ çäè-
âóâàííÿ, ³ ³íòåðåñ, ³ íàâ³òü çàõîïëå-
í³ñòü.

Àëå íå ò³ëüêè óâàãè ³ çàõîïëåííÿ 
äîáèâàâñÿ Â÷èòåëü â³ä ñâîº¿ àóäèòî-
ð³¿ – Øàòàëîâ âèñòóïàâ ïåðåä ìàé-
áóòí³ìè â÷èòåëÿìè, ³ éîìó õîò³ëîñÿ 
ïîáà÷èòè â î÷àõ ñòóäåíò³â çàõîïëå-
í³ñòü, æèâèé ³íòåðåñ äî â÷èòåëüñüêî¿ ïðàö³ – ïîáà÷èòè 
òå, ÷èì âñå æèòòÿ â³äð³çíÿâñÿ â³í ñàì – íåñòàíäàðòí³ñòü 
ìèñëåííÿ, ïî÷óòè äóìêè, ñâ³æ³ äóìêè.

Â ê³íö³ çóñòð³÷³ äî Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à çâåðíóâñÿ 
ïðîôåñîð Â.Î. Øâåöü, ÿêèé ñêàçàâ: “ß Âàø äàâí³é çíà-
éîìèé ³ ùèðèé ïîñë³äîâíèê. Ïîíàä òðèäöÿòü ðîê³â òîìó, 
ÿ, ìîëîäèé â÷èòåëü ìàòåìàòèêè ñ³ëüñüêî¿ øêîëè, íà ñâ³é 
ñòðàõ ³ ðèçèê, ïðè ï³äòðèìö³ äðóç³â ïî¿õàâ äî Âàñ ó Äîíåöüê, 
ùîá îçíàéîìèòèñü ç Âàøèì äîñâ³äîì ðîáîòè, ïîâ÷èòèñü ó 
â³äîìîãî ìåòðà ïðåìóäðîñòÿì íàâ÷àííÿ ó÷í³â ¿¿ âåëè÷íîñò³ 
Ìàòåìàòèêè. Áî ÿê â³äîìî, íåìàº òàêîãî ñàíòèìåòðà, 
ÿêèé íå õîò³â áè ñòàòè Ìåòðîì.

Ñêàæó â³äâåðòî – â÷èâñÿ íà Âàøèõ êóðñàõ ñòàðàííî, 
ïðèñê³ïëèâî, ðåâí³ñíî, ç íàòõíåííÿì. Öå äîïîìàãàëî 
ìåí³ ïîò³ì ó ïðàêòè÷í³é ðîáîò³. Ñë³äêóþ âåñü ÷àñ çà 
Âàøèìè ïóáë³êàö³ÿìè.

Ñüîãîäí³ ÿ âæå é ñàì íàâ÷àþ ñòóäåíò³â áóòè â÷èòå-
ëÿìè ìàòåìàòèêè. Çíàéîìëþ ¿õ ç Âàøèì äîñâ³äîì, ç³ çì³ñ-
òîì Âàøèõ ÷óäîâèõ êíèã, ç Âàìè – ëþäèíîþ íåïåðåñ³÷íîþ, 
åðóäîâàíîþ, ïåäàãîãîì-íîâàòîðîì, âåëèêèì Ìàéñòðîì. Íà 
êàôåäð³ ìàòåìàòèêè ³ ìåòîäèêè âèêëàäàííÿ ìàòåìàòèêè, 
ÿêó ÿ î÷îëþþ, º âåëèêèé àëüáîì ç îïèñîì äîñâ³äó ðîáîòè â÷è-
òåëÿ ìàòåìàòèêè Â.Ô. Øàòàëîâà, â³äåîô³ëüìè ïðî íüîãî, 
à òàêîæ êíèãè, àâòîðîì ÿêèõ º Âè, øàíîâíèé Â³êòîðå 
Ôåäîðîâè÷ó. Ñïàñèá³ â³ä ñåáå îñîáèñòî, â³ä ñâî¿õ êîëåã ³ 
ñòóäåíò³â! Äîâãîë³òòÿ Âàì, ì³öíîãî çäîðîâ’ÿ ³ áëàãîïîëó÷÷ÿ”.

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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Â²ÄÇÍÀÊÀ ØÀÒÀËÎÂÀ

Âàñèëü 
ÊÐÅÌÅÍÜ

Øà í î â í è é  Â ³ ê ò î ð å 
Ôåäîðîâè÷ó! Øàíîâí³ 
êîëåãè! ß äóæå ðàäèé, 

ùî ç ³í³ö³àòèâè ÀÏÍ Óêðà¿íè 
â³äáóâàºòüñÿ ñüîãîäí³ 
öÿ çóñòð³÷. Ìàáóòü, â 
äåê³ëüêîõ ñëîâàõ ïðî 
Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à íå 
ìîæíà ñêàçàòè. Ëþäèíà, 
ÿêà ä³éñíî çðîáèëà âàãî-
ìèé âêëàä â ïåäàãîã³êó, 
îñâ³òó. Ìåí³ îñîáèñòî 
çäàºòüñÿ, ùî ñüîãîäí³ 
ìîâà éòèìå ïðî éîãî ³äå¿ 
³ çäîáóòêè. Àëå ìåí³ îñî-
áëèâî âàæëèâî, ùî áóëî 
íàìàãàííÿ óòâåðäèòè 
îñîáèñò³ñíî çîð³ºíòî-

âàíó ïåäàãîã³êó â ïðàêòè÷íèõ 
òåõíîëîã³ÿõ. ß ãëèáîêî ïåðåêîíà-
íèé, ùî çà öèì ìàéáóòíº. Áóëî 
íàìàãàííÿ çðîáèòè óðîê ÿê ñï³ë-
êóâàííÿ ç ä³òüìè. Çàâäàííÿ, ÿê³ 
ñòîÿòü ïåðåä îñâ³òîþ ñüîãîäí³ 
– ãîòóâàòè ³ííîâàö³éíó ëþ-
äèíó, çíàííºâó ëþäèíó, ðîçâè-
íóòó îñîáèñò³ñòü – ìîæíà ðåà-

ë³çóâàòè ëèøå íà îñíîâ³ òàêîãî 
ä³ÿëüí³ñíîãî ï³äõîäó. ² ö³ëèé 
ðÿä ³íøèõ ïðîáëåì ïðîéøëè 
êð³çü éîãî çäîáóòêè. Àëå íå 
ò³ëüêè â öüîìó çíà÷èì³ñòü Â.Ô. 
Øàòàëîâà. ß á ùå îäíå ï³äêðåñ-
ëèâ: â³í áóâ ñåðåä òèõ ëþäåé, ÿê³ 
ðîçáóäèëè ñóñï³ëüñòâî â ñâ³é ÷àñ, 
âåëèêó êðà¿íó äî îñâ³òè, äèòèíè, 
ïðîäåìîíñòðóâàëè, ùî ìîæíà 
ïðàöþâàòè çíà÷íî åôåêòèâí³øå. 
Ï³ñëÿ öüîãî ï³øëè ³íø³ øêîëè-
íîâàòîðè. Îñâ³òà çàáóðëèëà. ß â 
òîé ÷àñ æèâ ó Ìîñêâ³, ³ ìåí³ 
çàâæäè áóëî ïðèºìíî, ùî Â.Ô. 
Øàòàëîâ º òàêîþ âåëèêîþ ç³ð-
êîþ, ³ ùî â³í ç Óêðà¿íè!, íà íå-
áîñõèë³ âåëèêî¿ äåðæàâè. Òîìó 
Ïðåçèä³ÿ ÀÏÍ Óêðà¿íè ðîçãëÿ-
íóëà ïèòàííÿ, ùîá íàãîðîäèòè 
Â.Ô. Øàòàëîâà çà âèäàòíèé 
âêëàä ó ðîçâèòîê îñâ³òè, ïåäà-
ãîã³êè, çà íîâàòîðñòâî íàøîþ 
íàéâèùîþ íàãîðîäîþ – Çîëîòîþ 
ìåäàëëþ ³ìåí³ Êîñòÿíòèíà 
Óøèíñüêîãî.

Øàíîâí³  êîëåãè!  Òðè 
ðîêè òîìó ÿ ñëóõàëà 
Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à  â 

Ìîñêâ³, ³ ìåí³ çäàëîñü, ùî â³í 
òðîõè îáðàæàºòüñÿ íà Óêðà¿íó, 
äå â³í æèâå, ïðàöþº. ß äó-
ìàþ, ùî â³äòåïåð Âàñ, Â³êòîðå 
Ôåäîðîâè÷ó,  ïåðåïîâíÿòü ³íø³ 
â³ä÷óòòÿ é ïî÷óòòÿ äî íàñ, äî 
êðà¿íè, à Âàñèëü Ãðèãîðîâè÷, 
ÿê Ïðåçèäåíò ÀÏÍ Óêðà¿íè, 
ïåðåêîíëèâî äîâ³â âèçíà-
ííÿ Âàøî¿ ðîáîòè îñâ³òÿíàìè 

Óêðà¿íè, äåð-
æàâîþ, íàãî-
ðîäèâøè Âàñ 
íàéâèùîþ íà-
ãîðîäîþ ÀÏÍ 
Óêðà¿íè. Ìè 
ùèðî âäÿ÷í³ 
Âàì çà ðîáîòó!

Ïåðåä çó-
ñòð³÷÷þ áóëè 
ä ó ì ê è  ï ð î 
òå, ùî Â.Ô. 
Øàòàëîâ – öå 
â ÷ î ð à ø í ³ é 

äåíü. À ìè çàäàºìîñü ïèòàí-
íÿìè: ÷îìó ìåòîäèêà Øàòàëîâà 
ìàº áóòè çàòðåáîâàíîþ? ßê³ 
ïðîáëåìè âîíà çäàòíà ñüîãîäí³ 
âèð³øèòè? ×àñ äàòè íàì â³äïî-
â³ä³ íà âñ³ çàïèòàííÿ.   

² äëÿ òîãî, ùîá ¿õ äàòè çâåð-
íåìîñü äî àâòîðà òà éîãî ïîñë³-
äîâíèê³â, áî êðàùå çà íèõ íà-
âðÿä ÷è õòî çìîæå öå çðîáèòè. 

Äâàäöÿòü ðîê³â òîìó íà òåëå-
ñòóä³¿ Îñòàíê³íî Â.Ô. Øàòàëîâ 
ðîçïîâ³äàâ ïðî ñâîþ ðîáîòó 
(ìàòåð³àëè çáèðàëèñÿ ³ âèêî-
ðèñòîâóâàëèñÿ ìíîþ â ðîçðîá-
ëåíîìó êóðñ³ “Ïåäàãîã³÷íî¿ 
òâîð÷îñò³”, äëÿ òîãî, ùîá åôåê-
òèâíî â÷èòè ìàéáóòí³õ â÷èòåë³â 
òîíêîùàì ïåäàãîã³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ íà êðàùèõ ¿¿ çðàçêàõ).

Øàíîâí³ äðóç³! Íàðîäíèé 
â÷èòåëü ÑÐÑÐ, çàñëóæåíèé 
â÷èòåëü ÓÐÑÐ, â÷èòåëü, ä³òè 
ÿêîãî îòðèìóþòü ëèøå íàéâèù³ 
áàëè – Â.Ô. Øàòàëîâ ìàº ñëîâî 
(äèâ. ñ. 37-40).

Îëüãà 
ÂÈÃÎÂÑÜÊÀ

Шаталов 
переглядає свій 
виступ в Останкіно, 
а було це 20 років 
тому.

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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ÓÐÎÊÈ ØÀÒÀËÎÂÀ
Äîðîãèå ìîè! ß íå çíàþ, 

êòî êîãî îäàðèë. ß òàêîãî ïî-
äàðêà, ÷åñòíî, íå îæèäàë. Òî, 
÷òî âû ñäåëàëè, ÿ íàäåþñü, ïî-
éäåò â ñòàòüè. È ìèìî ýòîãî 
ïðîéòè áóäåò íåâîçìîæíî, è 
òî, ÷òî ìåíÿ íàãðàäèëè ìåäà-
ëüþ Ê. Óøèíñêîãî, ýòî ïðè-
ìå÷àòåëüíî. Îíà, ïî-ìîåìó, èç 
ñàìûõ âûñîêèõ. 

Íî âû ìíå ñåðäöå íà ÷àñòè 
ðâåòå: ó÷èòåëþ Øåéìàíó îáå-
ùàëè íàãðàäó, à îí òàê è óøåë 
èç æèçíè, íè÷åãî íå ïîëó-
÷èâ. Ì.Ñ. Âèíîêóðó îáåùàëè  
Çàñëóæåíîãî ó÷èòåëÿ Óêðàèíû, 
óøåë èç æèçíè, íè÷åãî íå ïîëó-
÷èë. ß ïðîøó, åñòü åùå îäèí ÷å-
ëîâåê – Ïàâåë Èâàíîâè÷ Ìàçóð. 
Ýòî ÷åëîâåê, êîòîðûé íàïèñàë 
îêîëî 400 ïåäàãîãè÷åñêèõ ìà-
òåðèàëîâ, æèâåò â Ìàðèóïîëå, 
áîëåí. ß áûë áû ñ÷àñòëèâ, åñëè 
áû òàêóþ æå íàãðàäó ïîëó÷èë 
Ïàâåë Èâàíîâè÷. Äàâàéòå íå çà-
áûâàòü íèêîãî!

Ðå÷ü î ìîåì ïðèåçäå ñþäà 
íà÷àëàñü ñ áèáëèî òåêè Â.À. 
Ñóõîìëèíñêîãî. ß ïåðåä îòúåç-
äîì íàøåë êíèãó À. Äîâæåíêà 
„Çà÷àðîâàíà Äåñíà“. Ýòó êíèãó 
ìíå â 1977 ãîäó ïîäàðèë ó÷è-
òåëü ôèçèêè Ïàâëûøñêîé 
øêîëû. ß ïîëàãàþ, ïóñòü îíà 
õðàíèòñÿ ó âàñ. Îíà ìíå äîðîãà, 
íî âàì îíà öåííåå.

* * *
Âîïðîñû î âîñïèòàíèè 

äîëæíû ñòîÿòü íà ïåðâîì ìå-
ñòå. È òàê âûñîêî, êàê ìû, ïî-
ðîþ, íå çàìå÷àåì ýòîãî.

Íàïðèìåð, ÿ ðåáÿòàì ãîâî-
ðèë îá À.Ñ. Ïóøêèíå. Ðÿäîì 
ñ íèì æèë Áàðàòûíñêèé, òîæå 
âûäàþùèéñÿ ïîýò. Íàñêîëüêî 
îí áûë âûäàþùèìñÿ – ñêà-
æåì ñëîâàìè Ïóøêèíà: „ß 
ýëåãèé ïèñàòü íå áóäó. Òàê, 
êàê èõ ïèøåò Áàðàòûíñêèé, ÿ 
ïèñàòü íå ñìîãó“. Âäóìàéòåñü, 
ãåíèé ãîâîðèò î ÷åëîâåêå, êîòî-
ðîãî ñòàâèò âûøå ñåáÿ. Ìíîãî 
ëè ñåé÷àñ íàéäåòñÿ ëþäåé, êî-
òîðûå çàíèìàþò âûñîêèå ïî-
ñòû è ñêàæóò î êîì-òo, ÷òî 
îí óìååò è çíàåò áîëüøå. Ýòî 
òàêîå êà÷åñòâî À.Ñ. Ïóøêèíà, 
êîòîðîãî íè ñ ÷åì ñðàâíèòü 
íåëüçÿ. À âåäü Áàðàòûíñêèé, 

ìàëü÷èøêà, þíêåð, âìåñòå ñî 
ñâîèìè äðóçüÿìè, êîãäà ó÷èëñÿ  
â âîåííîì ó÷èëèùå, ó ãåíåðàëà 
óêðàëè çîëîòóþ òàáàêåðêó, à â 
íåé áûëè äåíüãè. Îíà èì è íå 
íóæíà áûëà, îíè áûëè äâîðÿíå, 
îáåñïå÷åííûå. Íó ïàöàíâà, 
÷òî âû èì ñêàæèòå (â íàøåì 

Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ íå çíàâ, ùî Àêàäåì³ÿ ïå-
äàãîã³÷íèõ íàóê âèð³øèëà íàãîðîäèòè éîãî 
ñâîºþ íàéâèùîþ íàãîðîäîþ – çîëîòîþ ìåäàëëþ 
Óøèíñüêîãî. Â³ä íåñïîä³âàíêè òðîõè ðîçãóáèâñÿ, 
ïî éîãî îáëè÷÷þ áóëî âèäíî, ùî â³í çáåíòå-
æåíèé. Ï³ä ÷àñ òîãî, ÿê ïðåçèäåíò ÀÏÍ Âàñèëü 
Ãðèãîðîâè÷  Êðåìåíü ïðèêîëþâàâ ìåäàëü äî ëàö-
êàíà éîãî ï³äæàêà Øàòàëîâ ñêðîìíî ñòîÿâ, îïóñ-
òèâøè î÷³. ² ñòàëî çðîçóì³ëî, ùî çà äîâãå, ïë³äíå, 
ïîâíå çâåðøåíü æèòòÿ, â³í íå çâèê äî âèñîêèõ íà-
ãîðîä.

Àëå ³ òóò â³í íå äîçâîëèâ ïåðåòâîðèòè ñâÿòî  íà 
àïîôåîç. Óâàæíî âèñëóõàâøè Ïðåçèäåíòà àêàäåì³¿ 
ïåäàãîã³÷íèõ íàóê, Øàòàëîâ çàâîëîä³â ì³êðîôîíîì 
³ íå õîò³â ç íèì ðîçëó÷èòèñÿ – ïåðåä íèì áóëà 
àóäèòîð³ÿ, â ÿê³é ç³áðàëèñÿ ó÷åí³, àêàäåì³êè, äè-
ðåêòîðè ³íñòèòóò³â, êåð³âíèêè íàâ÷àëüíèõ óñòàíîâ, 
ñòóäåíòè, â÷èòåë³. Áàãàòî òèõ, êîìó íå âèñòà÷èëî 
ì³ñöÿ, ñòîÿëè á³ëÿ äâåðåé, â ïðîõîä³, ³ í³ îäèí ç 
íèõ â ïåðåá³ãó âèñòóïó Øàòàëîâà íå ï³øîâ. Âèñòóï 
òðèâàâ á³ëüøå 2-õ ãîäèí.

Â³í ðîçêàçóâàâ ïðî òå, ÿê áðàâ íàéñëàáø³ êëàñè, 
çà ñëîâàìè Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à, “ã” ³ “ä” – ³ ÿê ö³ 
êëàñè ñòàâàëè êðàùèìè â øêîë³; ïðî òå, ùî ñåðåä 
éîãî âèïóñêíèê³â 63 ñòàëè êàíäèäàòàìè íàóê, à 12 
– äîêòîðàìè íàóê; ïðî òå, ùî íàïèñàâ áëèçüêî 40 
êíèã, ³ äîäàâ:

– ß ùå õî÷ó îäíó íàïèñàòè, íà 1000 ñòîð³íîê, ³ 
òîä³ âæå ïîâí³ñòþ îïèøó ñâîþ ñèñòåìó.

Ïîñêàðæèâñÿ, ùî éîãî êíèãè â³äñóòí³ â á³áë³îòå-
êàõ, ³ â Óêðà¿í³ ¿õ íåìîæëèâî ä³ñòàòè. À ùå, â Ðîñ³¿ 
éîãî óðîêè çàïèñóþòü íà â³äåîêàñåòè, íà êîìïàêò-
äèñêè ³ ïðîäàþòü. Ä³òè, ó òîìó ÷èñë³ ³ ò³, ÿê³ íå 
ìîæóòü â³äâ³äóâàòè çàãàëüíîîñâ³òíþ øêîëó, ìî-
æóòü çàâäÿêè öèì äîïîìîãàì â÷èòèñÿ äèñòàíö³éíî. 
² íå ò³ëüêè â Ðîñ³¿, ïåðåêëàäàþòü íà ³íîçåìí³ ìîâè 
– ³ òåïåð éîãî óðîêè êîðèñòóþòüñÿ ïîïóëÿðí³ñòþ 
â óñüîìó ñâ³ò³. Àëå â Óêðà¿í³ äî íèõ ÷îìóñü í³õòî íå 
âèÿâëÿº ö³êàâîñò³.

– ß â³ä öèõ äèñê³â í³÷îãî íå ìàþ, í³ êîï³éêè – 
ñêàçàâ Øàòàëîâ.

Âàðòî ñêàçàòè, ùî öüîãî ðîêó äåùî âñå-òàêè 
çì³íèëîñÿ: êîëè ÿ ÿê ³í³ö³àòîð ïðîåêòó “Ïåäàãîãè-
íîâàòîðè â Óêðà¿í³” ïîâ³äîìèëà ïðî öåé çàõ³ä äè-
ðåêòîðà ÄÍÏÁ ³ì. Ñóõîìëèíñüêîãî Ïàâë³ ²âàí³âí³ 
Ðîãîâ³é, âîíà ç æàëåì ñêàçàëà, ùî á³áë³î òåêà äàâíî 
ìð³º êóïèòè êíèãè Øàòàëîâà, àëå áàãàòî õòî îá³-
öÿâ äîïîìîãòè, òàê â³ç ³ íèí³ òàì. Ìè íåãàéíî âè-
ïðàâèëè öþ ñèòóàö³þ, ³ ÄÍÏÁ çìîãëà êóïèòè ó 
Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à 2 ïîâí³ êîìïëåêòè éîãî êíèã, 
çàãàëüíîþ ê³ëüê³ñòþ 62 åêçåìïëÿðè ³ ñòàëà, òàêèì 
÷èíîì, ºäèíîþ á³áë³îòåêîþ â Óêðà¿í³, ùî ìàº ó ñâî-
ºìó ðîçïîðÿäæåíí³ âñ³ êíèãè Øàòàëîâà. 

Â³êòîð 
ØÀÒÀËÎÂ

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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Ìàêååâñêîì èçîëÿòîðå íà÷àëè ïðîïàäàòü 
ïîëîòåíöà. Êóäà? Íàêîíåö íàøëè îäíîãî, 
íåñåò çà ïàçóõîé òðè. Ïîòîì íàøëè ïîä 
ëåñòíèöåé åùå 10. Ñïðàøèâàþò: „À çà÷åì 
òû èõ áåðåøü, ÷òî òû ñ íèìè äåëàåøü?“ à 
îí îòâå÷àåò: „Òàê, ëåæàò âåäü“.) Èõ âû-
÷èñëèëè, ïîéìàëè, èñêëþ÷èëè èç ó÷èëèùà. 
Áàðàòûíñêîãî îòïðàâèëè â Ôèíëÿíäèþ, îí 
ñëóæèë ðÿäîâûì, ïîòîì äîñëóæèëñÿ äî ïåð-
âîãî îôèöåðñêîãî ÷èíà, âåðíóëñÿ â Ðîññèþ 
è óøåë èç àðìèè. È ñòàë ïèñàòü ïðåêðàñ-
íûå ýëåãèè, ñòèõè, íî îí íèêîãäà, íè ñ êåì, 
íèãäå íå âñòðå÷àëñÿ. Îí íèêóäà íå õîäèë. 
Åäâà îí ïîÿâëÿëñÿ â îáùåñòâå, êàê ñðàçó 
ñëûøàë: âîð, âîð. Ýòî ïðîêëÿòüå âèñåëî 
íàä íèì âñþ æèçíü. Ìàëü÷èøêà äîïóñòèë 
íåáîëüøîé æèòåéñêèé ïðîñ÷åò, è åìó íå 
ïðîñòèëî îáùåñòâî. Îí è ïðîæèë-òî âñåãî 
43 ãîäà. Âîò âîñïèòàòåëüíàÿ ñèëà: äóìàé, 
÷òî òû äåëàåøü ñåé÷àñ. Òå äâîå ïîäåëü-
íèêîâ åãî îñòàëèñü áåçûçâåñòíûìè, èõ 
íèêòî íå çíàåò, à òû ïîäíÿëñÿ íà âûñî-
êóþ îáùåñòâåííóþ ñòóïåíü, è òåáå áóäóò 
âñïîìèíàòü ýòî âñþ æèçíü. Ïîýòîìó, ïî-
æàëóéñòà, íå äîïóñêàéòåñü íè ìàëåéøèõ 
ïðîìàõîâ, íè ìàëåéøèõ ñäåëîê ñî ñâîåé 
ñîâåñòüþ.

* * *
ß çíàþ îïðåäåëåíèå øêîëüíîìó äíåâ-

íèêó – ýòî èíñòðóìåíò îïåðàòèâíîé ñâÿçè 
ìåæäó øêîëîé è ñåìü¸é. Âîçðàæåíèé 
áûòü íå ìîæåò. È âîò ó íàñ íà ïðîòÿæå-
íèè äåñÿòèëåòèé äíåâíèê ïåðåñòàë ñóùå-
ñòâîâàòü. Ó íàøèõ ðåáÿò íåò äíåâíèêîâ. 
Ïî÷åìó? Äàâàéòå ðàçáåð¸ìñÿ. Ôóíêöèè 
äíåâíèêà: äîìàøíåå çàäàíèå, íî ó íàñ 
îíè – èç ó÷åáíèêîâ, à òàì íàïèñàíû ïà-
ðàãðàôû, êîòîðûå íàäî ó÷èòü; çàäàíèå ïî 
ìàòåìàòèêå – íî ó íàñ ó÷åíèê ïîëó÷àåò 
ïëàøêó, íà êîòîðîé ïÿòüñîò íîìåðîâ, è 
ðåøàåò ïîëãîäà. Ýòî íå çàäàíèå. Ýòî çà-
äà÷à: ðåøàé, ñêîëüêî õî÷åøü – äåñÿòü, 
ïÿòíàäöàòü, äâàäöàòü. Äåòÿì íàäî äàòü  
ïðàâî ðåøàòü, ïîïðîáóéòå, è âû ïîéìåòå, 
÷òî ìû íè÷åãî íå ïîíèìàåì â äåòñêîì îò-
íîøåíèè ê òðóäó. Îäíà ó÷èòåëüíèöà ïðè-
åõàëà ê íàì, óçíàëà îáî âñ¸ì ýòîì, à ïîòîì 
óåõàëà ê ñåáå è ñêàçàëà äåòÿì: ðåøàéòå, 
÷òî êòî õî÷åò. È îíè íà÷àëè ïðèíîñèòü 
ïî 15-20 çàäàíèé â äåíü. Äóìàëà, ÷òî ýòî 
âðåìåííî, ïîòîì ïðîéä¸ò. Íî ïðîøëî äâà 
ìåñÿöà, à îíè ðåøàëè. È îíà ñïðîñèëà ó 
äåòåé: “Äåòè, íó ïî÷åìó, ÿ ðàíüøå äàâàëà 
äâå çàäà÷è è ïðèìåð – è âû íå ðåøàëè, à 
ñåé÷àñ íè÷åãî íå çàäàþ – à âû ñòîëüêî ðå-
øàåòå?” Äåâî÷êà âñòà¸ò è ãîâîðèò: “Òàê 
ðàíüøå ìû ðåøàëè äëÿ Âàñ”. Âäóìàéòåñü â 
ïñèõîëîãèþ, êàê îíè ðàñêðûâàþòñÿ!

Øêîëüíûé äíåâíèê. Çàäàíèÿ óêàçàíû. 
Ðàñïèñàíèå – òàê îíî åñòü â øêîëå, åãî 
ìîæíî çàïèñàòü è äîìà ïîâåñèòü. Äàëüøå 

÷òî? Îöåíêè. Íî ó íàñ ó êàæäîãî ó÷åíèêà 
– ïëàøêà, íà êîòîðîé äåòè ïèøóò ïðåä-
ìåòû. Ìû íà êàæäîì óðîêå îïðàøèâàåì 
êàæäîãî ó÷åíèêà. Êàæäûé ó÷åíèê ïîëó-
÷àåò îöåíêó – ýòî òà âûñøàÿ ñòðóêòóðà, 
ê êîòîðîé äîëæíà ñòðåìèòüñÿ âñÿ ñèñòåìà 
îáðàçîâàíèÿ. Íî ïîêà îíà íå ðåàëèçîâàíà. 
Õîðîøî ýòî èëè íåò, íî ó íàñ ýòî ðàáîòàåò 
îòëè÷íî. Èòàê, âîïðîñ îá îöåíêå îòïàäàåò 
ïîëíîñòüþ. Ó÷åíèê ïðèõîäèò äîìîé è ïî-
êàçûâàåò ïëàøêó. Ñìûñëà ïîääåëûâàòü å¸ 
íåò, òàê êàê ó íàñ ëþáîé ó÷åíèê ìîæåò 
îöåíêó èñïðàâèòü. Âû íå ïîíèìàåòå ýòîãî 
ñëîâà “èñïðàâèòü”. Â øêîëå îíî ðàáîòàåò 
òàê: èñïðàâèòü äâîéêó íà ÷åòâ¸ðêó. Íî ýòî 
íå òî èñïðàâëåíèå. Îòâå÷àåò ó÷åíèê ïî 
èñòîðèè î ôðàíöóçñêîé áóðæóàçíîé ðåâî-
ëþöèè, íî íå çíàåò, … êòî òàêîé Ìàðàò, 
êòî òàêàÿ Øàðëîòòà Êîðäå. À äîëæåí 
çíàòü. Øàðëîòòà Êîðäå – óáèéöà Ìàðàòà. 
Ìàðàò – ýòî ñåðäöå ðåâîëþöèè, ãîðäûé, 
äîñòîéíûé, ñòðîãèé, îí èçäàâàë ãàçåòó 
“Äðóã íàðîäà”, åãî âñÿ Ôðàíöèÿ íàçûâàëà 
Äðóã íàðîäà. Îí ñòîÿë çà äåëî ðåâîëþöèè 
íå ùàäÿ ñåáÿ. Ó íåãî áûëè âðàãè, ê íåìó 
ïîäîñëàëè æåíùèíó-óáèéöó, êîòîðàÿ 
óáèëà åãî êèíæàëîì. Åå àðåñòîâàëè, ñóä, 
åå ïðèãîâîðèëè ê ãèëüîòèíå. Íà ïëîùàäè 
ñîáðàëèñü òûñÿ÷è ïàðèæàí ïîñìîòðåòü, 
êàê áóäóò êàçíèòü Øàðëîòòó Êîðäå. Îíà 
âçîøëà íà ýøàôîò, åå ïðèâÿçàëè ê äîñêå, 
äîñêó íàêëîíèëè, ïàëà÷ äåðíóë çà âåðå-
âî÷êó, íîæ îïóñòèëñÿ, ãîëîâà îòëåòåëà â 
êîðçèíó, òåëî îòäåëüíî. Ïàëà÷ ïîäîøåë 
ê êîðçèíå, âçÿë ãîëîâó Øàðëîòòû çà âî-
ëîñû è äàë åé ïîùå÷èíó. È áûë îñóæäåí, 
ïîòîìó ÷òî îñêîðáëÿòü æåíùèíó íå èìååò 
ïðàâà, ïîùå÷èíó æåíùèíå äàâàòü íåëüçÿ.

À åñëè ó÷èòåëü îá ýòîì çíàë è íå ðàñ-
ñêàçàë, òî îí íå ó÷èòåëü, íå âîñïèòàòåëü. 
Ïîòîìó ÷òî ïîñëå òàêîãî ôàêòà â êëàññå 
ìåíÿåòñÿ îòíîøåíèå ê äåâî÷êàì.

* * * 
Äàëåå ðàññêàæó î ìåòîäèêå? Î íåé íà-

ïèñàíî 46 êíèã. Êàæäûé ãîä ÿ èçäàþ 4-5 
êíèã, ïðè÷åì íàïèñàíî îá àëãåáðå, ãåî-
ìåòðèè, íàïèñàíà „Ãåîìåòðèÿ â ëèöàõ“, 
íàïèñàíî 2 êíèãè ïî ôèçèêå: „Ôèçèêà íà 
âñþ æèçíü“, „Ôèçèêà ÷åñòè“, àñòðîíîìèÿ. 

ÏÐÎ ØÀÒÀËÎÂÑÜÊÓ ËÀÁÎÐÀÒÎÐ²Þ

Ìû ñåãîäíÿ ãîòîâû íà÷èíàòü ðà-
áîòàòü â íàøåé ëàáîðàòîðèè, êîòîðàÿ 
óìåðëà, õîòÿ íàñ íèêòî è íå çàêðûâàë. 
Ðàáîòàëè ìû â Äîíåöêå íà ôèíàíñèðî-
âàíèå Ìîñêâû, ÀÏÍ, áûëè ìîè íàó÷íûå 
ñîòðóäíèêè, âåëè áîëüøóþ ðàáîòó, íàì 
íèêòî íå ïðåäúÿâëÿë íèêàêèõ ïðåòåíçèé. 
Ñêîëüêî êîìèññèé ïðîøëî ÷åðåç íàøè 
êëàññû – ýòîãî íå ñ÷åñòü. È íè îäíà íå 
íàøëà íè÷åãî íåãàòèâíîãî. À ðàñïàëñÿ 

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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ÑÑÑÐ – è ìû áûëè îòðåçàíû, à 
ðàáîòà øëà, áîëüøàÿ ðàáîòà, è 
ôîðìàëüíî ëàáîðàòîðèÿ ñóùå-
ñòâóåò è ñåãîäíÿ, è â ýòîé ðà-
áîòå áûëè ñåìèíàðû. È ñåãîäíÿ 
ÿ   â îñíîâíîì  åçæó â Ðîññèþ, 
íî áûë è â Êðûìó, ïðîâåë ñå-
ìèíàðû â Õàðüêîâå, ×åðíîâöàõ. 
Íî íà Óêðàèíå ìåíüøå, 1 ê 
10, òàê ïðèáëèçèòåëüíî. Ìû 
íà ñåãîäíÿ ïîäãîòîâèëè áîëåå 
500 ó÷åíèêîâ. È âñÿ ðàáîòà ñî-
ñòîèò â òîì, ÷òî ìû çà 1 íå-
äåëþ èçó÷àåì ãîäè÷íûé êóðñ àë-
ãåáðû, ôèçèêè.  (Ïðèãëàøàéòå, 
è ÿ ïðèåäó!). Èçäàòåëüñòâî 
“Ãëàâíûå äîðîãè Ðîññèè” (ÃÓÏ 
ÖÐÏ) èçäàåò ìîè êíèãè. Êíèãè 
èäóò ïî âñåìó ìèðó. Íà äèñ-
êåòû çàïèñàíû ïîëíûå êóðñû 
àëãåáðû, ôèçèêè, òðèãîíîìå-
òðèè. Ðàñêóïàþòñÿ, ÿ îò ýòîãî 
ïîëó÷àþ ãðîøè, à êàêèå äåíüãè 
îíè çàðàáàòûâàþò – ìåíÿ íå 
èíòåðåñóåò. Ýòî èõ ðàáîòà. 

Ðåá¸íîê äîìà çà íåäåëþ ìî-
æåò èçó÷èòü êóðñ ôèçèêè. Âû 
ìîæåòå êðèòèêîâàòü, íàõîäèòü 
èçúÿíû, íî ÿ òîëüêî áóäó áëà-
ãîäàðåí ñ öåëüþ óñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ. Òîëüêî äàâàéòå íå 
áóäåì ìîë÷àòü.

Â ýòîì êëþ÷å ìíå õî÷åòñÿ 
ñêàçàòü è äðóãîå. Èçäàíà áîëü-
øàÿ êíèãà Ô. Ñàäîâñêîãî 
“Äèâíàÿ îñåíü Øàòàëîâà”. Â 
ýòîé êíèãå äîêóìåíòû íåèñòðå-
áèìîé ñèëû.

Êðîìå òîãî, ÷òîáû äîêàçàòü 
ñâîþ ïðàâîòó â ïåäàãîãèêå, íó-
æåí îãðîìíûé ïëàñò âðåìåíè. 
ß òîëüêî ÷òî âûñòóïàë â ïåäèí-
ñòèòóòå, ìîæåò âàì ðàññêàçû-
âàëè, è ðàññêàçûâàþò î òîì, êàê 
â ïåäàãîãèêå ñåé÷àñ èç ðÿäà èñ-
òî÷íèêîâ çâó÷àò íåëåïûå ôðàçû: 
ïåäàãîãèêà íå íàóêà, çàêîíîâ 
ó íåå íåò, òåîðåì íåò, àêñèîì 
íåò, ýòà ïåäàãîãèêà íà óðîâíå 
âîñïðèÿòèÿ. Òî ëè îíà áëèæå ê 
õóäîæåñòâåííîìó òâîð÷åñòâó, 
òî ëè ê àðòèñòè÷íîñòè. 

Íåïðàâäà, ïåäàãîãèêà èìååò 
òàêèå îñíîâû øêîëû, êîòîðûå 
óæå çàëîæåíû, ÿ èõ ìîãó ñôîð-
ìóëèðîâàòü, íî èõ ìíîãî.

Ìíå íóæíî çàêîí÷èòü 4 
êíèãè. Êíèãà “Î ïîëüçå è âðåäå 
òàëàíòà” î òîì, êàê ÿ ó÷èëñÿ, 
ýòî íåîáû÷àéíàÿ èñòîðèÿ, êàê 
çàðîæäàëîñü ýòî äåëî, ïîñëåä-

íÿÿ “Îá îïûòå ðàáîòû” áëèçêà  
êíèãå Ê. ×óêîâñêîãî. Òàì îïè-
ñàíû ìîè äåòè, âíóêè, ïðàâíóêè 
(îäíà ìîÿ ïðàâíó÷êà óæå âî 2 
êëàññå, âòîðàÿ òîëüêî ðîäè-
ëàñü). ß âåäó çà íèìè òùàòåëü-
íîå íàáëþäåíèå… Åñëè ÿ èçäàì 
ýòè êíèãè, òî ÿ áóäó ñ÷èòàòü, 
÷òî ìîÿ ìèññèÿ èñïîëíåíà.

Òîëüêî ÷òî ìû ïðîâåëè 2 
ñåìèíàðà ïî àñòðî-
íîìèè, îäèí èç íèõ 
– â Ìîñêâå. Âîò ìîÿ 
êíèãà, ó÷åáíîå ïî-
ñîáèå. Â ýòîé êíèãå 
äàíû öâåòíûå îïî-
ðíûå ñèãíàëû. Íà îä-
íîé ñòîðîíå – óðîê, 
à íà äðóãîé – ðàçú-
ÿñíåíèå. Ýòà êíèãà 
áûëà èçäàíà â Êèåâå 
â 1974 ãîäó, 32 ãîäà 
íàçàä, íî íå öâåòíàÿ. 
Ìîñêâà ñåé÷àñ èçäàëà 
öâåòíóþ. Ýòîé êíèãîé 
ÿ çàêîí÷èë ðàáîòó ïî 
àñòðîíîìèè. 

20 äíåé íóæíî íà 
èçó÷åíèå àñòðîíîìèè. 
Âäóìàéòåñü, 35 óðîêîâ àñòðî-
íîìèè â ãîä, 7 – 8 óðîêîâ â 
÷åòâåðòü, îïðîñèòü ìîæíî êàæ-
äîãî, à ìû ñòàâèì îöåíêó íà 
êàæäîì óðîêå. Âîò âåäîìîñòü: 
35 ó÷åíèêîâ è 40 êëåòî÷åê – è 
1400 îöåíîê! 1400 îöåíîê – è 
1400 ïÿòåðîê! Ïîëó÷àåò “3” è 
“4”, ìîæåò íå áûòü íà óðîêå, 
íî îí ïîëó÷àåò ïðàâî èñïðà-
âèòü îöåíêó, çà ÷òî ïîëó÷èë – 
òî èñïðàâëÿåò. Ó íàñ îòïàäàåò 
íåîáõîäèìîñòü ýêçàìåíîâ. Ñàìà 
ðàáîòà ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî â 
êëàññå ÷åòêî âûêðèñòàëëèçîâû-
âàåòñÿ òà ãðóïïà ñèëüíûõ äåòåé, 
êîòîðûå  âñå âðåìÿ ðàáîòàþò, 
íî îäàð¸ííûå ðàáîòàþò áîëüøå, 
èì íå íóæíà îöåíêà, èõ ïðèíè-
ìàþò, ñ íèìè ñîãëàøàþòñÿ ðå-
áÿòà – âîò â ÷¸ì îöåíêà.

Íóæíî èìåòü â âèäó, ÷òî äåòè, 
ðàáîòàÿ êàæäûé äåíü è ïîëó÷àÿ 
êàæäûé äåíü îöåíêè, îòíîñÿòñÿ 
ê îöåíêàì íå ïðåäâçÿòî. Îöåíêà 
– ýòî î÷åíü áîëüøîé èíñòðó-
ìåíò, è íåâàæíî, êàêàÿ ñèñòåìà 
îöåíèâàíèÿ. Àìîíàøâèëè âîîáùå 
íå ñòàâèë îöåíîê, à â 5 êëàññå 
äåòè ñòðàäàëè. Â Àôðèêå – 100-
áàëüíàÿ ñèñòåìà. Íî íè íîáå-
ëåâñêîãî ëàóðåàòà ìû èç Àôðèêè  
íå çíàåì, íè õóäîæåñòâåííûõ 

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні



Ä
èð

åê
ò

îð
 ø

êî
ëè

, 
ë³

öå
þ

, 
ã³

ì
íà

ç³
¿ 

 ¹
 6

’2
00

6

40

ïðîèçâåäåíèé.  Ïîýòîìó ê 12-áàëüíîé ñèñ-
òåìå ìîæíî ïî-ðàçíîìó îòíîñèòüñÿ. Íàäî 
ðàçáèðàòüñÿ, èçó÷àòü.

ß âàì ñêàæó, ñêîëüêî è êàê ÿ ÷èòàþ 
(âîçüìèòå ñåáå íà çàìåòêó). Ñ 1992 ãîäà ÿ 
âåäó ñòðîãóþ çàïèñü – â ãîä ÿ ÷èòàþ áîëåå 
ñòà êíèã. Â ìåñÿö – 3 êíèãè. Íî ïîñëå 
êàæäîé ïðî÷èòàííîé êíèãè ÿ ïèøó êðàò-
êóþ àííîòàöèþ î íåé, íàèáîëåå ÿðêèå è 
íåãàòèâíûå ìåñòà. È ýòè çàïèñè âðåìÿ îò 
âðåìåíè ÿ ïåðå÷èòûâàþ. Ýòî îïÿòü òàêè 
ñèñòåìà ïîâòîðåíèÿ. Ñêîëüêî ãîâîðÿò î 
ñèãíàëàõ, òåì áîëåå íå ÿ èõ ïðèäóìàë, ÿ 
èõ òîëüêî èíòåðïðåòèðîâàë. Ãëàâíîå â íà-
øåé ðàáîòå – ñèñòåìà ïîâòîðåíèÿ, íóæíà 
ïðîäóìàííàÿ ñèñòåìà, ïðè êîòîðîé âñå 
ïîëó÷åííîå ó÷åíèêîì íå çàáóäåòñÿ.

Ïðåäñòàâüòå óðîê â 8 êëàññå. Â 8 êëàññå 
îíè øêîëó óæå çàêàí÷èâàþò.  ß èì ãîâîðþ: 
“Íà çàâòðà ïîâòîðèòå ãåîìåòðèþ 8”. Îíè 
çàïèñàëè. 25 ëåò ó ìåíÿ íà óðîêàõ îò 40 
÷åëîâåê, ó÷èòåëÿ ñïðàøèâàþò, ÷òî çàäàíî. 
È ÿ èì ãîâîðþ, ÷òî îíè äîëæíû ïîâòîðèòü 
âñþ ãåîìåòðèþ çà 8 êëàññ. Îíè íå âåðÿò, 
÷òî äåòè áóäóò ãîòîâû. Íà ñëåäóþùèé äåíü 
ÿ âûçûâàþ ê äîñêå 8 ÷åëîâåê (à äîñêà – îò 
ñòåíû äî ñòåíû, ýòî ãëàâíîå â øêîëå, à ó 
íàñ – 2 äîñêè, à åù¸ îäíîìåñòíûå ïàðòû, 
ýòî íåìàëîâàæíî. ß ïðèâîæó ïðèìåð. Äâîå 
ñèäÿò, îáå ðåøàþò, íî îäíà áûñòðåå, à äðó-
ãàÿ – ìåäëåííåå, è îäíà ïîñòîÿííî çàãëÿ-
äûâàåò ê òîé, ÷òî óæå ñäåëàëà, ñâåðÿåòñÿ. 
Âåëèêà ëè áåäà, ÷òî äåâî÷êà ñìîòðèò íà 
âïåðåäè èäóùåãî. Ñòðàøíî! Êàê òîëüêî ýòà 
äåâî÷êà ïðèäåò äîìîé è ñÿäåò äåëàòü çà-
äàíèå, ó íå¸ íà êàæäîì äåéñòâèè – ñîìíå-
íèå, îøèáêè. È íà ïåðâîé æå êîíòðîëüíîé 
– ïðîâàë, ïîòîìó ÷òî îíà ïðèâûêëà áûòü 
âåäîìîé â ýòîì ïðîöåññå). Íåò, ÿ íå âû-
çûâàþ ê äîñêå, ÿ ìíîãî ëåò íàçàä ïðèø¸ë 
ê òîìó, ÷òî ó÷èòåëü âûçûâàòü ê äîñêå íå 
èìååò ïðàâà. ß ðåáÿò çíàþ: ýòîò – óìíåíü-
êèé, ýòîò – ÷óòü-÷óòü ïîñëàáåå, ïîýòîìó ÿ 
è âûçûâàþ ñîîòâåòñòâåííî. Ñêàæèòå, ìî-
æåòå ëè âû îïðåäåëèòü, ãäå ñèëüíûé, à ãäå 
ñëàáûé – âåäü îáà ðåøàþò âåëèêîëåïíî. 
Âàñ îáìàíóòü íåòðóäíî, à äåòåé? ß òîæå 
îáìàíó? Íî òîãäà è ïîòåðÿþ àâòîðèòåò. 
Ïîýòîìó ÿ è íàçûâàþ íîìåð âîïðîñà è 
ó÷åíèêà ïî ñïèñêó. Çà 15 ìèíóò äîêàçàíî 
15 òåîðåì, ïî 1 ìèíóòå íà êàæäóþ, ïîòîì 
åù¸ 15. Äåòåé ñïðîñèëè, ñêîëüêî âðåìåíè 
îíè ãîòîâèëèñü. È ïîëó÷èëè îòâåò: 10-15 
ìèíóò. Ôîðìà ðàáîòû òàêàÿ, ïðè êîòîðîé 
äåòè íè÷åãî íå çàáûâàþò.

* * *
ß ñêàçàë î òîì, ÷òî ìîè äîêòîðà íàóê 

îïóáëèêîâàíû â êíèãå. Äëÿ òîãî, ÷òîáû 
çàÿâèòü î íèõ, ïîíàäîáèëîñü 50 ëåò ðà-
áîòû. Êîãäà ó ìåíÿ èõ ïîÿâèëàñü àðìèÿ, ÿ 
ìîãó ãîâîðèòü, ÷òî ýòî – çàêîíîìåðíîñòü. 
À âîò äåòè ó ìåíÿ îñâîèëè ïðîãðàììó 9-ãî 
êëàññà, áóäó÷è ñåìèëåòíèìè. Îíè ñäàâàëè 
ýêçàìåíû çà êóðñ 9-ãî êëàññà. 

Ïîéìèòå, ó íàñ áûëî ñòîëüêî êðàé-
íîñòåé, ìû øàðàõíóëèñü â ñòîðîíó 6-òè 
ëåòíåãî îáðàçîâàíèÿ, ïîíÿëè, ÷òî òàì 
– îïàñíîñòü. Øêîëà – ýòî íåèññÿêàå-
ìûé èñòî÷íèê êîíôëèêòîâ: äåòè-äåòè, 
ó÷èòåëÿ-ó÷èòåëÿ, äåòè-ó÷èòåëÿ è ò.ä. À 
êàê ðåøàþòñÿ êîíôëèêòû? À ñêîëüêî ïî 
Óêðàèíå ïñèõîëîãè÷åñêèõ ôàêóëüòåòîâ? 
Èõ ñòîëüêî, ÷òî íå çíàþò, ÷òî ñ íèìè äå-
ëàòü. Ïñèõîëîãè÷åñêîå îáðàçîâàíèå íå ãî-
òîâî äàòü íàì ïîìîùü. 

Åù¸ ïðèìåð. ß íà÷àë ðàáîòàòü â øêîëå 
â 1955 ãîäó. Ýòà øêîëà  äàëà 120 ëåò òþ-
ðåìíîãî çàêëþ÷åíèÿ è îäèí ðàññòðåë. Âîò â 
êàêèõ óñëîâèÿõ ìû ðàáîòàëè ñðàçó ïîñëå 
âîéíû. Ïîíÿòíî, ÷òî ñåãîäíÿ íå òàê, íî 
îáñòàíîâêà îáîñòðÿåòñÿ, è åñòü íåîáõîäè-
ìîñòü â ðàáîòíèêàõ øêîëû ñ þðèäè÷åñêèì 
îáðàçîâàíèåì.

А потім виступали люди, які знали Шаталова 
особисто, для яких життя Віктора Федоровича 
стало частиною і їх життя. Хтось використовував 
його методику в своїй роботі і ділився отрима-
ними результатами, хтось згадував пам’ятні осо-
бисті події, і, звичайно, всі виступаючі підкрес-
лювали значення внеску Віктора Федоровича 
Шаталова в сучасну систему освіти (виступи 
учасників презентації – у врізі до цієї статті).

Вибудована логіка презентації – виступ ав-
тора методики, інших вчителів, вчених, директо-
рів, які долучились до її ґрунтовного вивчення і 
вже запровадили у систему власної роботи, тож 
можуть відверто говорити про її ефективність 
– мала довести, що педагогічний доробок вчи-
теля актуальний і сьогодні, що він здатен пра-
цювати на сучасну школу й вирішувати її головні 
проблеми.

Ï³ä ÷àñ ïðîâåäåííÿ ïðåçåíòàö³¿ ó Ïàëàö³ 
ñïîðòó áóëè ïîêàçàí³ â³äåîçàïèñè ôðàãìåí-
ò³â âèñòóï³â Øàòàëîâà ó 80-ò³ ðîêè. Ö³ ôðàã-
ìåíòè ñâîãî ÷àñó çáèðàëèñÿ ³ âèêîðèñòîâó-
âàëèñÿ Îëüãîþ Âèãîâñüêîþ, òåïåð ãîëîâíèì 
ðåäàêòîðîì íàøîãî æóðíàëó, â ðîçðîáëåíîìó 
íåþ êóðñ³ “Ïåäàãîã³÷íî¿ òâîð÷îñò³”. Øàòàëîâ 
ñó÷àñíèé äèâèâñÿ íà ñåáå äâàäöÿòèð³÷í³é 
äàâíîñò³ ç íàéá³ëüøîþ óâàãîþ. Âæå ï³ñëÿ 
çàâåðøåííÿ çàõîäó, ñï³ëêóþ÷èñü â ò³ñíîìó 
êîë³ îðãàí³çàòîð³â – äèðåêòîð³â øê³ë, ÷ëåí³â 
ðåäàêö³éíî¿ ðàäè ³ ðåäàêö³¿ æ-ëà “Äèðåêòîð 
øêîëè, ë³öåþ, ã³ìíàç³¿” – Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ 
çàïèòàâ:

– À ùî, ÿ âñå ùå òàêèé ÿê ðàí³øå? ßê 
íà åêðàí³? – â éîãî î÷àõ ³ â óñüîìó éîãî ïî-
ãëÿä³ ñâ³òèëîñÿ ñò³ëüêè íà¿âíî¿ íàä³¿, ùî âñ³ 
ïðèñóòí³ â îäèí ãîëîñ â³äïîâ³ëè: “Çâè÷àéíî, 
Â³êòîðå Ôåäîðîâè÷ó, Âè âñå òàêèé æå”.

À äèðåêòîð 136 ã³ìíàç³¿ ²ðèíà Ìèõàéë³âíà 
×îðíóõà, ñèäÿ÷è äåùî îääàë³ê, òàê, ùî 
Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ íå ì³ã  ¿¿ ÷óòè, çâåðòàþ-
÷èñü äî êîëåã, çàóâàæèëà:

– À âè ïîì³òèëè, ùî Øàòàëîâ ï³ä ÷àñ 
âèñòóïó ïîñò³éíî ïåðåõîäèâ íà âñå íîâ³ òåìè 
³, ïðîòå, æîäíîãî ðàçó íå çáèâñÿ ç îñíîâíî¿ 
äóìêè, íå âòðàòèâ ¿¿ õ³ä ³ ëîã³êó? Äèâíî!

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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ß ïîä âïå÷àòëåíèåì âûñ-
òóïëåíèÿ. Íîâàòîð âñ¸ 
ïåðåâåðíóë. Íî íîâà-

òîð, êàê âñåãäà, âíîñèò ñâîþ 
ñòðóþ. Òåîðåòè÷åñêàÿ ìî-
äåëü óðîêà, êîòîðàÿ áûëà 
ó ìåíÿ, ïîñëå ïåðåäà÷è â 
Îñòàíêèíî îòîøëà â ñòî-
ðîíó. ß óðîê íà÷àë ñî ñëîâ: 

“Пусть неподвижны 
те дома вдали,

И я, и тополя, и эти стены, 
Покой есть относительно земли – 
Движение”.

È 2-3 ìèíóòû ïîëíîé òè-
øèíû. ß ïîòîì ýòî íàçâàë 
îáùåíèåì òèøèíîé. Åñëè 2-3 
ìèíóòû îæèäàíèé – ïîòåðÿ 
âðåìåíè, à åñëè 2-3 ìèíóòû 
âïå÷àòëåíèé, ïåðåæèâàíèé 
– òî ýòî îáó÷åíèå è âîñïè-
òàíèå òèøèíîé. Ïîòîì ýòà 
èäåÿ ðàçâèâàëàñü äàëüøå. 
Íàïðèìåð: 

Шар раскалённый золотой 
пошлёт пространству луч 

огромный
и кинет конус в пространство тени
шар другой.

Ïîêà ðàçáèðàëè ñòèõîò-
âîðåíèå – èçó÷àëè òåìû 
ïî ôèçèêå: äâèæåíèå, ñâåò, 
ïðåëîìëåíèå ñâåòà. 

Ñèñòåìó Â.Ô. Øàòàëîâà 
ÿ èçó÷èë ïîëíîñòüþ, ÷èòàë 
êíèãè. Ýòî íå ìåòîäèêà, à îá-
ðàçîâàòåëüíàÿ ñèñòåìà, ñêîí-
ñòðóèðîâàííàÿ íà íàó÷íîé 
îñíîâå. À íàóêà ýòà – ïåäà-
ãîãèêà. È íå ÷åðíî-áåëàÿ, à 
ðàçíîöâåòíàÿ. Ýòà ñèñòåìà 
ðàáîòàåò. Î íåé áûñòðî íå 
ðàññêàæåøü. Îäèí ãåðìàí-
ñêèé ó÷åíûé ñêàçàë: “×åëîâåê 
äîëæåí çíàòü îòâåòû íà âñå 
ñâîè çàãàäêè”. Íî ÷òî çíà÷èò 
çíàòü? Âîò â ÷åì âîïðîñ.

Ãîâîðÿò,  ïåäàãîãèêà 
– çíàíèÿ ó÷åíèêà. Ïðèøëà 
ëè÷íîñòíàÿ ïåäàãîãèêà. Íî 
âû ìíå ñêàæèòå, ÷òî ýòî çà 
ëè÷íîñòü, êîòîðàÿ íå èìååò 
çíàíèé. Îíè íå ñàìîöåëü, îíè 
– ñðåäñòâî äîñòèæåíèÿ öåëè. 
Ëè÷íîñòü, íå îáëàäàþùàÿ 
çíàíèÿìè, êóëüòóðîé – ýòî 
óùåðáíàÿ ëè÷íîñòü. Òàêèì 

îáðàçîì, ìû íàïîëíÿåìñÿ 
çíàþùèìè ëþäüìè. 
Ýòî ÷ðåçâû÷àéíî âàæ-
íîå îáñòîÿòåëüñòâî. 
Ôðàíöóçñêèé ïèñàòåëü 
Àíàòîëü Ôðàíñ ãîâîðèë: 
“×òîáû ïåðåâàðèâàòü 
çíàíèÿ, íóæíî ïîãëî-
ùàòü èõ ñ àïïåòèòîì”. 
ß äóìàþ, â ó÷åíèêîâ 
Âèêòîðà Ôåäîðîâè÷à 
òàêîé ïîçíàâàòåëüíûé 
àïïåòèò ïðèñóòñòâóåò. 
Ñ ÷åãî íàäî íà÷èíàòü 
óðîê? – ñ ïîæåëàíèÿ 
“Ïðèÿòíîãî àïïåòèòà, 
ïîçíàâàòåëüíîãî”. Ñàì 
ñòèëü ðàáîòû äîëæåí 
áûòü òàêèì. ß ñëóøàë 
Âèêòîðà Ôåäîðîâè÷à, è ó 
ìåíÿ âîçíèêëè àññîöèàöèè, 
÷òî ýòî äåéñòâèòåëüíî àññ. 
À åùå â Õ²V âåêå òàäæèê-
ñêèé ìóäðåö Ñààäè ïðîèçí¸ñ 
èíòåðåñíûå ñëîâà: “Ó÷åíèê, 
êîòîðûé ó÷èòñÿ áåç æåëàíèÿ 
– ýòîò ïòèöà áåç êðûëüåâ”. 
Ïòèöå äàíû êðûëüÿ, ÷òîáû 
ëåòàòü, ïòèöà â ïîë¸òå – ýòî 
êðàñèâî. À ïòèöà áåç êðû-
ëüåâ – ýòî æàëêîå çðåëèùå. 
Ó÷åíèê, êîòîðûé ó÷èòñÿ áåç 
æåëàíèÿ – ýòî æàëêîå çðå-
ëèùå. Òàê âîò, ìíå äóìà-
åòñÿ, ÷òî ó÷åíèêè Âèêòîðà 
Ô¸äîðîâè÷à – ýòî ó÷åíèêè ñ 
êðûëüÿìè, íàõîäÿùèåñÿ â ïî-
ñòîÿííîì ïîë¸òå. Ýòî òàêèå 
÷ðåçâû÷àéíî âàæíûå îáñòîÿ-
òåëüñòâà. Ìîæíî ïðîâåñòè öå-
ëóþ ñåðèþ àíàëîãèé, ìîæíî 
ðàññìîòðåòü ïðîöåäóðó óñâî-
åíèÿ ïîýëåìåíòíî, âñïîìíèâ 
Óøèíñêîãî è Ñóõîìëèíñêîãî. 
Âñ¸ ëè èçâåñòíî, âñå ëè 
òî÷êè íàä ³ ðàññòàâëåíû? 
Ïåäàãîãèêà íàñòîëüêî ìíîãî-
ôàêòîðíàÿ, íàñòîëüêî ìíîãî-
êðàñî÷íàÿ, ðàçíîöâåòíàÿ, ÷òî 
íåâîçìîæíî àáñîëþòíî âñ¸ 
ïåðåäàòü. Ïîýòîìó ÿ õî÷ó çà-
êîí÷èòü ñëîâàìè Âàñèëèÿ 
Ñèìîíåíêà:

² ÿê óñå íà ñâ³ò³ çðîçóì³ºø,
Òî òàê òîä³ çóïèíèøñÿ ³ 

âìðåø. 

Îëåêñàíäð 
ÏÐÎÊÀÇÀ 
Ïðîôåñîð 
Ëóãàíñüêîãî íàö³î-
íàëüíîãî ïåäàãîã³÷-
íîãî óí³âåðñèòåòó 
³ì. Ò.Ã. Øåâ÷åíêà 

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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ß õî÷ó ñêàçàòè, ùî Â³êòîð 
Ôåäîðîâè÷ – öå âåëè-
êèé ïåäàãîã. Êîëèñü ó 

70-õ ðîêàõ ÿ áóâ ó Äîíåöüêó, 
äå â³í ïðîâîäèâ çó-
ñòð³÷. Ïîò³ì áóâ 1994 
ð³ê, Àëóøòà, Â³êòîð 
Ôåäîðîâè÷ ÷èòàâ ëåêö³¿ 
äåñü 2 òèæí³. ² êîëè ÿ 
ïîñëóõàâ, òî çðîçóì³â, 
– öå ãëèáèíà, òàì âñå: 
åñòåòèêà, ñóãåñò³ÿ, öå 
íà ñò³ëüêè ãëèáîêà ëþ-
äèíà, ùî éîãî áóäóòü 
âèâ÷àòè ùå áàãàòî ðî-
ê³â. ß äóìàþ, ùî ùå íå 
îäíà äèñåðòàö³ÿ áóäå 
çàõèùåíà ïî Øàòàëîâó. 
Àëå ÷îìó, ìàþ÷è ñò³ëüêè 
êíèã, Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ 
äî ñèõ ï³ð íå êàíäèäàò 
íàóê? ×îìó íå àêàäåì³ê? 
ß äàâíî ³ áàãàòî ïðà-
öþþ, áóâàâ â Àìåðèö³. 

² êîëè áà÷ó, ÿê äîðîãî ïðîäà-
þòüñÿ òàì äèñêè, òî ðîçóì³þ, 
ùî Øàòàëîâ – öå íàö³îíàëüíå 
áàãàòñòâî. ×îìó í³õòî í³÷îãî íå 
ðîáèòü?

Ï³ñëÿ òîãî, ÿê ÿ ïîñëóõàâ ñå-
ì³íàðè, ÿ çðîçóì³â, ùî öå íå òå, 
ùî éäå ïî òåëåáà÷åííþ. Ïîò³ì 
áóëè â³äêðèò³ óðîêè ³ â Ïîëòàâ³, 
³ ïî Óêðà¿í³, íà ÿêèõ ó÷èòåë³ 
íàìàãàëèñü ÿêîñü â³äçíà÷è-
òèñü. ² îò ÿ ïðèéøîâ íà óðîê, 
ÿêèé éøîâ, òàê áè ìîâèòè, ïî 
Øàòàëîâó. Êîëè ÿ ãëÿíóâ – ÿ 
âæàõíóâñÿ. Øàòàëîâà òàì íå 
áóëî é áëèçüêî. Öå áóâ æàõ. Àëå 
æ ëþäè íå çíàëè, ³ äóìàëè, ùî 
òàêèé Øàòàëîâ. Òîìó ÿ çâåð-
íóâñÿ äî Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à, 
ùîá â³í ïðè¿õàâ ó Ïîëòàâó, 
ïðîâ³â ñåì³íàðè, à ïîò³ì ïåðåâ³-
ðèâ, ÷è ïðàâèëüíî ðîáèìî. Íà 
ìîþ äóìêó, òàê ³ òðåáà ðîáèòè 
óñ³ì. Àëå ÿ ðîçóì³þ, ùî Â³êòîð 
Ôåäîðîâè÷ íå ìîæå ïåðåâ³ðèòè 
êîæíó øêîëó.

Â³êòîðå Ôåäîðîâè÷ó, çäî-
ðîâ’ÿ Âàì. ß á õîò³â, ùîá áóëî 
á³ëüøå ìîæëèâîñòåé ïåðåäàòè 
êîíêðåòíîìó â÷èòåëþ íåîáõ³ä-
íèé êîíêðåòíèé ìàòåð³àë. Öå 
òðåáà ðîáèòè íåãàéíî, øâèäêî, 
ïîêè Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ ç 
íàìè.

²âàí
ÃÎÍ×ÀÐÅÍÊÎ  

Äèðåêòîð øêîëè 
¹ 13 ì. Ïîëòàâè

²ðèíà 
ÄÎÖÅÍÊÎ

Â÷èòåëüêà ìàòåìà-
òèêè ë³öåþ ¹1  

ì. Ïîëòàâè

ß õî÷ó ñêàçàòè ïðî òå, ùî 
1996 ð³ê ïåðåâåðíóâ óñå 
ìîº æèòòÿ ³ óñþ ìîþ ä³ÿëü-

í³ñòü, òîìó ùî ÿ áóëà íà êóðñàõ 
ó Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à – çà ùî 
éîìó íèçüêèé óêë³í. À â 1996 

ðîö³ â³í òàêè ïðè¿õàâ 
ó Ïîëòàâñüêèé ì³ñü-
êèé ë³öåé ¹ 1, â³äâ³-
äàâ óðîêè ³ äàâ íîâèé 
³ìïóëüñ äëÿ ïîøóêó. 

Îñü äåê³ëüêà êëþ-
÷îâèõ ìîìåíò³â, íà 
ÿê³ ÿ òåïåð çâåðòàþ 
óâàãó.

Ïî-ïåðøå, öå âñå-
îõîïëþþ÷å ïîâòî-
ðåííÿ. Çðîçóì³ëî, 
êîëè ïî÷íó ãîâîðèòè 
ïðî ëèñòêè ãðóïî-

âîãî êîíòðîëþ, ìîæóòü ñêà-
çàòè, íàùî ãîâîðèø ïðî òå, ùî 
äàâíî, àëå çàðàç ìè ãîâîðèìî 
ïðî ãóìàí³çàö³þ. À õ³áà öå íå 
ãóìàí³çàö³ÿ, êîëè äèòèíà áà÷èòü 

âñþ äîðîãó, ïî ÿê³é ìàº ³òè. ² 
âðàõîâóþ÷è ïðîïîçèö³¿ Â³êòîðà 
Ôåäîðîâè÷à, ìè ñêëàëè ïîñ³áíèê 
äëÿ ïîâòîðåííÿ äëÿ 8 êëàñó â³ä 
1 ïî 7 êëàñ. Ï³ñëÿ çì³íè ïðî-
ãðàìè, ìè éîãî ïåðåðîáèëè.

Íàñòóïíå – ïîäà÷à òåîðåòè÷-
íîãî ìàòåð³àëó âåëèêèìè áëî-
êàìè. Àëå äëÿ òîãî, ùîá âåëèêèé 
îá’ºì çðîáèòè, ïîòð³áí³ îïî-
ðí³ ñèãíàëè, òàáëèö³. ß é äîñ³, 
Â³êòîðå Ôåäîðîâè÷ó, çáåð³ãàþ 
âàøó ðóêîïèñíó òàáëèöþ. Íàâ³òü 
ìîÿ êîëåãà, â÷èòåëüêà á³îëîã³¿, 
ï³ñëÿ òîãî, ÿê ïîáóâàëà íà âàøîìó 
ñåì³íàð³, äî ñèõ ï³ð ïàì’ÿòàº äî-
âåäåííÿ ìàòåìàòè÷íèõ òåîðåì. 

Æèòòÿ ³äå, ó 2006 ðîö³ âè-
éøëè 3 ìî¿õ äîâ³äíèêè, ³ ÿ 
ââàæàþ, ùî öå çàâäÿêè âàì, 
Â³êòîðå Ôåäîðîâè÷ó. Öå – 
“Àëãåáðà ³ ïî÷àòêè àíàë³çó”,  
“Ãåîìåòð³ÿ” 11êëàñ, “Àëãåáðà” 
10 êëàñ. Ëàêîí³÷í³ñòü, íàóêî-
â³ñòü, ÷³òê³ñòü – îñü ¿õ îçíàêè. 
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Ïðèíöèï âèïåðåäæàþ÷î¿ 
ðîë³ òåîðåòè÷íèõ çíàíü ïðàöþº 
çàâäÿêè òàáëèöÿì. Ó ìåíå áóâ 
21 ð³ê ñòàæó, àëå òå, ùî ÿ ïî-
áà÷èëà ó Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à, 
ïåðåâåðøèëî óñå. Çàâäÿêè òà-
áëèöÿì ìîæíà ïðàöþâàòè. 

Õî÷ó ñêàçàòè é ïðî ì³æ-
ïðåäìåòí³ çâ’ÿçêè, áî êîëè ÿ 
ñëóõàëà Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à, òî 
çðîçóì³ëà, ÿê ÿ ìàëî çíàþ. Öå 
êëàäÿçü çíàíü ç ³ñòîð³¿, ë³òåðà-
òóðè, ïðàâà, ô³çèêè. ² çðîáèëà 
âèñíîâîê: òàê ÿê ìàòåìàòèêà 
– îñíîâà íàóê, òî íà ¿¿ óðîêàõ 
òðåáà âèêîðèñòîâóâàòè ñèãíàëè.

Àëå íàéãîëîâí³øå – öå òóð-
áîòà ïðî ó÷íÿ. Öÿ ³äåÿ âèíèêëà 
ï³ñëÿ ñåì³íàðó. ßêùî äèòèíà 
ðîçóì³º, ùî âîíà ìàº âèâ÷èòè, 
ñôîðìóëþâàòè ïåðåë³ê ïèòàíü, 
– öå ³ º ã³äí³ñòü ëþäèíè, êîëè 
äèòèíà ìîæå ç ãîðäî ï³äíÿòîþ 
ãîëîâîþ âèéòè ³ â³äïîâ³ñòè ìà-
òåð³àë. 

Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ ãîâîðèâ, 
ùî äåðæàâíà ïðîãðàìà ìàº áóòè 
âèêîíàíà. Íàóêîâèé ïðîãðåñ 
íå ïðîõîäèòü äàðåìíî. Òðåáà 
îáîâ’ÿçêîâî âèêîðèñòîâóâàòè 
êîìï’þòåðíó òåõí³êó. ² öå º ïðî-
äîâæåííÿì åêñïåðèìåíòó ³äåé 
Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à. ß ç³ ñâî-
¿ìè ó÷íÿìè çàéìàþñü â êàá³íåò³ 
³íôîðìàòèêè, ³ ìè ñòâîðþºìî 
ïðîãðàìè ç âèêîðèñòàííÿì ³ñòî-
ð³¿, ë³òåðàòóðè. Òîìó ÿ ïåðåêî-
íàíà, ùî ³äåÿ áóëà ³ áóäå, âîíà 
âèìàãàº íàïîëåãëèâî¿ ïðàö³ 
â÷èòåëÿ íàä ñîáîþ. ² îñòàííº. 
Ìîâà. Ñàìå âè íàâ÷èëè ìåíå, 
³ òåïåð ÿ â÷ó ñâî¿õ ó÷í³â ìàòå-
ìàòè÷íî¿ ìîâè, ïðàöþþ÷è íàä 
ñîáîþ. ß í³êîëè íå çàáóäó, ÿê 
Âè ãîâîðèëè, ùî òðåáà òðèìàòè 
â îïåðàòèâí³é ïàì’ÿò³ âåëèêèé 
îá’ºì ³íôîðìàö³¿ ³ çàâæäè áóòè 
ãîòîâîþ â³äïîâ³ñòè íà áóäü-ÿêå 
çàïèòàííÿ ñâîãî ó÷íÿ. 

Íèçüêèé Âàì óêë³í. 

Âîëîäèìèð  
ÊÀËÎØÈÍ
Íàóêîâèé ñï³âðîá³ò-
íèê ²íñòèòóòó ÏÒÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè

Â ï å ð ø å  ç  Â ³ ê ò î ð î ì 
Ôåäîðîâè÷åì ÿ çóñòð³âñÿ â 1980 
ðîö³ â Àêòþá³íñüêó. ß áóâ ìî-
ëîäèì âèêëàäà÷åì. ² ï³ñëÿ òîãî, 
ÿê ÿ ïðî÷èòàâ êíèæêó “ Êóäà 
è êàê èñ÷åçëè òðîéêè”, òð³éêè 
çíèêëè, çá³ëüøèëàñü àêòèâí³ñòü 
ó÷í³â, ìàéæå ó âñ³õ ó÷í³â âè-
íèêëî áàæàííÿ â÷èòèñü. ß çà-
ðàç çàâæäè ïèòàþ â÷èòåëÿ, ÷è 
º ³íòåðåñ äî íàâ÷àííÿ â ó÷í³â. ² 
êîëè êàæóòü, ùî ëèøå  10% â 
ñåðåäíüîìó ìàþòü ³íòåðåñ, òî 
âèíèêàº ïèòàííÿ: ùî çðîáèòè, 
ùîá â³í áóâ. 

ßêùî  ç àïèò à òè  ó ÷í ³ â 
Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à, â ÷îìó ïå-
ðåâàãè ìåòîäèêè, òî âîíè â³äïî-
â³äàþòü: òåïåð êîæåí ç íàñ â³ä-
÷óâàº ñåáå ëþäèíîþ. Ìè áàãàòî 
ãîâîðèìî ïðî ãóìàí³çì, â³í îëþä-
íèâ íàâ÷àëüíî-âèõîâíèé ïðîöåñ.

²  íàéãîëî-
âí³øå: Â³êòîð 
Ôåäîðîâè÷  â 
êîæíîìó ç íàñ 
ðîçáóäèâ àòîì-
íèé ðåàêòîð. Â³í 
çíàéøîâ êëþ÷³: 
éîãî íàñòàíîâà, 
ÿêà ïðîñòà, àëå 
ãëèáèííà – êî-
æåí ìàº ñêà-
çàòè ó÷íåâ³: òè 
ìîæåø. ßêùî 
ó ÷ å í ü  ï î â ³ -
ðèòü ó âëàñí³ 
ñèëè, òî â³í çà-
õî÷å â÷èòèñÿ. 
Òîìó ÿ õî÷ó ïî-
áàæàòè Â³êòîðó Ôåäîðîâè÷ó 
ùàñòÿ, çäîðîâ’ÿ, ³, ÿê êàçàâ Â. 
Ìàÿêîâñüêèé, “ëåò äî ñòà ðàñòè 
âàì áåç ñòàðîñòè”.

Òóò ñüîãîäí³ òàêà àóðà, ³ 
êîæåí â³ä÷óâàº õâèëèíè 
ùàñòÿ. ² ÿ ùàñëèâà, ùî ÿ 

ç Â³êòîðîì Ôåäîðîâè÷åì. ß 
õî÷ó çðîáèòè êîðîòêèé ðå-
òðîñïåêòèâíèé îãëÿä. Â³êòîð 

Ôåäîðîâè÷ – öå Äîíáàñ, ³ì’ÿ, 
ùî ïîâ’ÿçàíå ç ³ì’ÿì ìîãî êî-
ëèøíüîãî â÷èòåëÿ Êîñòÿøê³íà 
Å. Ã., ïðîôåñîðà, ÿêèé áóâ ïðè-
õèëüíèêîì íàøèõ óêðà¿íñüêèõ 
ïåäàãîã³â-íîâàòîð³â, ³ ÿêèé ãî-

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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Âû ìåíÿ èçâèíèòå, 
ðàçáîëåëîñü ñåðäöå. 
Ïðîøëî òðèäöàòü 

ëåò. ×óòü-÷óòü èñòî-
ðèè, ïîòîìó ÷òî ìû 
ïåëè ãèìí íîâàòîðó-
ïåäàãîãó. ß âñïîì-
íèëà Ñ. Ñîëîâåé÷èêà, 
áëàãîäàðÿ êîòîðîìó 
áûë îòêðûò Âèêòîð 
Ôåäîðîâè÷, ÿ âñïîì-
íèëà çàñåäàíèå êîë-
ëåãèè ïðè ÖÊ ÊÏÑÑ 
ïî èäåîëîãè÷åñêîé 
ðàáîòå, íà êîòîðîé 

çàñòàâèëè ìåíÿ âûñòóïèòü è 
ðàññêàçàòü, êàêèì øàðëàòàí-
ñòâîì â Äîíåöêîé îáëàñòè çà-
íèìàåòñÿ îáëàñòíîé èíñòèòóò 
óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ó÷èòåëåé. 

Âñïîìíèëàñü âñÿ òà æèçíü, è íå-
èçâåñòíî, áûëî ëè ìíå ëåã÷å ïî-
ñëå âîéíû, èëè â òîì ñîñòîÿíèè, 
êîãäà Âèêòîðó Ôåäîðîâè÷ó áûëî 
òàê íåëåãêî, à ÿ îêàçàëàñü ðÿäîì. 
Åìó è ñåé÷àñ íåëåãêî. Îí áûë 
íåëþáèìûì ðåáåíêîì Óêðàèíû. 
Ýòîò íîâàòîð îêàçàëñÿ ïðèçíàí-
íûì áîëåå âñåãî â Ðîññèè, è òàì 
ïîëó÷èë çâàíèå Íàðîäíîãî ó÷è-
òåëÿ, òàì ïðîâîäèò ñåìèíàðû, è 
ñåãîäíÿ îí òóäà åäåò. È ó ìåíÿ 
áîëèò ñåðäöå, ïîòîìó ÷òî òî, 
÷òî áûëî ñäåëàíî, ÷òî äåëàåòñÿ 
è ÷òî äîëæíî äåëàòüñÿ ÿâëÿåòñÿ 
ñàìîé áîëüøîé èííîâàöèîííîé 
òåõíîëîãèåé, êîòîðîé äîëæåí 
îâëàäåòü ñîâðåìåííûé ó÷èòåëü, 
ïðåïîäàâàòåëü, ìàñòåð.

Àëëà 
Í²ÊÓË²ÍÀ 

Ðåêòîð Äîíåöüêîãî 
²ÏÏÒÎ ²ÏÏ ÀÏÍ 

Óêðà¿íè

âîðèâ: “Íåëÿ Ãðèãîðüåâíà, âû 
æå òàì ñìîòðèòå, íå ïîãóáèòå 
íàøèõ ïåäàãîãîâ-íîâàòîðîâ. 

È íà÷èíàë ñ Øàòàëîâà, 
Ãóçèêà, Ïàëòûøåâà”.

Äîíåöüê, ïåðåâ³ðêè, êî-
ì³ñ³¿. Â ò³ ÷àñè íåòðàäèö³é-
í³é ïåäàãîã³÷í³é äóìö³ áóëî 
ïðîáèòèñÿ äóæå âàæêî. ² 
îñü îäíà æ³íêà, Í³êóë³íà 
À.Ñ., ïðîôåñîð, ðåêòîð 
Äîíåöüêîãî ³íñòèòóòó ï³ñ-
ëÿäèïëîìíî¿ îñâ³òè, ó 1976 
ðîö³ â³äêðèâàº ó ñåáå â ³í-
ñòèòóò³  ïðîôòåõîñâ³òè ëà-
áîðàòîð³þ  Øàòàëîâà. Íà 
êîæíîìó ïîòîö³ äèðåêòî-
ð³â, çàñòóïíèê³â âñóïåðå÷ 
ïåðåâ³ðêàì âèñòóïàº Â³êòîð 
Ôåäîðîâè÷. ² íåçâàæàþ÷è 
íà êîì³ñ³¿, ÿê³ õîò³ëè çà-
ãàëüìóâàòè ïåäàãîã³÷íó 
ñèñòåìó Øàòàëîâà ÿê óí³-
êàëüíó àâòîðñüêó ñèñòåìó, 

Øàòàëîâ ï³øîâ ó ïðîôòåõîñ-
â³òó. ² ïî Øàòàëîâó, íåçâàæà-
þ÷è íà âñ³ ìîñêîâñüê³ ³ óêðà-
¿íñüê³ êîì³ñ³¿, ïðîôòåõîñâ³òà é 
ïðàöþâàëà. ² ïðàöþº äîíèí³. ² 
äîíèí³ Â.Ô. Øàòàëîâ º ñï³âðî-
á³òíèêîì Äîíåöüêîãî ³íñòèòóòó 
ÏÎÏÏ, âèñòóïàº ïåðåä ñëóõà-
÷àìè. ² ÿ ìàëà ÷åñòü áóòè íà 
éîãî âèñòóïàõ, íà îäíîìó ìà-
ëåíüêîìó þâ³ëå¿, ÿêèé â³äçíà-
÷àâñÿ â Äîíåöüêîìó ²ÏÎÏÏ. 
Çàâäÿêè öüîìó ³íñòèòóòó ìåòî-
äèêà Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à çà-
ïðàöþâàëà ³ â ïðîô òåõîñâ³ò³.

Ñüîãîäí³ âèíèêàº ïèòàííÿ: 
õòî òàêèé Â. Ô. Øàòàëîâ. 
Áåçóìîâíî, âåëèêèé ïñèõîëîã, 
äèòèíîöåíòðèñò, äèòèíîëþá. 
Øàòàëîâ – öå ïåäàãîã³÷íà ëå-
ãåíäà, ñì³ëèâà ðåàëüí³ñòü, ñì³-
ëèâà àâòîðñüêà ñèñòåìà, ÿêà 
ðâàëà çàñò³é, àòìîñôåðó “ðîáè 
òàê, à íå ³íàêøå, íå ñì³é âè-
ñóâàòèñü”. Øàòàëîâ – öå ³ ñüî-
ãîäåííÿ, ³ ìàéáóòíº Óêðà¿íè. ² 
òîìó íàì ìåòîäèêó Øàòàëîâà 
òðåáà âèâ÷àòè, òðåáà ïðîäî-
âæóâàòè ïèñàòè äèñåðòàö³¿ ïî 
Øàòàëîâó. Áî ñèñòåìíå áà÷åííÿ 
äèòèíè, îñîáèñò³ñíî çîð³ºíòî-
âàíå íàâ÷àííÿ – öå Øàòàëîâ.

ß áîëÿ÷å ñïðèéíÿëà ñëîâà 
²âàíà Äìèòðîâè÷à. ß ïðàö³â-
íèê ÀÏÍ Óêðà¿íè, ³ ìåí³ ñî-
ðîìíî. ß ïðî³íôîðìóþ Â.Ã. 
Êðåìåíÿ ³ ÷ëåí³â ïðåçèä³¿ 
ÀÏÍ, ³ ÿ îñîáèñòî ââàæàþ, 
ùî Â.Ô. Øàòàëîâ º âæå äàâíî 
ñïðàâæí³ì ³ äå-ôàêòî, ³ äå-
þðå – óêðà¿íñüêèì àêàäåì³êîì 
ÀÏÍ Óêðà¿íè. ß õî÷ó ïîáàæàòè 
Â³êòîðó Ôåäîðîâè÷ó ñëîâàìè 
Ë³íè Êîñòåíêî, àäæå â³í ïîåò, 
ñï³âàê:

Öåé ñèâèé ë³ðèê,
Â³í áàãàòî çíàº.
Éîãî ïîñëóõàòü – 
Êîòÿòüñÿ â³êè.
² âñå ³äå, àëå íå âñå ìèíàº
Íàä áåðåãàìè â³÷íî¿ ð³êè.
ß áàæàþ, ùîá ³ì’ÿ Â³êòîðà 

Ôåäîðîâè÷à, éîãî óí³êàëüíà 
ñèñòåìà í³êîëè íå ìèíàëè â 
íàø³é äåðæàâ³, ïîçà íåþ, íå 
ìèíàëè íàä áåðåãàìè â³÷íî¿ 
ð³êè æèòòÿ.

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні

Íåëÿ 
ÍÈ×ÊÀËÎ 

Àêàäåì³ê-ñåêðåòàð 
ÀÏÍ Óêðà¿íè

Â.Ô. Øàòàëîâ 
º âæå äàâíî 

ñïðàâæí³ì ³ äå-
ôàêòî, ³ äå-þðå 

– óêðà¿íñüêèì 
àêàäåì³êîì ÀÏÍ 

Óêðà¿íè

ÎÍ ÁÛË ÍÅËÞÁÈÌÛÌ ÐÅÁÅÍÊÎÌ 
ÓÊÐÀÈÍÛ
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ß íå ìîãó íå âñïîìíèòü òóò äâà ýïèçîäà, 
âåäü òðèäöàòü ëåò ìû áûëè ðÿäîì, âìåñòå. Îí 
áûë ìîëîäîé, êðàñèâûé, ñî ñâîèì ìíåíèåì, 
îõ, íå ïîäàðîê îí áûë íàì â ïåäàãîãèêå. Îí 
íàçûâàë âñ¸ ñâîèìè èìåíàìè, ìîã ñêàçàòü 
äåðçêîå ñëîâî â àäðåñ ðàáîòíèêà ÖÊ ÊÏÑÑ, 
è ò.ä. È íàäî áûëî  ñíèìàòü ýòè ñòðåññû, 
èíà÷å áû ñòðàäàëî äåëî. Òàê âîò, â 29 ëåò 
ÿ ñòàëà äèðåêòîðîì êðóïíîé øêîëû ãîðîäà 
Äîíåöêà. Íî íà ñåìèíàðàõ îò äèðåêòîðà 
øêîëû ¹ 6, ãäå ðàáîòàë Âèêòîð Ôåäîðîâè÷, ÿ 
âñåãäà ñëûøàëà: “Íó è “ïîâåçëî” íàì: äàé åìó 
äâå äîñêè, ñäåëàé îäèíàðíûå ïàðòû, íó çà ÷òî 
ìíå âñ¸ ýòî”. È ïñèõîëîãè÷åñêè ó ìåíÿ áûëî 
ñî÷óâñòâèå ê íåé. Ñëàâà Áîãó, ýòî íå â ìîåé 
øêîëå. Íî ñóäüáà òàêàÿ, ÷òî ÷åðåç äâà ãîäà 
ÿ ñòàíîâëþñü äèðåêòîðîì Äîíåöêîãî îáëàñò-
íîãî èíñòèòóòà ïîñëåäèïëîìíîãî îáðàçîâà-
íèÿ è çàâîáëîíî âûçûâàåò ìåíÿ è ãîâîðèò: 
“Äà ÿ óñòàë îò ýòîãî Øàòàëîâà, ïîéäè òû, 
ìàòåìàòèê, è ðàçáåðèñü, ÷òî îí òàì âûòâî-
ðÿåò”. À ìíå âñåãî 25-30 ëåò, è äóìàþ, äà êà-
êîå ïðàâî ÿ èìåþ îöåíèâàòü òàêîé âûñîêèé 
óðîâåíü, à, ìîæåò áûòü, íå óðîâåíü, à, ìî-
æåò, øàðëàòàíñòâî, à, ìîæåò, íîâàòîðñòâî?! 
È ÿ ïðèøëà, êîíå÷íî, ñ îòðèöàòåëüíûì íà-
ñòðîåì, ïîòîìó ÷òî ìåíÿ çàñòàâèëè. À òàì, 
êàê âñåãäà, òåàòð.  Âñå ñèäÿò, ðàñêðûâ ðòû. 
À ÿ äóìàþ: “Áîæå, íó çà÷åì ìíå ýòà êàðà!”. ß 
ïîäóìàëà – ýòî æå ãëûáà ïåäàãîãè÷åñêàÿ. È 
êîãäà ÿ âîøëà â êàáèíåò çàâîáëîíî, îí óëûá-
íóëñÿ è ñêàçàë: “Äàâàé, çàíèìàéñÿ, ýòî òâî¸, 
òû – äèðåêòîð èíñòèòóòà, äåëàé ñâî¸ äåëî”. 
Ìû ïðîâîäèëè ñåìèíàðû, ó íàñ áûëè òûñÿ÷è 
ëþäåé, ÿ óäèâëÿëàñü âûíîñëèâîñòè Âèêòîðà 
Ôåäîðîâè÷à. Íî ñàìîå ñòðàøíîå íå â ýòîì. Îí 
ìíîãî ãîâîðèë î ïåäàãîãè÷åñêîì íîâàòîðñòâå, 
îí âèäåë â ïåäàãîãå ìàòü, îòöà, òîâàðèùà. Íî 
õóæå îêàçàëîñü äðóãîå. Ýòè ñåìèíàðû ïîëó-
÷èëè ìèðîâîå ïðèçíàíèå, íî ýòî ñëó÷èëîñü 
ïîòîì. À ïîêà ïèñàëè, ÷òî ïî ýòîé ìåòî-
äèêå íèêòî íå ìîæåò ðàáîòàòü. È Àíäðåé 
Òðîõèìîâè÷ óãîâîðèë, ÷òîáû ðàçðåøèëè 
ïðîâåñòè ýêñïåðèìåíò â Äîíåöêîé îáëàñòè 
íà íåéòðàëüíîì ïðåäìåòå – àñòðîíîìèè. Íè 
ðîäèòåëè íàñ íå óáúþò, íèêòî íå íàêàæåò. 
Íî óâèäèì, ìîæåò ëè ó÷èòåëü òàê ðàáîòàòü. 
È âîò, ìû ïðèãëàñèëè îêîëî 20 ëó÷øèõ ôè-
çèêîâ è ìàòåìàòèêîâ îáëàñòè íà ñåìèíàðû. 
Íà÷àëàñü ðàáîòà, à ÷åðåç äâå íåäåëè çàõîäèò 
Âèêòîð Ôåäîðîâè÷ êî ìíå è ãîâîðèò: “Àëëà 
Ñòåïàíîâíà, ÿ íå õî÷ó ñ íèìè ðàáîòàòü”. ß 
îïåøèëà: êàê, ñ òàêèì òðóäîì âñ¸ äåëàëîñü. 
À îí ãîâîðèò, ÷òî îíè íå çíàþò àñòðîíîìèè. 
ß åìó: “Âèêòîð Ôåäîðîâè÷, äà ýòî ëó÷øèå 
èç ëó÷øèõ, êîðèôåè íàøè”. À îí ãîâîðèò, 
÷òî îíè íå çíàþò ïðåäìåòà. Îíè ãîòîâÿòñÿ 
ê îäíîìó óðîêó, è òîëüêî ýòîò óðîê âîñïðî-
èçâîäÿò, à ïîòîì ó÷àò äðóãîé. È âîò òîãäà 
ÿ äîñòàëà 20 ó÷åáíèêîâ àñòðîíîìèè, óïðî-
ñèëè Âèêòîðà Ôåäîðîâè÷à îñòàòüñÿ è äàòü 
íàì îäíó íåäåëþ. Ìû çàêðûëè â îáùåæèòèè  
ýòèõ 20 ïåäàãîãîâ è çàñòàâèëè ó÷èòü. ß èõ 
óìîëÿëà, ÷òîáû îíè âûó÷èëè ïðåäìåò. ×åðåç 
íåäåëþ Âèêòîð Ôåäîðîâè÷ íà÷àë ó÷åáó. Îáëîíî 

äàëî íàì ãîä. Òîëüêî ìû, èíñòèòóò, èçó÷àëè 
ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïðåïîäàâàòåëåé. È êîãäà 
ïîäâåëè èòîãè – ïîëó÷èëè âûñîêóþ îöåíêó 
îò ðîäèòåëåé äåòåé, ïåäàãîãîâ, êîòîðûå ïðî-
äîëæàþò ðàáîòàòü “ïî Øàòàëîâó”.

È åù¸ îäèí íåïðåäñêàçóåìûé ìîìåíò 
â åãî ñóäüáå, è ìîåé, ê ñîæàëåíèþ, òîæå. 
Âèêòîð Ôåäîðîâè÷ ïðèãëàøàëñÿ âî âñå îá-
ëàñòè, à ÿ, äèðåêòîð èíñòèòóòà, õîòü è íå 
èìåëà ïðàâà ïîäïèñûâàòü êîìàíäèðîâêè, íî 
ïîäïèñûâàëà. È âîò îí ïðèåõàë â Âèííèöó, 
à â ýòî âðåìÿ òîâàðèùà Áðåæíåâà íàãðà-
äèëè Îðäåíîì Ïîáåäû. È âäðóã, Íèêóëèíó 
â îáêîì ïàðòèè ê ñåêðåòàðþ ïî èäåîëîãèè. 
×òî ñëó÷èëîñü? Ñïðàøèâàþò, êòî ìíå äàë 
ïðàâî ïîäïèñûâàòü Øàòàëîâó êîìàíäè-
ðîâêó â äðóãóþ îáëàñòü? À ÷òî ñëó÷èëîñü? 

Âèêòîð Ôåäîðîâè÷ â ñâî¸ì âûñòóïëåíèè, 
êàê âñåãäà, â òåàòðå ñêàçàë òî, ÷òî äóìàåò. À 
äóìàåò î÷åíü îðèãèíàëüíî: “Âîò òîëüêî íå-
äàâíî òîâàðèùó Áðåæíåâó îðäåí Ïîáåäû 
äàëè. Çà ÷òî?”. È çàë çàìåð. Îí ÷åðåç íå-
ñêîëüêî ìèíóò ðàñøèôðîâàë: çà ïðîãðàììó 
ìèðà, çà ïîáåäó âî Âüåòíàìå è ò.ä. Íî òå, 
êòî ïèñàë, îíè íå óêàçàëè çà ÷òî, à òîëüêî 
âîïðîñ. È öåëàÿ êîìèññèÿ ÖÊ ÊÏÑÑ ðàáî-
òàåò ó ìåíÿ â èíñòèòóòå. 

Êàê ìû âûøëè èç ýòîãî ïîëîæåíèÿ? 
Ìû ñïàñëèñü ÷óäîì, ïîòîìó ÷òî Âèêòîð 
Ôåäîðîâè÷ âñïîìíèë, ÷òî åãî çàïèñûâàëè 
íà ìàãíèòîôîí. È ÿ ïîïðîñèëà, ÷òîáû ïðè-
íåñëè ïëåíêè, èìåííî âòîðóþ ÷àñòü – îòâåò 
íà âîïðîñ. È òîãäà ìíå ñêàçàëè, ÷òî èç ýòîãî 
ïîëîæåíèÿ ÿ âûêðóòèëàñü. À äàëüøå: âàø 
ìóæ ðàáîòàåò â îáêîìå ïàðòèè, âû ðàáîòà-
åòå â êðóïíîì èíñòèòóòå è ó âàñ òðîå äå-
òåé. È íå êàæåòñÿ ëè âàì, ÷òî íóæíî ñåñòü 
è íàïèñàòü âñ¸. Òðè ÷åëîâåêà ñåëè âîêðóã ìåíÿ 
è æäóò. ß ñðàçó ïîñåäåëà. Ó ìåíÿ áûë âû-
áîð. À ïåðåä ýòèì ÿ è Øàòàëîâ âûñòóïàëè 
íà ñúåçäå ó÷èòåëåé, è íàñ ðåêîìåíäîâàëè 
íà âñåñîþçíûé ñúåçä. È âîò ÿ îòêàçàëàñü! 
Òîò÷àñ ñ òðåñêîì íàñ âûãîíÿþò ñ äåëåãàòîâ 
ñúåçäà, êàê ïðîêàæåííûõ, âñå îòâåðíóëèñü, 
ïåäàãîãè ñòðàøèëèñü íàñ. 

ß õî÷ó ñêàçàòü, ÷òî ìíå âñåãäà õîòåëîñü 
îïèñàòü ýòîò 30-ëåòíèé ýòàï æèçíè ñ âåëè-
êèì, ÷óäåñíûì, íåîáûêíîâåííî òàëàíòëè-
âûì è îäàðåííûì ÷åëîâåêîì ñ ýíöèêëîïå-
äè÷åñêèìè çíàíèÿìè. 

Ñòàâ äèðåêòîðîì èíñòèòóòà ïðîôòå-
õîáðàçîâàíèÿ, ìû íåìíîãî îòäåëèëèñü, 
íî íå ðàçîøëèñü. ß óæå ãîâîðèëà ñ Â.Ã. 
Êðåìåíåì, íó äàâàéòå ëàáîðàòîðèþ îò-
êðîåì, ïî÷åìó ìû îò ñâîåãî îòðåêàåìñÿ, 
ïîðà ïîâåðíóòüñÿ. ß äóìàþ, ÷òî âðåìÿ ïðè-
øëî è ñ ïîëíîé óâåðåííîñòüþ ìîãó ñêàçàòü, 
÷òî â âåê èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, òà, 
êîòîðàÿ ðîäèëàñü 30 ëåò òîìó, ìîæåò áûòü 
òîëüêî ìàÿêîì òîìó, ÷òî ñåé÷àñ ïðåäëàãàþò. 
ß õî÷ó îò èìåíè ñåáÿ ñêàçàòü Âàì ñïàñèáî, 
÷òî ó íàñ ñóäüáû ïåðåïëåëèñü, çà òî, ÷òî âû 
çäåñü, óåçæàÿ â Ðîññèþ. ß õî÷ó, ÷òîáû âû 
÷àùå ïðèåçæàëè â Êèåâ è íå òîëüêî, ÷òîáû 
ïðèøëî òî, ÷åãî âû çàñëóæèâàåòå, è íàøà 
ïåäàãîãèêà. Ñïàñèáî Âàì çà âñå.

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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Â ³êòîðå Ôåäîðîâè÷ó, 
í è ç ü ê è é  ó ê ë ³ í 
ç à  â ñå  íàøå  íà-

òõíåííÿ. Äëÿ íàñ âè 
ïåðøà ç³ðêà ïåäàãîã³êè 
Óêðà¿íè. Àëå æ ìè áà-
÷èìî, ÿê ñèñòåìà ïðî-
äîâæóº äàâèòè. Â.Ô. 
Øàòàëîâ ñêàçàâ, ùî â³í 
çðîáèâ, íàïèñàâ, à ìè 
òåïåð ìàºìî äóìàòè. ß 
ââàæàþ, öå íàøå äî-
ìàøíº çàâäàííÿ,  ÿê 
ïðîòèñòîÿòè ñèñòåì³, 
ÿê ñòâîðèòè òîé ïå-
äàãîã³÷íèé ïðîñò³ð, â 
ÿêîìó êîæåí â÷èòåëü 
ìàº ñòàòè ìàéñòðîì, 

íåõàé íå Øàòàëîâèì, àëå 
ïîä³áíèì. Äå âçÿòè òàêèõ, ÿê 
ïàí³ Í³êóë³íà, ÿê³ çàêðèþòü 
ñïèíîþ. Äå íàì âçÿòè ñèë 
ðîçáóäèòè àòîìíèé ðåàêòîð, 
ïðî ÿêèé ãîâîðèâ êîëåãà. 
Êîëè ìè îá’ºäíàºìîñü, òî 
ïîêàæåìî, ùî ñèñòåìà ìîæå 
áóòè çëàìàíà, íàøà ñï³ëü-
íîòà, îðãàí³çàö³³, âèäàííÿ 
çìîæóòü ïîêàçàòè, ùî º â÷è-
òåë³, ÿêèìè âàðòî ïèøàòèñÿ, 
âèçíàºìî ³ ìàòèìåìî âïëèâ 
íà ì³í³ñòåðñòâà, àêàäåì³¿ òà 
³íø³ ñòðóêòóðè. 

Ä ÿ ê ó º ì î ,  Â ³ ê ò î ð å 
Ôåäîðîâè÷ó! ß éäó ç âåëèêèì 
äîìàøí³ì çàâäàííÿì.

ß õî÷ó ñêàçàòü, ÷òî ÿ 
íå ñîâñåì ïîñëåäîâà-
òåëü Â.Ô. Øàòàëîâà, 

íî ñâîè êíèãè ÿ îñíî-
âûâàë íà ìåòîäàõ Â. Ô. 
Øàòàëîâà. Âñå ïåäàãî-
ãè÷åñêèå ïðèåìû îñíî-
âàíû íà îäíîì ìàòåðè-
àëå. ß õî÷ó ñêàçàòü, ÷òî 
ýòà âñòðå÷à äëÿ ìåíÿ 
íåîæèäàííîñòü, ïîòîìó 
÷òî çà âðåìÿ ìîåé ðà-
áîòû íà ìåíÿ áûëî îðãà-

íèçîâàíî ïîêóøåíèå, ìåíÿ çàïðå-
ùàëè áðàòü íà ðàáîòó. Òàê âîò, 
äëÿ ìåíÿ áûëî íåîæèäàííîñ-
òüþ, ÷òî âäðóã âîçíèê èíòåðåñ 
ê Øàòàëîâó òóò, íà Óêðàèíå. 
Âûñòóïàÿ êàê-òî â Êèåâå, íà 

êîíôåðåíöèè “Ôèëîñîôèÿ îá-
ðàçîâàíèÿ“, âäðóã Çÿçþí ïðåä-
ñòàâëÿåò ìåíÿ êàê áûâøåãî 
íîâàòîðà. Íî íîâàòîð áûâøèì 
íå ìîæåò áûòü. Îí âñåãäà áóäåò 
èçîáðåòàòü, äîêàçûâàòü. 

ß çàäàë âîïðîñ óïðàâëåí-
öàì, ÷òîáû íàçâàëè èìÿ íî-
âàòîðà, êîòîðûé ïðåäñòàâëÿåò 
Óêðàèíó â ïîñëåäíèå ãîäû…

 Øàòàëîâó äàëè çâàíèå 
Íàðîäíîãî, ïîòîìó ÷òî îí ðà-
áîòàåò äëÿ íàðîäà. ×åðåç åãî 
øêîëó ïðîøëî îêîëî 34 òûñ. 
ó÷èòåëåé. Òàê âîò, ïîêà Óêðàèíà 
åìó ïîäîáíîãî íå ðîäèëà. ß íå 
çíàþ ëó÷øåé ìåòîäèêè, ÷åì ó 
Øàòàëîâà, ÿ çíàþ åå ðàçíîâèä-
íîñòè. Ñïàñèáî Âàì!

Ìèêîëà  
ÏÀËÒÈØÅÂ 
Íàðîäíèé â÷èòåëü 
ÑÐÑÐ, Çàñëóæåíèé 

â÷èòåëü Óêðà¿íè.

Øàíîâí³ êîëåãè! Ìè çà-
âåðøóºìî çóñòð³÷, ÿêó 
äëÿ Âàñ îðãàí³çóâàâ âñå-

óêðà¿íñüêèé íàóêîâî-ïðàêòè÷-
íèé æóðíàë “Äèðåêòîð øêîëè, 
ë³öåþ, ã³ìíàç³¿”, ÷ëåíè ðåäàê-
ö³éíî¿ ðàäè íàøîãî æóðíàëó 
òà â³ää³ë íàóêîâî-àíàë³òè÷íî¿ 
îáðîáêè ³ ïîøèðåííÿ ³íôîðìà-
ö³¿ â ñôåð³ îñâ³òè ÄÍÏÁ ÀÏÍ 
Óêðà¿íè. Ïðàö³âíèêè ÄÍÏÁ 
³ì. Â.Î. Ñóõîìëèíñüêîãî ï³äãî-

òóâàëè äëÿ âàñ âèñòàâêó ïðàöü 
Â.Ô. Øàòàëîâà, áî â³äíèí³ ãî-
ëîâíà îñâ³òÿíñüêà á³áë³îòåêà 
ñòàëà âîëîäàðåì íàéïîâí³øîãî 
âèäàííÿ éîãî ïðàöü.

Äëÿ âàñ ï³äãîòîâëåíî òà-
êîæ ³íôîðìàö³éíèé ñòåíä 
“Ñòàí ëþäñüêîãî ðîçâèòêó 
ó Êè¿âñüêîìó ðåã³îí³” (éîãî 
ôðàãìåíò – íà ä³àãðàì³ 1). 
Ìàòåð³àëè ñòåíäó äåìîíñòðóþòü 
ðåçóëüòàòè ñîö³îëîã³÷íîãî äî-

Îëüãà
ÂÈÃÎÂÑÜÊÀ 

Ëþäìèëà 
ÏÀÐÀÙÅÍÊÎ

Êåð³âíèê 
Äèðåêòîðàòó îñâ³òí³õ 

ïðîãðàì Ñâ³òîâîãî 
Áàíêó Ì³í³ñòåðñòâà 

îñâ³òè ³ íàóêè 
Óêðà¿íè 
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ÍÎÂÀÒÎÐ ÁÛÂØÈÌ ÍÅ ÁÛÂÀÅÒ

ÐÎÇÂÈÂÀËÜÍÈÉ ÏÎÑÒÓÏ Ó 
ÑÓÑÏ²ËÜÑÒÂ² ÇÀ Â×ÈÒÅËÜÑÒÂÎÌ

ÄËß ÍÀÑ ÂÈ ÏÅÐØÀ Ç²ÐÊÀ 
ÏÅÄÀÃÎÃ²ÊÈ ÓÊÐÀ¯ÍÈ
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² çðàçó æ ï³ñëÿ êîðîòêîãî ïåðåïî-
÷èíêó Øàòàëîâ âèñòóïàâ ó Áóäèíêó 
â÷èòåëÿ. Öüîãî ðàçó éîãî àóäèòîð³ÿ 
ñêëàäàëàñÿ â îñíîâíîìó ç ìîëîäèõ 
â÷èòåë³â. Òàêîæ áóëà ïðèñóòíÿ Ë³ë³ÿ 
Ìèõàéë³âíà Ãðèíåâè÷, íà÷àëüíèê 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òè ³ íàóêè ÊÌÄÀ, ÿêà 
ïîäàðóâàëà Â³êòîðó Ôåäîðîâè÷ó âåëè-
÷åçíèé ³ í³æíèé áóêåò êâ³ò³â. Äî ðå÷³ 
â ìèíóëîìó âîíà áóëà òåæ äèðåêòî-
ðîì øêîëè, à íà ïîñàäó íà÷àëüíèêà 
óïðàâë³ííÿ ùîéíî ïðèéøëà ç ïîñàäè 
äèðåêòîðà Öåíòðó òåñòóâàííÿ, òîæ, 

êîëè Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ ïîáà÷èâ ¿¿, 
òî íåâòðèìàâñÿ ³ ñêàçàâ, ùî íàâ³òü íå 
óÿâëÿâ, ùî âåëèê³ íà÷àëüíèêè ìîæóòü 
áóòè òàêèìè êðàñèâèìè, ìîëîäèìè é 
ðîçóìíèìè.

Çâè÷àéíî, êîæíîãî ðàçó, âèñòó-
ïàþ÷è ïåðåä íîâîþ àóäèòîð³ºþ, 
Øàòàëîâ â çì³ñò³ ³ â òåìàõ ñâî¿õ âèñòó-
ï³â ÷àñòêîâî ïîâòîðþâàâñÿ. ²íàêøå é 
áóòè íå ìîãëî, àäæå Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ 
âèñòóïàâ áåç ïîïåðåäíüî¿ ï³äãîòîâêè, 
òà é ïèòàííÿ ÷àñòî ïîâòîðþâàëèñÿ. 
Àëå ìè, ÷ëåíè ðåäàêö³¿, ñëóõàþ÷è â³ä-

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні

ñë³äæåííÿ, ùî ïðîâåäåíî ï³ä ìî¿ì êåð³â-
íèöòâîì ³ Ñ.Â. Ðóäàê³âñüêî¿, ïðîðåêòîðà 
ÊÌÓ, ñòóäåíòàìè-æóðíàë³ñòàìè 2 êóðñó 
Êè¿âñüêîãî ì³æíàðîäíîãî óí³âåðñèòåòó. 
Ñåðåä ³íøîãî ìè ç’ÿñîâóâàëè, ÷è º ïîòåí-
ö³àë â óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà äëÿ éîãî 
ðîçâèòêó. ßê³é âåðñòâ³ íàñåëåííÿ â³í ïðè-
òàìàííèé, ÷è óñ³ì áåç âèíÿòêó. ßêèé æå 
ðåçóëüòàò öüîãî äîñë³äæåííÿ? Íåñïîä³âàíî 
äëÿ ñåáå, âñòàíîâëåíî, ùî í³õòî ó äåðæàâ³, 
îêð³ì â÷èòåë³â, íå ìàº òàêîãî ïîòåíö³-
àëó: ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü ÿê ìîëîä³, òàê 
³ ñòàðøîãî ïîêîë³ííÿ îï³êóºòüñÿ ïðîáëå-
ìàìè ìàòåð³àëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ âëàñíèõ 
ô³ç³îëîã³÷íèõ ïîòðåá, çàõèñòó,  áåçïåêè 
æèòòÿ, â³ä ðîêó äî ðîêó çðîñòàº ïîòðåáà 
ó ïîâàç³. Îòðèìàí³ ñòàòèñòè÷í³ äàí³ äî-
çâîëÿþòü ñòâåðäæóâàòè, ùî ðîçâèâàëüíèé 
ïîñòóï ó ñóñï³ëüñòâ³ çà â÷èòåëüñòâîì, áî 
ëèøå âîíî ìàº ïîòåíö³àë äëÿ âëàñíîãî ðîç-
âèòêó, à îòæå, ³ ñóñï³ëüñòâà. 

ß äóìàþ, ÿêùî ìè âïðîâàäèìî óí³-
êàëüíèé äîñâ³ä Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à 
Øàòàëîâà â îñâ³òíþ ñèñòåìó, òî çì³íèìî 
øêîëó, ³ ó òàêèé ñïîñ³á íàäàìî ³ìïóëüñ 
äëÿ ðîçâèòêó äåðæàâè – çâ’ÿçîê ÿêîñò³ 
øêîëè ³ ÿêîñò³ ñóñï³ëüñòâà äîâåäåíî âñ³ºþ 
³ñòîð³ºþ ëþäñòâà.

Ìè ïðîùàºìîñü ç óñ³ìà äî íàñòóïíèõ 
çóñòð³÷åé ç ³íøèìè íîâàòîðàìè Óêðà¿íè, 
ÿê³ â³äáóâàòèìóòüñÿ ùîð³÷íî â ðàìêàõ 
âñåóêðà¿íñüêîãî ïðîåêòó ÀÏÍ Óêðà¿íè ³ 
æóðíàëó “Äèðåêòîð øêîëè, ë³öåþ, ã³ìíà-
ç³¿” – “Ïåäàãîãè-íîâàòîðè â Óêðà¿í³” ï³ä 
÷àñ ÷åðãîâèõ âèñòàâîê-ïðåçåíòàö³é ÌÎÍ 
³ ÀÏÍ “²ííîâàö³éí³ òåõíîëîã³¿ íàâ÷àííÿ”, 
íà ÿêèõ ìè ðàçîì ç Âàìè â³äêðèâàòèìåìî 
íîâ³ é íîâ³ ñòîð³íêè óêðà¿íñüêîãî íîâà-
òîðñòâà â ñôåð³ îñâ³òè. Çàïðîøóºìî äî 
ó÷àñò³ ó Ïðîåêò³ äèðåêòîð³â øê³ë, ë³öå¿â ³ 
ã³ìíàç³é, ¿õí³õ â÷èòåë³â, êåð³âíèê³â âñ³õ ð³â-
í³â óïðàâë³íñüêî¿ âåðòèêàë³, ìåòîäèñò³â òà 
³íñïåêòîð³â! Òîæ äî çóñòð³÷³! 

×ëåíè ðåäàêö³éíî¿ ðàäè íàøîãî æóð-
íàëó ïðèãîòóâàëè äëÿ Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à 
ïîäàðóíîê – éîãî âëàñíèé ïîðòðåò íà 

ôîí³ êâ³òó÷îãî òðàâíåâîãî ñàäó, ÿêèé ³ õî-
÷åìî éîìó ïîäàðóâàòè (äèâ. ñ. 32). 

Діаграма1. 

ÏÎÒÐÅÁÈ Ð²ÇÍÈÕ ÏÐÅÄÑÒÀÂÍÈÊ²Â 
ÂÅÐÑÒÂ ÍÀÑÅËÅÍÍß ÊÈ¯ÂÑÜÊÎÃÎ 

ÐÅÃ²ÎÍÓ

Дослідження проведено під керівни-
цтвом доцента О. І. Виговської прес-центром 
Київського міжнародного университету: К. 
Бугановою, Д. Шамаєвою та Ю. Мягкоход.
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ïîâ³ä³ Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à âòðåòº, ëî-
âèëè ñåáå íà äóìö³, ùî íàì ö³êàâî, ³ 
ñëóõàºìî ìè éîãî ç íå ìåíøèì ³íòåðå-
ñîì, í³æ óïåðøå!

Øàòàëîâ, âèñòóïàþ÷è íà îäí³ ³ 
ò³ æ òåìè, êîæíîãî ðàçó ðîçêðèâàâ 
¿õ ïî-³íøîìó, ïîâòîðþþ÷èñü â òå-
ìàõ,  â³í íå ïîâòîðþâàâñÿ â ¿õ çì³ñò³. 
Âèáóäîâóâàëàñÿ íîâà ëîã³êà, çâó÷àëè 
³íø³ ïðèêëàäè, ôàêòè.

Àóäèòîð³ÿ, ùî ñïî÷àòêó í³ÿêîâ³ëà, 
ï³ä ê³íåöü âèñòóïó Øàòàëîâà çàñèïàëà 
éîãî ïèòàííÿìè, ³ Â³êòîð Ôåäîðîâè÷ 
â³äïîâ³â íà âñ³: ³ ïðî ñâîº ñòàâëåííÿ 
äî íàâ÷àííÿ áåç îö³íîê, 12-áàëüíî¿ 
ñèñòåìè îö³íêè çíàíü, ³ íàâ³òü ÷îìó â 
äàíèé ìîìåíò â³í íå âèñòóïàº óêðà¿í-
ñüêîþ ìîâîþ.

Çà  óñ³ ø³ñòü ãîäèí âèñòóïó 
Â.Ô. Øàòàëîâ  æîäíîãî ðàçó íå ïðè-
ñ³â. ², ì³æ ³íøèì, ñêàçàâ:

– ß ùîäíÿ ðîáëþ çàðÿäêó. Çà òèæ-
äåíü ïðîá³ãàþ 30 ê³ëîìåòð³â. ² Âè á³-
ãàéòå, îáîâ’ÿçêîâî! Íó ³ õàé ñóñ³ä äè-
âèòüñÿ ç â³êíà ³ ïîêàçóº ïàëüöåì – â³í 
çâèêíå ³ ïåðåñòàíå ïîêàçóâàòè. À ó âàñ 
áóäå åíåðã³ÿ. Îñü ìåí³ ìàéæå 80 ðîê³â. 
Ï³ä³éì³òü ðóêó, ó êîãî º æèâ³ ðîäè÷³ â 
òàêîìó â³ö³ (ï³äíÿëîñÿ äâ³-òðè ðóêè). 
Áà÷èòå, çîâñ³ì íåáàãàòî. Á³ãàéòå, íå 
ë³íóéòåñÿ, ³ öå âàì äóæå áàãàòî äàñòü!

Áóëî âæå áëèçüêî 8-¿ âå÷îðà. 13-
ãîäèííèé ìàðàôîí äîá³ãàâ ê³íöÿ. 
Øàòàëîâ øâèäêî ç³áðàâ áðîøóðè ³ 
êíèãè ó âåëèêèé äèïëîìàò, óçÿâ éîãî 
â ðóêó – ³ áàäüîðî, íå òðèìàþ÷èñü çà 
ïîðó÷åíü, ñïóñòèâñÿ, à òî÷í³øå, çá³ã ç³ 
ñõîäèíîê. Çâåðòàþ÷èñü äî íàñ ç íèæ-
íüîãî ìàéäàí÷èêà ñõîä³â, â³í ñêàçàâ:

– Òàêîãî çàõîäó ÿ íå ÷åêàâ, ìåí³ ùå 
í³õòî òàêîãî ïðèéîìó íå âëàøòîâóâàâ. 
ß äóìàâ, ìè ïîñèäèìî äåñü ó êàôå, 
ïîãîâîðèìî. Îðãàí³çîâàíî ÷óäîâî!

Íà âîêçàë³ éîãî âæå ÷åêàâ ïîòÿã 
– çàâòðà âðàíö³ äî Ìîñêâè, çâ³äòè 
– ë³òàêîì äî Óôè. Â³í ¿äå âèñòóïàòè, 
â³äïîâ³äàòè íà ïèòàííÿ, â÷èòè. 

Ïðî Óôó ìîæå áóòè îêðåìà ðîçïî-
â³äü, áî òàê ñêëàëîñÿ, ùî â Óô³, ³ â 
Êèºâ³ Øàòàëîâ ìàâ áóòè îäíî÷àñíî. 
Òîæ äîâåëîñÿ ïåðåêîíóâàòè êîëåã â³ä-
ïóñòèòè éîãî äî Êèºâà. 

Õî÷à ð³çíèöÿ â äâîõ çàõîäàõ áóëà   
î÷åâèäíîþ: â Óô³ Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à 
÷åêàëè, ùîá îòðèìàòè â³ä íüîãî âñå òå, 
ùî âîíè õî÷óòü, Êè¿â ÷åêàâ Øàòàëîâà 
äëÿ íüîãî æ ñàìîãî – ðîçòîïèòè 
êðèãó, áàãàòîð³÷íó ñìóãó íåçàòðåáóâà-
íîñò³ ïåäàãîãà ó ñåáå íà Áàòüê³âùèí³, 
ïóáë³÷íî ïîäÿêóâàòè çà éîãî ðîáîòó. 
Òîìó ³ êîëåãè ä³éøëè çãîäè, ³ âñå ïðî-
éøëî òàê, ÿê ³ ïîâèííî áóëî áóòè, ÿê 
áóëî çàäóìàíî ðàäè ñàìîãî Â÷èòåëÿ 
– â³í äàâíî íà öå çàñëóãîâóº. 

* * * 
Ó ìåíå â ñåðö³ áóâ ñïîê³é ³ çà-

äîâîëåííÿ, áî ìè, óêðà¿íñüê³ ïåäà-
ãîãè, çìîãëè ïîäîëàòè â³ä÷àé íîâà-
òîðà ÷åðåç éîãî íåçàòðåáóâàí³ñòü íà 
Áàòüê³âùèí³, ùèðî ïîäÿêóâàòè çà 
éîãî ïðàöþ ³ ïðîäåìîíñòðóâàòè ãî-
òîâí³ñòü íàâ÷àòèñÿ ñàìèì ³ â÷èòè çà 
ìåòîäèêîþ Øàòàëîâà óêðà¿íñüêèõ 
ä³òåé – áóëî á ëèøå çäîðîâ’ÿ ³ ñèëè ó 
Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à ïîïðàöþâàòè ùå ³ 
íà óêðà¿íñüêó øêîëó.

ÐÅÄÀÊÖ²ß ÄßÊÓª
Â³çèò Â³êòîðà Ôåäîðîâè÷à Øàòàëîâà 

îðãàí³çîâàíèé ³ ïðîâåäåíèé çàâäÿêè 
ô³íàíñîâ³é ³ îðãàí³çàö³éí³é äîïî-
ìîç³ ÷ëåí³â ðåäàêö³éíî¿ ðàäè æóðíàëó 
“Äèðåêòîð øêîëè, ë³öåþ, ã³ìíàç³¿”. 
Ðåäàêö³ÿ ñåðäå÷íî äÿêóº çà íàäàíó äîïî-
ìîãó ³ ï³äòðèìêó:
z Áàðìàòîâ³é ²ðèí³ Â’ÿ÷åñëàâ³âí³, 

äèðåêòîðó  ïðèâàòíî ¿  øêîëè 
“Ñï³âòâîð÷³ñòü”, òà â³òàº êîëåêòèâ 
øêîëè ç 10-ð³÷íèì þâ³ëåºì!

z Áºëê³í³é Îêñàí³ Ãðèãîð³âí³, äèðåê-
òîðó ÇÍÇ ¹ 207 ì. Êèºâà,

z Áîðçåíêîâ³é Òåòÿí³ Àíäð³¿âí³, çà-
ñòóïíèêó äèðåêòîðà ç íàóêîâî-
ìåòîäè÷íî¿ ðîáîòè ã³ìíàç³¿ ¹ 136 
ì. Êèºâà,

z Áîñåíêî Ìàð³àíí³ ²âàí³âí³, äèðåê-
òîðó 48 ã³ìíàç³¿ ì. Êèºâà,

z Äîíñüê³é Ë³ë³¿ Áîðèñ³âí³, äèðåêòîðó 
ã³ìíàç³¿ ¹ 30 “Åêîíàä” ì. Êèºâà,

z Ïàðàùåíêî Ëþäìèë³ ²âàí³âí³, êåð³â-
íèêó Äèðåêòîðàòó îñâ³òí³õ ïðîãðàì 
ÌÎÍ Óêðà¿íè,

z Ðóäàê³âñüê³é Ñâ³òëàí³ Â³êòîð³âí³, 
ïðîðåêòîðó Êè¿âñüêîãî ì³æíàðîä-
íîãî óí³âåðñèòåòó,

z ×èíîê Îëåí³ ²âàí³âí³, äèðåê-
òîðó ïðèâàòíî¿ àâòîðñüêî¿ ã³ìíà-
ç³¿ “Ãàðìîí³ÿ”, òà â³òàº ã³ìíàç³þ ç 
15-ë³òí³ì þâ³ëåºì!

z ×îðíóñ³ ²ðèí³ Ìèõàéë³âí³, äèðåêòîðó 
ã³ìíàç³¿ ¹ 136 ì. Êèºâà.
Ìè òàêîæ âäÿ÷í³ çà ÷óéí³ñòü, äî-

ïîìîãó ³ ñïðèÿííÿ â ïðåçåíö³¿ ïðîåêòó 
Àêàäåì³¿ ïåäàãîã³÷íèõ íàóê Óêðà¿íè 
â îñîá³ Âàñèëÿ Ãðèãîðîâè÷à Êðåìåíÿ, 
Îëåêñàíäðè ßê³âíè Ñàâ÷åíêî, Íåë³ 
Ãðèãîð³âíè Íè÷êàëî. 

Îëüãà Âèãîâñüêà, 
ãîëîâíèé ðåäàêòîð æóðíàëó “Äèðåêòîð 

øêîëè, ë³öåþ, ã³ìíàç³¿”.

Віктор Шаталов: його ідеї працюють і сьогодні
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Â ö³é ðóáðèö³ Âè çíàéäåòå ³ òåîð³þ, ³ ïðàêòèêó 
óïðàâë³ííÿ. 
Ïîçíàéîìèòåñÿ ç äîñë³äæåííÿìè ÿêîñò³ ïðîôå-
ñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè óïðàâë³íöÿ, ç òèì, ÷îãî áðàêóº, 
ùîá óñ³ óêðà¿íñüê³ äèðåêòîðè 
âîäíî÷àñ ñòàëè åôåêòèâíèìè êåð³âíèêàìè.



Àêòóàëüíîþ ïðîáëåìîþ 
ðîçâèòêó îñâ³òè ñüî-
ãîäí³ º ìîäåðí³çàö³ÿ 

óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîîñâ³ò-
í³ì íàâ÷àëüíèì çàêëàäîì. 

Ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ 
ïîâèííà çàáåçïå÷ó-
âàòè ÿê³ñòü íàäàííÿ 
îñâ³òí³õ ïîñëóã ó çà-
ëåæíîñò³ â³ä ïîòðåá 
ëþäèíè, ñóñï³ëüñòâà, 
ðèíêó ïðàö³.

Ñó÷àñíèé ñòàí 
îñâ³òè âèñóâàº íà 
ïåðåäí³é ïëàí ñàìå 
óïðàâë³ííÿ ¿¿ ÿê³ñòþ. 
Öå çóìîâëåíî òèì, 
ùî ÿê³ñòü îñâ³òè ðîç-
ãëÿäàºòüñÿ ÿê êàòåãî-
ð³ÿ, ÿêà îõîïëþº âñ³ 
ñìèñëîâ³ êîîðäèíàòè 
îñâ³òè – ñîö³àëüíîãî 
³íñòèòóòó ôîðìó-

âàííÿ îñîáèñòîñò³, ãðîìàäÿ-
íèíà ³ ò.ä.

Ñèñòåìà óïðàâë ³ííÿ 
ÿê³ñòþ îñâ³òè – ³íñòðóìåíò, 
ÿêèé çàáåçïå÷óº äîñÿãíåííÿ 
ö³ëåé ñòàá³ëüíîãî ôóíêö³î-
íóâàííÿ ³ ðîçâèòêó îñâ³òíüî¿ 
ñèñòåìè. Îñê³ëüêè óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê³ñòþ îñâ³òè º ñêëà-
äîâîþ óïðàâë³ííÿ â ö³ëîìó, 
äëÿ íüîãî âëàñòèâ³ îñíîâí³ 
ôóíêö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³: ïðîãíîçóâàííÿ, ïëàíó-
âàííÿ, îö³íêà ðåàëüíîãî ñòàíó 
ñèñòåìè, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, 

¿õ âèêîíàííÿ, ìîí³òîðèíã äî-
ñÿãíåííÿ ö³ëåé.

ßê³ñòü îñâ³òí³õ ïîñëóã 
– öå ñîö³àëüíà êàòåãîð³ÿ, 
çà äîïîìîãîþ ÿêî¿ âèçíà-
÷àºòüñÿ ñòàí òà ðåçóëüòàòèâ-
í³ñòü îñâ³òíüîãî ïðîöåñó. 
Âîíà õàðàêòåðèçóºòüñÿ ñó-
êóïí³ñòþ ïîêàçíèê³â ð³çíèõ 
àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³ çàãàëü-
íîîñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó, ùî çàáåçïå÷óþòü 
ðîçâèòîê êîìïåòåíö³¿ ó÷í³â. 
Ó öüîìó çâ’ÿçêó âèíèêàº ïî-
òðåáà ó ñâ³äîìîìó òà ñèñòå-
ìàòè÷íîìó âïëèâ³ íà âêàçàí³ 
àñïåêòè ä³ÿëüíîñò³ çàãàëüíî-
îñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó òà äîñÿãíåííÿ íèìè 
íåîáõ³äíèõ ïîêàçíèê³â, à öå 
íå ìîæëèâî áåç âèâ÷åííÿ 
äèíàì³êè ¿õ ðîçâèòêó. Äëÿ 
äîñÿãíåííÿ öüîãî òðåáà ïå-
ðåâåñòè óïðàâë³ííÿ çàãàëüíî-
îñâ³òí³ì íàâ÷àëüíèì çàêëàäîì 
íà ìîí³òîðèíãîâèé ðåæèì.

Ñòàíîâëåííÿ íàö³îíàëü-
íî¿ ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó 
ÿêîñò³ çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ 
îñâ³òè – äîñèòü òðèâàëèé 
ïðîöåñ, ÿêèé ïîòðåáóº çíà÷-
íèõ ³íòåëåêòóàëüíèõ ³ ìàòå-
ð³àëüíèõ âèòðàò. Ïîâíîö³ííå 
ôóíêö³îíóâàííÿ ö³º¿ ñèñòåìè 
äîçâîëèòü ñèñòåìàòè÷íî 
îäåðæóâàòè ñòàòèñòè÷íó ³í-
ôîðìàö³þ òà íà ï³äñòàâ³ ¿¿ 
àíàë³çó îðãàíàì óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òîþ, óðÿäó Óêðà¿íè 

Àíòîí 
ØÅÃÅÄÀ

Ïðîðåêòîð 
Æèòîìèðñüêîãî 

îáëàñíîãî ³íñòè-
òóòó ï³ñëÿäèïëîì-

íî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ 
îñâ³òè
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×È ÌÎÆËÈÂÅ 
ÅÔÅÊÒÈÂÍÅ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß 
ÇÀÊËÀÄÎÌ?

Ó ñòàòò³ ðîçãëÿíóòî ïðîáëåìè ìîí³òîðèíãó ÿêîñò³ 
îñâ³òè, ìîäåðí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîîñâ³òí³ì íà-
â÷àëüíèì çàêëàäîì.
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åôåêòèâíî ðîçâ’ÿçóâàòè 
ïðîáëåìè, ùî íàçð³âàþòü 
ï³ä ÷àñ ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó 
ñèñòåìè çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ 
îñâ³òè, ïðîãíîçóâàòè òà â³ä-
ïîâ³äíèì ÷èíîì ñïðÿìîâó-
âàòè ä³ÿëüí³ñòü ö³º¿ ñèñòåìè, 
òîáòî çä³éñíþâàòè äåðæàâíå 
óïðàâë³ííÿ ¿¿ ÿê³ñòþ íà 
âñ³õ ð³âíÿõ. Ñ.Å.  Øèøîâ ³ 
Â.À. Êàëüíåé, äîñë³äæóþ÷è 
ìîí³òîðèíã ÿêîñò³ îñâ³òè â 
çàãàëüíîîñâ³òíüîìó íàâ÷àëü-
íîìó çàêëàä³, âèçíà÷àþòü 
éîãî ÿê ñèñòåìàòè÷íó ³ ðå-
ãóëÿðíó ïðîöåäóðó çáîðó äà-
íèõ çà âàæëèâèìè îñâ³òí³ìè 
àñïåêòàìè ðîáîòè. Òàêèì 
÷èíîì, ñèñòåìà ìîí³òî-
ðèíãó ÿêîñò³ çàãàëüíî¿ îñâ³òè 
â Óêðà¿í³ ìàº ñòàòè ñòðóê-
òóðíèì åëåìåíòîì, ñêëà-
äîâîþ ÷àñòèíîþ äåðæàâíî¿ 
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ 
øê³ëüíî¿ îñâ³òè.

Ìîí³òîðèíãîâèé ï³äõ³ä 
â íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³ äàº 
ìîæëèâ³ñòü ïðîñòåæèòè çà 
çì³íàìè, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ 
ó îñâ³òíüîìó ïðîöåñ³, äàº 
ìàòåð³àëè ³ ï³äñòàâè äëÿ ïî-
ð³âíÿííÿ, àíàë³çó, äàº çìîãó 
ïîáà÷èòè óñï³õè é íåäîë³êè 
â ä³ÿëüíîñò³ ïåäàãîã³÷íîãî 
êîëåêòèâó, âíåñòè êîðåê-
òèâè, ñïëàíóâàòè ïîäàëüøó 
ðîáîòó àäì³í³ñòðàö³¿, íà-
óêîâî-ìåòîäè÷íó ðîáîòó.

Ìîí³òîðèíãîâ ³  äîñë ³-
äæåííÿ ÿêîñò³ çíàíü äàþòü 
çìîãó:
z Îòðèìàòè òî÷íó ³ îá’ºê-

òèâíó ³íôîðìàö³þ ïðî 
ïîòî÷íèé ñòàí îñâ³òíüîãî 
ïðîöåñó.

z Çä³éñíþâàòè âíóòð³øíþ 
³ çîâí³øíþ êîðåêö³þ 
âïðîäîâæ ðîêó.

z Ïðîñòåæóâàòè ðåçóëüòàòè 
ä³ÿëüíîñò³ âèêëàäà÷à: 
ï³äòðèìóâàòè éîãî ïðè 

ÇÀÂÄÀÍÍß ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÓ
1. Ñòâîðåííÿ ñïåö³àëüíî¿ ñèñòåìè áåçïåðåðâíîãî ³ 

òðèâàëîãî ñïîñòåðåæåííÿ, îö³íþâàííÿ ñòàíó íàâ÷àëüíîãî 
ïðîöåñó.

2. Ñòâîðåííÿ îïòèìàëüíèõ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ 
óìîâ äëÿ ñàìîðîçâèòêó ³ ñàìîðåàë³çàö³¿ ó÷í³â.

3. Ïðîãíîçóâàííÿ íà ï³äñòàâ³ ³íôîðìàö³éíî-àíàë³-
òè÷íèõ ìàòåð³àë³â, îá’ºêòèâíèõ äàíèõ äèíàì³êè ³ òåíäåí-
ö³é ðîçâèòêó îñâ³òíüîãî ïðîöåñó â ë³öå¿, ÿêèé ðîçâ’ÿçóº 
ãîëîâ íó ïðîáëåìó çàêëàäó òà ãîëîâíó íàóêîâî-ìåòîäè÷íó 
ïðîáëåìó.

4. Â³äñòåæåííÿ ðåéòèíã³â íàâ÷àííÿ çà ïîòî÷íèìè, ñå-
ìåñòðîâèìè, ï³äñóìêîâèìè îö³íêàìè.

5. Àíàë³ç ÷èííèê³â âïëèâó íà ðåçóëüòàòè óñï³øíîñò³, 
ï³äòðèìêà âèñîêî¿ ìîòèâàö³¿ íàâ÷àííÿ.

6. Âèçíà÷åííÿ ïðè÷èí íåãàòèâíèõ ðåéòèíã³â, ïîïåðåä-
æåííÿ ïåðåâàíòàæåííÿ ó÷í³â.

7. Äîñë³äæåííÿ ÿêîñò³ çíàíü ó÷í³â.
8. Âèÿâëåííÿ îáäàðîâàíèõ ó÷í³â, ñòèìóëþâàííÿ ¿õ ³í-

òåëåêòóàëüíîãî ðîçâèòêó.
9. Â³äñòåæåííÿ åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè âèêëàäà÷à òà 

ñï³âïðàö³ éîãî ç ó÷íÿìè â îñâ³òíüîìó ïðîöåñ³, ñòâîðåííÿ 
óìîâ äëÿ íåïåðåðâíî¿ îñâ³òè.

ÌÅÒÎÄÈÊÀ ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÎÂÈÕ 
ÄÎÑË²ÄÆÅÍÜ

1. Âèçíà÷åííÿ ÷àñîâèõ ïðîì³æê³â ìîí³òîðèíãîâèõ äî-
ñë³äæåíü.

2. Çä³éñíåííÿ àíàë³çó ïîòî÷íèõ, òåìàòè÷íèõ, ñåìå-
ñòðîâèõ, ð³÷íèõ, àòåñòàö³éíèõ, ï³äñóìêîâèõ îö³íîê êîæíî¿ 
ãðóïè (êëàñó), ïàðàëåëåé ãðóï, ïðîô³ëüíèõ ãðóï îêðåìî, 
âèïóñêíèõ ãðóï.

3. Ñï³âñòàâëåííÿ ðåçóëüòàò³â ç ìèíóëîð³÷íèìè, çà 
äåê³ëüêà ðîê³â (3 – 4 ðîêè íàâ÷àííÿ â íàâ÷àëüíîìó çà-
êëàä³).

4. Ïîáóäîâà òàáëèöü, ãðàô³ê³â, ä³àãðàì:
4.1. Çâåäåíî¿ òàáëèö³ ùîòèæíåâèõ ôîðì êîíòðîëþ 

çíàíü ïðîòÿãîì ñåìåñòðó, ðîêó.
4.2. Ä³àãðàìè óñï³øíîñò³ çíàíü (ð³çíèõ ð³âí³â íàâ÷àëü-

íèõ äîñÿãíåíü) ó áàëàõ, ó â³äñîòêàõ.
4.3. Ä³àãðàìè ê³ëüêîñò³ ó÷í³â âèñîêîãî ð³âíÿ íàâ÷àëü-

íèõ äîñÿãíåíü ç ïðåäìåò³â çà ñåìåñòð.
4.4. Ä³àãðàìè íàâ÷àëüíèõ äîñÿãíåíü çà ñåìåñòð â îñíî-

âí³é øêîë³, ñòàðø³é ëàíö³ òà ïî íàâ÷àëüíîìó çà-
êëàäó.

4.5. Ä³àãðàìè óñï³øíîñò³ ó÷í³â çà ð³âíÿìè äîñÿãíåíü òà 
ðåçåðâó ïî êîæíîìó ç íèõ.

4.6. Ä³àãðàìè ñåðåäíüîãî â³äñîòêà óñï³øíîñò³ ïî ïðåä-
ìåòàõ çà ñåìåñòð, çà ð³ê.

4.7. Ë³í³éíî¿ ä³àãðàìè ðåéòèíãó êîæíîãî ó÷íÿ (ñåðåä-
íüîãî éîãî áàëà).

4.8. Ãðàô³÷íå ïîð³âíÿííÿ äîñÿãíåíü êîæíîãî ó÷íÿ ç 
ñåðåäí³ì ïîêàçíèêîì ïî êëàñó ç êîæíîãî ïðåä-
ìåòà çà ñåìåñòð, çà ð³ê.

4.9. Ãðàô³÷íå ïîð³âíÿííÿ óñï³øíîñò³ íàâ÷àííÿ êîæ-
íîãî ó÷íÿ çà 3 – 4 ðîêè íàâ÷àííÿ (ïî ñåìåñòðàõ, 
ùîð³÷íî).

5. Îïèñ âëàñíîãî äîñâ³äó ðîáîòè âèêëàäà÷à (çà 2 ðîêè) 
ïî âèêîðèñòàííþ áàãàòîáàëüíî¿ ñèñòåìè êîíòðîëþ çíàíü.

6. ²íäèâ³äóàëüí³ áåñ³äè, ï³äãîòîâêà ³íôîðìàö³¿ äî ïåä-
ðàä, íàðàä ç ïðîáëåì ÿê³ñíîãî íàâ÷àííÿ ó÷í³â òà ÿêîñò³ 
ðîáîòè âèêëàäà÷à. ²íäèâ³äóàëüí³ áåñ³äè, ä³àëîãè, àíêåòó-
âàííÿ ó÷í³â, áàòüê³â.

7. Ñïîñòåðåæåííÿ çà “ïðèðîñòîì” çíàíü ó÷í³â çà ñå-
ìåñòð, ð³ê, áàãàòî ðîê³â.

8. Îïòèìàëüíå ð³÷íå ïëàíóâàííÿ ðîáîòè çàêëàäó, íà-
óêîâî-ìåòîäè÷íî¿ ðîáîòè.

9. Åôåêòèâíå ñòðàòåã³÷íå ïðîãíîçóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ çà-
êëàäó â ö³ëîìó òà çîíè íàéáëèæ÷îãî ðîçâèòêó ó÷íÿ â éîãî 
îñîáèñò³ñíî-îð³ºíòîâàíîìó íàâ÷àíí³.
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ÿê³ñí³é ðîáîò³, äîñë³äæó-
âàòè çíèæåííÿ, ÿêùî 
âîíî ñïîñòåð³ãàºòüñÿ, âè-
ÿâëÿòè ïðè÷èíè, êîðèãó-
âàòè éîãî ä³ÿëüí³ñòü.

z Óäîñêîíàëþâàòè îñâ³òí³é 
ïðîöåñ.

z Ïðîãíîçóâàòè éîãî â ö³-
ëîìó.

z Êîíñòðóêòèâíî êåðóâàòè 
íèì ç³ ñòîðîíè àäì³í³-
ñòðàö³¿.
Ìîí³òîðèíã ÿêîñò³ îñâ³òè 

ì³ñòèòü ó ñîá³ áàãàòèé êîìï-
ëåêñ ïðîöåäóð, ùî äîçâî-
ëÿþòü âèÿâèòè äèíàì³êó 
ðîçâèòêó ñèñòåìè ó ïåâíèé 
ïåð³îä. ×åðåç öå â³í äîáðå 
âïèñóºòüñÿ â àëãîðèòì ìàð-
êåòèíãó îñâ³òí³õ ïîñëóã, º 
éîãî íåîáõ³äíîþ óìîâîþ òà 
íåâ³ä’ºìíèì êîìïîíåíòîì. 
Çà òàêî¿ ïîñòàíîâêè ïèòàííÿ 
ìîí³òîðèíã, ïîðÿä ç ïðîãíî-
çóâàííÿì, âèñòóïàº ÿê îäèí 
ç íàéâàæëèâ³øèõ åëåìåíò³â 
ñèñòåìè ³íôîðìàö³éíîãî çà-
áåçïå÷åííÿ, à öå äîçâîëÿº 
ðîçãëÿäàòè éîãî ÿê ñêëàäîâó 
÷àñòèíó ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òîþ. Îòæå, ìîí³òîðèíã 
çàáåçïå÷óº ³íôîðìàö³éíó ñòà-
á³ëüí³ñòü, çàïîá³ãàº äåô³öèòó 
³íôîðìàö³¿ ï³ä ÷àñ ï³äãîòîâêè 
ðåêîìåíäàö³é òà ïðèéíÿòòÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ï³äâèùóº 
¿õ îá´ðóíòîâàí³ñòü.

Ïîðÿä ³ç çîâí³øí³ì îö³-
íþâàííÿì, àäì³í³ñòðàö³ÿ 
ÇÍÇ ðàçîì ç éîãî ï³êëóâàëü-
íîþ ðàäîþ, ïðåäñòàâíèêàìè 
ãðîìàäñüêèõ îá’ºäíàíü ìîæå 
òàêîæ ïðîâîäèòè ñàìîêîí-
òðîëü çà õîäîì íàâ÷àëüíîãî 
ïðîöåñó, ðåçóëüòàòèâí³ñòþ 
ïåäàãîã³÷íî¿ ïðàö³, âèêîíàí-
íÿì ïëàíó ðîáîòè çàêëàäó 
òîùî. Öÿ ä³ÿëüí³ñòü çä³é-
ñíþºòüñÿ ç ³í³ö³àòèâè ñàìîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ³ º òàê 
çâàíèì âíóòð³øí³ì ìîí³òî-

ÑÕÅÌÀ ÑÒÐÓÊÒÓÐÈ ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÎÂÈÕ 
ÄÎÑË²ÄÆÅÍÜ

ÑÕÅÌÀ ÒÀ ÐÅÇÓËÜÒÀÒ ÀÄÌ²Í²ÑÒÐÀÒÈÂÍÎÃÎ 
ÊÅÐ²ÂÍÈÖÒÂÀ Ó ÐÎÇÂ’ßÇÀÍÍ² ÏÐÎÁËÅÌÈ
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ðèíãîì ÿêîñò³ îñâ³òè. Ðåçóëüòàòè òà-
êèõ äîñë³äæåíü âèêîðèñòîâóþòüñÿ ãî-
ëîâíèì ÷èíîì â ìåæàõ êîíêðåòíîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó äëÿ çâ³òóâàííÿ 
ïåðåä áàòüêàìè, ï³êëóâàëüíîþ ðà-
äîþ ïðî íàâ÷àëüí³ äîñÿãíåííÿ ó÷í³â, 
à ïîêàçíèêè ðîçâèòêó íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó – ç ìåòîþ ïîë³ïøåííÿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³ òà ÿêîñò³ íàâ÷àëüíîãî 
ïðîöåñó, ïëàíóâàííÿ ïîäàëüøî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ øêîëè. Íå âèêëþ÷åíî, ùî 
îêðåì³ ðåçóëüòàòè ìîæóòü áóòè îïðè-
ëþäíåí³, íàïðèêëàä, ç ðåêëàìíîþ ìå-
òîþ äëÿ ïîë³ïøåííÿ ³ì³äæó øêîëè ï³ä 
÷àñ ï³äãîòîâêè äîêóìåíò³â äëÿ àòåñòà-
ö³¿ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, äëÿ ï³äâè-
ùåííÿ ñóñï³ëüíîãî âèçíàííÿ øêîëè 
òà ç ³íøîþ ìåòîþ. Íèæ÷å íàâåäåíà 
ñõåìà ñòðóêòóðè ìîí³òîðèíãîâèõ äî-
ñë³äæåíü, îá’ºêòîì ìîí³òîðèíãó ÿêî¿ º 
îñâ³òí³é ïðîöåñ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó.

Êëþ÷îâîþ ô³ãóðîþ ó ðåàë³çàö³¿ ðå-
ôîðì ó íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³ º êåð³âíèê 
çàãàëüíîîñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó 
(ÇÍÇ) – ñàìå â³í º îñíîâíèì òðàí-
ñëÿòîðîì ìîäåðí³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â ó 
ïðàêòèêó. Òîæ ç’ÿñóâàííÿ ðåàëüíîãî 
ñòàíîâèùà äèðåêòîð³â, âèçíà÷åííÿ ¿õ-
íüî¿ òî÷êè çîðó ùîäî ïðîáëåì ðåôîð-
ìóâàííÿ îñâ³òè, çíàõîäæåííÿ øëÿõ³â 
ïîäîëàííÿ ïðîáëåì äëÿ âëàñíîãî íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó º ÷è íå íàéâàæëè-
â³øèì ÿê äëÿ ñàìèõ êåð³âíèê³â, òàê ³ 
äëÿ ôîðìóâàííÿ îñâ³òíüî¿ ïîë³òèêè 
íà äåðæàâíîìó ð³âí³.

Çàãàëüí³ ïðîöåñè ðåôîðìóâàííÿ 
îñâ³òè â Óêðà¿í³ ïîòðåáóþòü íîâèõ 
ï³äõîä³â äî óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíèì 
çàêëàäîì. Í.Ì. Îñòðîâåðõîâà òà 
Ë.². Äàíèëåíêî ââàæàþòü, ùî íîâà 
ìîäåëü óïðàâë³ííÿ ÇÍÇ ìàº â³äçíà÷à-
òèñÿ â³äêðèò³ñòþ òà äåìîêðàòè÷-
í³ñòþ, îðãàí³÷íèì ïîºäíàííÿì çàñî-
á³â äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ç ãðîìàä-
ñüêîþ, ó÷àñòþ òà âïëèâîì ãðîìàäè íà 
óïðàâë³ííÿ òà ðåãóëþâàííÿ îñâ³òíüîãî 
ïðîöåñó. Òàê³ ìîäåë³ ñïîíóêàþòü äî 
ÿê³ñíèõ çì³í íà ð³âí³ êåð³âíèêà îñâ³ò-
íüîãî çàêëàäó: äåìîêðàòèçàö³¿ ïðî-
öåñó, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, íàáóòòÿ ÇÍÇ 
á³ëüøî¿ ñàìîñò³éíîñò³, ùî â³äïîâ³äàº 

îñíîâíèì ïîëîæåííÿì Íàö³îíàëüíî¿ 
äîêòðèíè ðîçâèòêó îñâ³òè Óêðà¿íè. 
Äëÿ çä³éñíåííÿ óïðàâë³ííÿ ³ííîâàö³é-
íîþ ä³ÿëüí³ñòþ ñó÷àñíèé êåð³âíèê çà-
ãàëüíîîñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó 
ïîâèíåí áóòè îá³çíàíèì ç ³ííîâàö³é-
íîþ ïåäàãîã³êîþ òà îñâ³òí³ì ìåíåäæ-
ìåíòîì; ìîòèâîâàíèì íà âèêîíàííÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é, ìàòè ïîçè-
òèâíèé äîñâ³ä óïðàâë³ííÿ ïåäàãîã³÷íèì 
êîëåêòèâîì òà áóòè òâîð÷îþ îñîáèñ-
ò³ñòþ. Õî÷à âèùåçàçíà÷åí³ ÿêîñò³ 
ïðèòàìàíí³ á³ëüøîñò³, ïåâíà ÷àñòèíà 
êåð³âíèê³â íå ìàº äîñòàòíüî¿ ôàõîâî¿ 
ï³äãîòîâêè ó ãàëóç³ ³ííîâàö³éíîãî îñâ³ò-
íüîãî ìåíåäæìåíòó. Ö³ îáñòàâèíè 
çíà÷íî óïîâ³ëüíþþòü çàïðîâàäæåííÿ 
ðåçóëüòàò³â ñó÷àñíèõ äîñÿãíåíü íàóêè 
³ ïðàêòèêè ó íàâ÷àëüíî-âèõîâíèé òà 
óïðàâë³íñüêèé ïðîöåñè.

²ñòèíà „îñîáèñò³ñòü âèõîâóºòüñÿ 
îñîáèñò³ñòþ” ³ â óïðàâë³íí³ º ñïðà-
âåäëèâîþ, áî ÿêèé äèðåêòîð – òàêèé 
êîëåêòèâ – òàêèé çàêëàä. Ò³ëüêè êå-
ð³âíèê çíàº, ÿê óïðàâëÿòè çàêëàäîì 
³ ùî íå ³ñíóº ºäèíî ïðàâèëüíèõ ìå-
òîä³â, ñïîñîá³â âàð³àíò³â çä³éñíåííÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåäóð. ¯õ âèá³ð çà-
ëåæèòü â³ä îñîáëèâîñòåé ïåäàãîã³÷-
íîãî ³ ó÷í³âñüêîãî êîëåêòèâ³â, ñîö³-
óìó, ìàòåð³àëüíî¿ áàçè ³ îñîáèñòîñò³ 
ñàìîãî êåð³âíèêà. ² ùîá íå ãîâîðèëè 
ïðîôåñîðè, ÿê ïîòð³áíî óïðàâëÿòè íà-
â÷àëüíèì çàêëàäîì, âîíè íå íåñóòü â³ä-
ïîâ³äàëüíîñò³ çà òå, ùî â³äáóâàºòüñÿ 
â êîíêðåòíîìó çàêëàä³. Öþ â³äïîâ³-
äàëüí³ñòü íåñå êåð³âíèê. ² ò³ëüêè â³í 
ìàº ïðàâî êîíñòðóþâàòè ñâîþ ñèñòåìó 
óïðàâë³ííÿ, ñâîþ óïðàâë³íñüêó ä³ÿëü-
í³ñòü. Áåç öüîãî íå ìîæå áóòè óñï³ø-
íîãî äèðåêòîðà, áåç öüîãî íå ìîæå 
áóòè â³äïîâ³äíîãî ð³âíÿ ÿêîñò³ çíàíü 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Ë³äåðà, ïîòð³á-
íîãî ñó÷àñí³é ³ííîâàö³éí³é øêîë³, 
ìîæíà íàçâàòè òàê: ìåíåäæåð – ë³äåð 
– ðåôîðìàòîð.

Ãîëîâíèì ôàêòîðîì âïëèâó íà äî-
ñÿãíåííÿ óñï³õó àäì³í³ñòðàòèâíîãî 
êåð³âíèöòâà º ïîòåíö³àë ëþäèíè, 
äðóãèì – óïðàâë³íñüêà êîìïåòåíò-
í³ñòü (âëàñíå ñàì ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ), 
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òðåò³ì âèñòóïàº çîâí³øíº 
ñåðåäîâèùå òà îñâ³òí³é ïðî-
ñò³ð íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. 
Îñâ³òí³é ïðîñò³ð – öå ïðî-
ñò³ð ñï³ëüíîãî áóòòÿ, ïå-
ðåòâîðåíèé óñ³ìà ñóá’ºê-
òàìè âèõîâàííÿ ó ôàêòîð 
³íòåãðîâàíîãî âïëèâó íà 
ïðîöåñ ðîçâèòêó ³ ñàìîðå-
àë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³. Îòæå, 
ñåðå äîâèùå ïîòð³áíî âì³òè 
âèêîðèñòàòè â óïðàâë³íñüêèõ 
ö³ëÿõ, à îñâ³òí³é ïðîñò³ð – 
ñòâîðèòè.

Óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü 
çàêëàäîì îñâ³òè íà ï³äñòàâ³ 
ìîí³òîðèíãó ìàº ñâî¿ îñî-
áëèâîñò³ òà âèìàãàº ñåðéîç-
íî¿ ï³äãîòîâêè ³ ñòâîðåííÿ 
â³äïîâ³äíî¿ ³íôîðìàö³éíî¿ 
ñèñòåìè. Ùîá ìîí³òîðèíã 
ñòàâ ðåàëüíèì ôàêòîðîì 
óïðàâë³ííÿ, éîãî òðåáà îð-
ãàí³çóâàòè. Íåîáõ³äíî ðîç-
ïîä³ëèòè ïîâíîâàæåííÿ ì³æ 
ó÷àñíèêàìè ìîí³òîðèíãî-
âîãî äîñë³äæåííÿ. Êåð³âíèê 
øêîëè ïîâèíåí ðîçðîáèòè 
íîðìàòèâíî-ïðàâîâå, íà-
óêîâî-ìåòîäè÷íå, êàäðîâå, 
ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íå çà-
áåçïå÷åííÿ. Çîêðåìà, ñë³ä 
îáãîâîðèòè ³ âèðîáèòè ñïå-
ö³àëüíå ïîëîæåííÿ ïðî 
âíóòð³øê³ëüíèé ìîí³òî-
ðèíã, ðîçðîáèòè ñïåö³àëüí³ 

³íñòðóêö³¿ äëÿ ïðîâåäåííÿ 
ìîí³òîðèíãó, îïðàöþâàòè 
íàóêîâó ë³òåðàòóðó, âèáðàòè 
àäàïòàö³éí³ ä³àãíîñòè÷í³ ìå-
òîäèêè äëÿ âèçíà÷åííÿ ðå-
àëüíîãî ñòàíó îá’ºêò³â, ùî 
îáñòåæóþòüñÿ. Äîñâ³ä ñâ³ä-
÷èòü, ùî öÿ ðîáîòà âèìàãàº 
ïåâíîãî ÷àñó òà ³íòåëåêòó-
àëüíèõ çóñèëü, àëå ðåçóëü-
òàòè ðîáîòè ïåðåêîíóþòü â 
¿¿ åôåêòèâíîñò³.

Ìîí³òîðèíãîâà ñèñòåìà 
âèíÿòêîâî êîðåêòíà â ðî-
áîò³ àäì³í³ñòðàö³¿, îñê³ëüêè 
äàº çìîãó áåçêîíôë³êòíî âè-
ð³øóâàòè íàéáîëþ÷³ø³ ïè-
òàííÿ íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó. 
Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äàñòü 
çìîãó êîðåãóâàòè íàâ÷àëüíó 
ä³ÿëüí³ñòü óïðîäîâæ ðîêó, 
ïðîñòåæóâàòè ðåçóëüòàò îñî-
áèñò³ñíîãî çðîñòàííÿ ä³-
òåé òà ä³ÿëüíîñò³ â÷èòåëÿ, 
ï³äòðèìàòè áóäü-ÿê³, íåõàé 
íàâ³òü ëåäü ïîì³òí³, óñï³õè. 
Ìîí³òîðèíãîâà ä³àãíîñòèêà 
çì³íþº ñóòü êîíòðîëþ àäì³-
í³ñòðàö³¿, ðîáèòü ¿¿ ãóìàíí³-
øîþ, ñòèìóëþº ðîáîòó â÷è-
òåëÿ íàä ñîáîþ.

Âò³ëþþ÷è ñèñòåìó ìî-
í³òîðèíãó ÿêîñò³ îñâ³òè â 
ÇÍÇ, óïðàâë³íñüêà ñëóæáà 
(àäì³í³ñòðàö³ÿ) ö³ëåñïðÿìî-
âàíî ïîâèííà îð³ºíòóâàòè 
ïåäàãîãà òà ó÷íÿ íà ñï³âðî-
á³òíèöòâî, íà îðãàí³çàö³þ 
îñîáèñò³ñíî-îð³ºíòîâàíîãî 
íàâ÷àííÿ, íà òâîð÷³ñòü ³ ñà-
ìîñò³éí³ñòü. Îäíî÷àñíî âñå 
ï³äëÿãàº îäí³é ìåò³: ñïðè-
ÿííþ ñòàíîâëåííÿ òà ðîç-
âèòêó îñîáèñòîñò³ ó÷íÿ ïðè 
óìîâ³ äîòðèìàííÿ ó ñï³ëêó-
âàíí³ ç ä³òüìè ïðèíöèïó: 
„Íå ïîðÿä ³ íå íàä, à ðàçîì!”

ÑÏÈÑÎÊ ÂÈÊÎÐÈÑÒÀÍÈÕ ÄÆÅÐÅË 
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Òåîð³ÿ ³ ïðàêòèêà óïðàâ-
ë³ííÿ ñîö³àëüíî-ïåäà-
ãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè 

ïîñò³éíî ðîçâèâàºòüñÿ. 
Îñòàíí³ì ÷àñîì çðîáëåíî 
âåëèêèé êðîê â³ä “êåð³âíè-
öòâà òà êîíòðîëþ” äî âèä³-
ëåííÿ îêðåìèõ âèä³â óïðàâ-
ë³ííÿ, ùî áóäóþòüñÿ íà âçà-
ºìîä³¿ êåðîâàíî¿ òà êåðóþ÷î¿ 
ï³äñèñòåì.

Ñïèðàþ÷èñü íà íàóêîâ³ 
äîñë³äæåííÿ, ìîæíà âèä³-
ëèòè òàê³ ïîçèö³¿ ùîäî âè-
çíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ “óïðàâ-
ë³ííÿ”:
z óïðàâë³ííÿ – öå ñïåöè-

ô³÷íà ä³ÿëüí³ñòü ç ðåàë³-
çàö³¿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;

z óïðàâë³ííÿ – öå ö³ëå-
ñïðÿìîâàíèé âïëèâ îä-
í³º¿ ñèñòåìè íà ³íøó (îä-
í³º¿ ëþäèíè íà ³íøó ÷è 
íà ãðóïó) ç ìåòîþ ïåðå-
âåäåííÿ ¿¿ ó ÿê³ñíî íîâèé 
ñòàí;

z óïðàâë³ííÿ – öå âçàºìî-
ä³ÿ ñóá’ºêò³â íà îñíîâ³ 
ïðÿìîãî òà çâîðîòíîãî 
çâ’ÿçêó, îðãàí³÷íîãî ïî-
ºäíàííÿ çì³í ñóá’ºêò³â, 
ùî âïëèâàþòü îäèí íà 
îäíîãî.
Íà íàøó äóìêó, ðîçãëÿä 

óïðàâë³ííÿ ç óðàõóâàííÿì 
îñòàííüî¿ ïîçèö³¿ º íàä-
çâè÷àéíî àêòóàëüíèì äëÿ 
äîñë³äæåííÿ óïðàâë³ííÿ 
ñîö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íèìè 
ñèñòåìàìè, ÿê³ çàðàç ÷àñ àê-
òèâíî ðåôîðìóþòüñÿ â á³ê 
äåìîêðàòèçàö³¿, óçãîäæåííÿ 

óïðàâë³ííÿ òà ñàìîóïðàâ-
ë³ííÿ. Âàæëèâèì ñòàº çâåð-
íåííÿ óâàãè íà ñàì ïðîöåñ 
âçàºìîä³¿, íå ò³ëüêè ðîçãëÿä 
ö³ëåñïðÿìîâàíîãî âïëèâó òà 
çì³í ó ÿê³ñíîìó ñòàí³ ïåäàãî-
ã³÷íî¿ ñèñòåìè, à é âçàºìîç-
ì³íè òèõ, õòî êåðóº, òà òèõ, 
êèì êåðóþòü. Öèì 
ñòðàòåã³ÿì ðîçâèòêó 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ 
â³äïîâ³äàº àäàïòèâíå 
óïðàâë³ííÿ, ùî âè-
ä³ëèëîñÿ â îêðåìèé 
âèä óïðàâë³ííÿ ñîö³-
àëüíî-ïåäàãîã³÷íèìè 
ñèñòåìàìè.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ 
ñóòíîñò³ àäàïòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ, éîãî çàêîíîì³ðíîñòåé, 
ïðèíöèï³â, òåõíîëîã³é ðåàë³-
çàö³¿, íàïðÿìê³â ïîäàëüøîãî 
ðîçâèòêó íåîáõ³äíî ðîçóì³òè 
éîãî âèòîêè. Óïðàâë³ííÿ ñî-
ö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íèìè ñèñ-
òåìàìè íàëåæèòü äî ñîö³-
àëüíîãî óïðàâë³ííÿ ³ ò³ñíî 
ïîâ’ÿçàíî, ç îäíîãî áîêó, ç 
ñîö³àëüíèìè ïðîöåñàìè, ç 
³íøîãî, – ç ³íäèâ³äóàëüíîþ 
ïîâåä³íêîþ ñóá’ºêò³â óïðàâ-
ë³ííÿ.

Ó íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ 
ðîçêðèâàþòüñÿ ìåòîäîëî-
ã³ÿ òà òåîð³ÿ, ð³çí³ àñïåêòè 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ òà 
ïðàêòèêà éîãî ðåàë³çàö³¿, àëå 
ïîçà “³ñòîð³ºþ” ñòàíîâëåííÿ 
(äèâ. âð³ç íà ñ. 56).

Íà íàøó äóìêó, ñóòí³ñòü 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ïî-

ÑÒÀÍÎÂËÅÍÍß ÒÀ ÐÎÇÂÈÒÎÊ 
ÀÄÀÏÒÈÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß 

ÑÎÖ²ÀËÜÍÎ-ÏÅÄÀÃÎÃ²×ÍÈÌÈ 
ÑÈÑÒÅÌÀÌÈ

Ãàííà ÏÎËßÊÎÂÀ
Äîöåíò êàôåäðè ñîö³îëîã³¿ 
òà ïñèõîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ 
Õàðê³âñüêîãî íàö³îíàëüíîãî 
åêîíîì³÷íîãî óí³âåðñèòåòó, 
êàíäèäàò ïåäàãîã³÷íèõ íàóê
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ëÿãàº ó éîãî áàãàòîì³ðíîñò³, 
ñòâîðåíí³ ñèñòåìè ñîö³-
àëüíîãî ïàðòíåðñòâà ÷åðåç 
âêëþ÷åííÿ íîâèõ îðãàí³çà-
ö³éíèõ òåõíîëîã³é òà ìåõà-
í³çì³â, ùî çàáåçïå÷óþòü âè-
ïåðåäæàëüíèé ñàìîðîçâèòîê 
ñîö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íî¿ ñèñ-
òåìè âçàãàë³ òà ¿¿ ñóá’ºêò³â 
çîêðåìà.

Ó ñòàíîâëåíí³ òà ðîçâè-
òêó àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ 
ñîö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íèìè 
ñèñòåìàìè ìè âèä³ëèëè ÷î-
òèðè åòàïè:
z ² ïåð³îä – àëãîðèòì³çàö³¿ 

(60-70-ò³ ðð.), ÿêèé ´ðóí-
òóºòüñÿ íà îñíîâ³ ìåòî-
äîëîã³÷íèõ ïðèíöèï³â 
ê³áåðíåòèêè;

z ²² ïåð³îä – ñîö³àë³çàö³¿ 
(80-90-ò³ ðð.) – ðîçâèòîê 
ôóíêö³îíàëüíîãî ï³äõîäó, 
ïîºäíàííÿ ïðèíöèï³â ê³-
áåðíåòèêè ç äîñë³äæåí-
íÿìè ñîö³îëîã³¿ òà ïñèõî-
ëîã³¿;

z ²²² ïåð³îä –ïñèõîëîã³çà-
ö³¿ (ê³íåöü 90-õ- ïî÷àòîê 
2000-õ ðð.) – çâåðíåííÿ 
äî ïðîöåñ³â ìîòèâàö³¿, 
ñòèìóëþâàííÿ, ñîö³àëü-
íî¿ àäàïòàö³¿;

z ²V – âèîêðåìëåííÿ àäàï-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê 
âèäó óïðàâë³ííÿ (2000-ò³ 
ð.), ôîðìóâàííÿ íàóêîâî¿ 
øêîëè (äèâ. âð³ç).
Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî ðîç-

ãëÿä ñòàíîâëåííÿ àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíî-
ïåäàãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè 
âèîêðåìèâ ïðîáëåìó, ùî ïðè 
ââåäåíí³ ïîíÿòòÿ “àäàï-
òèâíà ñèñòåìà îñâ³òè”, 
“àäàïòèâíà øêîëà” íå ââå-
äåíî ïîíÿòòÿ “àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ”.

Ó â³ò÷èçíÿí³é ïåäàãîã³÷í³é 
ë³òåðàòóð³ 90-õ – 2000-õ ðîê³â 
ç’ÿâèëèñÿ íàóêîâ³ ðîáîòè, 

Àíàë³ç ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë ç ïðîáëåì óïðàâë³ííÿ 
ñîö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè ïîêàçàâ, ùî ïðè 
ðîçðîáö³ òåîðåòè÷íèõ êîíöåïö³é øèðîêî âèêîðèñ-
òîâóþòüñÿ ðåçóëüòàòè ñóì³æíèõ ãàëóçåé, íàïðèêëàä, 
ïñèõîëîã³¿, ñîö³îëîã³¿, ñîö³àëüíî¿ ïñèõîëîã³¿, ê³áåðíå-
òèêè òà ³í. Ó ñó÷àñí³é òåîð³¿ òà ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ 
âèä³ëÿþòüñÿ: ñîö³àëüíå óïðàâë³ííÿ (Â.Ã. Àôàíàñüºâ, 
À.². Áåðã, Ì.Ï. Ëóêàøåâè÷, Ã.Â. Ùîê³í òà ³í.), ïåäà-
ãîã³÷íå óïðàâë³ííÿ (Þ.Â. Âàñèëüºâ, ª.Ñ.Áåðåçíÿê, 
Â.². Ìàñëîâ, Â.Ñ.Ï³êåëüíà, Ò.². Øàìîâà òà ³í.); ðîçãëÿ-
äàþòüñÿ äèäàêòè÷í³ àñïåêòè óïðàâë³ííÿ (Â.². Áîíäàð, 
Ë.Ï. Âîâê); ïñèõîëîã³÷í³ àñïåêòè óïðàâë³ííÿ 
(Á.Ã. Àíàíüºâ, Ë.Ì. Êàðàìóøêà, Þ. Êîçåëåöüêèé, 
Í.Ë. Êîëîìåíñüêèé, Â.Â. Ñòîë³í, Â.À. ßêóí³í).

Ñï³ëüíèì äëÿ ðîçãëÿäó ð³çíèõ ñó÷àñíèõ ï³äõîä³â äî 
óïðàâë³ííÿ º óâàãà äî ïðîöåñ³â ñàìîîðãàí³çàö³¿, ñàìî-
ðîçâèòêó òà ñàìîóïðàâë³ííÿ îñâ³òí³õ ñèñòåì â óìîâàõ 
ïîñò³éíî¿ òà àêòèâíî¿ âçàºìîä³¿ ç ì³íëèâèì çîâí³øí³ì 
ñåðåäîâèùåì.

Äîñë³äæåííÿ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíî-ïå-
äàãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè ó íàóêîâèõ äæåðåëàõ ïîêàçàëî, 
ùî ñàì òåðì³í “àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ” äî ê³íöÿ 90-õ 
ðîê³â íå âæèâàºòüñÿ, àëå ðîçêðèâàþòüñÿ îêðåì³ àñïåêòè 
öüîãî ïîíÿòòÿ, òàê³ ÿê: ïðîöåñè ïðèñòîñóâàííÿ, âçàºìî-
ä³¿, êîîïåðàö³¿.

Øèðîêî ðîçãëÿäàòèñÿ ïðîáëåìè àäàïòàö³¿ â óïðàâ-
ë³íí³ ïåäàãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè ïî÷àëè ó 60-õ ðîêàõ, 
êîëè ïåäàãîã³÷íà íàóêà ñòàëà âèîêðåìëþâàòè ïðîáëåìè 
óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíèì ïðîöåñîì ç òî÷êè çîðó ê³áåðíå-
òèêè ³ âèéøëà íà äîñë³äæåííÿ àâòîìàòèçîâàíîãî òà 
ïðîãðàìîâàíîãî íàâ÷àííÿ.

Ìåòîäîëîã³÷íèìè ïðèíöèïàìè ê³áåðíåòèêè º: ïðèí-
öèï ìàòåìàòè÷íîãî îïèñó ïîâåä³íêè ñèñòåì; ïðèíöèï 
“÷îðíî¿ ñêðèíüêè”; ïðèíöèï ìîäåëþâàííÿ; ïðèíöèï 
çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó (Ã. Êëàóñ).

Ó 60-õ – 70-õ ðîêàõ ó ë³òåðàòóð³ ç ïðîãðàìîâàíîãî 
íàâ÷àííÿ íàéá³ëüø óæèòêîâèìè ñëîâàìè º “àäàïòó-
âàòèñÿ”, àäàïòàö³ÿ”, “àäàïòîâàíèé” (ùî îçíà÷àº â çà-
ëåæíîñò³ â³ä êîíòåêñòó “ïðèñòîñîâóâàòèñÿ”, “çâèêíóòè” 
òîùî).

Ì.À. Êîíñòàíòèí³âñüêèé öå ïîÿñíþº òèì, ùî “ïðî-
ãðàìîâàíå íàâ÷àííÿ ïîêëèêàíå çàáåçïå÷èòè ³íäèâ³äó-
àëüíèé ï³äõ³ä äî ó÷í³â â óìîâàõ ìàñîâîãî íàâ÷àííÿ, à 
òàêèé ï³äõ³ä ìîæíà çä³éñíèòè ëèøå çà óìîâè, ÿêùî íà-
â÷àííÿ êîæíîãî ó÷íÿ áóäå ïðèñòîñîâàíå, àäàïòîâàíå äî 
ñòóïåíÿ éîãî ³íòåëåêòóàëüíîãî ðîçâèòêó” [6, ñ.28].

Ïðîáëåìàì àäàïòàö³¿ â óïðàâë³íí³ íàâ÷àëü-
íèì ïðîöåñîì ó ïðîãðàìîâàíîìó òà àâòîìàòèçî-
âàíîìó íàâ÷àíí³ ïðèñâÿ÷óþòü ñâî¿ äîñë³äæåííÿ 
Â.Ï. Áåçïàëüêî, Ò.Â. Ãàáàé, Ò. Ãåðãåé, Î.Ï. Êîâàëüîâ, 
Ì .À .  Êîíñ ò àíòèí ³ â ñ üêèé ,  ª .Ê .  Ìàð÷åíêî , 
Í.Ô. Òàëèç³íà òà ³í.

Òàê Ò. Ãåðãåé [2, ñ.2] ó ñâîºìó äîñë³äæåíí³ ñàìîîð-
ãàí³çàö³¿ ñèñòåìè îïòèìàëüíîãî óïðàâë³ííÿ íàâ÷àííÿì 
ñòàâèòü çà ìåòó ðîçðîáêó ñïîñîá³â óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíèì 
ïðîöåñîì, ïðè ÿêîìó á â³äáóâàëîñÿ çàì³ñòü íàâ÷àííÿ – ñà-
ìîíàâ÷àííÿ, çàì³ñòü óïðàâë³ííÿ – ñàìîóïðàâë³ííÿ. 

Ó ñâî¿õ ðîáîòàõ ª.Ê. Ìàð÷åíêî äîñë³äæóº êâàë³ìå-
òðè÷íèé àñïåêò óïðàâë³ííÿ àâòîìàòèçîâàíîãî íàâ÷àííÿ. 
Ðîçãëÿäàþ÷è ìîäåë³ àäàïòàö³¿ ó íàâ÷àíí³ ³ç çàñòîñóâàí-
íÿì ìàøèí, â÷åíèé âèä³ëÿº 3 âèäè àäàïòàö³¿ ó íàâ÷àëü-
íîìó ïðîöåñ³: àäàïòàö³ÿ ëþäèíè; àäàïòàö³ÿ ìàøèí; 
àäàïòàö³ÿ ïðîãðàìè [10, ñ.13].

Â.Ï. Áåçïàëüêî ðîçãëÿäàº äèäàêòè÷íèé ïðîöåñ ÿê 
ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ ï³çíàâàëüíîþ ä³ÿëüí³ñòþ ó÷í³â ³ íàäàº 
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ó ÿêèõ òåîð³ÿ íàâ÷àííÿ ðîç-
ãëÿäàºòüñÿ ç ïîçèö³é íå 
ò³ëüêè ñîö³àëüíî¿, à ùå é 
ïñèõîëîã³÷íî¿ àäàïòàö³¿ 
ñóá’ºêò³â íàâ÷àëüíîãî ïðî-
öåñó, à òàêîæ ïñèõîëîã³¿ 
óïðàâë³ííÿ. Äî òàêèõ ðîá³ò 
ìîæíà â³äíåñòè äîñë³äæåííÿ 
².Ä. Áåõà, Ã.Â.ªëüíèêîâî¿, 
Ë . Ì .  Ê à ð à ì ó ø ê è , 
Í . Ë .  Ê î ë î ì ³ í ñ ü ê î ã î , 
Ò.². Ëåâ÷åíêî, Ñ.². Ï³äìàç³íà 
òà ³í.

Ò à ê ,  í à ï ð è ê ë à ä , 
Ë.Ì. Êàðàìóøêà [5], çâåðòàº 
óâàãó íà ñòðàòåã³þ çàáåçïå-
÷åííÿ ìîòèâàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ 
ïðàö³âíèê³â îñâ³òí³õ çàêëà-
ä³â, âèçíà÷åííÿ ¿õ ñîö³àëü-
íèõ ïîçèö³é òà ðîëåé, ðîç-
ãëÿäàº ïèòàííÿ ïñèõîëîã³÷-
íîãî êë³ìàòó òà êîìóí³êàö³é 
â îðãàí³çàö³¿.

Âèîêðåìëåííÿ àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ ÿê âèäó 
ïîâ’ÿçàíå ³ç äîñë³äæåííÿìè 
Ã.Â. ªëüíèêîâî¿, ÿêà âïåðøå 
íàéá³ëüø ïîâíî ðîçêðèëà ñóò-
í³ñòü, çàêîíîì³ðíîñò³, ïðèí-
öèïè, ìîäåëü, ñòðóêòóðó, òåõ-
íîëîã³þ ðåàë³çàö³¿ àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ [3, ñ.149].

Àêòóàëüí³ñòü âèâ÷åííÿ òà 
ðåôîðìóâàííÿ óïðàâë³ííÿ 
íàâ÷àëüíèì ïðîöåñîì ó ñó-
÷àñí³é øêîë³ ñïðÿìóâàëà ö³ëó 
íèçêó íàóêîâèõ äîñë³äæåíü 
(Ò.². Áîðîâà, Î.². ªëüáðåõò, 
Î . Â .  ª ë ü í è ê î â à , 
Ë.². Êàñüÿíîâà, Â.Å. Ëóíÿ÷åê, 
Ã.À. Ïîëÿêîâà, Â.Ô. Ïåòðîâ, 
Ç.Â. Ðÿáîâà, òà ³í. – ç ¿õ ðî-
áîòàìè çíàéîìòåñÿ ó öüîìó 
÷èñë³ æóðíàëó), ó ÿêèõ ðîç-
ãëÿäàþòüñÿ ïðîáëåìè ñîö³-
àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ àäàïòà-
ö³¿ ó÷í³â, ñòâîðåííÿ ïåäàãî-
ã³÷íèõ óìîâ äëÿ ñàìîðîçâèòêó 
ó÷àñíèê³â íàâ÷àëüíîãî ïðî-
öåñó, îö³íêè, ³íôîðìàö³é-
íîãî çàáåçïå÷åííÿ íàâ÷àëü-

êëàñèô³êàö³þ äèäàêòè÷íèõ ñèñòåì, ó ÿê³é âèä³ëÿº àäàï-
òèâíå ïðîãðàìîâàíå óïðàâë³ííÿ [1, ñ.114].

Î.Ï. Êîâàëüîâ íàäàº ñõåìó ³íòåãðàö³éíî¿ àäàïòèâ-
íî¿ ìîäåë³ ïåäàãîã³÷íî¿ ñèñòåìè, çäàòíî¿ äî àäàïòàö³¿ 
ïðè çì³í³ óìîâ ñåðåäîâèùà, âàæëèâèì åëåìåíòîì ÿêî¿ º 
çâîðîòí³ çâ’ÿçêè [6, ñ.123].

Ðîçãëÿíóòèé ïåð³îä âèêîðèñòàííÿ àäàïòàö³¿ â óïðàâ-
ë³íí³ íàâ÷àëüíèì ïðîöåñîì ïîêàçàâ, ùî ïðîâ³äíèì ñïî-
ñîáîì ðåàë³çàö³¿ öèõ ³äåé îáèðàºòüñÿ âèêîðèñòàííÿ òåõ-
í³÷íèõ ïðèñòðî¿â, ùî çâîäèòüñÿ äî òåõíîëîã³÷íîãî, ïðî-
ãðàìîâàíîãî, àâòîìàòèçîâàíîãî óïðàâë³ííÿ, ïðèçâîäèòü 
äî äåïåðñîí³ô³êàö³¿ ïåäàãîãà. Öåé ïåð³îä ìîæíà âèçíà-
÷èòè ÿê ïåð³îä àëãîðèòì³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ.

Ïîäàëüøèé íàïðÿìîê ðîçâèòêó òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ 
ñîö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè âñå á³ëüøå ñïèðà-
ºòüñÿ íà ãîëîâí³ ³äå¿ ñîö³îëîã³¿, à ñàìå: òâåðäæåííÿ, ùî 
âèâ÷åííÿ ñóñï³ëüñòâà âïîä³áíþºòüñÿ âèâ÷åííþ ïðèðîäè 
(Î. Êîíò); ïîøóê ñóòíîñò³, ðîçóì³ííÿ ñîö³îëîã³÷íèõ ä³é 
ëþäèíè (Ì. Âåáåð); çâåðíåííÿ äî êîíöåïö³é ñîö³àëüíî¿ 
âçàºìîä³¿ (Äæ. Õîìàíñ, Äæ. Ì³ä, Ã. Áëóìåð, Å. Ãîôôìàí), 
êîíöåïö³¿ ïîòðåá îñîáèñòîñò³ (À. Ìàñëîó).

Òåîðåòè÷í³ çàñàäè óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíèìè ñèñ-
òåìàìè ðîçðîáëÿëèñÿ Â.Ã. Àôàíàñüºâèì, À.². Áåðãîì, 
Ä.Ì. Ãâ³øèàí³, À. Ôàéîëåì òà ³í., ÿê³ âèçíà÷èëè îñíî-
âí³ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíèìè ñèñòåìàìè, ðîç-
êðèëè ¿õ ñïåöèô³êó òà âçàºìîçâ’ÿçîê.

Óïðàâë³ííÿ øêîëîþ òà íàâ÷àëüíèì ïðîöåñîì ðîç-
ãëÿäàºòüñÿ ÿê ïî ãîðèçîíòàë³ – óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíî-
ï³çíàâàëüíîþ ä³ÿëüí³ñòþ ó÷í³â (Ï.ß. Ãàëüïåð³í, 
Â.Â. Äàâèäîâ, Â.Ê. Äÿ÷åíêî, Ï.². Ï³äêàñèñòèé òà ³íø³), 
òàê ³ ïî âåðòèêàë³ – çà ð³âíÿìè ³ºðàðõ³÷íî¿ ñòðóêòóðè 
óïðàâë³ííÿ (ª.Ñ. Áåðåçíÿê, Â.². Áîíäàð, Þ.Â. Âàñèëüºâ, 
Â.Ñ. Ï³êåëüíà).

Ó öèõ ðîáîòàõ âêàçóþòüñÿ íåäîë³êè òðàäèö³éíî¿ ñèñ-
òåìè îñâ³òè ³ ãîëîâíîþ ìåòîþ âèçíà÷àºòüñÿ íå ò³ëüêè 
ôîðìóâàííÿ îñâ³÷åíî¿ ëþäèíè, à é ¿¿ ïðèñòîñóâàííÿ, 
àäàïòàö³ÿ äî ñóñï³ëüíèõ óìîâ, ïðèâíåñåííÿ ïðîöåñ³â 
ñàìîêîíòðîëþ, ñàìîðåãóëÿö³¿, ñâ³äîìîñò³ îñîáèñòîñò³, 
âèçíà÷åííÿ îñîáëèâî¿ ðîë³ ïîòðåá, ìîòèâ³â, îñîáèñòîãî 
äîñâ³äó ëþäèíè, ùî º ðóø³éíîþ ñèëîþ ðåàë³çàö³¿ ö³ëåé.

Ó ñîö³îëîã³÷íîìó àñïåêò³ ðîçãëÿäàþòü óïðàâë³ííÿ 
ñèñòåìîþ îñâ³òè Ì.Ï. Ëóêàøåâè÷ òà Â.Ò. Ñîëîäêîâ [9, 
ñ.193] ³ ïðîïîíóþòü àäàïòèâíî-ðîçâèâàþ÷ó ìîäåëü ñîö³-
àë³çàö³¿, â ÿê³é âèä³ëÿþòü òåõí³÷íó ñòîðîíó ñîö³àëüíîãî 
ïðîöåñó â óïðàâë³íí³ (â³äïðàöþâàííÿ ö³ëåé, ïðîãðàì, 
ïëàí³â, ïîáóäîâà ìîäåëåé åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³) òà çì³ñòîâíó ñòîðîíó, ÿêà ïðîÿâëÿºòüñÿ ó 
ìåòîäàõ, ïðèéîìàõ, çàñîáàõ âïëèâó íà ³íäèâ³ä³â, ñîö³-
àëüí³ ãðóïè, êîëåêòèâè òà âçàºìîä³¿ ç íèìè [9, ñ.201].

Ñóñï³ëüñòâî íà ìåæ³ ÕÕ – ÕÕ² ñòîë³òü âèçíà÷èëî 
íîâ³ ïð³îðèòåòè â óïðàâë³íí³ ñîö³àëüíî-ïåäàãîã³÷íèìè 
ñèñòåìàìè. ßê ñòâåðäæóº Äæ. Ðàâåí,  íåîáõ³äí³ íîâ³ 
êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ, êîòð³ á ôîðìóâàëè ðîçâèâàþ÷å 
ñåðåäî âèùå, ÿêå ñòâîðþº óìîâè äëÿ âèÿâëåííÿ òà ðîç-
âèòêó òàëàíò³â, çàîõî÷óº ïðîÿâëÿòè ñåáå ç íàéêðàùîãî 
áîêó, íàäàº ï³äòðèìêó, ñïðÿìîâóº äî ó÷àñò³ ó ïðèéíÿòò³ 
ð³øåíü [12, ñ.49-73].

Àêòèâíå çâåðíåííÿ äî àäàïòèâíîñò³ íàâ÷àëüíîãî 
ïðîöåñó â³äáóâàºòüñÿ â ñåðåäèí³ 1990-èõ – 2000-èõ ðî-
ê³â.

Ïðîãîëîøóºòüñÿ àäàïòèâí³ñòü ñèñòåìè îñâ³òè ñòî-
ñîâíî ð³âíÿ òà îñîáëèâîñòåé ðîçâèòêó ³ ï³äãîòîâêè ó÷í³â 
(Çàêîí “Ïðî îñâ³òó” Ðîñ³éñüêî¿ Ôåäåðàö³¿), ùî îáóìî-
âèëî âèõ³ä ö³ëîãî ðÿäó ïóáë³êàö³é, ó ÿêèõ ðîçêðèâàþòüñÿ 
ïîíÿòòÿ “àäàïòèâíî¿ îñâ³òíüî¿ ñèñòåìè”, “àäàïòèâíî¿ 
øêîëè”, “àäàïòèâíèõ òåõíîëîã³é íàâ÷àííÿ”, åòàïè ïå-
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íîãî ïðîöåñó òà îðãàí³çàö³¿ 
â³äïîâ³äíîãî óïðàâë³ííÿ.

Ñüîãîäí ³  àäàïòèâíå 
óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíî-ïå-
äàãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè 
ïðåäñòàâëåíî â³ò÷èçíÿíîþ 
øêîëîþ (Ã.Â. ªëüíèêîâà) 
òà ðîñ³éñüêîþ øêîëàìè 
(Ï.². Òðåòÿêîâ). Ãîëîâí³ â³ä-
ì³ííîñò³ â êîíöåïö³ÿõ àäàï-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ â³ò÷èç-
íÿíî¿ òà ðîñ³éñüêî¿ øê³ë ïî-
ëÿãàþòü ó òåõíîëîã³ÿõ éîãî 
ðåàë³çàö³¿ (â³äïîâ³äíî – íà 
îñíîâ³ ôàêòîðíî-êðèòåð³àëü-
íîãî ìîäåëþâàííÿ òà ïñèõî-
òåðàïåâòè÷íîãî ï³äõîäó).

ÂÈÑÍÎÂÊÈ

Äîñë³äæåííÿ ñòàíîâ-
ëåííÿ òà ðîçâèòêó àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíî-
ïåäàãîã³÷íèìè ñèñòåìàìè 
âèñâ³òëèëî ïîñòóïîâèé øëÿõ 
óçãîäæåííÿ ñîö³àëüíèõ òà 
ïñèõîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â â 
óïðàâë³íí³ îñâ³òí³ìè ñèñ-
òåìàìè, ùî âì³ñòèëî àäàï-
òèâíå óïðàâë³ííÿ, â³äïîâ³-
äàþ÷è íà âèìîãè ÷àñó ùîäî 
íåîáõ³äíîñò³ îíîâëåííÿ ñèñ-
òåì óïðàâë³ííÿ â óìîâàõ íå-
ñòàá³ëüíîñò³.

Ïîäàëüøèé ðîçâèòîê òåî-
ð³¿ òà ïðàêòèêè àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ ìè áà÷èìî ó äî-
ñë³äæåíí³ ïðîöåñ³â ³ ðîçðî-
áîê òåõíîëîã³é àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ çàêîíî-
ì³ðíîñòåé òàêèõ ïðîöåñ³â, 
ÿê ñï³ëêóâàííÿ ³ âçàºìîä³ÿ, 
ì³æîñîáèñò³ñí³ ñòîñóíêè â 
óïðàâë³íí³; ïðîáëåìè òà äè-
íàì³÷í³ ïðîöåñè â ìàë³é ãðóï³; 
ñîö³àëüí³ óñòàíîâêà òà ³äåí-
òè÷í³ñòü îñîáèñòîñò³; âèêî-
ðèñòàííÿ ìåòîä³â ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèõ äîñë³äæåíü.
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ðåõîäó äî àäàïòèâíî¿ ñèñòåìè íàâ÷àííÿ (Í.Ï. Êàïóñò³í, 
Ã.Þ. Êñüîíçîâà, À.Ì. Ìî¿ñººâ, Ï.². Òðåòÿêîâ, 
ª.À. ßìáóðã òà ³í.).

Êîíöåïòóàëüíîþ îñíîâîþ íîâî¿ (³ííîâàö³éíî¿) øêîëè 
º òâåðäæåííÿ, ùî ëþäèíà – öå ñèñòåìà, ÿêà ñàìî-
ðîçâèâàºòüñÿ. Äëÿ ðåàë³çàö³¿ àäàïòèâíî¿ îñâ³òíüî¿ 
ñèñòåìè íåîáõ³äíî ñòâîðåííÿ àäàïòèâíî¿ øêîëè. 
Ã.Þ. Êñüîíçîâà ðîçêðèâàº ñóòí³ñòü àäàïòèâíî¿ øêîëè 
ÿê [8, ñ. 63]. øêîëè, êîòðà ïðèñòîñîâóºòüñÿ äî çîâí³ø-
íüîãî ñåðåäîâèùà ³ ñàìà âïëèâàº íà íüîãî; øêîëà, ÿêà 
ïðèñòîñîâóºòüñÿ äî ³íòåëåêòóàëüíî¿, åìîö³éíî¿, îö³-
íî÷íî¿ òà ïîâåä³íêîâî¿ ñôåð êîæíîãî ó÷àñíèêà ïåäà-
ãîã³÷íîãî ïðîöåñó.

Ç ïîçèö³é ñîö³àëüíî¿ ïñèõîëîã³¿ À.Ì. Ìî¿ñººâ 
äîñë³äæóº ïîíÿòòÿ àäàïòèâíîñò³ òà ðåëåâàíòíîñò³ â 
óïðàâë³íí³. “Ï³ä àäàïòèâí³ñòþ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ó 
çàãàëüíîìó âèãëÿä³ ìè ðîçóì³ºìî ¿¿ çäàòí³ñòü åôåê-
òèâíî ïðèñòîñîâóâàòèñü äî ñèòóàö³é ó øêîë³ òà ¿¿ ñå-
ðåäîâèùà, äî íîâèõ âèìîã” [11, ñ.95]. 
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Ïåðåõ³ä ñóñï³ëüñòâà äî 
ðèíêîâèõ â ³äíîñèí 
õàðàêòåðèçóºòüñÿ ïî-

ÿâîþ ñòàí³â íåñòàá³ëüíîñò³ 
ÿê ðåçóëüòàòó øâèäêèõ çì³í 
³ áðàêó â³äïîâ³äíî¿ ³íôîð-
ìàö³¿, ÿêà íå âñòèãàº íàäõî-
äèòè äî êåð³âíèêà é îñìèñ-
ëþâàòèñÿ íèì, ùî ïîðîäæóº 
â óïðàâë³íñüêîìó ïðîöåñ³ 
ñèòóàö³¿ íåâèçíà÷åíîñò³. Öå 
ïîòðåáóº ïåðåîð³ºíòàö³¿ ñâ³-
òîãëÿäíèõ ïîçèö³é êåð³âíè-
ê³â ùîäî îðãàí³çàö³¿ ïðîöåñó 
óïðàâë³ííÿ.

Ñüîãîäí³ âñå á³ëüø âè-
çíàíîþ ñòàº òåîð³ÿ íåñòà-
á³ëüíîñò³, ùî ñêëàäàº îñíîâó 
íàóêè ñèíåðãåòèêè (ãðåö. 
συνεργητιχός – ñï³ëüíèé, óçãî-
äæåíî ä³þ÷èé) [3]. Ç ïîçèö³é 
ö³º¿ íàóêè, åíåðãåòè÷íèé òà 
ðå÷îâèé ïðèïëèâ ççîâí³ ó 
ñåðåäèíó ñèñòåìè (ëþäèíè, 
îðãàí³çàö³¿ ,  ñóñï³ëüñòâà 
òîùî) ñòâîðþº òà äåÿêèé ÷àñ 
ï³äòðèìóº ñò³éêó íåâð³âíîâà-
æåí³ñòü, ùî º íåïðèðîäíèì 
ÿâèùåì. Äëÿ ñîö³àëüíèõ ñèñ-
òåì öå ìîæå áóòè: ïðèïëèâ 
³íôîðìàö³¿, ùî ïîðóøóº 
âíóòð³øíþ åìîö³éíó ð³âíî-
âàãó ëþäèíè; ïðèõ³ä äóæå 
åíåðã³éíîãî ïðàö³âíèêà â îð-
ãàí³çàö³þ, ÿêèé íàìàãàºòüñÿ 
çì³íèòè âñòàíîâëåíèé ïîðÿ-
äîê; çîâí³øíÿ âèìîãà, ùî íå 
óçãîäæóºòüñÿ ç âíóòð³øí³ìè 
ïîòðåáàìè ëþäèíè, îðãà-
í³çàö³¿ ³í. Ó â³äïîâ³äü íà öå 
ñèñòåìà ñàìîñò³éíî ïî÷èíàº 
âèð³âíþâàòè ñâ³é âíóòð³øí³é 
ñòàí øëÿõîì âñòàíîâëåííÿ 

åíåðãåòè÷íî-ðå÷îâîãî áà-
ëàíñó. Ïðîöåñ âèð³âíþâàííÿ 
çä³éñíþºòüñÿ çàâäÿêè ìèìî-
â³ëüíîìó âñòàíîâëåííþ âçà-
ºìîä³¿ ëþäåé, ùî ïðèçâîäèòü 
ä î  ó ç ã î -
äæåííÿ ¿õ 
òî÷îê çîðó 
³ êîîïåðà-
òèâíî¿ ïîâå-
ä³íêè (â³äáó-
âàºòüñÿ ïðî-
öåñ  ñàìî-
îðãàí³çàö³¿). 
Ðåçóëüòàòîì 
öüîãî º ïî-
ÿâà íîâîãî 
ñ ò ³ é ê î ã î 
ñòàíó ñèñ-
òåìè (íîâî-
óòâîðåííÿ) 
øëÿõîì ñà-
ìîðîçâèòêó.

Ïðîöåñè 
ñàìîîðãàí³-
çàö³¿ ó â³ä-
êðèòèõ ñèñ-
òåìàõ ð³çíî¿ ïðèðîäè, ó ò.÷. 
á³î-, ñîö³î- êóëüòóðí³é, ÿêó 
ìàº ñóñï³ëüñòâî, º îá’ºêòîì 
ñèíåðãåòèêè.

Ìåòîäîëîã³÷íîþ îñíîâîþ 
ñàìîîðãàí³çàö³¿ º ô³ëîñîô³ÿ 
íåñòàá³ëüíîñò³, ÿêà ïîºä-
íóº äâ³ ïðîòèëåæí³ ñòîðîíè 
áóòòÿ: ëîãîñ (ïîðÿäîê) ³ õàîñ 
[4; 6;]. Âîíà íàãîëîøóº íà 
òîìó, ùî ëîãîñ âèíèêàº ç 
õàîñó. Òàêå äîâ³ëüíå âèíèê-
íåííÿ óïîðÿäêîâàíî¿ ñòðóê-
òóðè ç õàîñó (ñàìîîðãàí³çà-
ö³ÿ) º çàãàëüíîþ âëàñòèâ³ñòþ 
äëÿ óñ³õ ÿâèù áóòòÿ. Ñòàë³ 

ïðèðîäè ó ò ÷

ÒÅÎÐÅÒÈ×Í² ÎÑÍÎÂÈ 
ÀÄÀÏÒÈÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂ-
Ë²ÍÍß ÑÎÖ²ÀËÜÍÈÌÈ 

ÑÈÑÒÅÌÀÌÈ

Ãàëèíà 
ªËÜÍÈÊÎÂÀ
Çàâ³äóþ÷à êàôåä-
ðîþ ìåíåäæìåíòó 
îñâ³òè Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè, äîê-
òîð ïåäàãîã³÷ íèõ 
íàóê, ïðîôåñîð
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ñòðóêòóðè ìîæóòü ðîçïàäàòèñÿ, óòâî-
ðþþ÷è õàîñ, ç ÿêîãî çíîâó ìîæóòü âè-
íèêàòè á³ëüø âèñîêîîðãàí³çîâàí³ ñòàë³ 
ñòðóêòóðè. Ó ïðèðîä³ ïðîãðåñ çàâæäè 
ïåðåâèùóº ðåãðåñ. Ïðîöåñè ñàìîîðãà-
í³çàö³¿ ³ ñàìîðîçâèòêó çä³éñíþþòüñÿ 
øëÿõîì âçàºìîä³¿ äâîõ ïðîòèëåæíèõ 
ñèë: óòâîðþþ÷î¿ ³ ðóéíóþ÷î¿. Îñê³ëüêè 
ïðîöåñè ñàìîðîçâèòêó íå ïðèïèíÿ-
þòüñÿ, òðåáà âì³òè â÷àñíî âèçíà÷èòè, 
êîëè óòâîðþþ÷à ñèëà âèõîäèòü çà ñâî¿ 
ìåæ³ ä³¿ ³ ïåðåòâîðþºòüñÿ â ðóéíóþ÷ó, 
òà âíåñòè â³äïîâ³äí³ êîðåêòèâè.

Âèïàäêîâ³ñòü, íåñòàá³ëüí³ñòü, íå-
ñò³éê³ñòü ç ïîçèö³¿ ñèíåðãåòèêè ðîçãëÿ-
äàþòüñÿ ÿê âàæëèâ³ ôàêòîðè ðîçâèò êó. 
Ó êîíòåêñò³ ñèíåðãåòèêè çàâäàííÿ 
ðîçâèòêó, ùî íàäõîäÿòü ³ ñïðÿìîâó-
þòüñÿ ççîâí³, ïåðåõîäÿòü ó ïðîáëåìó 
ñàìîóïðàâë³ííÿ [1, ñ.13].

Ñàìîóïðàâë³ííÿ – öå âëàñòèâ³ñòü 
æèâî¿ ìàòåð³¿, ïðèðîäíå ÿâèùå, ÿêå 
â³äáóâàºòüñÿ íà îñíîâ³ îá’ºêòèâíèõ 
çàêîí³â.

Çîâí³øíº óïðàâë³ííÿ – öå âèä ä³-
ÿëüíîñò³ îäíèõ ëþäåé (ñóá’ºêò³â), 
ÿêèì äåëåãîâàí³ ïîâíîâàæåííÿ ùîäî 
óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòþ ³íøèõ ëþäåé 
(îá’ºêò³â), êîòð³ ³ äåëåãóâàëè ö³ ïîâíî-
âàæåííÿ (ñóá’ºêòàì). Öå øòó÷íå äëÿ 
æèâî¿ ìàòåð³¿ ÿâèùå, òîìó ùî îðãàí³-
çîâàíå íå ïðèðîäîþ, à ëþäèíîþ, ³ íå 
äîçâîëÿº ïîâí³ñòþ â³äòâîðèòè øëÿõè 
îá’ºêòèâíîãî ðîçâèòêó ñèñòåìè äëÿ 
¿¿ ïåðåâîäó ó íàéá³ëüø ñò³éêèé ñòàí. 
Òîìó ç’ÿâëÿºòüñÿ íåîáõ³äí³ñòü ó ïîºä-
íàíí³ öèõ äâîõ ïðîöåñ³â.

²í³ö³þâàòè ä³ÿëüí³ñòü ñàìîóïðàâ-
ë³ííÿ ìîæíà, çàëó÷èâøè ëþäèíó äî 
âèðîáëåííÿ ðåàë³ñòè÷íî¿ ìåòè é îäíî-
÷àñíî íàäàâøè ¿é ñòóïåí³ ñâîáîäè äëÿ 
ñàìîðîçâèòêó â ìåæàõ ö³º¿ ìåòè.

Ðåàë³çàö³ÿ âèñëîâëåíîãî âèùå âè-
ÿâëÿºòüñÿ ó òàê³é íàä³äå¿: ç ìåòîþ çà-
áåçïå÷åííÿ êîåâîëþö³¿ ëþäèíè, ñóñ-
ï³ëüñòâà é äåðæàâè ñòâîðèòè óìîâè 
äëÿ ïðèðîäíî¿ ñàìîîðãàí³çàö³¿ ëþäèíè 
â óñòàëåíèõ ìåæàõ óçãîäæåíèõ âèìîã 
ñàìî¿ ëþäèíè, ñóñï³ëüñòâà, äåðæàâè ³ 
ðåàëüíèõ îáñòàâèí.

Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ ç’ÿâèëîñÿ çà 
ïîòðåáè ñïðÿìîâàíî¿ ñàìîîðãàí³çàö³¿ 
ëþäèíè. Ëþäèíà º ÷àñòêîþ æèâî¿ ïðè-
ðîäè ³ ñòàíîâèòü æèâó ñèñòåìó. Æèâ³ 
ñèñòåìè – öå ìàòåð³àëüí³ ñàìîîðãà-

í³çîâàí³ äèíàì³÷í³ óòâîðåííÿ, ÿêèì 
ïðèòàìàíí³ ïðîöåñè ñàìîãåíåðàö³¿, 
ñàìîï³äòðèìêè òà åâîëþö³¿, ùî çä³é-
ñíþþòüñÿ øëÿõîì óòðèìàííÿ ³ òðàí-
ñëÿö³¿ ðàí³øå íàêîïè÷åíîãî äîñâ³äó. 
Ëþäèíà – íàéâèùà ïðîÿâà ïðîöåñ³â 
ñàìîîðãàí³çàö³¿, ùî ïðîò³êàþòü ó ïðè-
ðîä³. Àëå íå êîæíà ñàìîîðãàí³çàö³ÿ 
– öå æèòòÿ. Â³äì³ííîþ ðèñîþ æèòòÿ 
º çäàòí³ñòü äî ñàìîâäîñêîíàëåííÿ, ùî 
çä³éñíþºòüñÿ íà îñíîâ³ ñïðÿìîâàíî¿ 
ñàìîîðãàí³çàö³¿.

Ñïðÿìîâàíà ñàìîîðãàí³çàö³ÿ ðåà-
ë³çóº ñàìîðîçâèòîê ëþäèíè â óñòàëå-
íèõ ìåæàõ óñâ³äîìëåíèõ íåþ âèìîã. 
Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ çàáåçïå÷óº 
óìîâè äëÿ ñàìîðîçâèòêó ëþäèíè øëÿ-
õîì ñïîëó÷åííÿ ¿¿ ïîòðåá ç âèìîãàìè 
îòî÷åííÿ.

Ñàìîâäîñêîíàëåííÿ ëþäèíè é îä-
íî÷àñíå âäîñêîíàëåííÿ îòî÷óþ÷îãî ¿¿ 
ñåðåäîâèùà â³äáóâàºòüñÿ øëÿõîì âàð³-
àòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó÷àñíèê³â óïðàâë³í-
ñüêîãî ïðîöåñó â³äïîâ³äíî äî ðåàëüíèõ 
óìîâ, ùî çàáåçïå÷óº ¿õ äîâ³ëüíó âçàº-
ìîàäàïòàö³þ ïîâåä³íêè äëÿ äîñÿãíåííÿ 
ñï³ëüíî âèçíà÷åíî¿ ðåàëüíî¿ ìåòè.

Îòæå, çà äîïîìîãîþ àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ â³äáóâàºòüñÿ ïîºäíàííÿ, 
âçàºìîóçãîäæåííÿ, ãàðìîí³çàö³ÿ ïî-
òðåá ëþäèíè, ñóñï³ëüñòâà ³ äåðæàâè.

Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ ìîæå áóòè 
ñïåö³àëüíî îðãàí³çîâàíèì, àëå çàâæäè 
âèíèêàº äîâ³ëüíî íà áóäü-ÿêîìó ïåðå-
õ³äíîìó åòàï³ ÿê îá’ºêòèâíà ïîòðåáà, 
ùî ïîºäíóº åâîëþö³éíèé òà ðåâîëþ-
ö³éíèé øëÿõè ðîçâèòêó.

Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ – öå ïðîöåñ 
âçàºìîâïëèâó, ùî âèêëèêàº âçàºìîïðèñ-
òîñóâàííÿ ïîâåä³íêè ñóá’ºêò³â ä³ÿëü-
íîñò³ íà ä³à(ïîë³)ëîã³÷í³é îñíîâ³, ÿêà 
çàáåçïå÷óºòüñÿ ñï³ëüíèì âèçíà÷åííÿì 
ðåàë³ñòè÷íî¿ ìåòè ç íàñòóïíèì ïîºä-
íàííÿì çóñèëü ³ ñàìîñïðÿìóâàííÿì ä³é 
íà ¿¿ äîñÿãíåííÿ.

Éîãî îñíîâîþ º ³äåÿ ñïðÿìîâàíî¿ 
ñàìîîðãàí³çàö³¿. Öÿ ³äåÿ íàãîëîøóº íà 
âêëþ÷åííÿ ó ïðèðîäí³ ïðîöåñè ðîç-
âèòêó ëþäèíè ñàìå òèõ ä³é, ÿê³ ïîºä-
íóþòü â ñîá³ çàäîâîëåííÿ ïîòðåá ëþ-
äèíè, ñóñï³ëüñòâà ³ äåðæàâè. Éäåòüñÿ 
íå ïðî íàâ’ÿçóâàííÿ ççîâí³ öèõ ä³é, à 
ïðî ¿õ ñâ³äîìèé âèá³ð íà îñíîâ³ ä³àëî-
ã³÷íî¿ àäàïòàö³¿ øëÿõîì ñï³ëüíî¿ ðîç-



Ä
èð

åê
ò

îð
 ø

êî
ëè

, 
ë³

öå
þ

, 
ã³

ì
íà

ç³
¿ 

 ¹
 6

’2
00

6

61

ðîáêè â³äïîâ³äíèõ ìîäåëåé ä³ÿëüíîñò³ 
(êîåâîëþö³éíèé øëÿõ).

Ìåòîþ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ º 
âçàºìîóçãîäæåííÿ ä³é âñ³õ ó÷àñíèê³â 
óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó äëÿ çàáåçïå-
÷åííÿ ïðèðîäíîãî øëÿõó ¿õ ðîçâèòêó â 
óñâ³äîìëåíèõ ìåæàõ ³ íàïðÿìêó øëÿ-
õîì ñïðÿìîâàíî¿ ñàìîîðãàí³çàö³¿.

Ôóíêö³ÿìè àäàïòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ º: 
z ñï³ëüíå âèðîáëåííÿ ðåàë³ñòè÷íî¿ 

ìåòè, 
z êðèòåð³àëüíå ìîäåëþâàííÿ, 
z êîîïåðàö³ÿ ä³é ³ ñàìîñïðÿìóâàííÿ, 
z ñàìîìîí³òîðèíã ïðîöåñó òà ìîí³-

òîðèíã ðåçóëüòàòó, 
z ïðîãíîñòè÷íå ðåãóëþâàííÿ (äèâ. 

ñõåìó 1).
Îñíîâíèì ìåòîäîì çä³éñíåííÿ öèõ 

ôóíêö³é º âçàºìîóçãîäæåííÿ íà îñíîâ³ 
êîîïåðàòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà ïîºäíóº 
ïðîöåñè óïðàâë³ííÿ ³ ñàìîóïðàâë³ííÿ, 
ñïîëó÷àº ö³ëüîâ³ ôóíêö³¿ ñóá’ºêò³â 
óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó. Ïðè öüîìó âè-
êîðèñòîâóþòüñÿ ïðèéîìè âèêëèêó ðå-
çîíàíñó, ñòâîðåííÿ ñèòóàö³¿ äîäàòêîâî¿ 
îð³ºíòàö³¿, ñóáîðäèíàö³éíî¿ òà êîîðäè-
íàö³éíî¿ ä³àëîã³÷íî¿ àäàïòàö³¿ òîùî.

Öåíòðàëüíèìè ëàíêàìè àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ º ñòâîðåííÿ âàð³àòèâíèõ 
ìîäåëåé ä³ÿëüíîñò³ é â³äñë³äêóâàííÿ 
ïðîöåñó ¿õ ðåàë³çàö³¿ çà äîïîìîãîþ ñà-
ìîìîí³òîðèíãó òà ìîí³òîðèíãó ðåçóëü-
òàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ âèêîíàâöÿ.

Äëÿ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ õàðàê-
òåðíîþ ðèñîþ º êîîïåðàö³ÿ ä³é ùîäî 
êîíòðîëþ: ïîòî÷íå â³äñë³äêóâàííÿ 
ïðîöåñó çä³éñíþº âèêîíàâåöü, àíàë³ç 
ðåçóëüòàòó ïðîâîäèòü êåð³âíèé îðãàí, 
ïðîãíîçóâàííÿ ðîçâèòêó – öå ñï³ëüí³ 
ä³¿ óïðàâë³íö³â òà âèêîíàâö³â.

Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ ïî÷èíàºòüñÿ 
çîâí³øí³ì âïëèâîì ïîäðàçíèê³â-àê-
òèâàòîð³â: ð³çíèõ âèìîã, ³äåé, ³í³ö³à-
òèâ. Íåîáõ³äíîþ óìîâîþ àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ º â³äãóê ñèñòåìè (ëþäèíè 
àáî îðãàí³çàö³¿ – îá’ºêòó) íà ïîäðàç-
íåííÿ. Òîáòî â àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ 
âêëþ÷àþòüñÿ ò³ îá’ºêòè, ÿêèõ çàö³êà-
âèëà ä³ÿ òîãî ÷è ³íøîãî ïîäðàçíèêà. 
ßê ïðàâèëî, ä³ÿ öüîãî çîâí³øíüîãî ïî-
äðàçíèêà â³äïîâ³äàº âíóòð³øí³é ñòðóê-
òóð³ îá’ºêòà, à íàïðÿì ä³¿ ïîäðàçíèêà 
³ ðîçâèòêó îá’ºêòó âçàºìîâ³äïîâ³äí³. 
Ðåçîíàíñ º ñâîºð³äíèì ³íäèêàòîðîì 

ïî÷àòêó êîîïåðàö³¿ ä³é ùîäî ðåàë³çà-
ö³¿ ìåòè, ÿê³é â³äïîâ³äàº ñïðÿìóâàííÿ 
ñèñòåìè (îá’ºêòó).

Íàñòóïíèì êðîêîì º ä³àëîã³÷íà 
àäàïòàö³ÿ âñ³õ ð³çíîñïðÿìîâàíèõ 
âïëèâ³â, ÿêà âèÿâëÿºòüñÿ ó âèðîáëåíí³ 
ðåàë³ñòè÷íî¿ ìåòè. Ïðîâîäèòüñÿ ïî-
øóê ñïîñîá³â ä³¿, âèðîáëåííÿ é óñâ³-
äîìëåííÿ çàâäàíü, ùî ìàº çàáåçïå-
÷èòè òðàíñôîðìàö³þ çîâí³øíüî¿ ìåòè 
ó âíóòð³øí³ ìîòèâè.

Ïðè çä³éñíåíí³ ä³àëîã³÷íî¿ àäàï-
òàö³¿ îáîâ’ÿçêîâî ïðîõîäèòü ïðîöåñ 
äîäàòêîâî¿ îð³ºíòàö³¿ ³ òâîð÷èé ïðî-
öåñ âèðîáëåííÿ íîâèõ çíàíü òà ñïî-
ñîá³â ä³¿. Â ðåçóëüòàò³ öèõ ïîñë³äîâíèõ 
ïðîöåñ³â âèðîáëÿºòüñÿ íîâà óçãîäæåíà 
ìåòà ³ íàá³ð àäàïòèâíèõ ìîäåëåé ä³-
ÿëüíîñò³ ùîäî ¿¿ äîñÿãíåííÿ, âñòàíîâ-
ëþþòüñÿ íîâ³ çâ’ÿçêè.

Àäàïòèâí³ (âàð³àòèâí³) ìîäåë³ ä³-
ÿëüíîñò³ – öå ïåâíèé çâ³ä ä³é, ÿê³ ïî-
âíî ðîçêðèâàþòü ïîñàäîâ³ îáîâ’ÿçêè 
³ ôóíêö³¿ ïðàö³âíèêà àáî îðãàí³çàö³¿. 
Äëÿ êîæíî¿ ãðóïè ä³é âèçíà÷àþòüñÿ 
ïîêàçíèêè ïðîÿâó ¿õ âèêîíàííÿ ³ âñòà-
íîâëþþòüñÿ êîåô³ö³ºíòè âàãîìîñò³ 
øëÿõîì âèçíà÷åííÿ ñåðåäíüîâèâàæå-
íî¿ âåëè÷èíè íîðìàòèâíèõ ³ ä³þ÷èõ 
ïð³îðèòåò³â. Çàãàëüí³ ôóíêö³¿ ³ ¿õ õà-
ðàêòåðèñòèêà çàäàþòüñÿ êåð³âíèêàìè. 
×àñòêîâ³ ôóíêö³¿ – âèêîíàâöÿìè. Öå 
çàáåçïå÷óº àäàïòàö³þ çàãàëüíî¿ ìîäåë³ 
íà ì³ñöåâ³ óìîâè ³ íà êîæíîãî êîí-
êðåòíîãî ïðàö³âíèêà, òîìó ùî ïðè 
âèêîíàíí³ ð³çíèõ çàâäàíü íàá³ð ôóíê-
ö³é áóäå ð³çíèì (òîìó, íàïðèêëàä, ó 
ßïîí³¿ êåð³âíèê íå âèçíà÷àº ³ íå çà-
êð³ïëþº ôóíêö³¿ êîæíîãî ïðàö³âíèêà. 
Ó íüîãî íåìàº ïîñò³éíèõ ôóíêö³é. 
Ïðàö³âíèê ìàº âèêîíóâàòè áóäü-ÿêå 
çàâäàííÿ çà ïîòðåáàìè îðãàí³çàö³¿ â 
ìåæàõ ñâîº¿ êîìïåòåíö³¿).

Äàë³ â³äáóâàþòüñÿ êîîïåðîâàí³ ä³¿ 
óïðàâë³íö³â òà âèêîíàâö³â ïî ñòâî-
ðåííþ àäàïòèâíèõ ìîäåëåé ³ ñïðÿ-
ìîâàíèé ñàìîâïëèâ ñèñòåìè ùîäî ¿õ 
ðåàë³çàö³¿.

Ïðîöåñ ðåàë³çàö³¿, ÿê ³ ïðè ñàìî-
óïðàâë³íí³, ïðîõîäèòü ç ïîòî÷íèì 
ñàìîàíàë³çîì ³ ñàìîêîðèãóâàííÿì. 
Äëÿ öüîãî çàçäàëåã³äü êîîïåðàòèâíî 
âñòàíîâëþþòüñÿ ïàðàìåòðè ðîçâèòêó 
îá’ºêòó, êðèòåð³¿ âèÿâëåííÿ ïîêàçíè-
ê³â öüîãî ðîçâèòêó ³ íîðìè ¿õ îö³íþ-
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âàííÿ. Ðîçðîáëÿþòüñÿ òàêîæ ìîäåë³ 
ïðîì³æíèõ ðåçóëüòàò³â. Ðåçóëüòàò ä³-
ÿëüíîñò³ àíàë³çóºòüñÿ ÿê âèêîíàâöÿìè 
(ñàìîàíàë³ç), òàê ³ óïðàâë³íöÿìè (çî-
âí³øí³é àíàë³ç). Óñâ³äîìëþþòüñÿ 
ÿê³ñí³ òà ê³ëüê³ñí³ çì³íè, ïðîãíîçó-
ºòüñÿ ïîäàëüøèé ðîçâèòîê ñèñòåìè.

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ – öåíòðàëü-
íèé àêò â óïðàâë³íí³. Â àäàïòèâíîìó 
óïðàâë³íí³ ïðîöåñè ïðèéíÿòòÿ ð³-
øåííÿ â³äáóâàþòüñÿ íà êîîïåðàòèâí³é 
îñíîâ³ øëÿõîì ñïîëó÷åííÿ ôóíêö³é 
óïðàâë³íö³â òà âèêîíàâö³â.

Ìè âèä³ëÿºìî òðè ñïîñîáè òàêîãî 
ñïîëó÷åííÿ [5].

Ïåðøèì ç íèõ º ñïîñ³á íàñêð³çíî-
ð³âíåâî¿ âçàºìîä³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ³ âè-
êîíàâ÷î¿ ï³äñòðóêòóð äëÿ âñòàíîâëåííÿ 
áàëàíñó ³íòåðåñ³â ãðîìàäÿí, ñóñï³ëü-
ñòâà ³ äåðæàâè. Ìåõàí³çìîì ñëóãóº ïî-
ºäíàííÿ ôóíêö³é îðãàí³â äåðæàâíîãî 
óïðàâë³ííÿ òà ãðîìàäñüêîãî ñàìîâðÿ-
äóâàííÿ (äèâ. ñõåìó 2).

Äðóãèì – ìîäóëüíå óçãîäæåííÿ 
âçàºìîä³¿ â óïðàâë³íñüêîìó ïðîöåñ³ 
äëÿ óçãîäæåííÿ çóñòð³÷íèõ ïîòîê³â ³í-
ôîðìàö³¿ òà âèçíà÷åííÿ âåêòîðó ïåðå-
âàã. Ìåõàí³çìîì âèñòóïàº ñïåö³àëüíî 
ñòâîðåíèé àäàïòàö³éíèé ñòðóêòóðíèé 
ï³äðîçä³ë (äèâ. ñõåìó 3).

Òðåò³ì – óçãîäæåííÿ ä³é ó ñïîñ³á 
ñóáîðäèíàö³éíî-ïðîì³æíîãî ïàðò-
íåðñòâà, ùî â³äáóâàºòüñÿ çà ðàõóíîê 
íàäàííÿ ñóáîðäèíàö³éíèì ñòîñóíêàì 
ãíó÷êîñò³ òà ðóõîìîñò³ ïî âñ³é âåðòè-
êàë³. Öå ïîëÿãàº â òîìó, ùî äëÿ âèêî-
íàííÿ ñï³ëüíèõ çàâäàíü çàëó÷àþòüñÿ íå 
ò³ëüêè âèêîíàâö³, à é âïëèâîâ³ îñîáè, 
ãðîìàäñüê³ñòü, ³ ñòîñóíêè òèì÷àñîâî 
ïåðåòâîðþþòüñÿ ó ïàðòíåðñüê³. Ïðè 
öüîìó ïîøèðþþòüñÿ ãîðèçîíòàëüí³ 
çâ’ÿçêè. Ï³ñëÿ äîñÿãíåííÿ êîæíî¿ 
÷àñòêîâî¿ ìåòè òèì÷àñîâà êîìàíäà ïå-
ðåñòàº ³ñíóâàòè, ³ çíîâó ïîíîâëþºòüñÿ 
âåðòèêàëü. Îñíîâíå ïðèçíà÷åííÿ òà-
êî¿ ìîäåë³ – ñòâîðåííÿ ìåõàí³çìó ñó-
áîðäèíàö³éíî-ïàðòíåðñüêèõ ñòîñóíê³â 
äëÿ âçàºìîàäàïòàö³¿ ð³çíîñïðÿìîâàíèõ 
àêòèâíîñòåé ó íàïðÿì³ çàãàëüíîãî âåê-
òîðó ïåðåâàã (äèâ. ñõåìó 4).

Çàçíà÷èìî, ùî àäàïòèâíå óïðàâ-
ë³ííÿ õàðàêòåðèçóºòüñÿ:
z çì³ñòîì (ôóíêö³¿), îðãàí³çàö³éíîþ 

ñòðóêòóðîþ (íàïðÿìîê âçàºìîâïëèâó ³ 
ïîðÿäîê âçàºìîä³¿ ó÷àñíèê³â óïðàâë³í-

Схема 1. 

ÔÓÍÊÖ²ÎÍÀËÜÍÈÉ ÖÈÊË 
ÀÄÀÏÒÈÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Схема 2.

 ÍÀÑÊÐ²ÇÍÎ-Ð²ÂÍÅÂÀ ÂÇÀªÌÎÄ²ß 
ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÎ¯ ² ÂÈÊÎÍÀÂ×Î¯ 

Ï²ÄÑÒÐÓÊÒÓÐ

У – управлінська підструктура, 
В– виконавча підструктура.
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ñüêîãî ïðîöåñó) ³ òåõíîëîã³ºþ 
(ìåõàí³çì âçàºìîóçãîäæåííÿ 
ñïðÿìîâàíîãî âïëèâó é îäíî-
÷àñíîãî âèâ³ëüíåííÿ ñòóïåí³â 
ñâîáîäè äëÿ ñàìîðîçâèòêó). 
Âçàºìîàäàïòàö³ÿ çä³éñíþºòüñÿ 
÷åðåç óçãîäæåííÿ ä³é êåð³â-
íèêà ³ âèêîíàâö³â, âçàºìîêî-
ðèãóâàííÿ ¿õ ìåòè, ñïîëó÷åííÿ 
ö³ëüîâèõ ôóíêö³é, ñòâîðåííÿ 
óìîâ äëÿ äîñÿãíåííÿ çàïðî-
ãðàìîâàíèõ çàâäàíü òîùî;
z ë ³ í ³ é í î -ô ó í ê ö ³ î -

íàëüíîþ ñòðóêòóðîþ, ÿêà 
îáîâ’ÿçêîâî äîïîâíþºòüñÿ 
îðãàí³÷íèìè ñòðóêòóðàìè.;
z ïðîãðàìíî-ö³ëüîâîþ 

ôîðìîþ: ïðîåêòíå óïðàâ-
ë³ííÿ, àäàïòàö³éíî-ìî-
äóëüíå, ñóáîðäèíàö³éíî-
ïðîì³æíîãî ïàðòíåðñòâà, 
íàñêð³çíî-ð³âíåâî¿ óçãîäæå-
íîñò³ òîùî;
z ïåâíèìè çàêîíîì³ð-

íîñòÿìè, ÿê³ ëåæàòü â îñíîâ³ 
éîãî âèÿâëåííÿ: àêòèâ³çàö³¿ 
ïðèðîäíèõ ìåõàí³çì³â ðîç-
âèòêó êåðîâàíî¿ ñèñòåìè;  
êîãåðåíòíîãî çáëèæåííÿ 
ð³çíèõ çà ïîõîäæåííÿì ïðî-
öåñ³â íà îñíîâ³ ä³àëîã³÷íî¿ 
àäàïòàö³¿ âçàºìîä³þ÷èõ ñòî-
ð³í; çàëåæíîñò³ àäàïòèâíîãî 
õàðàêòåðó óïðàâë³ííÿ â³ä 
ðåàë³ñòè÷íîñò³ éîãî ìåòè;  
âçàºìîàäàïòàö³¿ êåðóþ÷î¿ ³ 
êåðîâàíî¿ ï³äñèñòåì; îïòè-
ìàëüíîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ 
ñïðÿìîâóþ÷èõ âïëèâ³â êå-
ðóþ÷î¿ òà ñâ³äîìîãî ñàìî-
ñïðÿìóâàííÿ êåðîâàíî¿ ï³ä-
ñèñòåì; ìîí³òîðèíãîâîãî 
ñóïðîâîäó âçàºìîä³¿ êåðóþ-
÷î¿ ³ êåðîâàíî¿ ï³äñèñòåì òà 
¿õ ðåôëåêñèâíîãî ðîçâèòêó; 
âçàºìîçàëåæíîñò³ ïîòî÷íîãî 
êîðèãóâàííÿ òà ïåðñïåêòèâ-
íîãî ðåãóëþâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ 
îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ; ï³äñè-
ëåííÿ ñóá’ºêòíîñò³ â³äíî-
ñèí, ïàðòíåðñüêèõ ñòîñóíê³â 
òà ïðèðîäîâ³äïîâ³äíîñò³ ðîç-
âèòêó îá’ºêòà ïðè çä³éñíåíí³ 
ö³ëåñïðÿìîâàíèõ âïëèâ³â 
êåðóþ÷î¿ ï³äñèñòåìè; çà-

Схема 3. 

ÌÎÄÓËÜÍÅ ÓÇÃÎÄÆÅÍÍß ÂÇÀªÌÎÄ²¯ Â 
ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÎÌÓ ÏÐÎÖÅÑ²

Схема 4. 

ÓÏÐÀÂË²ÍÍß Ó ÑÏÎÑ²Á ÑÓÁÎÐÄÈÍÀÖ²ÉÍÎ-
ÏÐÎÌ²ÆÍÎÃÎ ÏÀÐÒÍÅÐÑÒÂÀ
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ëåæíîñò³ ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ àäàïòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ â³ä ïîâíîòè âèêîðèñ-
òàííÿ éîãî íàóêîâèõ çàñàä;  
ä³¿ “³íôîðìàö³éíîãî ïóëü-
ñàðà” ç ïðÿìèì òà çâîðîò-
íèì çâ’ÿçêîì, ùî â³äáèâàº 
ñòðóêòóðó âçàºìèí òà çàáåç-
ïå÷óº ïîòî÷íå âçàºìîêîðè-
ãóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ êåðóþ÷î¿ 
³ êåðîâàíî¿ ï³äñèñòåì.
z êîíêðåòíèìè ïðèí-

öèïàìè, ùî äàþòü çìîãó 
ïðîôåñ³éíî âèêîðèñòîâó-
âàòè àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ 
â ïðàêòèö³, à ñàìå: ïð³îðè-
òåòíîãî âèçíàííÿ ðîçâèòêó 
ëþäèíè (îðãàí³çàö³¿) ³ âèçíà-
÷àëüíîñò³ ïðèðîäíîãî øëÿõó 
éîãî çä³éñ íåííÿ; óïðàâë³ííÿ 
÷åðåç ñàìîóïðàâë³ííÿ; ðåçî-
íàíñó; àäàïòèâíîñò³; ìîòèâà-
ö³¿; ïîñò³éíîãî ï³äâèùåííÿ 
êîìïåòåíòíîñò³; ñïðÿìîâàíî¿ 
ñàìîîðãàí³çàö³¿; êîîïåðàö³¿; 
ìîí³òîðèíãó; êâàë³ìåòð³¿; 
ñï³ëüíîãî ïðîãíîçóâàííÿ ïî-
äàëüøîãî ðîçâèòêó çà àíàë³-
çîì ðåçóëüòàòó; â³äêðèòîñò³.

Òðåáà â³äçíà÷èòè, ùî 
àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ çà-
âæäè óçãîäæóº äâà ïðîòè-
ëåæíèõ çà ïðèðîäîþ ÿâèùà, 
³ òîìó éîãî ñèñòåìàòèçàö³ÿ 
ìîæå áóòè êîíêðåòèçîâàíîþ 
òàêèì ÷èíîì:
z çà ñóá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ – 

ïîºäíóº àäì³í³ñòðàòèâíå é 
ïàðòèñèïàòèâíå (ñóêóïíå, 
ðàçîì) óïðàâë³ííÿ;

z çà õàðàêòåðîì âïëèâó – 
ïîºäíóº çîâí³øíº óïðàâ-
ë³ííÿ ç âíóòð³øí³ì (ñà-
ìîóïðàâë³ííÿì);

z çà îð³ºíòàö³ºþ – ïðî-
öåñíî-ö³ëüîâå, áî îð³ºí-
òóºòüñÿ ³ íà ïðîöåñ, ³ íà 
ðåçóëüòàò.
Òàêèì ÷èíîì, àäàïòèâíå 

óïðàâë³ííÿ º ð³çíîâèäîì ñè-
òóàòèâíîãî. Âîíî ïîñ³äàº 
ïðîì³æíå ì³ñöå ì³æ àâòîðè-
òàðíèì óïðàâë³ííÿì ³ ñàìî-
óïðàâë³ííÿì; îäíîîñ³áíèì ³ 
ðîçïîä³ëåíèì óïðàâë³ííÿì; 
ì³æ âåðòèêàëüíèì ³ ãîðè-
çîíòàëüíèì óïðàâë³ííÿì, 
îñê³ëüêè óçãîäæóº ä³þ ð³ç-
íîñïðÿìîâàíèõ âïëèâ³â íà 
îñíîâ³ ïðèðîäíî¿ çäàòíîñò³ 
ëþäåé äî àäàïòàö³¿.

Ó  ñ â î ¿ é  ð î á î ò ³ 
“Ïðèêëàäíàÿ îáùàÿ òåîðèÿ 
ñèñòåì” Äæ. âàí Ã³ã íàãîëî-
øóº íà òîìó, ùî òðåáà çíà-
éòè ïðèíöèïè òà ìåòîäèêó, 
ÿê³ áóäóòü ñïðèÿòè ñóñï³ëü-
íîìó ïðîãðåñó ³ ðîçâèòêó ñóñ-
ï³ëüñòâà [2]. Íà íàøó äóìêó, 
öüîìó çàâäàííþ â³äïîâ³äàº 
àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ. 

ßê ñâ³ä÷èòü ïðàêòèêà, 
ïðè âèêîðèñòàíí³ â ñôåð³ 
çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè 
çàçíà÷åíà óïðàâë³íñüêà ñèñ-
òåìà çàáåçïå÷óº óçãîäæåííÿ 
òà àäàïòàö³þ íàñêð³çíèõ ö³ëåé 
óïðàâë³ííÿ íà âñ³õ ¿¿ ð³âíÿõ: 
ó÷åíü-ó÷åíü; ó÷èòåëü-ó÷åíü; 
àäì³í³ñòðàö³ÿ øêîëè-â÷èòåëü; 
äèðåêòîð-çàñòóïíèê äèðåê-
òîðà; ðàé(ì³ñüê)âî-äèðåêòîð 
øêîëè; îáëàñíå óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òè-ðàé(ì³ñüê)âî.

Ðóø³éíèì ôàêòîðîì ðîç-
âèòêó òàêî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ñèñ-
òåìè º áàëàíñ ³íòåðåñ³â óñ³õ ¿¿ 
ó÷àñíèê³â ³ ï³äñòðóêòóð.

Îêðåìèìè ïèòàííÿìè 
º ðîçãëÿä ìåòîäîëîã³÷íî¿ 
îñíîâè àäàïòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ òà îñâ³òíüîãî ìîí³òî-
ðèíãó ÿê ìåõàí³çìó àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ.

Øâèäê³ çì³íè 
³ áðàê â³äïî-
â³äíî¿ ³íôîð-

ìàö³¿, ÿêà 
íå âñòèãàº 
íàäõîäèòè 

äî êåð³âíèêà 
é îñìèñëþ-

âàòèñÿ íèì,  
ïîðîäæóº 

â óïðàâë³í-
ñüêîìó ïðî-

öåñ³ ñèòóàö³¿ 
íåâèçíà÷å-

íîñò³. 
Öå ïîòðåáóº 
ïåðåîð³ºíòà-

ö³¿ ñâ³òîãëÿä-
íèõ ïîçèö³é 
êåð³âíèê³â 

ùîäî îðãàí³-
çàö³¿ ïðîöåñó 

óïðàâë³ííÿ

Ë²ÒÅÐÀÒÓÐÀ
1. Àôàíàñüåâ  Â.Â., Ïèä êà  ñèñòûé Ï. È. 

Óïðàâëåí÷åñêàÿ ïðîáëåìà êàê îáúåêò ïåäàãîãè÷åñ-
êèõ èññëåäîâàíèé // Ïåäàãîãèêà. – 2001. – ¹ 5. 
– Ñ. 12-17.

2. Ãèã Äæ. âàí Ïðèêëàäíàÿ îáùàÿ òåîðèÿ ñèñ-
òåì. Â 2-õ êíèãàõ. – Ì.: Ìèð, 1981.- 336ñ.

3. Äîáðîíðàâîâà È.Ñ. Ñèíåðãåòèêà: ñòàíîâ-
ëåíèå íåëèíåéíîãî ìûøëåíèÿ. – Ê.: Ëûáèäü, 
1990.– 147 ñ.

4. Äîáðîíðàâîâà È.Ñ. Ôèëîñîôñêèå îñíîâàíèÿ 
åñòåñòâåííî íàó÷íîãî îñâîåíèÿ ïðîöåññîâ ñàìîîðãà-
íèçàöèè: Àâòîðåô. äèñ. …ä-ðà ôèëîñîô. íàóê./ Èí-ò 
ôèëîñîôèè ÀÍ ÓÑÑÐ.– Ê., 1991.– 32 ñ.

5. ªëüíèêîâà Ã.Â. Îñíîâè àäàïòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ (òåêñòè ëåêö³é), – Õ.: Îñíîâà, 2004. – 128 ñ.

6. Ëóòàé Â.Ñ. Ô³ëîñîô³ÿ ñó÷àñíî¿ îñâ³òè: Íàâ÷. 
ïîñ³á. – Ê.: Ìàã³ñòðS, 1996. – 256 ñ.
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Íàö³îíàëüíà äîêòðèíà 
ðîçâèòêó  îñâ ³ òè  â 
Óêðà¿í³ íàãîëîøóº, ùî 

íîâà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òîþ óòâåðäæóºòüñÿ ÿê 
äåðæàâíî-ãðîìàäñüêà. Âîíà 
çàáåçïå÷óº ïðèñêîðåíèé, 
âèïåðåäæàþ÷èé, ³ííîâàö³é-
íèé ðîçâèòîê îñâ³òè, à òà-
êîæ ñòâîðþº óìîâè äëÿ ðîç-
âèòêó, ñàìîñòâåðäæåííÿ òà 
ñàìîðåàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³ 
ïðîòÿãîì æèòòÿ. Ñàìå îñâ³òà 
ìàº ñòàòè ãîëîâíîþ ñêëàäî-
âîþ ðîçâèòêó ðåã³îíó, ì³ñòà, 
ñåëà. Âîíà ìàº çàäîâîëü-
íÿòè, íàñàìïåðåä, ïîòðåáè 
ãðîìàäÿí, ñóñï³ëüñòâà, äåð-
æàâè. Ïîâåðíåííÿ äî ïîòðåá 
ãðîìàäÿí ñòâîðþº ï³ä´ðóíòÿ 
ðîçâèòêó ãðîìàäÿíñüêîãî 
ñóñï³ëüñòâà â Óêðà¿í³.

Ñüîãîäí³ ùå íå ñêëàëèñÿ 
âàæåë³ òà ìåõàí³çìè âçàºìî-
ä³¿ çàêëàä³â, óñòàíîâ îñâ³òè ç 
ãðîìàäñüêèìè ñòðóêòóðàìè 
ì³ñòà òà ç ãðîìàäîþ ñåëà. ² 
öå âèñóâàº ïåâí³ çàâäàííÿ 
ïåðåä íàóêîþ òà ïåäàãîã³÷-
íîþ ïðàêòèêîþ ùîäî àêòó-
àë³çàö³¿ ãðîìàäñüêèõ ôóíê-
ö³é çàêëàä³â îñâ³òè. Àäæå â 
óìîâàõ åêîíîì³÷íî¿ íåñòà-
á³ëüíîñò³ øêîëà íå ìîæå ³ñ-
íóâàòè áåç ï³äòðèìêè ãðî-
ìàäè.

Ó ðîçâèòêó óêðà¿íñüêî¿ 
äåðæàâíîñò³ âèÿâëÿþòüñÿ 
ïðîòèð³÷÷ÿ, ùî ïîâ’ÿçàí³ 
ç ôîðìóâàííÿì ãðîìàäÿí-
ñüêîãî ñóñï³ëüñòâà é ïîÿñ-
íþþòüñÿ â³äñóòí³ñòþ â³äïî-
â³äíîãî íàóêîâî-òåîðåòè÷-
íîãî òà ìåòîäè÷íîãî çàáåç-
ïå÷åííÿ.

ßê ñòâåðäæóº àêàäå-
ì³ê ÀÏÍ Óêðà¿íè Î.Â. Ñó-
õîìëèíñüêà: “...çà ðàäÿíñüê³ 
÷àñè íå áóëî ãðîìàäÿí-
ñüêîãî ñóñ-
ï³ëüñòâà, ÿêå 
á  âèìàãàëî 
â³ä øêîëè òà 
îñâ³òè â³äïî-
â³äíèõ ÿêîñ-
òåé” [10, ñ. 20].

Ò ð à í  ñ -
ôîðìàö ³éí ³ 
çðóøåííÿ ó 
ñóñï³ëüñòâ³ , 
ïîáóäîâà íî-
âî¿ äåðæàâè 
àêòóàë³çóâàëè 
³ çàâäàííÿ äå-
ìîêðàòèçàö³¿ 
òà ãóìàí³çàö³¿ 
øêîëè. 

Ä å ì î -
ê ð à ò è ç à ö ³ ÿ 
ä³ÿëüíîñò³ çà-
ãàëüíîîñâ³ò-
íüî¿ øêîëè òà óïðàâë³ííÿ 
íåþ º âåë³ííÿì ÷àñó. Øêîëà 
íå ìîæå ñòîÿòè îñòîðîíü â³ä 
òèõ äåìîêðàòè÷íèõ ïåðåòâî-
ðåíü, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ â óñ³õ 
ãàëóçÿõ íàðîäíîãî ãîñïîäàð-
ñòâà Óêðà¿íè. Øêîëà, ÿê ñî-
ö³àëüíà ëàíêà, àêóìóëþº ³ 
ðåàë³çóº ¿õ â æèòòÿ.

Äåìîêðàòèçàö³ÿ øêîëè 
ïåðåäáà÷àº: äåìîêðàòèçàö³þ 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ¿¿ 
êåð³âíèêà, äåìîêðàòèçàö³þ 
ä³ÿëüíîñò³ ïåäàãîã³÷íîãî 
òà ó÷í³âñüêîãî êîëåêòèâ³â, 
ôîðìóâàííÿ äåìîêðàòè÷-
íîãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà, 
íàÿâí³ñòü òà åôåêòèâí³ñòü 
ôóíêö³îíóâàííÿ êîëåã³àëü-

ÄÅÌÎ ÊÐÀ ÒÈÇÀÖ²ß ÒÀ 
ÃÓÌÀÍ²ÇÀÖ²ß Ä²ßËÜ-

ÍÎÑÒ² ÑÓ×ÀÑÍÎÃÎ ÇÍÇ

Îëåíà 
ÌÀÐ×ÀÊ
Àñï³ðàíòêà 
êàôåä ðè ìåíåäæ-
ìåíòó îñâ³òè 
Ö²ÏÏÎ ÀÏÍ 
Óêðà¿íè
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íèõ îðãàí³â óïðàâë³ííÿ, 
ó÷í³âñüêîãî ñàìîâðÿäó-
âàííÿ, ñï³âðîá³òíèöòâà, 
ñï³âòâîð÷îñò³.

Ìåòîþ äåìîêðàòèçàö³¿ 
óïðàâë³ííÿ øêîëîþ º ï³äâè-
ùåííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ êîæ-
íîãî ÷ëåíà êîëåêòèâó øêîëè 
çà äîðó÷åíó ñïðàâó – ñïðàâó 
âèõîâàííÿ ï³äðîñòàþ÷îãî 
ïîêîë³ííÿ, ôîðìóâàííÿ 
àêòèâíî¿ æèòòºâî¿ ïîçèö³¿ 
âèïóñêíèê³â øêîëè, ï³ä-
ãîòîâêè ¿õ äî ñàìîñò³éíîãî 
æèòòÿ â óìîâàõ äåìîêðàò³¿, 
ðèíêîâèõ â³äíîñèí òà íîâèõ 
ôîðì ãîñïîäàðþâàííÿ, çà-
áåçïå÷åííÿ ð³âíîñò³ ïðàâ ³ 
ñâîáîäè ó íàáóòò³ îñâ³òè.

Äåìîêðàòèçàö³ÿ íàâ÷àííÿ 
– öå âïðîâàäæåííÿ äåìî-
êðàòè÷íèõ çàñàä ó ñï³ëüíó 
ä³ÿëüí³ñòü ó÷èòåëÿ òà ó÷í³â 
íà óðîö³. Âîíà äîêîð³ííî 
çì³íþº òðàäèö³éíó ñèñòåìó 
„ñóá’ºêò-îá’ºêòíèõ” â³äíî-
ñèí íà „ñóá’ºêò-ñóá’ºêò í³”, 
ÿê³ ñïðèÿþòü ï³äâèùåííþ 
çíà÷óùîñò³ ³ â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ ó÷íÿ çà íàáóòòÿ çíàíü, 
óì³íü òà íàâè÷îê, òîáòî 
ñòàâëÿòü éîãî ó á³ëüø àê-
òèâíó ïîçèö³þ; ñïðèÿ-
þòü óñâ³äîìëåííþ êîæíèì 
ó÷íåì ñåáå ÿê îñîáèñòîñò³, 
ñâîº¿ ñîö³àëüíî¿ ðîë³, ñâîãî 
ì³ñöÿ â íàâ÷àëüíîìó ïðî-
öåñ³, ñâî¿õ ôóíêö³îíàëüíèõ 
îáîâ’ÿçê³â. Âèíÿòêîâî âàæ-
ëèâó ðîëü ó äåìîêðàòèçàö³¿ 
íàâ÷àííÿ ìàº ñâîáîäà ñëîâà, 
ãëàñí³ñòü, ñàìîâèðàæåííÿ 
îñîáèñòîñò³ ó÷íÿ, ðîçâèòîê 
êðèòèêè òà ñàìîêðèòèêè. 
Ñâîáîäà äóìêè – öå ïåðøà 
ñõîäèíêà äî òâîð÷îñò³.

Îñíîâíîþ óìîâîþ äåìî-
êðàòèçàö³¿ º ãóìàí³çàö³ÿ â³ä-
íîñèí.

„Ãóìàí³çàö³ÿ” ïîõîäèòü 
â³ä ñëîâà „ãóìàíí³ñòü”, ùî â 
ïåðåêëàä³ ç ëàòèíñüêî¿ ìîâè 

ÀÍÀË²Ç ÎÑÍÎÂÍÈÕ ÄÆÅÐÅË ² ÏÓÁË²ÊÀÖ²É
Çà îñòàíí³ ï³âòîðà äåñÿòèë³òòÿ äîñë³äæåííþ 

ïðîáëåì ðåôîðìóâàííÿ óïðàâë³ííÿ îñâ³òíüîþ ãà-
ëóççþ ç óðàõóâàííÿì ñòð³ìêèõ äåìîêðàòè÷íèõ ïå-
ðåòâîðåíü ïðèä³ëÿëàñÿ äîñòàòíÿ óâàãà ÿê â³ò÷èçíÿ-
íèìè, òàê ³ çàðóá³æíèìè â÷åíèìè: Ë.². Äàíèëåíêî, 
Ã . À .  Ä ì è ò ð å í ê î ì ,  Ã . Â .  ª ë ü í è ê î â î þ , 
Ë.Ì. Êàðàìóøêîþ, Î.Â. Ñóõîìëèíñüêîþ, 
Äæ. Ë³õòåíøòåéíîì, Ê. Ëüþ³ñîì, Äæ. Ìåðô³, 
Ì. Ó³ëçîì, Ì. Ôóëëàíîì òà ³íøèìè.

Âîíè îáñòîþþòü äóìêó, ùî çíàííÿ çàêîíîì³ð-
íîñòåé ³ ïðèíöèï³â ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîç-
âèòêó º íåîáõ³äíîþ ïåðåäóìîâîþ íàóêîâî îá´ðóí-
òîâàíîãî óïðàâë³ííÿ ñó÷àñíèì çàãàëüíîîñâ³òí³ì 
íàâ÷àëüíèì çàêëàäîì.

Êîíöåïö³þ ãóìàí³çàö³¿ ïåäàãîã³÷íî¿ âçàºìî-
ä³¿, ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó ïåäàãîã³â ³ êåð³âíè-
ê³â íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â ðîçãëÿäàëè: Ã.Î. Áàëë, 
².À. Çÿçþí, Â.Ã. Êðåìåíü, Î.ß. Ñàâ÷åíêî, 
Â.Î. Ñóõîìëèíñüêèé.

¯õí³ì òåîðåòè÷íèì çäîáóòêîì º âèñâ³òëåííÿ 
ãóìàí³ñòè÷íî¿ ñóòíîñò³ ïåäàãîã³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, ¿¿ 
ö³ëåâ³äïîâ³äí³ñòü, ñïðÿìîâàí³ñòü íà íàâ÷àííÿ, âè-
õîâàííÿ òà ðîçâèòîê îñîáèñòîñò³ äèòèíè.

Ïðîòå îêðåì³ àêòóàëüí³ äëÿ íàóêè òà ïðàêòèêè 
ïðîáëåìè óïðàâë³ííÿ ñó÷àñíèì çàãàëüíîîñâ³òí³ì 
íàâ÷àëüíèì çàêëàäîì âèñâ³òëåí³ íåäîñòàòíüî. Öå 
ñòîñóºòüñÿ, íàñàìïåðåä, ïðîáëåì çàëó÷åííÿ ãðî-
ìàäñüêîñò³ äî âèðîáëåííÿ îñíîâíèõ çàñàä îñâ³òíüî¿ 
ïîë³òèêè òà óïðàâë³ííÿ ãàëóççþ; îíîâëåííÿ çì³ñòó 
îñâ³òè ç óðàõóâàííÿì ïîòðåá ³ çàïèò³â ãðîìàäÿí òà 
³íñòèòóö³é ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà. Àäæå ãîëî-
âíèé ñïîæèâà÷ îñâ³òí³õ ïîñëóã, çàðàäè ÿêîãî ³ñíóº 
âñÿ ñèñòåìà îñâ³òè, ôàêòè÷íî ïîçáàâëåíèé ìîæëè-
âîñò³ âïëèâó íà íå¿ äëÿ çàõèñòó ñâî¿õ ³íòåðåñ³â.

Ãðîìàäñüêî-ïåäàãîã³÷íà äóìêà äàâíî âæå äî-
çð³ëà äî ðîçóì³ííÿ ïðîòèð³÷ ì³æ ãóìàí³ñòè÷íèìè 
³äåÿìè ñóñï³ëüñòâà ³ àâòîðèòàðíîþ ñèñòåìîþ 
îñâ³òè. Îñìèñëåííÿ ¿õ ³ àêòèâí³ ïîøóêè ðîçâ’ÿ-
çàííÿ áóëè íàéá³ëüø ïîì³òíèìè ïåäàãîã³÷íèìè 
òåíäåíö³ÿìè 70õ-80õ ðîê³â. Îäíàê óñï³õó âäàëîñÿ 
äîñÿãòè ëèøå íà îêðåìèõ ä³ëÿíêàõ ïåäàãîã³÷íîãî 
ïðîöåñó, îñê³ëüêè ïðàâîâà áàçà äëÿ ïîáóäîâè äå-
ìîêðàòè÷íî¿, ãóìàí³ñòè÷íî¿ øêîëè áóëà íåäîñòàò-
íüî ðîçðîáëåíà.

Òàêèì ÷èíîì, íà ñüîãîäí³ ìîæíà êîíñòàòóâàòè 
ïåâíó íåäîñòàòí³ñòü íîðìàòèâíî-ïðàâîâî¿ áàçè ìè-
íóëîãî ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî óñòðîþ ñóñï³ëüñòâà 
äëÿ ðîçâèòêó ñèñòåìíèõ äîñë³äæåíü, ùî ñòîñóþòüñÿ 
äåìîêðàòèçàö³¿ òà ãóìàí³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ñó÷àñíî¿ 
çàãàëüíîîñâ³òíüî¿ øêîëè.

ÎÑÍÎÂÍ² ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈ ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß
Íèí³ âæå º ïðàâîâà îñíîâà äëÿ ðåàë³çàö³¿ öèõ 

çàâäàíü.
Ïåðåäóñ³ì, öå íàÿâí³ñòü Êîíñòèòóö³¿ [6] ÿê çà-

êîíó ïðÿìî¿ ä³¿, ùî çàáåçïå÷óº íåîáõ³äí³ ïðàâîâ³ 
óìîâè ôîðìóâàííÿ ³ ðîçâèòêó ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñ-
ï³ëüñòâà.

Êîíñòèòóö³ÿ Óêðà¿íè ó â³äïîâ³äíîñò³ ç ì³æíà-
ðîäíî-ïðàâîâèìè ñòàíäàðòàìè çàêîíîäàâ÷î çàêð³-
ïëþº ïðàâà ³ ñâîáîäè, ÿêèìè âîëîä³º êîæåí ÷ëåí 
äåðæàâè, ³ ÿê³ âîíà ãàðàíòóº. Ó í³é â³äáèò³ êîíöåïòó-
àëüí³ ïîëîæåííÿ Çàãàëüíî¿ äåêëàðàö³¿ ïðàâ ëþäèíè 
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³ ãðîìàäÿíèíà, ì³æíàðîäíîãî ïàêòó ïðî ñîö³àëüíî-
åêîíîì³÷í³ é êóëüòóðí³ ïðàâà, ªâðîïåéñüêî¿ êîíâåí-
ö³¿ ïðî çàõèñò ïðàâ ëþäèíè é îñíîâíèõ ñâîáîä.

²ñòîòíå çíà÷åííÿ äëÿ ðîçâèòêó ãðîìàäÿíñüêîãî 
ñóñï³ëüñòâà ìàþòü êîíñòèòóö³éí³ ïîëîæåííÿ ïðî 
òå, ùî âñ³ ëþäè â³ëüí³ ³ ð³âí³ ó ñâîºìó äîñòî¿í-
ñòâ³ ³ ïðàâàõ [6, ñòàòòÿ 4], êîæíà ëþäèíà ìàº ïðàâî 
íà â³ëüíèé ðîçâèòîê ñâîº¿ îñîáèñòîñò³, ÿêùî ïðè 
öüîìó íå ïîðóøóºòüñÿ ïðàâà ³ ñâîáîäè ³íøèõ ëþ-
äåé [6, ñòàòòÿ 23].

Âàæëèâå çíà÷åííÿ ìàþòü òàêîæ êîíñòèòóö³éí³ 
ïîëîæåííÿ, ùî ðåãóëþþòü ïèòàííÿ ôóíêö³îíó-
âàííÿ ãðîìàäñüêèõ îá’ºäíàíü [6, ñòàòò³ 36, 37], ñîö³-
àëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ, âèõîâàííÿ, äóõîâíî¿ ñôåðè, 
ñ³ì’¿ òà ³í. [6, ñòàòò³ 10-12, 34, 35, 46-49, 53, 54].

Êð³ì Êîíñòèòóö³¿, ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó îñâ³òè, 
áåçïåðåðâíî¿ ñèñòåìè íàâ÷àííÿ ³ âèõîâàííÿ, ôîð-
ìóâàííÿ ³íòåëåêòóàëüíîãî òà êóëüòóðíîãî ïîòåí-
ö³àëó íàðîäó ÿê íàéâèùî¿ ö³ííîñò³ íàö³¿ âèçíà-
÷åíà â äåðæàâí³é íàö³îíàëüí³é ïðîãðàì³ „Îñâ³òà”. 
„Ãîëîâíà ìåòà íàö³îíàëüíîãî âèõîâàííÿ íàáóòòÿ 
ìîëîäèì ïîêîë³ííÿì ñîö³àëüíîãî äîñâ³äó, óñïàä-
êóâàííÿ äóõîâíèõ íàäáàíü óêðà¿íñüêîãî íàðîäó, 
äîñÿãíåííÿ âèñîêî¿ êóëüòóðè ì³æíàö³îíàëüíèõ 
âçàºìèí, ôîðìóâàííÿ ó ìîëîä³ íåçàëåæíî â³ä íà-
ö³îíàëüíî¿ íàëåæíîñò³ îñîáèñò³ñíèõ ðèñ ãðîìàäÿí 
Óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâè, ðîçâèíåíî¿ äóõîâíîñò³, ô³çè÷-
íî¿ äîñêîíàëîñò³, ìîðàëüíî¿, õóäîæíüî-åñòåòè÷íî¿, 
ïðàâîâî¿, òðóäîâî¿, åêîëîã³÷íî¿ êóëüòóð” [1, ñ.15].

×åðâîíîþ íèòêîþ ÷åðåç ïðîãðàìó „Îñâ³òà” 
ïðîõîäèòü ³äåÿ äåìîêðàòèçàö³¿.

Äåìîêðàòè÷íà îñâ³òà ´ðóíòóºòüñÿ íà çàñàäàõ 
íîâî¿ ô³ëîñîô³¿ ÕÕ² ñòîë³òòÿ, ÿêà â³äñòîþº ñàìî-
ñò³éíå, íåçàëåæíå ìèñëåííÿ îñîáèñòîñò³, ¿¿ ãîòîâ-
í³ñòü äî ïðèéíÿòòÿ é ðîçóì³ííÿ äóìêè ³íøîãî, à 
òàêîæ ñïðÿìîâàí³ñòü ëþäåé íà îá’ºäíàííÿ, çãóðòó-
âàííÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ìèðîòâîð÷èõ ö³ëåé ³ äîáðî-
áóòó ãðîìàäè, äåðæàâè, ñóñï³ëüñòâà. Âåëèêîãî çíà-
÷åííÿ â ðåôîðìóâàíí³ îñâ³òè íàäàºòüñÿ ³íòåãðàö³¿ 
çóñèëü ñîö³àëüíèõ ³íñòèòóò³â òà ãðîìàäñüêèõ îðãà-
í³çàö³é ó ðîçâ’ÿçàíí³ àêòóàëüíèõ ïðîáëåì îñâ³òè òà 
âèõîâàííÿ ìîëîä³. Çàêîíè Óêðà¿íè „Ïðî îñâ³òó” 
[4], „Ïðî çàãàëüíó ñåðåäíþ îñâ³òó” [3] ïåðåäáà÷àþòü 
ð³âíîïðàâí³, ïàðòíåðñüê³, ñï³âðîá³òíèöüê³, äîãî-
â³ðí³ â³äíîñèíè ì³æ óñ³ìà ó÷àñíèêàìè íàâ÷àëüíî-
âèõîâíîãî ïðîöåñó, îáóìîâëþº íåîáõ³äí³ñòü íà-
áóòòÿ ó÷àñíèêàìè íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî ïðîöåñó 
â³äïîâ³äíèõ óì³íü òà íàâè÷îê. Ïðîâ³äíà ðîëü â ö³é 
³íòåãðîâàí³é ä³ÿëüíîñò³ ñîö³àëüíèõ ³íñòèòóò³â òà 
ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é íàëåæèòü, áåçóìîâíî, íà-
â÷àëüíî-âèõîâíîìó çàêëàäó.

Ïåðåä ðîçãëÿäîì äåô³í³ö³¿ „äåìîêðàòèçàö³ÿ”, 
äîö³ëüíî íàâåñòè åíöèêëîïåäè÷íå âèçíà÷åííÿ 
öüîãî òåðì³íó:

„Äåìîêðàòèçàö³ÿ” ó ïåðåêëàä³ ç ãðåöüêî¿ ìîâè 
îçíà÷àº „âëàäà íàðîäó”, öå ñóñï³ëüíå ÿâèùå, ³ ¿¿ 
õàðàêòåð çì³íþºòüñÿ ç ðîçâèòêîì ñóñï³ëüñòâà.

Õàðàêòåðíèìè îçíàêàìè äåìîêðàò³¿ º ð³âí³ñòü, 
ñâîáîäà, ãëàñí³ñòü, ïëþðàë³çì äóìîê, ïîãëÿä³â 
òîùî, ÿê³ ïðîÿâëÿþòüñÿ â ð³çíèõ ñôåðàõ æèòòÿ 
ñóñï³ëüñòâà: ñîö³àëüí³é, åêîíîì³÷í³é, ïîë³òè÷í³é.

Äåìîêðàòèçàö³ÿ óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòþ çàãàëü-
íîîñâ³òíüî¿ øêîëè – ö³ëåñïðÿìîâàíèé ³ êåðîâà-
íèé ïðîöåñ çàëó÷åííÿ øèðîêèõ âåðñòâ íàñåëåííÿ 
äî ðîçâ’ÿçàííÿ àêòóàëüíèõ ïðîáëåì íàâ÷àííÿ, âè-
õîâàííÿ òà ðîçâèòêó ï³äðîñòàþ÷îãî ïîêîë³ííÿ [9, 
ñ. 28].

(Закінчення, початок на с. 66)
îçíà÷àº „ëþäÿíèé”, ïîâàãà 
äî ëþäñüêî¿ ã³äíîñò³.

„Ãóìàí³çàö³ÿ” – ïîíÿòòÿ 
óçàãàëüíþþ÷å, öå íàïðÿì, êå-
ð³âíà ³äåÿ â ïåäàãîã³÷í³é íà-
óö³ òà ïðàêòèö³, âò³ëåííÿ ÿêî¿ 
ñïðèÿº ï³äâèùåííþ åôåêòèâ-
íîñò³ íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî 
ïðîöåñó. Éîãî îñíîâîþ º ïî-
÷óòòÿ, äóøåâíå õâèëþâàííÿ 
(åìîö³ÿ), äîáðîòà ³ òàê³ ÿêîñò³ 
îñîáèñòîñò³, ÿê äîáðîçè÷-
ëèâ³ñòü, ñï³â÷óòòÿ, òóðáîòà, 
ñï³âïåðåæèâàííÿ [7].

Ãóìàí³çàö³ÿ íàâ÷àííÿ ïå-
ðåäáà÷àº ôîðìóâàííÿ ãóìàí-
íèõ â³äíîñèí ì³æ ó÷èòåëåì 
òà ó÷íÿìè. Ãóìàí³çì ó÷èòåëÿ 
ïðîÿâëÿºòüñÿ ó ëþáîâ³ äî 
ä³òåé, äî ïåäàãîã³÷íî¿ ïðàö³. 
Ãóìàíí³ â³äíîñèíè – öå ñà-
ìîðåàë³çàö³ÿ îñîáèñò³ñòþ â 
ïðîöåñ³ íàâ÷àííÿ òàêèõ ¿õ 
ñêëàäîâèõ, ÿê ãóìàíí³ ìî-
òèâè, ãóìàíí³ ÿêîñò³, ãó-
ìàíí³ ïåðåêîíàííÿ.

Ãóìàíí³ ìîòèâè çàâæäè 
ïîâ’ÿçàí³ ç áàæàííÿì òâî-
ðèòè ëþäÿì äîáðî (àëüòðó-
¿çì).

Äî ãóìàííèõ ÿêîñòåé 
îñîáèñòîñò³ íàëåæèòü: äî-
áðîòà, ââ³÷ëèâ³ñòü, äîáðî-
çè÷ëèâ³ñòü, ñï³âïåðåæè-
âàííÿ, ñï³â÷óòòÿ, ïîâàãà, 
òåðïèì³ñòü. Ãóìàíí³ ÿêîñò³ 
îñîáèñòîñò³ ó÷íÿ ñòàþòü ä³-
ºâèìè, ÿêùî ó íèõ ñôîðìî-
âàíî ïåðåêîíàííÿ â íåîá-
õ³äíîñò³ ðîáèòè ³íøèì ëþ-
äÿì äîáðî, ä³ÿòè â àëüòðó¿ñ-
òè÷íèõ ö³ëÿõ.

Îäíèì ç íàïðàâëåíü âò³-
ëåííÿ äåìîêðàòèçàö³¿ òà 
ãóìàí³çàö³¿ â ä³ÿëüí³ñòü ñó-
÷àñíîãî çàãàëüíîîñâ³òíüîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó º çì³íè â 
éîãî óïðàâë³íí³.

Çàçâè÷àé, óïðàâë³ííÿ 
øêîëîþ âèçíà÷àþòü ÿê ö³-
ëåñïðÿìîâàíèé âïëèâ êåð³â-
íèê³â øêîëè íà ä³ÿëüí³ñòü 
ïåäàãîã³÷íîãî êîëåêòèâó, à 
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÷åðåç íüîãî íà íàâ÷àëüíî-
âèõîâíèé ïðîöåñ ç ìåòîþ 
äîñÿãíåííÿ ìàêñèìàëüíîãî 
ðåçóëüòàòó â íàâ÷àíí³ òà âè-
õîâàíí³ ó÷í³â [5, ñ. 54-55].

Îñíîâîþ êåð³âíèöòâà º 
ïåðåâàæíî äåìîêðàòè÷íî-
íîðìàòèâíà àäì³í³ñòðàòèâíà 
ñèñòåìà: âîíà çä³éñíþºòüñÿ 
ïåðåäóñ³ì íà áàç³ âåðòèêàëü-
íèõ çâ’ÿçê³â ñóáîðäèíàö³¿, 
âèìàãàº áåçóìîâíîãî ï³äïî-
ðÿäêóâàííÿ âèêîíàâöÿ êå-
ð³âíèêó, äîòðèìàííÿ ñóâîðî¿ 
òðóäîâî¿ ³ âèêîíàâñüêî¿ äèñ-
öèïë³íè òà ñàìîäèñöèïë³íè, 
àëå ñïèðàºòüñÿ íà äåëåãó-
âàííÿ ïîâíîâàæåíü, âðàõî-
âóº ïñèõîëîã³÷í³ ôàêòîðè, 
âèìîãè ãóìàí³ñòè÷íî¿ åòèêè. 
Í³ÿêà ë³áåðàë³çàö³ÿ âèêî-
íàííÿ ö³º¿ ôóíêö³¿ ñòîñîâíî 
ôóíêö³îíóâàííÿ º íåïðè-
ïóñòèìîþ, òèì á³ëüø, àâòî-

ðèòàðíèé ñòèëü êåð³âíèöòâà 
íå ñóïåðå÷èòü ïðèíöèïàì äå-
ìîêðàòèçàö³¿.

Ïðîòå íåçì³ííå ôóíêö³î-
íóâàííÿ íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó, ÿêùî âîíî íå âðàõî-
âóâàòèìå ³ íå ðåàãóâàòèìå 
íà íîâ³ ³äå¿, íîâ³ ïåäàãîã³÷í³ 
ïîãëÿäè, êîíöåïö³¿, äîñâ³ä, 
íà íîâ³ ïîòðåáè òà âèìîãè 
ñóñï³ëüñòâà, íåìèíó÷å âåäå 
äî ñòàãíàö³¿.

Îòæå, êåð³âíèêó òðåáà 
ñâîº÷àñíî ïîäáàòè ïðî àäåê-
âàòíèé âèìîãàì ÷àñó ïðî-
ãðåñèâíèé ðîçâèòîê íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó. À öå îçíà÷àº 
íå ò³ëüêè òâîð÷èé ðîçâèòîê 
ïåäêîëåêòèâó, òîáòî ìàñî-
âèé ïîøóê ³ âïðîâàäæåííÿ ó 
íàâ÷àëüíî-âèõîâíèé ïðîöåñ 
ñó÷àñíèõ ïåäàãîã³÷íèõ ³í-
íîâàö³é, íîâèõ åôåêòèâíèõ 
ìåòîäè÷íèõ ð³øåíü, àëå é 
ðîçøèðåííÿ ãîðèçîíòàëüíèõ 
ïëàñò³â óïðàâë³ííÿ ç îáîâ’ÿç-
êîâèì âíåñåííÿì çì³í â 
îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó òà 
çì³ñò ðîáîòè çàêëàäó.

Òàê³ óìîâè çàáåçïå÷óº 
àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ. (äèâ. 
òàêîæ ñò. ªëüíèêîâî¿ – ñ. 59 
öüîãî ÷èñëà æóðíàëó).

Òàêèì ÷èíîì, ó õîä³ 
àíàë³òè÷íîãî îãëÿäó ë³òå-
ðàòóðíèõ äæåðåë (äèâ. âð³ç 
íà ñ. 66-67) âèÿâëåíî, ùî 
âò³ëåííÿ äåìîêðàòèçàö³¿ òà 
ãóìàí³çàö³¿ â ä³ÿëüí³ñòü ñó-
÷àñíîãî çàãàëüíîîñâ³òíüîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó º îäí³ºþ 
ç àêòóàëüíèõ ïðîáëåì, íàä 
ð³øåííÿì ÿêî¿ ìè ³ áóäåìî 
ïðàöþâàòè äàë³. Ñâîþ ïî-
äàëüøó ðîáîòó ó âèð³øåíí³ 
öüîãî ïèòàííÿ ìè áà÷èìî 
íå ñò³ëüêè â çì³í³ óñòàëå-
íèõ òåîðåòè÷íèõ ïîëîæåíü, 
ñê³ëüêè â ðîçðîáö³ ìîäåëåé 
ïðàêòè÷íîãî âò³ëåííÿ ôåíî-
ìåíó äåìîêðàòèçàö³¿ òà ãóìà-
í³çàö³¿ â ä³ÿëüí³ñòü çàãàëüíî-
îñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó íà îñíîâ³ çàñòîñóâàííÿ 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Ïðîãðåñèâíèé 
ðîçâèòîê 

íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó 

îçíà÷àº ðîç-
øèðåííÿ 

ãîðèçîíòàëü-
íèõ ïëàñò³â 
óïðàâë³ííÿ ç 
îáîâ’ÿçêîâèì 

âíåñåííÿì 
çì³í â 

îðãàí³çàö³éíó 
ñòðóêòóðó 

òà çì³ñò ðî-
áîòè çàêëàäó
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Âñòóï Óêðà¿íè äî ñâ³òîâî¿ 
ñï³ëüíîòè íåìîæëèâèé 
áåç ðåôîðìè íàö³îíàëü-

íî¿ ñèñòåìè âèùî¿ îñâ³òè. 
Îäí³ºþ ç óìîâ âõîäæåííÿ 
äî ºäèíî¿ ªâðîïåéñüêî¿ 
çîíè âèùî¿ îñâ³òè º ðåàë³çà-
ö³ÿ ñèñòåìîþ âèùî¿ îñâ³òè 
â Óêðà¿í³ ³äåé Áîëîíñüêîãî 
ïðîöåñó. Óïðîâàäæåííÿ çà-
ñàä Áîëîíñüêîãî ïðîöåñó 
â Óêðà¿í³, ñïðÿìîâàíèõ íà 
ôîðìóâàííÿ ñï³ëüíî¿ çîíè 
âèùî¿ îñâ³òè â ªâðîï³, âè-
êëèêàº íàãàëüíó íåîáõ³ä-
í³ñòü ïåðåãëÿäó ï³äõîä³â äî 
çì³ñòó é îðãàí³çàö³¿ íàâ÷àëü-
íîãî ïðîöåñó òà îö³íþâàííÿ 
éîãî ðåçóëüòàò³â. Îäíèì ç 
îñíîâîïîëîæíèõ ïðèíöèï³â 
Áîëîíñüêî¿ õàðò³¿ º „êîíò-
ðîëü ÿêîñò³ îñâ³òè” é óïðîâà-
äæåííÿ „ñòàíäàðò³â òðàíñíà-
ö³îíàëüíî¿ îñâ³òè” [1, ñ.3]. 

Òîìó âèíèêëà íåîáõ³ä-
í³ñòü ïåðåãëÿäó ï³äõîä³â äî 
óäîñêîíàëåííÿ ïðîôåñ³é-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèêëàäà÷à. 
Íåîáõ³äíî çàçíà÷èòè: ïåðå-
ãëÿä ï³äõîä³â ïîâèíåí â³ä-
áóâàòèñÿ íå ò³ëüêè íà ð³âí³ 
âèêëàäà÷à, à é íà óïðàâë³í-
ñüêîìó ð³âí³. Ãíó÷ê³ óïðàâ-
ë³íñüê³ ñòðóêòóðè, ÿê çàçíà-
÷àº Ã.Â. ªëüíèêîâà, îáó-
ìîâëþþòü ðîçâèòîê ïàðò-
íåðñüêèõ ñòîñóíê³â òà ³íòåð-
àêòèâíî¿ âçàºìîä³¿ ì³æ âñ³ìà 
ó÷àñíèêàìè óïðàâë³íñüêîãî 
ïðîöåñó [2]. Îòæå, âçàºìî-
ïðèñòîñóâàííÿ òà îðãàí³÷íå 
ïîºäíàííÿ ìåòè êåð³âíèêà 
³ ïðàãíåííÿ âèêîíàâöÿ íà 
îñíîâ³ âèðîáëåííÿ ãíó÷êèõ 
ìîäåëåé ä³ÿëüíîñò³ º îçíà-

êîþ àäàïòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ, ùî º ïðîöåñîì âçà-
ºìîâïëèâó, ÿêèé âèêëèêàº 
âçàºìîïðèñ-
ò î ñ ó â à í í ÿ 
ï î â å ä ³ í ê è 
ñóá’ºêò³â ä³-
ÿëüíîñò³ íà 
ä³à(ïîë³)ëî-
ã³÷í³é îñíîâ³, 
ÿ ê à  ç à á å ç -
ï å ÷ ó º ò ü ñ ÿ 
ñï³ëüíèì âè-
ç í à ÷ å í í ÿ ì 
ðåàë³ñòè÷íî¿ 
ìåòè ç íà-
ñòóïíèì ïî-
ºäíàííÿì çó-
ñèëü ³ ñàìî-
ñïðÿìóâàí-
íÿì ä³é íà ¿¿ 
äîñÿãíåííÿ 
[ 2 ,  ñ . 1 3 7 ] . 
Öåé ï ³äõ ³ä 
ïîêëàäåíî â 
îñíîâó ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ 
óäîñêîíàëåííÿì ïðîôåñ³é-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèêëàäà÷³â. 
Íàìè ðîçãëÿäàºòüñÿ ïåäà-
ãîã³÷íà ñèñòåìà íà ð³âí³ 
âèêëàäà÷-âèêëàäà÷ òà âè-
êëàäà÷-êåð³âíèê, ó ÿê³é ï³ä-
òðèìóºòüñÿ áàëàíñ ³íòåðåñ³â 
âèêëàäà÷³â òà ¿õ êåð³âíèêà. 
Ïåäàãîã³÷í³ ñèñòåìè ìî-
æóòü áóòè îïèñàí³ ÿê ö³ë³ñí³ 
ÿâèùà. Ñóòòºâèìè õàðàêòå-
ðèñòèêàìè ñèñòåìè º ö³ëüîâ³ 
îð³ºíòàö³¿ òà ðåçóëüòàòè. Â 
ÿêîñò³ îñíîâè, ñèñòåìàòè-
çóþ÷îãî êàðêàñó, äîö³ëüíî 
âèêîðèñòîâóâàòè â³äíîñíî 
íîâå äëÿ ïåäàãîã³êè ïîíÿòòÿ 
– “òåõíîëîã³ÿ” ³ “òåõíîëî-
ã³÷íèé” ï³äõ³ä äî àíàë³çó ³ 

ÂÈÊÎÐÈÑÒÀÍÍß ÌÎÄÅË² 
ÊÎÓ×ÈÍÃÓ ²Ç ÇÀËÓ×ÅÍÍßÌ 

ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÎÂÈÕ 
ÒÅÕÍÎËÎÃ²É

Òåòÿíà 
ÁÎÐÎÂÀ
Äîöåíò 
Õàðê³âñüêîãî 
íàö³îíàëüíîãî 
åêîíîì³÷íîãî 
óí³âåðñèòåòó, 
êàíäèäàò ïåäàãî-
ã³÷íèõ íàóê
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ïðîåêòóâàííÿ ïåäàãîã³÷íèõ 
ïðîöåñ³â.

Ðîçãëÿíåìî íîâ³ òåõíî-
ëîã³¿ äëÿ ôîðìóâàííÿ òà 
óäîñêîíàëåííÿ ïðîôåñ³éíèõ 
íàâè÷îê âèêëàäà÷à. Îäí³ºþ 
ç ïåðåäîâèõ ñó÷àñíèõ òåõíî-
ëîã³é óïðàâë³ííÿ º êîó÷èíã 
(äèâ. âð³ç). 

Äëÿ íàâ÷àííÿ ñïåö³àë³ñ-
ò³â, ÿêèõ ïîòðåáóº ñüîãî-
äåííÿ, íåîáõ³äíî ï³äãîòóâàòè 
ïðîôåñîðñüêî-âèêëàäàöüêèé 
øòàò, ÿêèé ìàâ áè çìîãó çà-
áåçïå÷èòè â³äïîâ³äíèé ð³âåíü 
íàâ÷àííÿ.

Ïðîòå öå íå çàâæäè 
ìîæíà çðîáèòè øâèäêî ³ 
ÿê³ñíî, çâåðòàþ÷è óâàãó íà 
áàãàòî ÷èííèê³â, ùî íå äà-
þòü ðîçâèâàòèñÿ òàê øâèäêî. 
Òîìó íåîáõ³äíî çíàõîäèòè 
íîâ³ ï³äõîäè â óïðàâë³íí³ 
ä³ÿëüí³ñòþ âèêëàäà÷³â é 
ôîðìóâàíí³ ¿õ ïðîôåñ³éíèõ 
êîìïåòåíö³é. Ñàìå òàêèé 
ï³äõ³ä çíàéäåíî òà âïðîâà-
äæåíî â ïðàêòèêó íà îñíîâ³ 
òåõíîëîã³é êîó÷èíãó.

Îòæå, ïðè ôîðìóâàíí³ 
îñíîâíèõ ïðîôåñ³éíèõ êîì-
ïåòåíö³é âèêëàäà÷à ³ç çàëó-
÷åííÿì êîó÷èíãîâèõ ïðîöå-
äóð âàæëèâèì º çâîðîòíèé 
çâ’ÿçîê, ÿêèé ìàº ïîñò³éíî 
â³äñë³äêîâóâàòèñü äëÿ ÿê³ñ-
íîãî ôîðìóâàííÿ òèõ ÷è ³í-
øèõ âëàñòèâîñòåé ä³ÿëüíîñò³ 
âèêëàäà÷à. Ìîí³òîðèíã ÿê-
íàéêðàùå ï³äõîäèòü äëÿ òà-
êèõ ö³ëåé. Ìîí³òîðèíãîâ³ 
äîñë³äæåííÿ º íàä³éíèì ³í-
ñòðóìåíòîì àíàë³çó ð³çíîìà-
í³òíèõ àñïåêò³â îñâ³òíüîãî 
ïðîöåñó (äèâ. âð³ç). 

Ðîçãëÿäàííÿ ìîí³òîðèíãó 
ÿê ñàìîñò³éíî¿ ôóíêö³¿ 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òí³ì ïðîöå-
ñîì íîñèòü óìîâíèé õàðàê-
òåð ³ âèÿâëÿºòüñÿ êîðèñíèì 
ó êîíöåïòóàëüíîìó òà îïå-
ðàö³éíîìó â³äíîøåííÿõ. Ó 
ðåàëüíîìó îñâ³òíüîìó ïðî-
öåñ³ ìîí³òîðèíã ò³ñíî ïîâ’ÿ-
çàíèé ç óñ³ìà ôóíêö³ÿìè òà 
ñòàä³ÿìè óïðàâë³ííÿ, òîìó 

ÊÎÓ×ÈÍÃ: ÒÅÎÐÅÒÈ×ÍÈÉ ÀÍÀË²Ç ÄÆÅÐÅË
Ïîíÿòòÿ êîó÷èíãó ðîçãëÿäàëîñÿ áàãàòüìà çà-

ðóá³æíèìè íàóêîâöÿìè òà ïðàêòèêàìè (Ñ. Äóãëàñ 
³ Ó. Ìîðëåé, Ð. Õàäñîí, Ì. Åì³òåð ³ Ä. Ðîëêåð, 
Ð. Óèòåðñïóí ³ Ð. Óàéò,). Íàéá³ëüø ïîøèðåíå âèçíà-
÷åííÿ áóëî äàíî Ð. Ê³ëáóðãîì, ÿêèé âèçíà÷èâ êîó-
÷èíã, ÿê: „âñòàíîâëåííÿ âçàºìîä³¿ ì³æ êë³ºíòîì, ÿêèé 
ìàº óïðàâë³íñüê³ ïîâíîâàæåííÿ òà â³äïîâ³äàëüí³ñòü â 
îðãàí³çàö³¿, é êîíñóëüòàíòà, ÿêèé âèêîðèñòîâóº øèðîê³ 
ìîæëèâîñò³ ïñèõîëîã³÷íèõ (ïîâåä³íêîâèõ) ïðèéîì³â òà 
ìåòîä³â äëÿ äîïîìîãè êë³ºíòó äîñÿãòè âçàºìíî âèçíà÷å-
íèõ ö³ëåé ç óäîñêîíàëåííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà ñà-
ìîçàäîâîëåííÿ, é, ó ñâîþ ÷åðãó, óäîñêîíàëèòè åôåêòèâ-
í³ñòü ðîáîòè îðãàí³çàö³¿, â ÿê³é ïðàöþº êë³ºíò, ÿêèé 
ïðîõîäèâ êîó÷èíãîâ³ ïðîöåäóðè” [5, ñ.142].

Êîó÷èíã âèêîðèñòîâóþòü ó øèðîêîìó ñåíñ³ öüîãî 
ïîíÿòòÿ, ùî îçíà÷àº óïðàâë³ííÿ ÿê ç áîêó êåð³âíèêà, 
òàê ³ ï³äëåãëîãî. Ïðè âèêîðèñòàíí³ êîó÷èíãó ïðàê-
òèêè-ïðîôåñ³îíàëè äîòðèìóþòüñÿ íàñòóïíèõ ÷îòèðüîõ 
êîìïîíåíò³â ó âèçíà÷åíí³ êîó÷èíãó, à ñàìå: êîó÷èíã, 
çà âèçíà÷åííÿì Å. Òà÷, – öå áåçïîñåðåäíÿ âçàºìîä³ÿ 
ì³æ êîó÷åðîì òà ìåíåäæåðîì àáî êåð³âíèêîì; êîó÷åð 
âèêîðèñòîâóº øèðîê³ ìîæëèâîñò³ ïñèõîëîã³÷íèõ (ïî-
âåä³íêîâèõ) ïðèéîì³â òà ìåòîä³â ó ðîáîò³ ç êë³ºíòîì; 
íåîáõ³äí³ñòü äîñÿãíåííÿ âçàºìíî âèçíà÷åíèõ ö³ëåé 
äëÿ óäîñêîíàëåííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà ñàìî-
çàäîâîëåííÿ; òàêîæ äîñÿãíåííÿ êîðïîðàòèâíèõ ö³ëåé 
îðãàí³çàö³¿, â ÿê³é âèêîðèñòîâóâàëè êîó÷èíã [7].

Âèçíà÷åíî ÷îòèðè îñíîâí³ ö³ë³ âèêîíàâ÷îãî êî-
ó÷èíãó (Ð. Óîòåðñïóíîì òà Ð. Óàéòîì), à ñàìå: âäî-
ñêîíàëåííÿ óïðàâë³íñüêèõ íàâè÷îê, âèïðàâëåííÿ ïî-
ìèëîê ó ïðîôåñ³éí³é ä³ÿëüíîñò³, ï³äãîòîâêà äî âèêî-
íàííÿ ñïåöèô³÷íèõ çàâäàíü àáî ïîñò³éíå áåçïåðåðâíå 
óäîñêîíàëåííÿ ïðîôåñ³éíèõ íàâè÷îê äëÿ ïîäàëüøî¿ 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â îðãàí³çàö³¿ [8].

Îòæå, êîó÷èíã âèêîðèñòîâóþòü ÿê òåõíîëîã³þ äëÿ 
óäîñêîíàëåííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Êîó÷èíã íå º 
ò³ëüêè íàâ÷àííÿì, òîìó ùî íàâ÷àííÿ ïåâíîþ ì³ðîþ 
º á³ëüø îäíîá³÷íîþ êîìóí³êàö³ºþ. Êåð³âíèê íàâ÷àº 
ï³äëåãëèõ ðîáèòè àáî íå ðîáèòè òó ÷è ³íøó ä³þ. Ïðîòå 
êîó÷èíã º äâîá³÷íîþ êîìóí³êàö³ºþ. Ïðè âèêîðèñòàíí³ 
êîó÷èíãîâèõ ïðîöåäóð, ÿê çàçíà÷àº Ì³÷³òà ×àìïàò³ñ, 
ï³äëåãë³ ìîæóòü ïîáà÷èòè ðåçóëüòàòè íàâ÷àííÿ é ä³ÿòè 
çà çâîðîòí³ì çâ’ÿçêîì, â³äòâîðþþ÷è ä³¿ äî òîãî ÷àñó, 
äîêè íå ä³ñòàíóòü íåîáõ³äíèõ ðåçóëüòàò³â [6]. Êîó÷èíã 
ïåðåäáà÷àº âçàºìîçàëåæí³ â³äíîñèíè ì³æ êåð³âíèêîì 
òà ï³äëåãëèì äëÿ äîñÿãíåííÿ áóäü-ÿêî¿ ìåòè, ïî÷èíà-
þ÷è ç åêîíîì³÷íî¿ ñôåðè, äå ïî÷àëè âèêîðèñòîâóâàòè 
êîó÷èíã äëÿ ï³äâèùåííÿ ïðèáóòê³â, é îñâ³òíþ ñôåðó, 
äå ìîæíà âèêîðèñòîâóâàòè êîó÷èíãîâ³ ïðîöåäóðè äëÿ 
ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ ïðîôåñ³éíîñò³ âèêëàäà÷à òà ÿêîñò³ 
âèêëàäàííÿ äèñöèïë³í òà ïîë³ïøåííÿ ì³êðîêë³ìàòó ó 
ðîáî÷îìó îòî÷åíí³.

Êîó÷èíã ìàº ð³çí³ ö³ë³, ñòðàòåã³¿ òà ñòèë³, 
ïðîòå ïðîöåñ ìàº ÷îòèðè ñòàä³¿, çà Ñ. Äóãëàñîì ³ 
Ó. Ìîðëåéåì, öå: âñòàíîâëåííÿ ö³ëåé, îö³íþâàííÿ, 
ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³, âò³ëåííÿ òà ìîí³òîðèíã [4].

Ìîäåëü êîó÷èíãîâèõ ïðîöåäóð Ì³÷³òà ×àìïàò³ñ 
ïîä³ëÿºòüñÿ òåæ íà ÷îòèðè åòàïè òà ï³äãîòîâ÷ó ñòàä³þ 
[4]. Ï³äãîòîâ÷èé åòàï íàéãîëîâí³øèé ³ áåçïîñåðåäíüî 
âïëèâàº íà îñíîâí³ åòàïè ìîäåë³ êîó÷èíãó òà íà ê³í-
öåâèé ðåçóëüòàò çàñòîñóâàííÿ ìîäåë³, çàïîá³ãàº íåãà-
òèâíîìó â³äíîøåííþ äî çì³í. Äî åòàï³â ìîäåë³ â³ä-
íîñÿòüñÿ íàñòóïí³: ç’ÿñóâàííÿ ïîòðåá, âñòàíîâëåííÿ 
ö³ëåé, ðîçðîáêà ïëàíó ä³é òà êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì 
(äèâ. ñõåìó 1).
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éîãî ñóòòºâ³ õàðàêòåðèñòèêè 
ìîæóòü áóòè ðîçãëÿíóò³ 
ò³ëüêè ó âçàºìîçâ’ÿçêó ç ³í-
øèìè ëàíöþæêàìè ïðîöåñó 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ ó âè-
ùîìó íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³.

Îðãàí³÷íèé çâ’ÿçîê ìî-
í³òîðèíãó ç ³íøèìè ôóíêö³-
ÿìè óïðàâë³ííÿ âèÿâëÿºòüñÿ 
â òîìó, ùî êîæíà ôóíê-
ö³ÿ óïðàâë³ííÿ âèñòóïàº ÿê 
îñíîâíèé ïóíêò ìîí³òîðèíãó 
(òîáòî ìîí³òîðèíã âêëþ÷àº 
ö³ë³, ³íôîðìàö³þ, ïðîãíîçè, 
ð³øåííÿ, îðãàí³çàö³þ, âèêî-
íàííÿ, êîìóí³êàö³þ, êîðåëÿ-
ö³þ, êîðåêö³þ). Ìîí³òîðèíã 
ïîâ’ÿçàíèé ç îö³íêîþ ðåàë³-
çàö³¿ ö³ëåé òà ïëàí³â, à éîãî 
îñíîâíå çàâäàííÿ çâîäèòüñÿ 
äî çìåíøåííÿ ð³çíèö³ ì³æ 
ôàêòè÷íèì òà íàÿâíèì.

Ïîð³âíÿííÿ ðåàëüíèõ 
ðåçóëüòàò³â ç åòàëîíàìè òà 
íîðìàìè â îñâ³òí³é ä³ÿëü-
íîñò³ º îäíèì ³ç åòàï³â ìî-
í³òîðèíãó, çà ÿêèì íàñòóïàº 
çì³ñòîâà îö³íêà òà êîðåêö³ÿ.

Ìîí³òîðèíã â³äð³çíÿºòüñÿ 
â³ä çâè÷àéíî¿ îö³íêè çíàíü 
òèì, ùî çàáåçïå÷óº îïåðà-
òèâíèì çâîðîòíèì çâ’ÿçêîì 
³ â³äîìîñòÿìè ïðî ð³âåíü 
ôîðìóâàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ 
âëàñòèâîñòåé. Ìîí³òîðèíã 
ïåðåäáà÷àº âèá³ðêîâ³ñòü ïî-
òî÷íî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ñòàí 
ñôîðìîâàíîñò³ ïðîôåñ³é-
íèõ êîìïåòåíö³é âèêëàäà÷à. 

Íà ï³äãîòîâ÷îìó åòàï³ ïðîâîäèòüñÿ çá³ð ìàòåð³-
àë³â ïðî òèõ, õòî áóäå ï³äëÿãàòè êîó÷èíãîâèì ïðî-
öåäóðàì. Íà ö³é ñòàä³¿ íåîáõ³äíî ç’ÿñóâàòè ïîòðåáó 
ó êîó÷èíãó äëÿ âïåâíåíîñò³ ó éîãî âèêîðèñòàíí³. 
Äàí³ ìîæíà çáèðàòè çà äîïîìîãîþ ñïîñòåðåæåíü, 
³íòåðâ’þâàííÿ êîëåã òà ä³àãíîñòèêè ¿õ ïðîôåñ³é-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ ´ðóíòóþòüñÿ íà ðåàëüíèõ ôàê-
òàõ. Ï³ñëÿ ç’ÿñóâàííÿ íåîáõ³äíîñò³ ïðîõîäæåííÿ 
êîó÷èíãó, êîó÷åð ïëàíóº ïðîöåñ ïðîõîäæåííÿ êîó-
÷èíãîâèõ ïðîöåäóð, ç’ÿñîâóº âçàºìí³ ä³¿ òà ìîæëèâ³ 
î÷³êóâàí³ ðåçóëüòàòè.

Ö³ë³ âñòàíîâëþþòüñÿ ÿê äëÿ êîó÷åðà, òàê ³ äëÿ 
òîãî, õòî ï³äëÿãàòèìå öèì ïðîöåäóðàì. Äëÿ öèõ 
ö³ëåé âèêîðèñòîâóºòüñÿ êîíöåïö³ÿ smart àíàë³çó: 
ìåòà ïîâèííà áóòè ñïåöèô³êîâàíà òà ñïðÿìîâàíà 
íà ïåâí³ ä³¿; ìåòà ïîâèí íà áóòè âèì³ðþâàíîþ; 
ìåòà ïîâèííà áóòè ñïðèéíÿòîþ ï³äëåãëèì òà ñïðÿ-
ìîâàíîþ íà ä³éñí³ (ðåàëüí³) çì³íè, ÿê³ â³äáóäóòüñÿ 
çà ïåâíèé ÷àñ.

Ïëàí ä³é äëÿ êîó÷èíãîâèõ ïðîöåäóð âêëþ÷àº â 
ñåáå ö³ëüîâ³ çàâäàííÿ òà ðåàëüíèé âèõ³ä, ä³¿, ùî 
íåîáõ³äíî ðîáèòè ï³ä ÷àñ òðåí³íãó, íàâè÷êè, ÿê³ 
íåîáõ³äíî íàáóòè àáî óäîñêîíàëèòè, âèçíà÷èòè ð³-
âåíü êîìïåòåíòíîñò³, âñòàíîâèòè ÷àñîâ³ ðàìêè òà 
íàñòóïí³ çóñòð³÷³.

Ï³ä ÷àñ êîó÷èíãó â³äñë³äêîâóþòüñÿ òà îö³íþ-
þòüñÿ âñ³ çàïëàíîâàí³ ä³¿. Îáðîáëÿþòüñÿ äàí³ íå 
ò³ëüêè ç îö³íîê êîó÷åðà, àëå é ñàìèõ ï³äëåãëèõ òà 
¿õ êîëåã. Äëÿ ïîñò³éíîãî â³äñòåæåííÿ âèêîðèñòàí³ 
ìîí³òîðèíãîâ³ ïðîöåäóðè.

ßêùî ðîçãëÿäàòè êîó÷èíãîâ³ ïðîöåäóðè â³ä-
íîñíî äî ä³ÿëüíîñò³ âèêëàäà÷³â, ñàìå ïðîáëåìà 
îö³íþâàííÿ êîìïåòåíòí³ñíîãî ð³âíÿ âèêëàäà÷³â º 
íîâîþ ³ äîñèòü ñêëàäíîþ äëÿ á³ëüøîñò³ êðà¿í òà 
ì³æíàðîäíîãî ñï³âòîâàðèñòâà çàãàëîì, îñê³ëüêè 
êîìïåòåíòíîñò³ ³, íàñàìïåðåä, êëþ÷îâ³, º ñêëàä-
íèìè áàãàòîð³âíåâèìè óòâîðåííÿìè. 

Ó ïåäàãîã³ö³ âèêîðèñòîâóþòü ïîíÿòòÿ ìîí³òî-
ðèíãó. ²ñíóþòü ïðàö³, â ÿêèõ íàóêîâö³ ï³ä³éøëè 
äî ðîçâ’ÿçàííÿ öüîãî ïèòàííÿ íåçàëåæíî îäèí 
â³ä îäíîãî. Òàê, íàïðèêëàä, ðîñ³éñüêèé ó÷åíèé 
Î.À. Îðëîâ ðîçãëÿäàº ìîí³òîðèíã ³ííîâàö³é-
íèõ ïðîöåñ³â â îñâ³ò³. Ã.Â. ªëüíèêîâà, âèâ÷àþ÷è 
îñâ³òí³é ìîí³òîðèíã, âèçíà÷àº éîãî ÿê ñóïðîâ³äíå 
îö³íþâàííÿ áóäü-ÿêîãî ïðîöåñó â îñâ³ò³ äëÿ ïî-
äàëüøîãî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ ñïðÿìóâàííÿ öüîãî 
ïðîöåñó íà äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíî¿ ìåòè. Ðîñ³éñüê³ 
â÷åí³ Ñ.ª. Øèøîâ ³ Â.À. Êàëüíåé ðîçãëÿäàþòü 
ìîí³òîðèíã ó òåîð³¿ ñîö³àëüíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê 
îäèí ³ç âàæëèâèõ, â³äíîñíî ñàìîñò³éíèõ ëàíöþæ-
ê³â â óïðàâë³íñüêîìó öèêë³. Õàðê³âñüê³ íàóêîâö³ 
Â.Â. Ðºïê³í, Ã.Â. Ðºïê³íà íàáëèæàþòü ïîíÿòòÿ “ìî-
í³òîðèíã” äî òàêèõ ïîøèðåíèõ çàãàëüíîíàóêîâèõ òà 
ïåäàãîã³÷íèõ ïîíÿòü, ÿê çâîðîòíèé çâ’ÿçîê, ðåôëåê-
ñ³ÿ, êîíòðîëü, ïîòî÷íà àòåñòàö³ÿ. Ïðîôåñîð êàíàä-
ñüêîãî óí³âåðñèòåòó Áðèòàíñüêà Êîëóìá³ÿ Äóãëàñ 
Ó³ëìñ îïèñàâ ð³çí³ òèïè ìîí³òîðèíãó ³ ìîäåëü “âè-
õ³ä-âõ³ä”. Â.Ì. Ë³çèíñüêèé çâåðíóâ óâàãó íà íåîáõ³ä-
í³ñòü ðåàë³çàö³¿ ìîí³òîðèíãîâîãî ï³äõîäó äëÿ ä³àãíîñ-
òè÷íèõ ïðîöåäóð, ùî äîçâîëÿº ðåºñòðóâàòè çì³íè, 
ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ â ñèñòåì³ çà ÷àñîì ³ çà çì³ñòîì.

Схема 1. Модель коучингу
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Îñîáëèâ³ñòü ìîí³òîðèíãó 
ïîëÿãàº ó òîìó, ùî âñ³ ä³¿ ïî 
ñïîñòåðåæåííþ, êîíòðîëþ 
òà êîðèãóâàííþ ìîæíà ïî-
êëàñòè íà âèêëàäà÷à – â³í 
ñòàº îá’ºêòîì êîðèãóâàííÿ 
ìîí³òîðèíãó. Ìîí³òîðèíã 
ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ íà 
îñíîâ³ çàñîá³â çáîðó ³íôîð-
ìàö³¿ òà îáë³êó îòðèìàíèõ 
äàíèõ ç ïîäàëüøèì ¿õ êî-

ðèãóâàííÿ. Ìè âèêîðèñòî-
âóºìî íàñòóïíèé àëãîðèòì 
ìîí³òîðèíãó (äèâ ñõåìó 2).

Çà äîïîìîãîþ ìîí³òî-
ðèíãó ÿêîñò³ ôîðìóâàííÿ 
ïðîôåñ³éíèõ êîìïåòåíö³é 
âèêëàäà÷à â³äáóâàºòüñÿ ñèñ-
òåìàòè÷íà òà ðåãóëÿðíà 
ïðîöåäóðà çáîðó äàíèõ çà 
âàæëèâèìè àñïåêòàìè, ùî 
âïëèâàþòü íà ïðîôåñ³éíèé 
ð³âåíü âèêëàäàííÿ òà åôåê-
òèâíå çàñâîºííÿ íåîáõ³äíèõ 
êîìïåòåíö³é ñòóäåíòàìè. 
Îòæå, äî ñèñòåìè ìîí³òî-
ðèíãó ÿêîñò³ ôîðìóâàííÿ 
ïðîôåñ³éíèõ êîìïåòåíö³é 
âèêëàäà÷à âõîäÿòü òàê³ åëå-
ìåíòè: âñòàíîâëåííÿ ñòàí-
äàðòó òà îïåðàö³îíàë³çàö³ÿ 
âèçíà÷åííÿ ñòàíäàðò³â; âñòà-
íîâëåííÿ êðèòåð³þ, çà ÿêèì 
ìîæíà âèçíà÷àòè ð³âåíü äî-
ñÿãíåííÿ ñòàíäàðò³â; çá³ð 
äàíèõ òà îö³íêà ðåçóëüòàò³â  
ä³¿ ùîäî âæèâàííÿ â³äïî-
â³äíèõ çàõîä³â, îö³íþâàííÿ 
ðåçóëüòàò³â óæèòèõ çàõîä³â 
â³äïîâ³äíî äî ñòàíäàðò³â.

²ç  âïðîâàäæåííÿì â 
óïðàâë³ííÿ ìîí³òîðèíãó 
ÿêîñò³ ôîðìóâàííÿ ïðî-
ôåñ³éíèõ êîìïåòåíö³é âè-
êëàäà÷à, ³ç çàëó÷åííÿì òåõ-
íîëîã³é êîó÷èíãó çíà÷íî 
ï³äâèùèëàñü åôåêòèâí³ñòü 
çàñòîñóâàííÿ âïðîâàäæåííÿ 
íîâèõ òåõíîëîã³é ó íàâ÷àííÿ 
³íîçåìí³é ñòóäåíò³â íàøîãî 
óí³âåðñèòåòó, ï³äâèùèëàñÿ 
ÿê³ñòü âèêëàäàííÿ ïðåäìåòó, 
çðîñëà âìîòèâîâàí³ñòü ïðàö³ 
íà êàôåäð³, çð³ñ ð³âåíü ìîëî-
äèõ âèêëàäà÷³â, ÿê³ âñòóïèëè 
äî àñï³ðàíòóðè, à ó äîñâ³ä-
÷åíèõ âèêëàäà÷³â ç’ÿâèëàñÿ 
ìîæëèâ³ñòü ³ áàæàííÿ ó ïå-
ðåäà÷³ ñâîãî äîñâ³äó ìîëîäèì 
âèêëàäà÷àì. Ïðîòå ïðè âïðî-
âàäæåíí³ íîâèõ êîó÷èíãîâèõ 
òåõíîëîã³é â ïðàêòèêó ç’ÿâè-
ëîñÿ äóæå áàãàòî ïèòàíü, ÿê³ 
ùå ìîæóòü áóòè äîñë³äæåí³ 
ÿê íà òåîðåòè÷íîìó ð³âí³, 
òàê ³ åìï³ðè÷íîìó.

Схема 2. 
Модель моніторингу формування професійних 
компетенцій викладача

Ë²ÒÅÐÀÒÓÐÀ
1. ²íòåãðàö³ÿ  âèùî¿  åêîíîì³÷íî¿  îñâ ³òè ó 

ªâðîïåéñüêèé îñâ³òí³é ïðîñò³ð: Òåìàò. çá. íîðì. – ïðà-
âîâ. Äîêóìåíò³â /Óêë. Ì.Â. Àôàíàñüºâ; [Çà çàã. ðåä. äîêò.
åêîí.íàóê, ïðîô. Â.Ñ. Ïîíîìàðåíêà]. – Õàðê³â: Âèä-âî 
ÕÍÅÓ, 2005. –144 ñ.

2. ªëüíèêîâà  Ã.Â. Íàóêîâ³ îñíîâè ðîçâèòêó 
óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîþ ñåðåäíüîþ îñâ³òîþ â ðåã³îí³. 
Ìîíîãðàô³ÿ. – Ê: ÄÀÊÊÎ, 1999. – 303 ñ.

3. Êàñüÿíîâà Î.Ì. Ìîí³òîðèíã â óïðàâë³íí³ íà-
â÷àëüíèì çàêëàäîì. – Õàðê³â: Îñíîâà, 2004. – 96 ñ.

4. Douglas C.A. & Morley W.H. Executive coach-
ing: An annotated bibliography. Greensboro, NC: Center for 
Creative Leadership. 2000. – 164 p.

5. Kilburg R.R. Toward a conceptual understanding 
and definition of executive coaching. Consulting Psychology 
Journal: Practice and Research, 1996. ¹48 (2). – p.p. 134-
144.

6. Michita R. Campathes Coaching for performance 
improvement: the “Coach” model./ Development and learn-
ing in organization. Vol.20.¹ 2. 2006.- p.p. 17-18.

7. Thach E.C. The impact of executive coaching and 
360 feedback on leadership effectiveness./ Leadership and 
Organization Development Journal. 2002, ¹23/4. – p.p. 
205-214

8. Witherspoon R., White R.P. For essential ways 
that coaching can help executives. Greensboro, NC: Center 
for Creative Leadership. 1997. – 124 p.
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Óêðà¿íà ðóõàºòüñÿ â ºâðîïåé-
ñüêèé ïðîñò³ð ç äîñèòü ñåð-
éîçíèìè íàïðàöþâàííÿìè 

ïåäàãîã³÷íîãî ïðîô³ëþ. Ó íàñ 
äóæå ñèëüíà ìåòîäè÷íà áàçà, 
ï³äãîòîâêà ñïåö³àë³ñò³â ïðèðîä-
íè÷î-òåõí³÷íèõ, ô³çèêî-ìàòå-
ìàòè÷íèõ äèñöèïë³í, ³íôîðìà-
òèêè. Ó íàñ íà âèñîêîìó ð³âí³ 
ïîñòàâëåíà ïðîáëåìà âèõîâíî¿ 
ðîáîòè òà ³í. Òîìó, ðóõàþ÷èñü 
ó ºâðîïåéñüêèé ïðîñò³ð, ìè, 
çâè÷àéíî, ìàºìî áðàòè òàì óñå 
íàéêðàùå, îïðàöüîâóâàòè éîãî 
òâîð÷î ³ âïðîâàäæóâàòè. Òàêî¿ 
áàçè ìåòîäèê, ÿê ïîäàòè òîé ÷è 
³íøèé ïðåäìåò, ó æîäí³é êðà¿í³ 
ñâ³òó ÿ íå áà÷èâ. ² ñàìå òîìó, 
êîëè ìè éäåìî ó ºâðîïåéñüêèé 
ïðîñò³ð, âîíè íàëàãîäæóþòü 
ñòîñóíêè ç íàìè ç ìåòîþ çàïî-
çè÷èòè íàø³ ìåòîäèêè. Ìè äëÿ 
íèõ º âèã³äíèìè ïàðòíåðàìè, à 
âîíè äëÿ íàñ. Òîìó íàì òðåáà 
á³ëüøå ïðî ñåáå ðîçïîâ³äàòè. ², 
çâè÷àéíî, àäàïòóâàòèñÿ äî òèõ 
ïðàâèë ãðè, ÿê³ íàì ïðîïîíóº ºâ-
ðîïåéñüêèé ïðîñò³ð.
z  Äðóãå ïèòàííÿ: ÿê³ñòü 

îñâ³òè. Öå ñóïåðå÷ëèâå ïî-
íÿòòÿ ³ âàæêå äëÿ ðîçóì³ííÿ. 
Ïîêàçíèêè îñâ³òè ìàþòü ëà-
òåíòíèé õàðàêòåð, çì³ííèé. 
Óì³òè êåðóâàòè ïðîöåñîì ìè 
ìîæåìî ëèøå óìîâíî: íà-
ñê³ëüêè ìîëîäà ëþäèíà îá³-

çíàíà ,  íàñê ³ëüêè 
îðãàí³÷íî âõîäèòü ó 
ïðîöåñ âèðîáíèöòâà. 
Íå ìîæíà ñêàçàòè, 
ùî çàõ³äí³ ñèñòåìè 
îñâ³òè ö³ ïèòàííÿ âè-
ð³øèëè. Ó íèõ áàãàòî 
º ïðîáëåì òàêîæ, ³ 
íå íà âñ³ ïèòàííÿ 
ìîæóòü äàòè â³äïî-
â³äü. Àëå âîíè îð-
ãàí³çóâàëè òàê çâàí³ 
ôîðìè êîíòðîëþ çà 
ê³íöåâèì ðåçóëüòà-
òîì, êîëè äîïóñê äî 
ðîáîòè, íàïðèêëàä, 
ìåäèêà äàº ìåäè÷íå 
êîðîë³âñüêå òîâàðè-
ñòâî Àíãë³¿. Ó Ôðàíö³¿ 
íà ðîáîòó â÷èòåëÿ äàº 
äîçâ³ë Ïðåçèäåíòñüêèé êîì³òåò 
àáî íàóêîâ³ ãðîìàäñüê³ îðãàí³çà-
ö³¿. ² íàéâèùîþ îö³íêîþ º äîïóñê 
äî ðîáîòè ãðîìàäñüêîþ îðãàí³çà-
ö³ºþ. Ó íàñ ïîêè öüîãî íåìàº. 
Ó íàñ ÿê³ñòü âèçíà÷àº ñàì æå 
â÷èòåëü, ÿêèé âèõîâóº ó÷íÿ, 
òóò ìîæå áóòè áàãàòî ñóá’ºê-
òèâ³çìó. Çâè÷àéíî, â áàãàòüîõ 
øêîëàõ öåé ïðîöåñ íàëàãîäæå-
íèé îïòèìàëüíî. Àëå æ º áàòü-
ê³âñüêèé ôàêòîð, ô³íàíñîâèé, 
òîìó ³ ââàæàþ, ùî öÿ ïðîáëåìà 
ùå íå ðîçâ’ÿçàíà.

ß á ñòâîðèâ öåíòðè ìîí³òî-
ðèíãó ÿêîñò³ ïðè êîæíîìó íà-
â÷àëüíîìó çàêëàä³. Ó ìåíå òà-

ÀÊÒÓÀËÜÍ² ÏÈÒÀÍÍß 
ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ØÊÎËÎÞ:

ÒÎ×ÊÀ ÇÎÐÓ Â×ÅÍÎÃÎ, ÏÅÄÀÃÎÃÀ-
Ô²ËÎÑÎÔÀ, ÌÀÉÑÒÐÀ-ÓÏÐÀÂË²ÍÖß

Íà çàïèòàííÿ ãîëîâíîãî ðåäàêòîðà æóðíàëó Îëüãè 
Âèãîâñüêî¿, à ñàìå:

„Íàö³îíàëüíà øêîëà ³ òà, ùî ³íòåãðóºòüñÿ ó ºâ-
ðîïåéñüêèé ïðîñò³ð: ÿê ñóì³ñòèòè ö³ âåêòîðè ðóõó?

Ùî òàêå óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ îñâ³òè? ² ùî ìîæå ³ 
ìàº çðîáèòè â öüîìó íàïðÿì³ äèðåêòîð?

Ùî ðîáèòè äèðåêòîðó, ÿêèì áóòè, ùîá âåñòè 
óñ³õ: ³ ïåäàãîã³â, ³ áàòüê³â, ³ ä³òåé çà ñîáîþ, ïàðà-
ëåëüíî ðîçâ’ÿçóþ÷è áåçë³÷ îñâ³òÿíñüêèõ ïðîáëåì?

ßêà ïîçèö³ÿ ïåäàãîãà-íîâàòîðà ó êîíòåê-
ñò³ ïðîáëåìè óïðàâë³ííÿ?” – â³äïîâ³äàº Â³êòîð 
Àíäðóùåíêî.
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êèé ä³º. ß á îðãàí³çóâàâ ùå é òåîðåòè÷íó 
ãðóïó, ÿêà ðîçðîáèëà á êðèòåð³¿ ÿêîñò³. Öÿ 
ïðîáëåìà ïîðîäæóº ³íøó – äîñòóï äî ÿê³ñ-
íî¿ îñâ³òè,àëå ãîëîâíå – ð³âíèé äîñòóï äî 
ÿê³ñíî¿ îñâ³òè. Öå ³ º, âëàñíå, ºâðîïåéñüêèé 
ï³äõ³ä.
z Òðåòÿ ïðîáëåìà – öå äèðåêòîð ³ óïðàâ-

ë³ííÿ. Äèðåêòîð ìàº áóòè áàãàòîãðàííîþ 
ô³ãóðîþ, îñîáèñò³ñòþ êóëüòóðíîþ, îñâ³÷å-
íîþ, âì³þ÷îþ îðãàí³çóâàòè, òîâàðèñüêîþ, 
ñ³ìåéíîþ. Êîëè ö³ ÿêîñò³ º –ëþäèíà ìîæå 
óíèêíóòè êîíôë³êò³â. Öÿ ëþäèíà ìàº áóòè 
âïåâíåíîþ ó ñâî¿õ çäîáóòêàõ, òîä³ âîíà íå 
ñòàâèòü í³êîìó áàð’ºð³â. 

Íå êîæåí â÷èòåëü ìîæå áóòè äèðåêòî-
ðîì. Ãàðíèé â÷èòåëü ìîæå êîðèñòóâàòèñü 
á³ëüøèì àâòîðèòåòîì, í³æ ïîñåðåäí³é äè-
ðåêòîð. Äèðåêòîðà ìîæóòü áîÿòèñÿ, àëå 
ÿêùî â³í õî÷å áóòè ñïðàâä³ äèðåêòîðîì, 
òî â³í ìàº áóòè òàêèì, ÿêîãî á ïîâàæàëè, 
íàñàìïåðåä, ÿê îñîáèñò³ñòü. Î÷åâèäíî, ùî 
ïðè óí³âåðñèòåòàõ íåîáõ³äíî â³äêðèâàòè 
â³ää³ëåííÿ ìàéáóòí³õ äèðåêòîð³â.

ß ãîòîâèé çàïðîïîíóâàòè Ì³ í³ ñòåðñòâó 
ìàã³ñòåðñüêèé öèêë ï³äãîòîâêè ìàéáóòí³õ 
äèðåêòîð³â. Ïðîïîíóþ âæå çàðàç íà áàç³ 
“Àðòåêó”, äå º íàøà øêîëà ³ ôóíêö³îíóº 
íàø ãóìàí³òàðíèé ôàêóëüòåò, â³äêðèòè 
ë³òíþ øêîëó ìàéáóòí³õ äèðåêòîð³â. Áóäå 
êîíêóðñ äëÿ ìîëîäèõ êðàùèõ âèêëàäà÷³â 
ç óñ³º¿ Óêðà¿íè. Ìè âèäàâàòèìåìî ïî-
ñâ³ä÷åííÿ, ùî öÿ ëþäèíà ïðîéøëà ï³äãî-
òîâêó ³ ìîæå îá³éìàòè ïîñàäó äèðåêòîðà. 
Ï³äãîòóºìî ïðîãðàìó ïñèõîëîã³÷íî¿ ï³ä-
òðèìêè, àäæå äèðåêòîð º äèðåêòîð. ² íå 
òàê ëåãêî çíàéòè ëþäèíó íà öþ ïîñàäó.

ß íå õî÷ó, ùîá ìè çâåëè ïðîôåñ³þ äèðåê-
òîðà äî ïðîôåñ³¿ ìåíåäæåðà, áî òîä³ â³í 
âòðà÷àº àâòîðèòåò. Â³í ìàº áà÷èòè ïåð-
ñïåêòèâó, ñë³äêóâàòè çà íîâàö³ÿìè.
z Ó÷èòåëü – öå ïîêëèêàííÿ, öå ëþ-

äèíà, ÿêà ïîâí³ñòþ â³ääàºòüñÿ ñâî¿é ïðàö³. 
Ùîäî ïåäàãîã³â-íîâàòîð³â, òî ¿õ ìàº áóòè 
6-8. ¯õ íå ìîæíà øòó÷íî çðîùóâàòè, àëå 
é íå ìîæíà ëþäÿì çàáîðîíÿòè âïðîâà-
äæóâàòè ñâî¿ íîâàòîðñüê³ ñèñòåìè. Àëå 
öå ìàº áóòè ï³ä ïèëüíèì íàãëÿäîì ÀÏÍ. 
Áóäü-ÿêå íîâàòîðñòâî ìîæå ìàòè ïåâí³ 
íàñë³äêè äëÿ ä³òåé. Òîìó êîíñóëüòàíòàìè 
íîâàö³é ìàþòü áóòè ìàñòèò³ â÷åí³. Òàêà 
ëþäèíà ïîì³ðêîâàíà, âïåâíåíà ó ñâî¿õ 
ïåðåêîíàííÿõ, çíàº, ùî âîíà âîëîä³º ð³ç-
íèìè ìåòîäèêàìè. Ò³ëüêè òîä³ âîíà ìîæå 
íà ùîñü ïðåòåíäóâàòè.

ª â øêîë³ â÷èòåëü-íîâàòîð, áóäü ëàñêà, 
ðîçâèâàéñÿ, ðîçãîðòàé ñâîþ òâîð÷³ñòü, 
ðîçâèâàé ñâî¿ ìåòîäèêè. Çâ³ñíî, ùî âñå 
öå ìàº áóòè íà íàóêîâ³é îñíîâ³. Äåõòî 
íàìàãàºòüñÿ ïîäàòè ñåáå íîâàòîðîì, âñå-
çíàþ÷èì ñïåö³àë³ñòîì, à êîëè ïîäèâèøñÿ 
íà éîãî ìåòîäèêè, òî âîíè, â êðàùîìó 
ðàç³, âèêëèêàþòü ñóìí³âè. Öå âàæëèâî, 
áî íà äèòèí³ åêñïåðèìåíòóâàòè íå ìîæíà. 
Äèòèíà ôîðìóºòüñÿ ô³ç³îëîã³÷íî, ìî-
ðàëüíî, ïñèõîëîã³÷íî, à ÿêùî ìè ùîñü 
óïóñòèìî, òî, âèáà÷òå, äèòèíñòâî íå ïî-
âòîðþºòüñÿ. Ïåäàãîã³÷íèé åêñïåðèìåíò 
ìàº áóòè íàóêîâèì, ³ ïðîâîäèòè éîãî ïî-
òð³áíî îáåðåæíî, ùîá íå íàøêîäèòè, öå 
äóæå âàæëèâî. Òîìó åêñïåðèìåíòàëüíèõ 
ïëîùàäîê áóòè íå ìîæå. Åêñïåðèìåíò ìàº 
áóòè äîçîâàíèì, à íå â³÷íèì. Òîæ, êîëè 
åêñïåðèìåíò ïðîäîâæóºòüñÿ 15 ðîê³â, òî 
öå îçíà÷àº, ùî äåñü ìè ïîìèëèëèñü.

В університеті панує культура руху і дух 
здоров’я, тому й перемагає ідея професора 
О.Д. Дубогай – робити із дівчат-студенток 
зі спецгруп (фактично хворих людей) прак-
тично здорових і красивих. 

Здоровий вчитель починається зі здорового 
викладача. Запорукою цього – наявна успішна 
команда-переможиця з міні-футболу профе-
сорів і викладачів університету, спортивний 
дух ректорату й директорату та переконання 
його ректора В.П. Андрущенка, який під час 
отримання власної нагороди на фізкультурно-
спортивному святі клубу “Олімп” сказав:

“Служу народу України і студентам НПУ!”

О.Питомець

В.Андрущенко

О.Дубогай

І.Вєтров А. Висоцький

О. Сушко
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Ð³âåíü ïðîôåñ³éíî¿ êîì-
ïåòåíòíîñò³ êåð³âíèêà 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó çà-

ëåæèòü â³ä çàñâîºííÿ ñó÷àñ-
íî¿ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ îð-
ãàí³çàö³ºþ íà ï³äñòàâ³ ñèñ-
òåìíîãî ï³äõîäó. Àêàäåì³ê 
Åìåëüÿíîâ Ñ.Â. ùå ó 70-³ 
ðîêè ï³äêðåñëþâàâ, ùî ó 
íàéáëèæ÷îìó ìàéáóòíüîìó 
åôåêòèâí³øå áóäå ïðàöþâàòè 
òîé, ó êîãî á³ëüø åôåêòèâíà 
ñèñòåìà ï³äãîòîâêè êàäð³â 
ó ãàëóç³ óïðàâë³ííÿ, ÿêà ïî-
ñò³éíî áóäå áðàòè äî ñåáå 
âñå íîâå, ùî ñòâîðþº íàóêà 
ïðî óïðàâë³ííÿ.

Ó íàâ÷àëüíîìó ïðîöåñ³ 
Öåíòðàëüíîãî ³íñòèòóòó ï³ñ-
ëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ 
îñâ³òè çíà÷íà óâàãà ïðèä³-
ëÿºòüñÿ ôîðìóâàííþ ïðî-
ôåñ³éíèõ çíàíü òà âì³íü 
êåð³âíèê³â øëÿõîì ìîäåëþ-
âàííÿ ÿê ó ö³ëîìó ä³ÿëüíîñò³ 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, òàê 
é îêðåìèõ óïðàâë³íñüêèõ 
ïðîöåñ³â. Íà çàíÿòò³ ç òåìè 
„Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî ìîäå-
ëþâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ êåð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó” çì³ñòîâíî âèð³øó-
þòüñÿ çàäà÷³ ïðåäìåòíîãî 
çàñâîºííÿ òåõíîëîã³é óïðàâ-
ë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ. ßê ïî-

êàçàëî âèâ÷åííÿ 
óñâ³äîìëåíîñò³ 
êåð³âíèêàìè òå-
îðåòè÷íèõ çàñàä 
óïðàâë³ííÿ îð-
ãàí³çàö³ºþ, ñèñ-
òåìè ä³ÿëüíîñò³, 
ñèñòåìíîãî ï³ä-
õîäó äî îðãà-
í³çàö³¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ðåàë³çàö³¿ 
öèõ êàòåãîð³é ó 
ïðàêòè÷í³é ä³-
ÿëüíîñò³ – ñàìå 
öèõ çíàíü òà 
âì³íü áðàêóº 
ìàéáóòíüîìó 
ì å í å ä æ å ð ó 
îñâ³òè. 

Ñèñòåìíèé 
ï³äõ³ä – öå ï³äõ³ä äî äîñë³-
äæåííÿ îá’ºêòà (ïðîáëåìè, 
ÿâèùà, ä³ÿëüíîñò³, ïðîöåñó 
òîùî) ÿê äî ñèñòåìè, ó ÿê³é 
âèä³ëåí³ åëåìåíòè, âíó-
òð³øí³ ³ çîâí³øí³ çâ’ÿçêè, 
ÿê³ íàéá³ëüø ³ñòîòíèì ÷è-
íîì âïëèâàþòü íà äîñë³äæó-
âàí³ ðåçóëüòàòè éîãî ôóíê-
ö³îíóâàííÿ, à ìåòà êîæ-
íîãî ç åëåìåíò³â, âèõîäÿ÷è 
³ç çàãàëüíîãî ïðèçíà÷åííÿ 
îá’ºêòà.

Â³äîáðàæåííÿ îá’ºêòà, 
ÿêèé âèâ÷àºòüñÿ ÷è áóäó-

Ãåííàä³é 
ÔÅÄÎÐÎÂ
Äîöåíò êàôåäðè 
ìåíåäæìåíòó 
îñâ³òè Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè, 
êàíäèäàò ïåäàãî-
ã³÷íèõ íàóê

ÑÈÑÒÅÌÍÈÉ Ï²ÄÕ²Ä ÄÎ ÌÎÄÅ-
ËÞ ÂÀÍÍß ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÎ¯ 

Ä² ßËÜ ÍÎÑÒ² ÊÅÐ²ÂÍÈÊÀ ÑÓ×ÀÑ-
ÍÎÃÎ ÍÀÂ×ÀËÜÍÎÃÎ ÇÀÊËÀÄÓ

Ó ñòàòò³ âèñâ³òëþþòüñÿ ïèòàííÿ ìîäåëþâàííÿ 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà çàãàëüíîîñâ³òíüîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó â óìîâàõ ñòàíîâëåííÿ ðèíêîâèõ â³ä-
íîñèí â êðà¿í³. Ìåòîäîëîã³÷íîþ áàçîþ, íà ï³äñòàâ³ ÿêî¿ 
ðîçãëÿäàºòüñÿ ä³ÿëüí³ñòü äèðåêòîðà øêîëè, º ñèñòåìíèé 
ï³äõ³ä äî ìîäåëþâàííÿ ñîö³àëüíèõ ÿâèù ³ ïðîöåñ³â. Àâòîð 
ðîçêðèâàº óñ³ ôóíêö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà 
ó ñèñòåìí³é ºäíîñò³ òà âçàºìîçâ’ÿçêó. 

Підвищуймо 
кваліфікацію
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ºòüñÿ ó ñèñòåìíîìó âèãëÿä³, ÿê ïðà-
âèëî, çä³éñíþþòüñÿ ìåòîäîì ìîäåëþ-
âàííÿ. Ìîäåëü â ëîã³ö³ ³ ìåòîäîëîã³¿ 
íàóêè – àíàëîã (ñõåìà, ñòðóêòóðà, 
çíàêîâà ñèñòåìà) ïåâíîãî ôðàãìåíòó 
ïðèðîäíè÷î¿ àáî ñîö³àëüíî¿ ðåàëü-
íîñò³ îðèã³íàëà. Ìîäåëþâàííÿ – ìå-
òîä äîñë³äæåííÿ îá’ºêò³â ï³çíàííÿ íà 
¿õ ìîäåëÿõ. Ìîäåëþâàííÿ º íàéá³ëüø 
åôåêòèâíèì ìåòîäîì ôîðìóâàííÿ 
çíàíü òà âì³íü, îñê³ëüêè çáåð³ãàºòüñÿ ³ 
ïåðåäàºòüñÿ íå ñàìà äåÿêà ä³ÿëüí³ñòü ³ 
ôîðìè â³äíîñèí, à ¿õ ³äåàëüíà ìîäåëü, 
ñõåìà, çàãàëüí³ ïðèíöèïè, íîðìè, ÿê³ 
çàô³êñîâàí³ ó ñóñï³ëüí³é ñâ³äîìîñò³ òà 
¿¿ ôîðìàõ.

Óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü êåð³âíèêà 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ÿê ö³ë³ñíó ñèñ-
òåìó ìîæíà çìîäåëþâàòè ó âèãëÿä³ 
âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ñèñòåìíèõ áëî-
ê³â (êîìïîíåíò³â). Íà ï³äñòàâ³ ðîç-
ãëÿíóòî¿ âèùå ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ç 
óðàõóâàííÿì ïåäàãîã³÷íîãî çì³ñòó ä³-
ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó âèçíà÷àþòüñÿ òàê³ ñêëàäîâ³, ÿê 
ö³ëüîâèé (ö³ëåïîêëàäàííÿ), ðåñóðñíèé 
(ðåñóðñíå çàáåçïå÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³), 
îðãàí³çàö³éíî-ïåäàãîã³÷íèé, êîíòð-
îëüíî-àíàë³òè÷íèé òà îö³íî÷íî-ðåçóëü-
òàòèâíèé (äèâ. ñõåìó 1).

Ïðè÷îìó òðåáà âðàõîâóâàòè, ùî óñ³ 
ö³ êîìïîíåíòè ìàþòü ïðèòàìàííèé äî 
¿õ îñîáëèâîñòåé çì³ñò, ñóòí³ñòü ÿêîãî 
ðîçêðèâàºòüñÿ ó ïåâíèõ ïðîöåñàõ.

Ö²ËÜÎÂÈÉ ÊÎÌÏÎÍÅÍÒ

Ö³ëüîâà êîìïîíåíòà º ñèñòåìî-
óòâîðþþ÷îþ ñêëàäîâîþ ó ïàðàäèãì³ 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Â³ä îá´ðóíòîâà-
íîñò³ ö³ëåé, ñôîðìîâàíîñò³ ¿õ íà ï³ä-
ñòàâ³ íàóêîâèõ ïðîãíîç³â, ÿê³ ó ñâîþ 
÷åðãó ðîçðîáëÿþòüñÿ ç óðàõóâàííÿì 
àíàë³çó ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³, ñòàíó 
âíóòð³øíüîãî ³ çîâí³øíüîãî ñåðåäî-
âèùà, ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ çà-
ëåæèòü ÿê³ñòü ïðîõîäæåííÿ óñ³õ ïðî-
öåñ³â ³ åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ óñüîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Çâ’ÿçêè ñêëàäî-
âèõ ö³ëüîâîãî êîìïîíåíòà ç ³íøèìè 
ñêëàäîâèìè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
êåð³âíèêà óìîâíî â³äîáðàæåí³ íà 
ñõåì³ 2.

Ö³ëüîâèé êîìïîíåíò â ïðàêòè÷í³é 
ä³ÿëüíîñò³ ÷àñòî óÿâëÿºòüñÿ ÿê ôîð-
ìóâàííÿ ïëàí³â íà îñíîâ³ ö³ëåé ³ çà-
äà÷. Îäíàê ó íàóêîâîìó ìåíåäæìåíò³ 
³ñíóº òåðì³í ³ ïîíÿòòÿ „ö³ëåïîêëà-
äàííÿ”, ÿêå íåñå â ñîá³ á³ëüø âàãî-
ìèé çì³ñò, í³æ óïðàâë³íñüêà ôóíêö³ÿ 
„ïëàíóâàííÿ”.

Ð³çí³ àâòîðè, ðîçãëÿäàþ÷è öþ êà-
òåãîð³þ ìåíåäæìåíòó, ïðèõîäÿòü äî 
ºäèíî¿ äóìêè, ùî ö³ëåïîêëàäàííÿ 
– öå åòàï ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ, ÿêèé 
ì³ñòèòü îïåðàö³¿ ïî ðîçðîáö³, ôîð-
ìóëþâàííþ ³ ïîñòàíîâêè ö³ë³ óïðàâ-
ë³ííÿ ³ ö³ë³ ä³ÿëüíîñò³ ëþäåé.

Îäíàê, ÿêùî ðîçãëÿäàòè öþ êàòå-
ãîð³þ ó á³ëüø øèðîêîìó àñïåêò³, ï³ä 
êóòîì çîðó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
êåð³âíèêà îðãàí³çàö³¿, òî ìîæíà ïðè-
éòè äî âèñíîâêó, ùî ö³ëåïîêëàäàííÿ 
– öå ³ åòàï, ³ ôóíêö³ÿ, ³ ïðîöåñ. Ó 
òàêîìó âèïàäêó ìîæíà äàòè òàêå âè-
çíà÷åííÿ, ùî ö³ëåïîêëàäàííÿ – öå 
ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó, ÿêà º ìåòîäî-
ëîã³÷íîþ áàçîþ äëÿ âèçíà÷åííÿ ñòðà-
òåã³÷íèõ, òàêòè÷íèõ ö³ëåé ³ íàïðÿì³â 
ðîáîòè, íîðìàòèâíîãî ðåãëàìåíòó-
âàííÿ ä³ÿëüíîñò³ òà ôîðìóâàííÿ ïëà-
íîâèõ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿.

Òàêèì ÷èíîì, ö³ëåïîêëàäàííÿ ÿê 
ñèñòåìîóòâîðþþ÷à ôóíêö³ÿ ó ñèñòåì³ 
îñâ³òíüîãî ìåíåäæìåíòó ñêëàäàºòüñÿ 
ç òðüîõ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ åëåìåíò³â, 
ÿê³ çíàõîäÿòüñÿ ó ïåâí³é ³ºðàðõ³¿ ³ º 
îñíîâîþ äëÿ ïîäàëüøî¿ ä³ÿëüíîñò³ êå-
ð³âíèêà ùîäî óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíèì 
çàêëàäîì (äèâ. ñõåìó 3).

Ç íàâåäåíîãî ðèñóíêó çðîçóì³ëî, 
ùî ö³ëåïîêëàäàííÿ ñêëàäàºòüñÿ ç 
÷àñòèí (åëåìåíò³â), ÿê³ çíàõîäÿòüñÿ ó 
ïåâí³é ³ºðàðõ³¿. Íà ï³äñòàâ³ ö³ëüîâîãî 
êîìïîíåíòó ôîðìóºòüñÿ íàóêîâå, 
íîðìàòèâíå ³ ïëàíîâå çàáåçïå÷åííÿ 
ä³ÿëüíîñò³ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, àëå 
îäíî÷àñíî ö³ ñêëàäîâ³ ³ º çì³ñòîì 
ö³ëå-ïîêëàäàííÿ (ö³ëüîâîãî êîìïî-
íåíòó).
z  Íàóêîâî-ö³ëüîâå çàáåçïå÷åííÿ 

ñïðÿìîâàíå íà âèçíà÷åííÿ ñòðàòå-
ã³÷íèõ ö³ëåé, ìåòîäîëîã³÷íèõ çàñàä 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Ïåðø çà âñå, íà-
óêîâîþ áàçîþ äëÿ öüîãî êîìïîíåíòó 
º ðîçðîáêà îñíîâíèõ êîíöåïòóàëü-
íèõ ïîëîæåíü ìàéáóòíüî¿ ä³ÿëüíîñò³. 
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Êîíöåïö³ÿ º ñóòî íàóêîâîþ 
ðîçðîáêîþ, ÿêà, äî ðå÷³, íå 
âõîäèòü ó ïåðåë³ê îáîâ’ÿçêî-
âèõ äîêóìåíò³â ùîäî îðãàí³-
çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó. Îäíàê, ÿêùî ìîâà 
éäå ïðî ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ 
åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ ÷è 
ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó, êåð³âíè-
êîâ³ ñë³ä ÷³òêî óÿâëÿòè ö³ë³, 
ïðèíöèïè, òåîðåòè÷íó áàçó, 
çàâäàííÿ, íàïðÿìè, íà áàç³ 
ÿêèõ áóäå çä³éñíþâàòèñü 
ä³ÿëüí³ñòü. Ïî ñóò³ ñïðàâè, 
êîíöåïö³ÿ º òåîðåòèêî-ìå-
òîäîëîã³÷íîþ îñíîâîþ äëÿ 
ïîáóäîâè ìîäåë³ ôóíêö³îíó-
âàííÿ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó.

Ïðàêòèêà ñâ³ä÷èòü, ùî 
÷àñòî äî ðîçðîáêè êîíöåïö³¿ 
ó íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ â³ä-
íîñÿòüñÿ ôîðìàëüíî, âîíà 
ñêëàäàºòüñÿ ç äåÿêèõ çàãàëü-
íèõ äåêëàðàòèâíèõ âèñëî-
â³â, ãàñåë, çàòâåðäæóºòüñÿ 
íà â³äïîâ³äí³é ðàä³ ³ í³ÿêîãî 
â³äíîøåííÿ äî ïîäàëüøî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ íå ìàº. Ðàçîì ç 
òèì êîíöåïö³ÿ â³äïîâ³äàº íà 
íàñòóïí³ ïèòàííÿ: äîö³ëüíå 
÷è í³ ³ñíóâàííÿ òà ôóíêö³î-
íóâàííÿ ñàìå òàêîãî çàêëàäó 
â êðà¿í³, ðåã³îí³, îñîáëè-
â³ñòü òà ñïåöèô³êà çàêëàäó, 
íàÿâí³ñòü ðåñóðñ³â, óìîâ äëÿ 
åôåêòèâíîãî ³ñíóâàííÿ íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó; ÿêà ì³ñ³ÿ, 
ìåòà, ïðèíöèïè, çàâäàííÿ, 
ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó çà-
êëàäó; íà ÿêèõ òåîðåòè÷íèõ 
çàñàäàõ áóäóºòüñÿ ä³ÿëüí³ñòü 
çàêëàäó; ÿêà ìîäåëü ðîç-
âèòêó çàêëàäó (ìîäåëü íà-
â÷àëüíî-âèõîâíîãî ïðîöåñó, 
ðîçâèòêó êàäðîâîãî çàáåç-
ïå÷åííÿ); íàïðÿìêè ï³äâè-
ùåííÿ ìàòåð³àëüíîãî çàáåç-
ïå÷åííÿ, ô³íàíñîâî-åêî-
íîì³÷íî¿ òà ãîñïîäàðñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ òîùî. Îñîáëèâó 
óâàãó íåîáõ³äíî ïðèä³ëèòè 
ìîäåë³ äåìîêðàòèçàö³¿ òà ðå-
çóëüòàòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ 
íàâ÷àëüíèì çàêëàäîì (äèâ. 

Ñõåìà 1.

Ñõåìà 2.

Ñõåìà 3.
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òàêîæ ñòàòòþ Îëåíè Ìàð÷àê ó öüîìó 
÷èñë³ æóðíàëó). Êîíöåïö³ÿ ïîâèííà 
ì³ñòèòè ïèòàííÿ ðîçâèòêó íàóêè òà 
âèêîðèñòàííÿ íîâ³òí³õ òåõíîëîã³é ó 
íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³ ïî óñ³õ àñïåêòàõ 
ä³ÿëüíîñò³.

Òàêèì ÷èíîì, êîíöåïö³ÿ, ïåðø çà 
âñå, º íîñ³é íàóêîâî¿ ôóíêö³¿, ÿêà îá-
´ðóíòîâóº ôóíêö³îíóâàííÿ òà ðîçâè-
òîê íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Êð³ì òîãî, 
êîíöåïö³ÿ º ï³äñòàâîþ äëÿ îá´ðóíòó-
âàííÿ íîðìàòèâíî-ïðàâîâî¿ òà ïëàíî-
âî¿ ñêëàäîâî¿ ó ö³ëåïîêëàäàíí³.
z  Íîðìàòèâíî-ïðàâîâå çàáåçïå-

÷åííÿ ó ìîäåëþâàíí³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ êåð³âíèê³â çàêëàäó òà ôóíê-
ö³îíóâàíí³ â ö³ëîìó âñüîãî íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó ñïðÿìîâàíå íà ïðàâîâå 
ðåãëàìåíòóâàííÿ òà íàäàííÿ ëåã³òèâ-
íîñò³ áóäü-ÿêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

ßêùî íàâ÷àëüíèé çàêëàä ìàº ïðè-
âàòíó ôîðìó âëàñíîñò³ ³ ìàº äåê³ëüêà 
âëàñíèê³â, òî ïåðâèííèì íîðìàòèâ-
íèì äîêóìåíòîì ïîâèíåí ñòàòè íà-
ñòàíîâ÷èé äîãîâ³ð (óãîäà), â ÿêîìó 
âèçíà÷àþòüñÿ âëàñíèêè ³ ÷àñòèíè â³ä-
ñîòê³â (ô³íàíñîâ³, ìàòåð³àëüí³ òà ³íø³) 
¿õ âíåñê³â â óñòàâíèé ôîíä. Ðîçðîáêà 
òà þðèäè÷íå îôîðìëåííÿ òàêîãî äî-
êóìåíòà äîïîìîæå óíèêíóòè ïîäàëü-
øèõ íåïîðîçóì³íü, ïåðø çà âñå, ó ðîç-
ïîä³ë³ ÷àñòèí ïðèáóòêó, ìàéíî ó ðàç³ 
çì³í âëàñíèê³â, ðåîðãàí³çàö³¿ ÷è ë³êâ³-
äàö³¿ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Ìîæíà êà-
çàòè, ùî íàñòàíîâíèé äîãîâ³ð (óãîäà) 
– öå íîðìàòèâíî-ïðàâîâèé äîêóìåíò, 
ó ÿêîìó ô³êñóºòüñÿ àêóìóëÿö³ÿ ô³-
íàíñîâèõ òà ³íøèõ ö³ííîñòåé ³ âèçíà-
÷àºòüñÿ ÷àñòêà ïðèáóòêó êîæíîãî ç 
âëàñíèê³â.

Îäíàê îñíîâíèì íîðìàòèâíî-ïðà-
âîâèì äîêóìåíòîì, ÿêèé ðåãëàìåíòóº 
ä³ÿëüí³ñòü íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó áóäü-
ÿêî¿ ôîðìè âëàñíîñò³, âèçíà÷àº éîãî 
ïðàâîâ³ çàñàäè, º ñòàòóò (àáî ïîëî-
æåííÿ). Òåîðåòè÷íå ï³ä´ðóíòÿ ñòàòóòó 
ðîçðîáëåíî ó êîíöåïö³¿, à ñàìå ³ ìåòà, 
çàâäàííÿ, ïðèíöèïè, ïðåäìåò òà íà-
ïðÿìè ä³ÿëüíîñò³. Îäíàê ñòàòóò íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó, íà â³äì³íó â³ä 
êîíöåïö³¿, º íîðìàòèâíî-ïðàâîâèì äî-
êóìåíòîì ³ äîòðèìàííÿ éîãî ïîëîæåíü 
º îáîâ’ÿçêîâèì ³ áåçóìîâíèì. Ñòàòóò 
ìàº ñâîþ ñòðóêòóðó, çì³ñò, ÿêèé ôîð-
ìóëþºòüñÿ â îêðåìèõ ïóíêòàõ (ïàðà-

ãðàôàõ), çàòâåðäæóºòüñÿ âëàñíèêîì 
³ ðåºñòðóºòüñÿ ó â³äïîâ³äí³é äåðæàâ-
í³é àäì³í³ñòðàö³¿. Ó íàâ÷àëüíèõ çà-
êëàäàõ äåðæàâíî¿ ôîðìè âëàñíîñò³, 
ÿê ïðàâèëî, ñòàòóò ðîçðîáëÿºòüñÿ íà 
ï³äñòàâ³ òèïîâîãî, ÿêèé ïðîïîíóºòüñÿ 
Ì³í³ñòåðñòâîì îñâ³òè ³ íàóêè. Àëå öå 
íå îçíà÷àº, ùî ìåòà, ïðèíöèïè òà íà-
ïðÿìêè ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî îêðåìîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ïîâèíí³ ïî-
âí³ñòþ ñï³âïàäàòè ç çàïðîïîíîâàíèìè 
ó òèïîâîìó ñòàòóò³. Ñòàòóò êîæíîãî 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ïîâèíåí ìàòè 
ñâîº îáëè÷÷ÿ, â³äîáðàæàòè îñîáëè-
âîñò³ éîãî ä³ÿëüíîñò³. Íàâ’ÿçóâàííÿ 
óí³ô³êîâàíèõ, îäíîòèïíèõ ñòàòóò³â 
ñåðåäí³ì çàãàëüíîîñâ³òí³ì íàâ÷àëüíèì 
çàêëàäàì îðãàíàìè ðàéîííîãî óïðàâ-
ë³ííÿ îñâ³òîþ º íåïðàâîì³ðíèì ³ íå â³ä-
ïîâ³äàº ïðèíöèïàì äåìîêðàò³¿.

Íà ï³äñòàâ³ ñòàòóòó ðîçðîáëÿþòüñÿ 
ïîëîæåííÿ ïðî ðàäè òà ï³äðîçä³ëè 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Ïîëîæåííÿ 
ïðî ðàäè (ïåäàãîã³÷íó, íàóêîâî-ìå-
òîäè÷íó, ï³êëóâàëüíó òà ³íø³), ïî-
ëîæåííÿ ïðî â³ää³ëè (ïëàíîâî-åêî-
íîì³÷íèé, êàäð³â, ìàðêåòèíãó òîùî). 
Ðîçðîáêà öèõ äîêóìåíò³â íàäàº ëåã³-
òèâíîñò³ ³ñíóâàííþ ðàä òà ï³äðîçä³ë³â 
òà ðåãëàìåíòóº ¿õ ä³ÿëüí³ñòü.

Ó âèïàäêó, êîëè íàâ÷àëüíèé çà-
êëàä çíàõîäèòüñÿ íà ñòàä³¿ ñòâîðåííÿ, 
ôàêò éîãî ³ñíóâàííÿ ³ ìàéáóòíüî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ ðåºñòðóºòüñÿ ó â³äïîâ³äíèõ 
îðãàíàõ ³ ôîíäàõ. Öå, êð³ì äåðæàâíî¿ 
àäì³í³ñòðàö³¿, ó ÿêî¿ ðåºñòðóºòüñÿ ñòà-
òóò íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, ñòàòèñòè÷íå 
óïðàâë³ííÿ, ïîäàòêîâà àäì³í³ñòðàö³ÿ, 
ïåíñ³éíèé ôîíä çàéíÿòîñò³ òà ³íø³.
z Òðåòüîþ ñêëàäîâîþ ö³ëåïîêëà-

äàííÿ º ïëàíîâå çàáåçïå÷åííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, ÿêà º ïîõ³ä-
íîþ â³ä íàóêîâî-ö³ëüîâîãî ³ íîðìà-
òèâíî-ïðàâîâîãî åëåìåíò³â, îñê³ëüêè 
ïëàí º íîðìàòèâíèì äîêóìåíòîì, ó 
ÿêîìó êîíêðåòèçóþòüñÿ øëÿõè ðåàë³-
çàö³¿ ö³ë³ ó çàäà÷àõ ç âèçíà÷åííÿì ¿õ 
âèêîíàâö³â, òåðì³í³â, ôîðì ³ ìåòîä³â 
âèêîíàííÿ.

Íàâ÷àëüíèé çàêëàä ìàº ö³ëó íèçêó 
ïëàí³â – â³ä çàãàëüíèõ (ïåðñïåêòèâ-
íîãî ³ ð³÷íîãî) äî ïëàí³â ï³äðîçä³ë³â 
³ ðàä, ïîòî÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Îäíàê 
îñíîâíèì ïëàíîì ðîáîòè íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó º ð³÷íèé.
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Ïðè ïëàíóâàíí³ ðîáîòè íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó âàæëèâèì º âèçíà÷åííÿ 
ï³äõîäó ç òèõ, ÿê³ ³ñíóþòü ó ïðàêòèö³ 
ïëàíóâàííÿ: àñïåêòíî-çì³ñòîâíèé, 
ôóíêö³îíàëüíèé, ïðîãðàìíî-ö³ëüîâèé 
³ çì³øàíèé.

Ïðè àñïåêòíî-çì³ñòîâíîìó ï³äõîä³ 
ðîáîòà íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ïëàíó-
ºòüñÿ çà îñíîâíèìè àñïåêòàìè ä³ÿëü-
íîñò³ (íàâ÷àëüíà, âèõîâíà, ðîáîòà ç 
êàäðàìè òîùî), ÿê³ â îñíîâíîìó â³äî-
áðàæàþòü çì³ñò ðîáîòè ï³äðîçä³ë³â ³ çà 
îñíîâíèìè àñïåêòàìè.

Ôóíêö³îíàëüíèé ï³äõ³ä ïåðåäáà÷àº 
ïëàíóâàííÿ ðîáîòè çà îñíîâíèìè 
ôóíêö³ÿìè ä³ÿëüíîñò³ íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó ³ óïðàâë³ííÿ íèì.

Ñóòí³ñòü ïðîãðàìíî-ö³ëüîâîãî ï³ä-
õîäó ïîëÿãàº â òîìó, ùî ó çì³ñò ïëà-
í³â íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ïîêëàäà-
þòüñÿ ïðîãðàìè, ÿê³ ïîïåðåäíüî ðîç-
ðîáëÿþòüñÿ ñïåö³àëüíî ñòâîðåíèìè 
äèíàì³÷íèìè òâîð÷èìè ãðóïàìè, çà 
àêòóàëüíèìè ïðîáëåìàìè ç íàâ÷àííÿ, 
âèõîâàííÿ, óïðàâë³ííÿ, çáåðåæåííÿ 
çäîðîâ’ÿ, êîìïåòåíòíîñò³ ïåäàãîã³÷-
íèõ ïðàö³âíèê³â òîùî. Òàê ó äåÿêèõ 
íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ ðîáîòà ïëàíó-
ºòüñÿ íà ï³äñòàâ³ ïðîãðàì „Ãðîìàäÿíèí 
Óêðà¿íè”, „²íòåëåêò”(ôîðìóâàííÿ 
³íòåëåêòóàëüíèõ çä³áíîñòåé ïðè íà-
â÷àíí³), „Íàéäîðîæ÷³é ñêàðá” (çáåðå-
æåííÿ çäîðîâ’ÿ) òà ³íøèõ.

Òàêèé ï³äõ³ä äî ïëàíóâàííÿ ìàº 
ñåíñ, òàê ÿê ïðîãðàìè ðîçðîáëÿþòüñÿ 
ç óðàõóâàííÿì íàóêîâèõ ìåòîä³â äî-
ñë³äæåííÿ, ñòèìóëþþòü ä³ÿëüí³ñòü 
ïðàö³âíèê³â, º ÿê ïðàâèëî ³ííîâàö³-
ÿìè, ìàþòü äîâãîñòðîêîâèé õàðàêòåð 
³ ñïðÿìîâàí³ íà ðåàëüíèé ïðàêòè÷íèé 
ðåçóëüòàò.

Çì³øàíèé ï³äõ³ä äî ïëàíóâàííÿ â³ä-
ïîâ³äàº ñâî¿é íàçâ³, â³í ñêëàäàºòüñÿ ç 
äåÿêèõ ï³äõîä³â ³ º íàéá³ëüø ðîçïî-
âñþäæåíèì ó ïðàêòèö³ ïëàíóâàííÿ 
ðîáîòè íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó.

Ïðîíèêíåííÿ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè 
â óñ³ ñôåðè ñîö³àëüíîãî ñåðåäîâèùà 
íå îá³éøëî é íàâ÷àëüí³ çàêëàäè. Öå 
ñòîñóºòüñÿ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â ÿê íå 
äåðæàâíî¿, òàê ³ äåðæàâíî¿ ôîðì âëàñ-
íîñò³. Ó äåÿêèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ 
ñòâîðåí³ ìàðêåòèíãîâ³ ï³äðîçä³ëè, ó 
áàãàòüîõ ïðîâîäÿòüñÿ ìàðêåòèíãîâ³ 
äîñë³äæåííÿ, òîáòî âèâ÷àºòüñÿ ðè-

íîê îñâ³òí³õ ïîñëóã, ö³íè íà îñâ³òó, 
çì³ñò, òåõíîëîã³ÿ òà óìîâè íàâ÷àííÿ, 
äæåðåëà ô³íàíñóâàííÿ, ÿê³ñòü ïðîôå-
ñ³éíî¿ êîìïåòåíòíîñò³ ïåäàãîã³÷íèõ 
ïðàö³âíèê³â, îñîáëèâîñò³ ïðîïîçèö³é 
îñâ³òí³õ ïîñëóã ó ñïîð³äíåíèõ íà-
â÷àëüíèõ çàêëàäàõ.

Ó öüîìó çâ’ÿçêó çâåðòàº íà ñåáå 
óâàãó òåíäåíö³ÿ çä³éñíåííÿ ïåðñïåê-
òèâíîãî (ñòðàòåã³÷íîãî) ïëàíóâàííÿ 
øëÿõîì ñòâîðåííÿ á³çíåñ-ïëàí³â.

Á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ – öå íàéá³ëüø 
åôåêòèâíå óïðàâë³ííÿ ïðîãíîçîâà-
íîþ ñèòóàö³ºþ, ÿêà, ìîæëèâî, â³ä-
áóäåòüñÿ â ìàéáóòíüîìó. Íà ï³äñòàâ³ 
â³äñòåæåííÿ òà àíàë³çó ðèíêîâî¿ ñè-
òóàö³¿ â ãàëóç³ îñâ³òí³õ ïîñëóã êåð³â-
íèê ìàº ÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî òå, ùî 
â³äáóâàºòüñÿ â îñâ³òíüîìó ñåðåäîâèù³ 
ôóíêö³îíóâàííÿ éîãî íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó ³ ÿêèé öå çä³éñíþº âïëèâ íà 
éîãî ä³ÿëüí³ñòü. Á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ 
äàº ìîæëèâ³ñòü êåð³âíèêó ïåðåâ³ðèòè 
íàéá³ëüø ðàö³îíàëüíèì øëÿõîì ñòó-
ï³íü ïî³íôîðìîâàíîñò³ ïðî ïîñëóãè, 
ÿê³ íàäàþòüñÿ ó éîãî íàâ÷àëüíîìó çà-
êëàä³, ³ ðèíêè, íà ÿê³ â³í âèõîäèòü. 
Çì³ñò òà ñòðóêòóðà á³çíåñ-ïëàíó íà-

Схема 4.
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â÷àëüíîãî çàêëàäó ñüîãîäí³ 
ðîçðîáëÿºòüñÿ ìàéæå â óñ³õ 
çàãàëüíîîñâ³òí³õ ñåðåäí³õ 
íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ.

ÐÅÑÓÐÑÍÀ ÊÎÌÏÎÍÅÍÒÀ

Íàñòóïíîþ ñêëàäîâîþ 
ñèñòåìè ìîäåëþâàííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ êåð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó º ðåñóðñíà êîìïî-
íåíòà. Â³äîìî, ùî æîäåí 
íàâ÷àëüíèé çàêëàä íå ìîæå 
ôóíêö³îíóâàòè ³ âçàãàë³ íå 
îòðèìàº ë³öåíç³þ íà çä³é-
ñíåííÿ îñâ³òíüî¿ ä³ÿëüíîñò³, 
ÿêùî ó íüîãî íå ñôîðìîâàíà 
íàëåæíà ³íôðàñòðóêòóðà 
òà ïåâíå ðåñóðñíå çàáåçïå-
÷åííÿ, áåç ÿêîãî íå ìîæíà 
çä³éñíþâàòè íàâ÷àííÿ. Äî 
ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ 
â³äíîñÿòüñÿ, ïåðø çà âñå, 
îñíîâí³ ôîíäè íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó (ïðèì³ùåííÿ, ëà-
áîðàòîð³¿, ìàéñòåðí³ òîùî), 
êàäðîâå, ô³íàíñîâå, ìåòî-
äè÷íå, ³íôîðìàö³éíå, ìà-
òåð³àëüíå, åíåðãåòè÷íå, êî-
ìóí³êàòèâíå, òðàíñïîðòíå 
çàáåçïå÷åííÿ òîùî (äèâ. 
ñõåìó 4).

ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ÉÍÀ 
ÊÎÌÏÎÍÅÍÒÀ 

Îðãàí³çàö³éíà êîìïî-
íåíòà óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ êåð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó ì³ñòèòü òðè ñêëàäîâ³ 
(äèâ. ñõåìó 5). Öå âíóòð³øíÿ 
îðãàí³çàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó, çîâí³øíÿ 
îðãàí³çàö³ÿ ³ îðãàí³çàö³ÿ íà-
â÷àëüíîãî ïðîöåñó.

Çàáåçïå÷åííÿ êåð³âíèêîì 
âíóòð³øíüî¿ îðãàí³çàö³¿ ïîëÿ-
ãàº ó òîìó, ùîá ïðèâåñòè äî 
ñèñòåìíî¿ ºäíîñò³ óñ³ ñêëà-
äîâ³ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. 
Òîáòî íàëàãîäèòè â íüîìó 
âçàºìîä³þ ï³äðîçä³ë³â, ïðîöå-
ñ³â, âçàºìîâ³äíîøåíü, ö³ëåé, 
ïðèíöèï³â, ôîðì ³ ìåòîä³â. 
Äëÿ öüîãî, ïåðø çà âñå, ïî-
òð³áíî ñòâîðèòè îïòèìàëüíó 

ÏÐÈÍÖÈÏÈ ÐÎÇÏÎÄ²ËÓ (ÄÅËÅÃÓÂÀÍÍß) 
ÑËÓÆÁÎÂÈÕ ÏÎÂÍÎÂÀÆÅÍÜ

1. Ïðèíöèï ºäèíîíà÷àëüíîñò³. Çã³äíî ç öèì 
ïðèíöèïîì ïðàö³âíèê ìàº îòðèìóâàòè ïîâíîâà-
æåííÿ ëèøå â³ä îäíîãî íà÷àëüíèêà ³ â³äïîâ³äàòè 
ëèøå ïåðåä ö³ºþ ëþäèíîþ. ßêùî ó ïðàö³âíèêà 
âèíèêëà íåîáõ³äí³ñòü âèð³øåííÿ ïåâíî¿ ïðîáëåìè, 
òî â³í íå ìàº ïðàâà çâåðíóòèñÿ äî êåð³âíèêà âè-
ùîãî ðàíãó, ìèíàþ÷³ ñâîãî áåçïîñåðåäíüîãî íà-
÷àëüíèêà. Òàêîæ êåð³âíèêà âèùîãî ð³âíÿ íå ìîæå 
äàâàòè ðîçïîðÿäæåííÿ ïðàö³âíèêó, îáìèíàþ÷è 
éîãî áåçïîñåðåäíüîãî íà÷àëüíèêà.

Íà æàëü, öåé ïðèíöèï ÷àñòî ïîðóøóºòüñÿ â 
ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ íàâ÷àëüíèìè çàêëàäàìè.

2. Ïðèíöèï îáìåæåííÿ íîðìè êåðóâàííÿ. Íîðìà 
êåðóâàííÿ – öå ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ÿêèìè áåç-
ïîñåðåäíüî óïðàâëÿº êåð³âíèê. Îïòèìàëüíà íîðìà 
êåðóâàííÿ, çà ðåçóëüòàòàìè äîñë³äæåíü íàóêîâö³â, 
çàëåæèòü â³ä ê³ëüêîñò³ âçàºìîçâ’ÿçê³â ì³æ ï³äëå-
ãëèìè ³ ñòàíîâèòü 7-10 ï³äëåãëèõ.

3. Ïðèíöèï çàêð³ïëåíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ îçíà÷àº, 
ùî çâ³ëüíèòè â³ä â³äïîâ³äàëüíîñò³ êåð³âíèêà ìîæå 
ëèøå éîãî íà÷àëüíèê. Ñóòí³ñòü öüîãî ïðèíöèïó â 
òîìó, ùî äåëåãóâàííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ï³äëåãëîìó 
íå çí³ìàº öþ â³äïîâ³äàëüí³ñòü ç îñîáè, ÿêà ¿¿ íà-
äàëà. ßêùî ï³äëåãëèé çàáóâ çðîáèòè ÿêóñü ðîáîòó, 
òî âèííèé ³ ï³äëåãëèé, ³ éîãî êåð³âíèê.

4. Ïðèíöèï â³äïîâ³äíîñò³ ïðàâ îáîâ’ÿçêàì îçíà-
÷àº, ùî îáñÿã äåëåãîâàíèõ ïîâíîâàæåíü ïîâè-
íåí â³äïîâ³äàòè îáîâ’ÿçêàì. ßêùî êåð³âíèê äàâ 
çàâäàííÿ ñâîºìó ï³äëåãëîìó, òî â³í ïîâèíåí íà-
äàòè éîìó ³ ïðàâà, ÿê³ á â³äïîâ³äàëè âèäàíîìó çà-
âäàííþ.

5. Ïðèíöèï çâ³òíîñò³ çà â³äõèëåííÿìè çîáîâ’ÿçóº 
äîïîâ³äàòè íà÷àëüíèêó ïðî âñ³ ôàêòè÷í³ àáî î÷³-
êóâàí³ çì³íè â äîñÿãíåíí³ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé ³ çà-
âäàíü. Öå îçíà÷àº, ùî ï³äëåãë³ ïîâèíí³ äîïîâ³äàòè 
ñâîºìó íà÷àëüíèêó ëèøå ïðî â³äõèëåííÿ â³ä íà-
ì³÷åíîãî õîäó ñïðàâ.

6. Ïðèíöèï ïåðåäà÷³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ðîáîòó 
íà ìîæëèâî á³ëüø íèçüêèé ð³âåíü óïðàâë³ííÿ ñâ³ä-
÷èòü ïðî òå, ùî ñë³ä ïåðåäàâàòè áóäü-ÿêå çàâäàííÿ 
íà íàéíèæ÷³é ð³âåíü îðãàí³çàö³¿, ÿêèé ñïðîìîæ-
íèé çàáåçïå÷èòè éîãî óñï³øíå âèêîíàííÿ.

7. Ïðèíöèï ³íòåãðàòèâíîñò³ ïðè ðîçïîä³ë³ ñëóæ-
áîâèõ ïîâíîâàæåíü îçíà÷àº, ùî óñ³ ïîâíîâàæåííÿ 
ïðàö³âíèêà ïîâèíí³ áóòè ³íòåãðîâàí³ á³ëÿ ÿêîãîñü 
ö³ëüîâîãî çàâäàííÿ, îá’ºêòó ðîáîòè ³ íå ïîâèíí³ 
áóòè ðîçïîðîøåí³ ïî ð³çíèõ, ÷àñòî ä³àìåòðàëüíî 
ïðîòèëåæíèõ âèäàõ ä³ÿëüíîñò³.

8. Ïðèíöèï ñèñòåìíîñò³ îçíà÷àº, ùî ðîçïîä³ë 
ïîâíîâàæåíü ïîâèíåí ìàòè ñèñòåìíèé õàðàêòåð, ³ 
ïðàö³âíèê ìàº ïðàâî íà îçíà÷åíèé âèä ä³ÿëüíîñò³ 
òà â³äïîâ³äàº çà íå¿ â³ä ïîñòàíîâêè ö³ëåé ³ çàâäàíü 
äî ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó.

9. Ïðèíöèï ïðîãðàìíîñò³ îçíà÷àº, ùî ðîçïîä³ë 
ïîâíîâàæåíü ïîâèíåí ìàòè ïðîãðàìíèé õàðàêòåð, 
áóòè ïðîãðàìîþ ä³ÿëüíîñò³ äëÿ ïðàö³âíèêà, â³äî-
áðàæàòè çì³ñò, îðãàí³çàö³þ òà îáñÿã éîãî ðîáîòè. 
Òàêà ïðîãðàìà ïîâèííà áóòè îñíîâîþ äëÿ çàêëþ-
÷åííÿ êîíòðàêòó òà ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðà-
ö³âíèêà. Âñå, ùî âèêîíóºòüñÿ çà ìåæàìè ö³º¿ ïðî-
ãðàìè, ïîâèííî äîäàòêîâî ñïëà÷óâàòèñü.
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Схема 5.
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ñòðóêòóðó íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó, âèçíà÷èòè îñíîâí³ 
ôîðìè âíóòð³øíüî¿ îðãàí³çà-
ö³¿ êîëåêòèâó çàêëàäó, ðîçðî-
áèòè ñòðóêòóðó âíóòð³øíüîãî 
óïðàâë³ííÿ. Âàæëèâîþ ëàí-
êîþ îðãàí³çàö³¿ êîëåêòèâó º 
ðîçïîä³ë ñëóæáîâèõ ïîâíî-
âàæåíü ì³æ ïðàö³âíèêàìè 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Ó á³ëü-
øîñò³ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â ³ñ-
íóþòü ³íñòðóêö³¿ ïðî ðîçïî-
ä³ë ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â, ÿê³ 
º íîðìàòèâíèì äîêóìåíòîì, 
ùî ðåãëàìåíòóº çì³ñò òà íà-
ïðÿìè ä³ÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó. 
Àíàë³ç öèõ äîêóìåíò³â ïîêà-
çàâ, ùî âîíè, ïî-ïåðøå, íå-
äîñòàòíüî âðàõîâóþòü ïðàâà 
ïðàö³âíèê³â, à, ïî-äðóãå, â 
îñíîâíîìó íå â³äïîâ³äàþòü 
ïðèíöèïàì ùîäî ðîçïîä³ëó 
ñëóæáîâèõ ïîâíîâàæåíü. 
Ð³çí³ àâòîðè, ÿê³ çàéìàþòüñÿ 
ïèòàííÿìè ìåíåäæìåíòó, 
â³ääàþòü ïåðåâàãó òèì àáî 
³íøèì ïðèíöèïàì. Îäíàê, 
ÿêùî ïðîàíàë³çóâàòè ð³çíî-
ìàí³òí³ ï³äõîäè äî ôîðìó-
âàííÿ ïðèíöèï³â ðîçïîä³ëó 
ñëóæáîâèõ ïîâíîâàæåíü, 
ìîæíà âèçíà÷èòè íàéá³ëüø 
çàãàëüíîâèçíàí³ äëÿ ð³çíèõ 
êëàñèô³êàö³é (äèâ. âð³ç íà 
ñ. 80).

Íàñòóïíîþ ñêëàäîâîþ 
âíóòð³øíüî¿ îðãàí³çàö³¿ ä³ÿëü-
íîñò³ êåð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó º ìåòîäè ³ ôîðìè îð-
ãàí³çàö³¿ (óïðàâë³ííÿ) êîëåê-
òèâó.

Öå â³äîì³ ìåòîäè, à ñàìå: 
îðãàí³çàö³éíî-ðåãóëÿòèâí³ 
(àáî àäì³í³ñòðàòèâí³), åêî-
íîì³÷í³ òà ñîö³àëüíî-ïñè-
õîëîã³÷í³. Ïðîÿâëÿþòüñÿ ö³ 
ìåòîäè ó ð³çíèõ ôîðìàõ îð-
ãàí³çàö³¿ êîëåêòèâó íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó: íàêàçàõ, ðîç-
ïîðÿäæåííÿõ, ³íñòðóêòàæàõ, 
òàðèô³êàö³¿, çàîõî÷åííÿõ òà 
ñòèìóëþâàíí³ òîùî.

Çîâí³øíÿ îðãàí³çàö³ÿ ä³ÿëü-
íîñò³ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, ÿê 
âæå áóëî ñêàçàíî, ñïðÿìîâàíà 

ÎÑÍÎÂÍ² ÔÀÊÒÎÐÈ
Ïîë³òè÷í³ ôàêòîðè òàê àáî ³íàêøå âïëèâàþòü íà ä³-

ÿëüí³ñòü áóäü-ÿêèõ îðãàí³çàö³é, íå êàæó÷è ïðî íàâ÷àëüí³ 
çàêëàäè, ÿê³ â³äîáðàæàþòü îñíîâí³ ïîë³òè÷í³ òåíäåíö³¿ òà 
ñèòóàö³þ â êðà¿í³, áóäóþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü â³äïîâ³äíî äî 
íîðì, çàêîí³â òà ³íøèõ ïðàâîâèõ àñïåêò³â. Òîìó ïðè âè-
çíà÷åíí³ êîíöåïòóàëüíèõ ïðåðîãàòèâ êåð³âíèê íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó ïîâèíåí âðàõîâóâàòè ïîë³òè÷íó ñèòóàö³þ â êðà¿í³.

Åêîíîì³÷í³ ôàêòîðè â³äîáðàæàþòü ñòàí åêîíîì³êè â 
êðà¿í³, ÿêèé ÷àñòî â³ä³ãðàº âèð³øàëüíó ðîëü ó æèòòºñïðî-
ìîæíîñò³ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Ñåðåä òàêèõ ôàêòîð³â 
êåð³âíèêó òðåáà âðàõîâóâàòè îñíîâí³ íàïðÿìè ðîçâèòêó 
ãîñïîäàðñòâà, ð³âåíü çàéíÿòîñò³, ïëàòîñïðîìîæí³ñòü íà-
ñåëåííÿ, ñòàá³ëüí³ñòü âàëþòè, ïëàò³æíèé áàëàíñ êðà¿íè, 
à òàêîæ êîíêóðåíòíîçäàòíîñò³ îñâ³òí³õ ïîñëóã, ðîçâèòîê 
ðèíêîâèõ â³äíîñèí, ñòðóêòóðó ðîçïîä³ëó ïðèáóòê³â íàñå-
ëåííÿ, ñåðåäíüîð³÷íèé ñòàí ³íôëÿö³¿, äåô³öèò áþäæåòó 
êðà¿íè òà ³íø³.

Ñîö³àëüí³ ôàêòîðè â³äîáðàæàþòü â³äíîøåííÿ, ïðàâà, 
çâè÷à¿ ñóñï³ëüñòâà. Âêëþ÷àþòü çì³íè ñóñï³ëüíèõ ö³ííîñ-
òåé, ñïîä³âàííÿ. Â óìîâàõ åêîíîì³÷íî¿ íåñòàá³ëüíîñò³ 
ñàìå â ñîö³àëüíîìó ñåðåäîâèù³ íàðîäæóºòüñÿ áàãàòî ïðî-
áëåì, ÿê³ ñòàíîâëÿòü çàãðîçó äëÿ áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿, 
â òîìó ÷èñë³ é íàâ÷àëüíîìó çàêëàäó. Òîìó íàâ÷àëüíèé 
çàêëàä ÿê ñîö³àëüíà ñèñòåìà ïîâèíåí ïðèñòîñîâóâàòèñÿ 
äî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

Ðèíêîâ³ ôàêòîðè îáóìîâëåí³ ïðèíöèïîâèìè çì³íàìè 
ó ïîë³òè÷íèõ ³ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ îð³ºíòèðàõ ñóñ-
ï³ëüñòâà òà äåðæàâè, òîìó âîíè ñóòòºâî âïëèâàþòü íà 
çäàòí³ñòü íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ðîçâèâàòè ñâî¿ ìîæëèâîñò³ 
ïî óäîñêîíàëåííþ íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî ïðîöåñó, ï³äâè-
ùåííÿ ÿêîñò³ òà óìîâ ï³äãîòîâêè ñòóäåíò³â, ð³âíÿ ïðîôå-
ñ³éíî¿ êîìïåòåíòíîñò³ ïåäàãîã³÷íèõ òà êåð³âíèõ êàäð³â òà 
³íøèõ àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³. Ãîëîâíèì ÷èíîì öå ñïðÿìî-
âàíî íà âðàõóâàííÿ ñòàíó êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó íà ðèíêó îñâ³òí³õ ïîñëóã. Äëÿ öüîãî íå-
îáõ³äíî ïðîâîäèòè òàê çâàíèé SWOT-àíàë³ç, òîáòî àíàë³ç 
çàãðîç ³ ìîæëèâîñòåé íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, çä³éñíþâàòè 
ìàðêåòèíãîâ³ äîñë³äæåííÿ (âèâ÷àòè ðèíîê ïîñëóã ó ñôåð³ 
ä³ÿëüíîñò³ çàêëàäó; ñïîñîáè ïðîñóâàííÿ îñâ³òí³õ ïîñëóã, 
ö³íîóòâîðåííÿ; ÿê³ñòü, ïåðåâàãè ³ íåäîë³êè ó ä³ÿëüíîñò³ 
êîíêóðåíò³â òîùî). Ìàðêåòèíãîâà ä³ÿëüí³ñòü – öå íåîá-
õ³äíà óìîâà äëÿ âèæèâàííÿ áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿ â ðèí-
êîâèõ óìîâàõ. Íà æàëü, áàãàòüîì íàâ÷àëüíèì çàêëàäàì 
áðàêóº ñàìå íàóêîâî-îá´ðóíòîâàíî¿ ö³º¿ ä³ÿëüíîñò³.

Åòí³÷í³ òà êóëüòóðîëîã³÷í³ ôàêòîðè âèìàãàþòü âðà-
õóâàííÿ ñòðóêòóðíîãî ñêëàäó ³ ê³ëüêîñò³ ðîçòàøóâàííÿ 
åòíîñó â ðåã³îí³. Ïðè âèçíà÷åíí³ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³ íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó íåîáõ³äíî âèõîäèòè íå ò³ëüêè ç çàãàëü-
íîäåðæàâíèõ âèìîã, à é âðàõîâóâàòè îñîáëèâîñò³ æèòòº-
ä³ÿëüíîñò³, êóëüòóðè, ïîáóòó, ïðàãíåíü íàö³îíàëüíîñòåé, 
ÿê³ ìåøêàþòü ó ðåã³îí³.

Ì³æíàðîäí³ ôàêòîðè íàáóâàþòü âñå á³ëüøîãî çíà-
÷åííÿ ï³ñëÿ â³äìîâè äåðæàâè â³ä ìîíîïîë³¿ íà çä³é-
ñíåííÿ çâ’ÿçê³â ç ³íøèìè êðà¿íàìè. Íàâ÷àëüíèé çàêëàä 
ìîæå ñüîãîäí³ ñàìîñò³éíî çàêëþ÷àòè óãîäè, îáì³íþâà-
òèñÿ äîñâ³äîì, ðîçðîáëÿòè ñï³ëüí³ îñâ³òÿíñüê³ ³ íàóêîâ³ 
ïðîåêòè ç ³íîçåìíèìè ïàðòíåðàìè. Îñê³ëüêè ðèíîê âè-
ìàãàº ïîñò³éíîãî ïîøóêó íîâîãî, ùîá íàâ÷àëüíèé çàêëàä 
íå âòðàòèâ ³ì³äæó ó ñâîºìó ñåãìåíò³ ñïîæèâà÷³â îñâ³ò-
í³õ ïîñëóã, êåð³âíèöòâî ïîâèííî ðåòåëüíî ñë³äêóâàòè çà 
ðîçâèòêîì ñèòóàö³¿ òàêîæ íà çàêîðäîííîìó îñâ³òíüîìó 
ïðîñòîð³. Öå º àêòóàëüíèì ùå é òîìó, ùî êðà¿íà ³íòåãðó-
ºòüñÿ â ãàëóç³ îñâ³òè ç íàéá³ëüø ðîçâèíóòèìè êðà¿íàìè, 
äîòðèìóºòüñÿ ì³æíàðîäíèõ ñòàíäàðò³â ùîäî ï³äãîòîâêè 
ôàõ³âö³â, àêòèâíî âêëþ÷èëàñÿ ó Áîëîíñüêèé ïðîöåñ. 
Òîìó ðîçøèðåííÿ ì³æíàðîäíî¿ àêòèâíîñò³ º íåîáõ³äíîþ 
óìîâîþ ðîçðîáêè ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé ³ êîíöåïòóàëüíèõ 
çàñàä ä³ÿëüíîñò³ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó.
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íà ñòâîðåííÿ êîìïëåêñó â³äíîøåíü ç 
çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó ³ ñêëàäàºòüñÿ ç äâîõ íàïðÿì³â. Öå 
íàïðÿìè àíàë³çó ôàêòîð³â ìàêðîñå-
ðåäîâèùà, ÿê³ îá’ºêòèâíî âïëèâàþòü 
íà ä³ÿëüí³ñòü íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, ³ 
ôàêòîðè çàáåçïå÷åííÿ áåçïîñåðåäí³õ 
çâ’ÿçê³â ç îðãàíàìè ³ óñòàíîâàìè, ùî 
çàáåçïå÷óþòü æèòòºñïðîìîæí³ñòü íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó â ðåã³îí³.

Àíàë³ç ôàêòîð³â ìàêðîñåðåäîâèùà 
– öå ïðîöåñ, ÿêèé äîïîìàãàº ðîçï³ç-
íàòè ìîæëèâîñò³ òà çàãðîçè äëÿ äî-
ñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Çàãðîçè òà 
ìîæëèâîñò³ ìîæóòü ç’ÿâëÿòèñÿ â ð³ç-
íèõ ñôåðàõ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Äî 
îñíîâíèõ ôàêòîð³â, ÿê³ ïîòðåáóþòü 
àíàë³çó, ìîæíà â³äíåñòè íàñòóïí³: ïî-
ë³òè÷í³, åêîíîì³÷í³, ðèíêîâ³ (ôàêòîðè 
êîíêóðåíö³¿), ³ííîâàö³éí³, åòí³÷í³, 
êóëüòóðîëîã³÷í³, ì³æíàðîäí³ (äèâ. âð³ç 
íà ñ. 82).

Çîâí³øíÿ îðãàí³çàö³ÿ, îêð³ì âðàõó-
âàííÿ òåíäåíö³é ³ ôàêòîð³â ñòðàòåã³÷-
íîãî õàðàêòåðó, âêëþ÷àº òàêîæ ³ íà-
ëàãîäæåííÿ âçàºìîä³¿ ç îðãàí³çàö³ÿìè, 
ÿê³ áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà ñòàí 
ôóíêö³îíóâàííÿ íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó.

Äî òàêèõ îðãàí³çàö³é â³äíîñÿòüñÿ, 
ïåðø çà âñå, îðãàíè óïðàâë³ííÿ îñâ³-
òîþ äåðæàâíî¿ àäì³í³ñòðàö³¿ â³äïîâ³ä-
íîãî ðåã³îíó, ó ÿêîìó çàðåºñòðîâàíî 
íàâ÷àëüíèé çàêëàä; çàêëàäè ï³ñëÿäè-
ïëîìíî¿ îñâ³òè òà ï³äâèùåííÿ êâàë³-
ô³êàö³¿ êåð³âíèõ ³ ïåäàãîã³÷íèõ êàäð³â; 
áàíê, ó ÿêîìó â³äêðèòèé ðàõóíîê íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó; ïîäàòêîâà àäì³í³-
ñòðàö³ÿ òà ³íñïåêö³ÿ; ñàí³òàðíî-åï³äå-
ì³îëîã³÷íà ñòàíö³ÿ, ïîæåæíà ñëóæáà, 
íàóêîâ³ óñòàíîâè òîùî.

Íàëàãîäæåííÿ çâ’ÿçê³â ³ â³äíîñèí ç 
îðãàí³çàö³ÿìè ìàþòü êîìïëåêñíèé õà-
ðàêòåð. Òîáòî â³äíîñèíè ç íèìè ï³ä-
ïîðÿäêîâàí³ îäí³é ìåò³: çàáåçïå÷èòè 
ã³äíå ì³ñöå ó ðåã³îíàëüíîìó ïðîñòîð³ ³ 
íîðìàëüí³ óìîâè äëÿ ôóíêö³îíóâàííÿ 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. Îäíàê çì³ñò ä³-
ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³é ³ õàðàêòåð âçà-
ºìîâ³äíîøåíü ç íèìè ïðåäñòàâëÿþòü 
êîìïëåêñ âçàºìîä³é, à íå ñèñòåìó, äå 
âñ³ ïðîöåñè ð³âí³, êîìïîíåíòè âçà-
ºìîïîâ’ÿçàí³.

Îñòàíí³ì åëåìåíòîì îðãàí³çàö³éíî-
ïåäàãîã³÷íîãî êîìïîíåíòà º îðãàí³çàö³ÿ 
ïåäàãîã³÷íîãî ïðîöåñó. Ïåäàãîã³÷íèé 

ïðîöåñ, ÿê â³äîìî, ì³ñòèòü òðè ñêëà-
äîâèõ: îðãàí³çàö³þ íàâ÷àëüíîãî ïðî-
öåñó, îðãàí³çàö³þ âèõîâíîãî ïðîöåñó 
³ îðãàí³çàö³þ ðîáîòè ç áàòüêàìè òà 
ãðîìàäñüê³ñòþ.

Îðãàí³çàö³ÿ íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó – öå 
ñèñòåìíå óïîðÿäêóâàííÿ óñ³õ ñêëàäîâèõ 
íàâ÷àííÿ, ÿê³ ó âçàºìîä³¿ çàáåçïå÷óþòü 
ðåàë³çàö³þ ãîëîâíî¿ ìåòè íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó: ï³äãîòîâêè ôàõ³âöÿ, ÿêèé çì³ã 
áè ïðîôåñ³éíî âèêîíóâàòè ñâî¿ ñëóæ-
áîâ³ îáîâ’ÿçêè ó ïåâí³é ãàëóç³. Òîáòî 
íàâ÷àëüíèé çàêëàä ó ïðîöåñ³ íàâ÷àííÿ 
ïîâèíåí çàáåçïå÷èòè íàëåæíèé ð³âåíü 
ïðîôåñ³éíî¿ êîìïåòåíòíîñò³ ìîëîäîãî 
ñïåö³àë³ñòà.

Òàêèì ÷èíîì, ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî 
îðãàí³çàö³¿ íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó ïå-
ðåäáà÷àº ïîñòàíîâêó ö³ë³ òà çàâäàíü, 
ôîðìóâàííÿ çì³ñòó íàâ÷àííÿ (ðîç-
ðîáêà ïëàí³â, ïðîãðàì, ìåòîäè÷íèõ 
ìàòåð³àë³â òîùî), ï³äãîòîâêó çàêëàäó 
äî çàíÿòü, ïîáóäîâó ñóá’ºêò-ñóá’ºê-
òíèõ â³äíîøåíü ó ïàðàäèãì³ âèêëà-
äà÷-ñòóäåíò (ó÷åíü), çàáåçïå÷åííÿ 
âèêîðèñòàííÿ ó íàâ÷àëüíîìó ïðî-
öåñ³ îïòèìàëüíèõ ôîðì ³ ìåòîä³â íà-
â÷àííÿ, íàëàãîäæåííÿ çâîðîòíîãî 
çâ’ÿçêó, îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî 
ðåçóëüòàòè íàâ÷àííÿ ³ îö³íþâàííÿ 
ð³âíÿ çàñâîºííÿ çíàíü, îïàíóâàííÿ 
âì³íü òà íàâè÷îê ñòóäåíò³â (ó÷í³â), 
îïòèìàëüí³ñòü ìåòîäèêè âèêëàäàííÿ 
òîùî.

Óñ³ ö³ êîìïîíåíòè ñèñòåìè íà-
â÷àííÿ çàáåçïå÷óþòüñÿ ð³çíîìàí³òíèìè 
ìåòîäàìè ³ ôîðìàìè óïðàâë³íñüêîãî 

Схема 6.
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âïëèâó, à ñàìå: ðîçãëÿäàþòüñÿ íà ðà-
äàõ, íàðàäàõ, çàñ³äàííÿõ ð³çíîìàí³òíèõ 
êîì³ñ³é òîùî. ²íôîðìàö³ÿ ïðî ñòàí 
íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó àíàë³çóºòüñÿ, çà 
ðåçóëüòàòàìè àíàë³çó ïðèéìàºòüñÿ â³ä-
ïîâ³äíå óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ.

Ïðè îðãàí³çàö³¿ âèõîâíîãî ïðî-
öåñó âðàõîâóþòüñÿ ð³çí³ âïëèâè, ÿê³ 
ôîðìóþòü îñîáèñò³ñòü: ¿¿ ñòàâëåííÿ òà 
â³äíîøåííÿ äî áàòüê³âùèíè, ðîäèíè, 
ïðàö³, òîâàðèøàì, äî íàâ÷àííÿ, ã³-
ã³ºíè, çäîðîâîãî îáðàçó æèòòÿ òà ³í. 
Âðàõóâàííÿ ð³çíîìàí³òíèõ ôàêòîð³â, 
ùî âïëèâàþòü íà âèõîâàíöÿ, ¿õ àíà-
ë³ç òà âèâ÷åííÿ îñîáèñòîñò³ ó÷íÿ äî-
ïîìîæóòü ïðàâèëüíî îáðàòè, çíîâó 
âèêîðèñòîâóþ÷è ñèñòåìíèé ï³äõ³ä, 
ìåòó, çàâäàííÿ, çì³ñò, ôîðìè ³ ìåòîäè 
îðãàí³çàö³¿, ìåòîäè êîíòðîëþ òà àíà-
ë³çó âèõîâíî¿ ðîáîòè.

Îðãàí³çàö³éíà ðîáîòà ç áàòüêàìè 
òà ãðîìàäñüê³ñòþ òàêîæ âèìàãàº 
çáîðó ³íôîðìàö³¿, ö³ëåóòâîðåííÿ, 
çì³ñòîâíîãî íàïîâíåííÿ, âèêîðèñ-
òàííÿ ð³çíîìàí³òíèõ ôîðì ³ ìåòîä³â, 
îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿, àíàë³çó ðå-
çóëüòàò³â äëÿ íàñòóïíîãî ïðèéíÿòòÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Òàêèì ÷èíîì, ïðè àíàë³ç³ ÷è ðîç-
ðîáö³ (ìîäåëþâàíí³) áóäü-ÿêî¿ ëàíêè 
ïåäàãîã³÷íîãî ïðîöåñó ìîæíà âèêî-
ðèñòîâóâàòè ìåòîä ñèñòåìíîãî ï³ä-
õîäó.

Îðãàí³çàö³éíà ä³ÿëüí³ñòü çàâæäè 
ïðèâîäèòü äî áóäü-ÿêîãî ðåçóëüòàòó. 
Ðåçóëüòàòè ìîæóòü ìàòè ÿê äèñêðåò-
íèé õàðàêòåð, òîáòî ïðîì³æíèé (ïðè 
çàâåðøåíí³ ÷àñòêè ïðîöåñó), òàê ³ 

ïðèê³íöåâèé (ïðè ðåàë³çàö³¿ åòàïó, 
öèêëó ä³ÿëüíîñò³).

Ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ìîæóòü â³-
äîáðàæàòè ñòóï³íü ðåàë³çàö³¿ çà-
ãàëüíî¿ ìåòè, ö³ëåé, ï³äö³ëåé, çàäà÷. 
Çàáåçïå÷åííÿ òà îáðîáêà ³íôîðìàö³¿ 
ïðî ñòàí àáî ðåçóëüòàò áóäü-ÿêîãî 
ïðîöåñó ïîêëàäàºòüñÿ íà êîíò ðîëüíî-
àíàë³òè÷íèé êîìïîíåíò ñèñòåìè óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ – êåð³âíèêà íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó. Äëÿ ðåàë³çàö³¿ 
êîíòðîëüíî-àíàë³òè÷íîãî êîìïî-
íåíòó íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè îá’ºêòè 
êîíòðîëþ, ðîçðîáèòè êðèòåð³¿ îö³íêè 
ñòàíó ä³ÿëüíîñò³, ÿêà â³äîáðàæàºòüñÿ 
â îá’ºêòàõ, îáðàòè îïòèìàëüí³ ìåòîäè 
êîíòðîëþ òà àíàë³çó (äèâ. ñõåìó 6).

Ùîäî îá’ºêò³â êîíòðîëþ â ñèñ-
òåì³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³â-
íèêà íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, òî áàæàíî, 
ùîá âîíè â îñíîâíîìó ñï³âïàäàëè ç 
îñíîâíèìè çàäà÷àìè, ÿê³ ðîçðîáëåí³ 
ó ö³ëüîâîìó êîìïîíåíò³. Öå, ïåðø çà 
âñå, ð³âåíü ï³äãîòîâêè ìàéáóòíüîãî 
ôàõ³âöÿ äî ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³; 
ÿê³ñòü çíàíü, âì³íü òà íàâè÷îê ñòó-
äåíòà (ó÷íÿ); îïòèìàëüí³ñòü ìåòîä³â 
âèêëàäàííÿ; ÿê³ñòü íàóêîâî-ìåòîäè÷-
íîãî çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó íàâ÷àííÿ 
òà ³í. Êð³ì öüîãî, îá’ºêòàìè êîíò ðîëþ 
ìîæóòü áóòè ïèòàííÿ îáñëóãîâóþ÷îãî 
õàðàêòåðó, òîáòî „äèñöèïë³íà ïðàö³”, 
³íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ òîùî. 
Êîíòðîëü çà ñòàíîì ä³ÿëüíîñò³, ð³â-
íåì ïðîõîäæåííÿ ïðîöåñ³â íå ìîæ-
ëèâèé áåç ÷³òêî âèçíà÷åíèõ êðèòåð³¿â 
îö³íêè. Íà êîæåí îá’ºêò êîíòðîëþ 
òðåáà ðîçðîáèòè êðèòåð³¿, çàâäÿêè 
ÿêèì ìîæíà âèçíà÷èòè ñòóï³íü ðåà-
ë³çàö³¿ â³äïîâ³äíî¿ çàäà÷³. Âèçíà÷åííÿ 
êðèòåð³¿â äîïîìîæå îáðàòè ìåòîäè 
êîíòðîëþ, âèêîðèñòàííÿ ÿêèõ äîïî-
ìîæå îòðèìàòè îá’ºêòèâíó ³íôîðìà-
ö³þ ïðî ñòàí ñïðàâ. Öÿ ³íôîðìàö³ÿ 
âèííà áóòè ïðîàíàë³çîâàíà. Ñë³ä âè-
êîðèñòîâóâàòè òàê³ ìåòîäè àíàë³çó, ÿê 
àíàëîã³ÿ, ñï³âñòàâëåííÿ, ñòàòèñòè÷íî¿ 
îáðîáêè, äåäóêö³¿, ³íäóêö³¿ òà ³í.

Àíàë³ç ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ 
äàº ìîæëèâ³ñòü îá’ºêòèâíî îö³íèòè 
ðåçóëüòàòè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
êåð³âíèöòâà íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, º 
îñòàííüîþ ñêëàäîâîþ ìîäåë³ óïðàâë³í-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó.

Â³ä ðåäàêö³¿
Â²ÒÀªÌÎ!

Ñêëàëàñÿ äîáðà òðàäèö³ÿ â³äçíà÷àòè 
ñâî¿ þâ³ëå¿ âëàñíîþ ïðàöåþ. Öÿ ñòàòòÿ 
Ãåííàä³ÿ Â³êòîðîâè÷à âèéäå ó ñâ³ò íà-
ïåðåäîäí³ çð³ëîãî þâ³ëåþ àâòîðà. Òîæ 
ìîæåìî ââàæàòè ¿¿ ñâîºð³äíèì çâ³òîì 
ïåðåä êîëåãàìè, óïðàâë³íñüêîþ ãðîìà-
äîþ êðà¿íè.

Ìè æ, ðåäàêö³ÿ æóðíàëó, â³òàòè-
ìåìî ñâîãî ÷ëåíà ðåäàêö³éíî¿ Ðàäè, 
çíàíîãî â Óêðà¿í³ â÷åíîãî, ïåäàãîãà, 
ìåòîäèñòà, ÿêèé íå îäèí äåñÿòîê ë³ò 
ñâîºþ ïðàöåþ äîïîìàãàâ îñâ³òÿíñüêèì 
êåð³âíèêàì, ç éîãî ÷åðâîíèì ÷èñëîì 
âëàñíîãî êàëåíäàðÿ. Çè÷èòèìåìî êîëåç³ 
äîñÿãíåíü íà øëÿõó äî ñâîãî Îë³ìïó!



Ïðîáëåìà ï³äâèùåííÿ 
êîíêóðåíòîçäàòíîñò³ âè-
ïóñêíèê³â íàâ÷àëüíèõ 

çàêëàä³â âèìàãàº ñïåö³àëüíîãî 
ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ 
êóëüòóðè ¿õ êåð³âíèê³â.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì âàæëèâèì 
çàâäàííÿì ñó÷àñíî¿ íàóêè º 
ðîçêðèòòÿ òåîðåòè÷íèõ îñíîâ 
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ (â ðàìêàõ 
ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó) 
òà ðîçðîáêà òåõíîëîã³÷íèõ çà-
ñàä ¿¿ ôîðìóâàííÿ.

Çàâäàííÿìè ïðàêòèêè 
óïðàâë³ííÿ çàëèøàºòüñÿ 
âïðîâàäæåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ 
êóëüòóðè êåð³âíèê³â ó çàêëà-
äàõ ïðîôåñ³éíî¿ îñâ³òè.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ 
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êå-
ð³âíèê³â çàêëàä³â îñâ³òè çà-
ñòîñîâóþòüñÿ ïñèõîëîã³÷í³ 
òåñòè òà àíêåòè âèçíà÷åííÿ 
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî 
êë³ìàòó â êîëåêòèâ³, ñòèëþ 
êåð³âíèöòâà òà ñï³ëêóâàííÿ 
êåð³âíèêà, âì³íü êåð³âíèêà 
îðãàí³çóâàòè ä³ÿëüí³ñòü êî-
ëåêòèâó òà çä³éñíþâàòè éîãî 
ðîçâèòîê, ñôîðìîâàíîñò³ 
îñîáèñò³ñíèõ ÿêîñòåé, óïðàâ-
ë³íñüêèõ çíàíü òà âì³íü.

Ëîã ³÷íèì ïîñòàº  ïè-
òàííÿ ïðî øëÿõè ðîçâè-
òêó óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè. 
Ï³äâèùåííÿ êóëüòóðíîãî 
ð³âíÿ êåð³âíèê³â ìàº çä³é-
ñíþâàòèñÿ ÷åðåç ï³äâèùåííÿ 
êóëüòóðè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, 
çàñòîñóâàííÿ êîíòðîëþ, äå-
ëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü, âçà-
ãàë³ ó âèêîíàíí³ óïðàâë³í-
ñüêèõ ôóíêö³é; òàêîæ ÷åðåç 
ï³äâèùåííÿ âëàñíîãî ð³âíÿ 
êóëüòóðè ñï³ëêóâàííÿ, ïîâå-
ä³íêè, âèêîðèñòàííÿ âëàäè, 
óðàõóâàííÿ ñóì³ñíîñò³ ïðàö³â-

íèê³â òà ¿õí³õ ³íäèâ³äóàëüíèõ 
îñîáëèâîñòåé; ïîêðàùåííÿ 
ñòèëþ êåð³âíèöòâà êîëåê-
òèâîì, à ñàìå: ôîðìóâàííÿ 
éîãî äåìîêðàòè÷íèõ ðèñ.

Ðîçâèòîê óïðàâë³íñüêî¿ 
êóëüòóðè êåð³â-
íèê³â íàâ÷àëü-
íèõ çàêëàä³â ïå-
ðåäáà÷àº âèêî-
ðèñòàííÿ ñó÷àñ-
íèõ ôîðì òà ìå-
òîä³â íàâ÷àííÿ.

Ñåðåä ôîðì 
ðîáîòè ùîäî ðîç-
âèòêó óïðàâë³í-
ñüêî¿ êóëüòóðè 
êåð³âíèêà ìîæíà 
â è î ê ð å ì è ò è 
òàê³: ñàìîîñâ³òà, 
ó÷àñòü ó ïðîáëåì-
íèõ ñåì³íàðàõ, 
êîíôåðåíö³ÿõ, 
ðîáîòà ó ñïåö³-
àëüíèõ äîñë³ä-
íèöüêèõ ãðóïàõ ç ïðîáëåì 
îñâ³òíüîãî ìåíåäæìåíòó, íà 
êóðñàõ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êà-
ö³¿ â ³íñòèòóòàõ ï³ñëÿäèïëîì-
íî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè, ó÷àñòü 
ó „êðóãëèõ ñòîëàõ”, äèñêóñ³ÿõ, 
ä³ëîâèõ ³ãðàõ, ùî äàº ìîæëè-
â³ñòü ïîºäíàòè çàñâîºííÿ ìå-
íåäæìåíò-çíàíü ç íàáóòòÿì 
ïðàêòè÷íèõ óïðàâë³íñüêèõ 
âì³íü òà íàâè÷îê.

Àíàë³ç ïðàêòè÷íîãî äî-
ñâ³äó òà ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë 
äîçâîëèâ íàì ïîáóäóâàòè àë-
ãîðèòì ðîçâèòêó óïðàâë³í-
ñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà 
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó â êîí-
òåêñò³ ö³ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ, 
à ñàìå:
z Çä³éñíåííÿ òåîðåòè÷íî¿ 

ï³äãîòîâêè êåð³âíèêà øëÿ-
õîì ñàìîîñâ³òè àáî îðãà-

Âàëåð³é 
ÌÅÄÂÅÄÜ
Äèðåêòîð 
Ñåâàñòîïîëüñüêîãî 
öåíòðó ÏÒÎ, 
çäîáóâà÷ êàôå-
äðè ìåíåäæìåíòó 
îñâ³òè Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè
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í³çîâàíîãî íàâ÷àííÿ (ï³ä-
âèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿) ç 
êîíñóëüòàö³ÿìè íàóêîâö³â 
òà êåð³âíèê³â-ïðàêòèê³â, 
ÿê³ âæå âèêîðèñòîâóþòü 
ö³ëüîâå óïðàâë³ííÿ îñâ³ò-
í³ì çàêëàäîì.

z Ïðîëîíãîâàíå íàâ÷àííÿ 
êåð³âíèêà ó ñêëàä³ êî-
ëåêòèâó éîãî íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó. Öå ïåðåäáà÷àº: 
ïî-ïåðøå, á³ëüø ãëèáîêå 
óñâ³äîìëåííÿ êåð³âíèêîì 
çàñâîºíî¿ ðàí³øå íàâ÷àëü-
íî¿ ³íôîðìàö³¿; ïî-äðóãå, 
âèñòóï êåð³âíèêà â ðîë³ 
ó÷èòåëÿ – íàóêîâöÿ é 
ïðàêòèêà – äëÿ êîëåêòèâó, 
â ÿêîìó â³í ïðàöþº. Òàêèé 
ñïîñ³á ï³äãîòîâêè êîëåê-
òèâó äî ôîðìóâàííÿ ö³ëå-
ñïðÿìîâàíî¿ ïîâåä³íêè é 
ðîçâèòêó êóëüòóðè ö³ëüî-
âîãî óïðàâë³ííÿ âëàñíîþ 
ä³ÿëüí³ñòþ òà ä³ÿëüí³ñòþ 
ó÷í³â ï³äâèùóº ³ì³äæ êå-
ð³âíèêà ³ íàî÷íî âïåâíþº 
â éîãî çàö³êàâëåíîñò³ ó 
ôîðìóâàíí³ ö³ëüîâî¿ ïî-
âåä³íêè êîæíîãî ÷ëåíà 
êîëåêòèâó. Öå âìîòèâîâóº 
íåîáõ³äí³ñòü ïåðåîð³ºíòà-
ö³¿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
ïðàö³âíèê³â ó êîíòåêñò³ 
ö³ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ.
Äëÿ òàêî¿  ï ³äãîòîâêè 

íàìè ðîçðîáëåíèé, çàòâåð-
äæåíèé íà çàñ³äàíí³ êàôåäðè 
ìåíåäæìåíòó îñâ³òè Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè é àïðîáîâàíèé 
íà êóðñàõ ï³äâèùåííÿ êâàë³-
ô³êàö³¿ ñïåöêóðñ “Ðîçâèòîê 
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó íà çàñàäàõ 
ö³ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ”.

Ìåòîþ öüîãî ñïåöêóðñó º: 
îçíàéîìëåííÿ ïåäàãîã³÷íèõ 
ïðàö³âíèê³â ³ç ñó÷àñíèìè çíà-
ííÿìè ç ïèòàíü óïðàâë³íñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³; ñïðèÿííÿ îâîëî-
ä³ííþ íîðìàìè ³ ìåòîäàìè 
êóëüòóðè ö³ëüîâîãî óïðàâ-
ë³ííÿ.

Ñïåöêóðñ ðîçðàõîâàíèé 
íà êåð³âíèê³â çàêëàä³â îñâ³òè, 
ïåäàãîã³÷íèõ ïðàö³âíèê³â òà 
îðãàí³â óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ ³ 

ÊÓËÜÒÓÐÀ ÊÅÐ²ÂÍÈÊÀ: 
àíàë³ç íàóêîâèõ äîñë³äæåíü

Çàçíà÷åí³ ïèòàííÿ ðîçãëÿäàþòüñÿ â äîñë³äæåííÿõ â³ò÷èç-
íÿíèõ òà çàðóá³æíèõ â÷åíèõ. Òàê Ã.À. Äìèòðåíêî âèñâ³òëþº 
ôîðìóâàííÿ íîâî¿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè â Óêðà¿í³ [1], 
Ã.Â. ªëüíèêîâà [2] ðîçêðèâàº ïðîáëåìó óïðàâë³íñüêî¿ êóëü-
òóðè êåð³âíèêà çàãàëüíîîñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó; Í.². 
Êàáóøê³í [3], Þ.À. Êîíàðæåâñüêèé [4] äîñë³äæóþòü ñóòí³ñòü 
êóëüòóðè êåð³âíèêà â êîíòåêñò³ çàãàëüíîãî òà øê³ëüíîãî 
ìåíåäæìåíòó; Ñ.Â. Êîðîëþê [5] – ðîçâèòîê óïðàâë³íñüêî¿ 
êóëüòóðè êåð³âíèêà çàãàëüíîîñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó 
â ïðîöåñ³ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿; Ã.Ë. Õàºò [6] õàðàêòå-
ðèçóº êóëüòóðó êåð³âíèêà â ðîçð³ç³ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè 
îðãàí³çàö³é ÕÕ² ñòîë³òòÿ; Â.Â. Îë³éíèê, Â.Â. Ìåäâåäü [7] 
ðîçãëÿäàþòü óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó êåð³âíèêà ç ïîçèö³é ö³-
ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ, ³í.

Õàðàêòåðíîþ ðèñîþ ñó÷àñíîãî åòàïó ðîçâèòêó ìåíåäæ-
ìåíòó îñâ³òè º îòîòîæíåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè îðãàí³çà-
ö³¿ é óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà. Çîêðåìà Í.². Êàáóøê³í 
[3] çàçíà÷àº, ùî óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó ðîçóì³þòü ÿê ñóêóïí³ñòü 
òèïîâèõ äëÿ êåð³âíèê³â ö³ííîñòåé, íîðì, òî÷îê çîðó é ³äåé, ùî 
íåóñâ³äîìëåíî ôîðìóþòü éîãî ïîâîäæåííÿ.

Îñîáëèâî ÷³òêî ïðîñòåæóºòüñÿ òàêå ðîçóì³ííÿ óïðàâë³í-
ñüêî¿ êóëüòóðè é ó ïðàöÿõ Ñ.Â. Êîðîëþê; àâòîðà îäí³º¿ ç íàé-
ö³êàâ³øèõ ðîá³ò ç óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà çàãàëüíî-
îñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó [5]. Öÿ ðîáîòà ìàº ïðèêëàäíèé 
õàðàêòåð, ó çâ’ÿçêó ç ÷èì ìîæå áóòè âèêîðèñòàíà â ïðàêòèö³ 
ï³ñëÿäèïëîìíî¿ îñâ³òè.

Ìè ðîçä³ëÿºìî çàãàëüíó óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó, ÿêà ³ñ-
íóº â çàêëàä³ îñâ³òè â ö³ëîìó òà êóëüòóðó óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ 
êåð³âíèêà îñâ³òíüîãî çàêëàäó, ÿêó íàçèâàºìî óïðàâë³íñüêîþ 
êóëüòóðîþ êåð³âíèêà. „Ñàìå ïîíÿòòÿ “êóëüòóðà óïðàâë³íñüêî¿ 
ïðàö³” – â³äì³÷àº Ã.Â. ªëüíèêîâà – âêëþ÷àº òàê³ ¿¿ ð³çíî-
âèäè: çàãàëüíà, àáî çàãàëüíîëþäñüêà êóëüòóðà, êóëüòóðà ïî-
ë³òè÷íà, ïðàâîâà, åñòåòè÷íà, ïåäàãîã³÷íà ç ¿¿ ÷èñåëüíèìè 
â³äò³íêàìè â çàëåæíîñò³ â³ä òèïó ³ ñïåöèô³êè íàâ÷àëüíîãî 
çàêëàäó” [2, ñ. 102].

Ñïåö³àë³ñòè ç óïðàâë³ííÿ, çîêðåìà ïðîôåñîð 
Þ.À. Êîíàðæåâñüêèé, âèä³ëÿþòü â óïðàâë³íñüê³é êóëüòóð³ 
îñâ³òíüîãî çàêëàäó âëàñíå êóëüòóðó àäì³í³ñòðàòèâíîãî àïà-
ðàòó, êóëüòóðó ñàìîãî ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ, êóëüòóðó óìîâ ïðàö³ 
³ êóëüòóðó äîêóìåíòàö³¿ [4, c. 94].

Äëÿ ïðàêòè÷íîãî ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè 
âèîêðåìëþþòü íèçüêèé, äîñòàòí³é òà âèñîêèé ð³âí³ ¿¿ ïðî-
ÿâó.

Íèçüêèé ð³âåíü óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà õàðàê-
òåðèçóºòüñÿ íåäîñòàòíüî ÿê³ñíèì ð³âíåì âèêîíàííÿ óïðàâ-
ë³íñüêèõ ôóíêö³é, ñëàáêîþ ìåðåæåþ êîìóí³êàö³é, çàñòîñó-
âàííÿì ïåðåâàæíî àâòîðèòàðíîãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà êîëåê-
òèâîì, íåàðãóìåíòîâàíèìè â÷èíêàìè, ùî ïîÿñíþº íèçüêó 
ÿê³ñòü ðîáîòè ³ êåð³âíèêà, ³ çàêëàäó â ö³ëîìó.

Äëÿ äîñòàòíüîãî ð³âíÿ ïðîÿâó óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè 
êåð³âíèê çàñòîñîâóº ð³çíîìàí³òí³ çàñîáè òà ìåòîäè âïëèâó, 
éîìó ïðèòàìàííà êîìïåòåíòí³ñòü ùîäî ðîçâèòêó êîëåê-
òèâó, âèêîíàííÿ îñíîâíèõ óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é, çàñòî-
ñóâàííÿ ïåðåâàæíî äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà, ó 
êîëåêòèâ³ ïåðåâàæàº áàäüîðèé íàñòð³é.

Âèñîêèé ð³âåíü óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè õàðàêòåðèçó-
ºòüñÿ çàñòîñóâàííÿì äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà, 
ñïðèÿòëèâèì ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèì êë³ìàòîì ó êîëåê-
òèâ³, äîáðå ðîçâèíåíîþ ìåðåæåþ êîìóí³êàö³é, ðîçâèòêîì 
òâîð÷èõ çä³áíîñòåé òà çðîñòàííÿì ï³äëåãëèõ, çàäîâîëåí³ñòþ 
âëàñíîþ ïðàöåþ, êîëåã³àëüíèì ï³äõîäîì äî óïðàâë³ííÿ çà-
êëàäîì, øèðîêèì ñïåêòðîì çàñòîñóâàííÿ íîâîââåäåíü, ùî 
çóìîâëåíî âèìîãàìè ñüîãîäåííÿ, âèêîðèñòàííÿì ñó÷àñíèõ 
òåõíîëîã³é óïðàâë³ííÿ òà ôîðìóâàííÿ êåð³âíèêîì ñòðàòåã³¿ 
ðîçâèòêó çàêëàäó.

Çàçíà÷èìî, ùî ïðè÷èíàìè íèçüêîãî ð³âíÿ óïðàâë³í-
ñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèê³â íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â º, íàñàì-
ïåðåä, íåäîñòàòí³é ð³âåíü çíàíü ç ìåíåäæìåíòó òà íèçüêà 
âìîòèâîâàí³ñòü ùîäî ðîçâèòêó âëàñíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëü-
òóðè.
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âêëþ÷àº íàñòóïí³ òåìè: „Óïðàâë³íñüêà 
êóëüòóðà ³ ¿¿ âïëèâ íà òðóäîâó ïîâåä³íêó 
ïðàö³âíèê³â” – 2 ãîäèíè ëåêö³éíèõ çà-
íÿòü; „Ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóê-
òóðè â êîíòåêñò³ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòå-
ã³÷íîãî (ö³ëüîâîãî) óïðàâë³ííÿ çàêëàäîì 
îñâ³òè” – 2 ãîäèíè ïðàêòè÷íèõ çàíÿòü; 

„Ñó÷àñíà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ çàêëàäîì 
îñâ³òè” – 2 ãîäèíè ïðàêòè÷íèõ çàíÿòü.

Çì³ñò ïåðøîãî çàíÿòòÿ íàö³ëþº íà ôîð-
ìóâàííÿ âçàºìîçâ’ÿçàíî¿ òà âçàºìîçàëåæ-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³ â ñèñòåì³: êåð³âíèê → ïå-
äàãîã³÷íèé êîëåêòèâ → ó÷í³. Òîìó íà ïåð-
ø³é çóñòð³÷³ ðîçêðèâàºòüñÿ çàãàëüíà êîí-

Òàáëèöÿ 1
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1. Ступінь 
опанування 

теоретико-ме-
тодологічними 

засадами ці-
льового управ-
ління в межах 
стратегічного 
менеджменту, 

а саме:

0,33

1. теоретичними знаннями стратегічного менедж-
менту 0,33 К1=

Ф1=
2. методологічними знаннями сутності цільового 
управління 0,33 К2=

3. знаннями технології формування цілеорієнтованої 
поведінки 0,34 К3=

2. Ступінь за-
своєння нави-
чок культури 

цільового 
управління, 

зокрема фор-
мування якос-
тей практичної 

діяльності:

0,33

4. особистісного характеру: людяності, витривалості, 
системного цілеутворення діяльності; цілеспрямо-
ваності на основі рефлексивного аналізу результатів 
поточного відстеження; ціледосягнення

0,33 К4=

Ф2=

5. ділового характеру: лідерсько-організаційних; ко-
мунікативних та інтерактивних; вимогливості у поєд-
нанні з адаптивністю та стресостійкістю поведінки

0,33 К5=

6. професійного характеру: конструктивного проекту-
вання організаційної структури закладу; розробки мі-
сії, стратегічної мети та декларації цілей в діяльності 
закладу; стандартизації посадових обов’язків та ви-
мог кожного робочого місця; мотивації цілеорієнто-
ваної професійної діяльності працівників освітнього 
закладу

0,34 К6=

3. Ступінь 
сформованості 
управлінської 

культури керів-
ника на заса-
дах цільового 

управління, що 
визначається 

через:

0,34

7. проявлення культури цільового управління: цілеорі-
єнтована управлінська діяльність керівника; застосу-
вання в кадровій роботі квадри принципів цільового 
управління; постійний моніторинговий супровід діяль-
ності працівників й соціально-професійної підготов-
леності випускників для забезпечення змагальності 
та цілеорієнтованої мотивації колективу закладу; ви-
нагорода працівників на основі ступеня досягнення 
мети та соціальної справедливості

0,33 К7=

Ф3=8. розвиток культури цільового управління закладу 
освіти: позитивна динаміка рівня сформованості КЦУ 
на документально-інформаційній основі; позитивна 
динаміка рівня сформованості КЦУ на соціолого-ін-
формаційній основі

0,33 К8=

9.  результат сформованості  культури цільового 
управління закладу освіти: зміна іміджу закладу; за-
безпечення конкурентоспроможності  закладу на 
ринку освітніх послуг; забезпечення конкурентоспро-
можності педагогів та випускників на ринку праці

0,34 К9=

Результуюче 
значення 1,00 Фрез.=.
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öåïö³ÿ ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè 
êåð³âíèê³â çàêëàä³â îñâ³òè. Óïðàâë³íñüêà 
êóëüòóðà çàêëàäó ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ïî-
êàçíèê åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ éîãî êå-
ð³âíèêà. Âèçíà÷àþòüñÿ êðèòåð³¿ êóëüòóðè 
óïðàâë³ííÿ â çàêëàä³ îñâ³òè.

Çì³ñò äðóãîãî çàíÿòòÿ ðîçêðèâàº òàê³ 
ïèòàííÿ: ïðîôåñ³éíà ï³äãîòîâêà êåð³â-
íèêà çàêëàäó îñâ³òè ÿê ðåôîðìàòîðà òà 
³ííîâàòîðà îñâ³òíüî-óïðàâë³íñüêîãî ïðî-
öåñó; îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà ðîçâèòêó 
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ â çàêëàä³ îñâ³òè.

Íà òðåòüîìó çàíÿòò³ ðîçãëÿäàºòüñÿ 
ñó÷àñíà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ çàêëàäîì 
îñâ³òè, â ò.÷. óïðàâë³íñüêà êâàë³ô³êàö³ÿ 
êåð³âíèêà çàêëàäó îñâ³òè ÿê êåð³âíèêà 
³íòåëåêòóàëüíî¿ ñôåðè; ôîðìóâàííÿ 
ñïðèÿòëèâîãî ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî 
êë³ìàòó â êîëåêòèâ³ òà âèñîêîÿê³ñíèõ 
êîìàíä; ðîëü îðãàí³çàòîðñüêî¿ ôóíêö³¿ 
ó êåð³âíèöòâ³ çàêëàäîì îñâ³òè.
z Âèêîðèñòàííÿ íàáóòèõ òåîðåòè÷-

íèõ çíàíü òà ïðàêòè÷íèõ óì³íü. 
Ñàìîìîí³òîðèíã ç ïîòî÷íèì ñàìîðå-
ãóëþâàííÿì óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
â êîíòåêñò³ ö³ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ çà 
ñïåö³àëüíî ðîçðîáëåíîþ êâàë³ìå-
òðè÷íîþ ìîäåëëþ, ùî âèêîíóº ðîëü 
³íñòðóìåíòàð³þ ôîðìóâàííÿ êóëü-
òóðè ö³ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ. Âîíà 

âêëþ÷àº ôàêòîðè, çà ÿê³ ìè óìîâíî 
ïðèéìàºìî íàïðÿìêè ö³ëåîð³ºíòî-
âàíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÿê 
÷èííèêè, ùî âïëèâàþòü íà ¿¿ ÿê³ñòü; 
êðèòåð³¿, çà ÿê³ ìè óìîâíî ïðèéìà-
ºìî ³íòåãðîâàí³ õàðàêòåðèñòèêè ö³º¿ 
ä³ÿëüíîñò³; âàãîì³ñòü ôàêòîð³â, ùî 
â³äáèâàº ¿¿ ïð³îðèòåòè; ÷èñëîâå çíà-
÷åííÿ ñòóïåíÿ ïðîÿâëåííÿ êðèòåð³¿â 
â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà 
íà çàñàäàõ ö³ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ. Öÿ 
ìîäåëü îäíî÷àñíî ñëóãóº îð³ºíòè-
ðîì ôîðìóâàííÿ ö³ëåîð³ºíòîâàíî¿ 
ïîâåä³íêè êåð³âíèêà, ñèñòåìàòè÷íå 
çàñòîñóâàííÿ ÿêî¿ ïðèçâîäèòü äî 
ðîçâèòêó éîãî êóëüòóðè ö³ëüîâîãî 
óïðàâë³ííÿ (äèâ. òàáë. 1).
Ñòóï³íü ïðîÿâëåííÿ êðèòåð³¿â âè-

çíà÷àºòüñÿ àáî çà äîïîìîãîþ åêñïåðò-
íî¿ îö³íêè, àáî îá÷èñëåííÿì ³íäåêñó 
íàÿâíîãî ñòàíó äî áàæàíîãî (ê³ëüê³ñòü 
ïðîÿâëåíèõ âèìîã â ä³ÿëüíîñò³ äî çà-
ãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ âèìîã). Ïðè öüîìó 
çä³éñíþºòüñÿ îïîðà íà âñòàíîâëåíó 
øêàëó: ïðàêòè÷íî â³äïîâ³äàº âèñó-
íóòèì âèìîãàì – 1,00; â³äïîâ³äàº 
á³ëüøå, í³æ íàïîëîâèíó – 0,75; â³ä-
ïîâ³äàº íàïîëîâèíó – 0,5; â³äïîâ³äàº 
ìåíøå, í³æ íàïîëîâèíó – 0,25 ïðàê-
òè÷íî íå â³äïîâ³äàº – 0,00.

Ñòóï³íü ïðîÿâëåííÿ ôàêòîð³â îá-
÷èñëþºòüñÿ çà íàñòóïíèìè ôîðìó-
ëàìè:

Ф1= 0,33*(К1*0,33+К2*0,33+К3*0,34) (1);
Ф2= 0,33*(К4*0,33+К5*0,33+К6*0,34) (2);
Ф3= 0,34*(К7*0,33+К8*0,33+К9*0,34) (3);
Фрез.= Ф1 + Ф2 + Ф3 (4).
ßêùî ö³ ôîðìóëè „çàêëàñòè” â òà-

áëè÷íîìó ïðîöåñîð³ Excel, ìîæíà àâòî-
ìàòèçóâàòè îá÷èñëåííÿ, à çà ðåçóëüòà-
òàìè ïîáóäóâàòè â³äïîâ³äíó ä³àãðàìó. 
Ïðè áàãàòîêðàòíèõ âèì³ðàõ ìîæíà óíà-
î÷íèòè ïðîöåñ ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêî¿ 
êóëüòóðè êåð³âíèêà äëÿ çä³éñíåííÿ ïî-
òî÷íîãî ðåãóëþâàííÿ.

Ïîäàí³ ïðîïîçèö³¿ íå âè÷åðïóþòü 
äîñë³äæåíî¿ ïðîáëåìè, çàëèøàþòüñÿ 
äèñêóñ³éíèìè ïèòàííÿ óçãîäæåííÿ òà 
ðîçìåæóâàííÿ ïîíÿòü „óïðàâë³íñüêà 
êóëüòóðà êåð³âíèêà”, „óïðàâë³íñüêà êóëü-
òóðà çàêëàäó”, „îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà 
çàêëàäó”. Ö³ äåô³í³ö³¿ ïîòðåáóþòü ñâîãî 
ïîäàëüøîãî äîñë³äæåííÿ äëÿ ìîæëèâîñò³ 
ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè íå 
ò³ëüêè íà çàñàäàõ ö³ëüîâîãî óïðàâë³ííÿ, à 
é â êîíòåêñò³ ìîòèâàö³éíîãî, ³ííîâàö³é-
íîãî, àäàïòèâíîãî ìåíåäæìåíòó òîùî.
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Â ïðîöåñ³ øâèäê³ñíèõ 
òåõí³÷íèõ, òåõíîëîã³÷-
íèõ òà ñîö³àëüíèõ çì³í 

ñàìå ï³ñëÿäèïëîìíà ïåäà-
ãîã³÷íà îñâ³òà ñòàº îäí³ºþ 
ç íàéâàæëèâ³øèõ îñâ³òí³õ 
ñèñòåì ùîäî çä³éñíåííÿ 
ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè, 
ïåðåï³äãîòîâêè òà àäàïòà-
ö³¿ äî íîâèõ âèìîã æèòòÿ ³ 
ïðàö³ âåëè÷åçíî¿ ê³ëüêîñò³ 
ïåäàãîã³÷íèõ ³ êåð³âíèõ êà-
äð³â îñâ³òè, â òîìó ÷èñë³ 
êåð³âíèê³â çàãàëüíîîñâ³òí³õ 
íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â (äàë³ 
– ÇÍÇ). Çîêðåìà â çàêîí³ 
Óêðà¿íè „Ïðî îñâ³òó” çà-
çíà÷åíî: „Ï³ñëÿäèïëîìíà 
îñâ³òà çàáåçïå÷óº îäåðæàííÿ 
íîâî¿ êâàë³ô³êàö³¿, íîâî¿ 
ñïåö³àëüíîñò³ òà ïðîôåñ³¿ íà 
îñíîâ³ ðàí³øå çäîáóòî¿ ó çà-
êëàä³ îñâ³òè ³ äîñâ³äó ïðàê-
òè÷íî¿ ðîáîòè, ïîãëèáëåííÿ 
ïðîôåñ³éíèõ çíàíü, óì³íü çà 
ñïåö³àëüí³ñòþ, ïðîôåñ³ºþ” 
[3, ñò. 47, ï. 1].

Çà òàêèõ ðåàë³é óïðàâ-
ë³ííÿ íàâ÷àëüíèìè çàêëà-
äàìè ïîñòàº â³äïîâ³äàëüíîþ 
ñôåðîþ íàóêîâîãî óïðàâ-
ë³ííÿ â ñèñòåì³ çàãàëüíî¿ ñå-
ðåäíüî¿ îñâ³òè, ùî ïîòðåáóº 
÷³òêîãî óñâ³äîìëåííÿ êåð³â-
íèêàìè ÇÍÇ íåîáõ³äíîñò³ 
íåïåðåðâíîãî ïðîôåñ³é-
íîãî çðîñòàííÿ, ï³äâèùåííÿ 
óïðàâë³íñüêî¿ êâàë³ô³êàö³¿ 
òà ÿê³ñíîãî îâîëîä³ííÿ íî-
â³òí³ìè çíàííÿìè â ãàëóç³ 
ïåäàãîã³êè, ïñèõîëîã³¿, ô³-
ëîñîô³¿, êóëüòóðîëîã³¿, ñî-
ö³îëîã³¿, ïðàâà, ô³íàíñ³â, 
ìåíåäæìåíòó òà ³íøèõ íàóê, 

à òàêîæ ïðàêòè÷íîãî îñâî-
ºííÿ íîâèõ ôîðì ³ ìåòîä³â 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó 
ñôåð³ øê³ëüíî¿ îñâ³òè.

Ç îãëÿäó íà öå, ìîæ-
ëèâî ïðîãíîçóâàòè çíà÷íó 
çì³íó ìàñøòàá³â ïðîôåñ³é-
íî¿  ï ³äãîòîâêè 
êåð³âíèê³â ÇÍÇ 
ç îð³ºíòàö³ºþ íà 
ïðèéíÿòÿ â ñó÷àñ-
íîìó ñâ³ò³ íîðìè 
ïåð³îäè÷íîñò³ ï³ñ-
ëÿäèïëîìíîãî íà-
â÷àííÿ äàíî¿ êàòå-
ãîð³¿ êåð³âíèê³â òà 
â³äïîâ³äí³ îñâ³òí³ 
ñòàíäàðòè, ùî, 
áåçóìîâíî, ñïðèÿ-
òèìå äèíàì³÷íîìó 
é ñòàá³ëüíîìó âõî-
äæåííþ â³ò÷èçíÿ-
íî¿ îñâ³òè äî ðîç-
âèíóòî¿ ñâ³òîâî¿ 
òà ºâðîïåéñüêî¿ 
ñï³ëüíîòè.

Ó êîíòåêñò³ ï³äíÿòî¿ ïðî-
áëåìè âàæëèâèì, íà íàø 
ïîãëÿä, º âèçíà÷åííÿ íà-
óêîâèõ ï³äõîä³â ùîäî âèìîã 
âèñîêî¿ ÿêîñò³ ïðîôåñ³éíî¿ 
ï³äãîòîâêè êåð³âíèêà ÇÍÇ ó 
çàêëàä³ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïå-
äàãîã³÷íî¿ îñâ³òè òà ïîøóêó 
îïòèìàëüíèõ çàñîá³â äî-
ñÿãíåííÿ ö³ëåé íàâ÷àííÿ ç 
ìåòîþ çðîñòàííÿ éîãî ïðî-
ôåñ³éíî¿ (óïðàâë³íñüêî¿) àê-
òèâíîñò³ â óìîâàõ ð³çíîïëà-
íîâî¿ ïðàêòè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³. 
Òàêèì ÷èíîì, âèçíà÷àºòüñÿ 
ñïåöèô³êà ìåíåäæåðà íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó (â³ä àíãë. 
management – óïðàâë³ííÿ) ÿê 

Âàëåíòèíà 
ÌÅËÜÍÈÊ
Äîöåíò êàôåäðè 
ìåíåäæìåíòó 
îñâ³òè Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè, 
êàíäèäàò ïåäàãî-
ã³÷íèõ íàóê

ÔÎÐÌÓÂÀÍÍß ÑÈÑÒÅÌÈ 
ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÎ¯ Ï²Ä ÃÎ-
ÒÎÂÊÈ ÊÅÐ²ÂÍÈÊÀ ÇÍÇ
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âèäó ñóñï³ëüíî çíà÷óùî¿ ä³ÿëüíîñò³, 
ÿê ïðîôåñ³¿, à ñèñòåìà ï³ñëÿäèïëîì-
íî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè âèñòóïàº âè-
çíà÷íèì ìîäåðí³çàö³éíèì ôàêòîðîì 
ñóñï³ëüñòâà, ùî çàáåçïå÷óº ðîçâèòîê 
êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó êåð³âíèê³â íà-
â÷àëüíèõ çàêëàä³â.

Çàçíà÷èìî, ùî ï³ñëÿäèïëîìíà ïå-
äàãîã³÷íà îñâ³òà âèñòóïàº íåâ³ä’ºìíîþ 
ñêëàäîâîþ íåïåðåðâíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ 
îñâ³òè ïåäàãîã³÷íèõ ³ êåð³âíèõ êàäð³â 
íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â. Ïðî ¿¿ ñòðóêòóðó 
äèâèñü ó âð³ç³.

Ìåòîþ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ 
îñâ³òè, ïåðø çà âñå, çîêðåìà êåð³âíè-
ê³â ÇÍÇ, º çàáåçïå÷åííÿ ¿õíüîãî ö³ëå-
ñïðÿìîâàíîãî íåïåðåðâíîãî ïðîôåñ³é-
íîãî çðîñòàííÿ, ÿêå, â ñâîþ ÷åðãó, ïî-
ëÿãàº â çì³í³ ãðîìàäÿíñüêî¿ ñâ³äîìîñò³; 
ôîðìóâàíí³ íîâîãî ñïîñîáó ìèñëåííÿ 
ùîäî îñîáèñò³ñíîãî çðîñòàííÿ; ï³ä-
âèùåíí³ êâàë³ô³êàö³¿ êåð³âíèêà ÿê 
ñóá’ºêòà óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïðî-
òÿãîì óñüîãî ïðîôåñ³éíîãî æèòòÿ; çà-
áåçïå÷åíí³ ïîòðåáè ñóñï³ëüñòâà ó âè-
ñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ êåð³âíèõ êàäðàõ 

îñâ³òè, ùî ìàþòü âèñîêèé ð³âåíü ïðî-
ôåñ³îíàë³çìó ³ ö³íí³ñíèõ íàñòàíîâ, 
çäàòíèõ êîìïåòåíòíî ³ â³äïîâ³äàëüíî 
âèêîíóâàòè ïðîôåñ³éí³ çàâäàííÿ òà 
ïîñàäîâ³ ôóíêö³¿ ó íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³, 
âïðîâàäæóâàòè íîâ³òí³ òåõíîëîã³¿, ñïðè-
ÿòè ³ííîâàö³éíèì îñâ³òí³ì ïðîöåñàì, 
ïîºäíóþ÷è â òàêèé ñïîñ³á íàéíîâ³ø³ 
äîñÿãíåííÿ òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ, êóëüòóðè 
³ ñîö³àëüíî¿ (ïåðåäóñ³ì, îñâ³òíüî-ïåäà-
ãîã³÷íî¿) ïðàêòèêè.

Ñòâîðþþòü çàñàäè äëÿ ðîç-
ðîáêè òåîðåòè÷íî îá´ðóíòîâàíî¿ 
òà ìåòîäîëîã³÷íî óçãîäæåíî¿ ñèñ-
òåìè ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ 
îñâ³òè êåð³âíèê³â ÇÍÇ íàóêîâ³ ïðàö³ 
Þ.Ê. Áàáàíñüêîãî, Â.². Áîíäàðÿ, 
Ì.Ì. Âàùåíêà, Á.Ñ. ¥åðøóíñüêîãî, 
Ë.². Äàíèëåíêî, ².Ï. Æåðíîñåêà, 
Â.Â. Îë³éíèêà, Ì.Ì. Äàðìàíñüêîãî, 
Ã.À. Äìèòðåíêà, Ã.Â. ªëüíèêîâî¿, 
Â.² .  Ìàñëîâà,  Â.Ñ. Ï³êåëüíî¿ , 
Í.Ã.  Ïðîòàñîâî¿ ,  Â.² .  Ïóöîâà, 
Ñ.Â. Êðèñþêà, Ï.Â. Õóäîìèíñüêîãî 
òà ³í.

Ïðîòå çàóâàæèìî, ùî â á³ëüøîñò³ 
íàóêîâèõ ïðàöü ñèñòåìà ï³ñëÿäèïëîì-
íî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè êåð³âíèê³â 
ÇÍÇ ðîçãëÿäàºòüñÿ äîñë³äíèêàìè ÿê 
íåîáõ³äíà óìîâà ³ çàñ³á ï³äâèùåííÿ ¿õ 
ïðîôåñ³éíî¿ êîìïåòåíòíîñò³ â ïðîöåñ³ 
íàâ÷àííÿ é óäîñêîíàëåííÿ óïðàâë³í-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, à íå ÿê ä³ºâà îñíîâà 
³ ìåòà ¿õ ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè. 
Òîìó ñåðåä ïð³îðèòåòíèõ íàïðÿì³â ¿¿ 
äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ ³ ðîçâèòêó º 
ñòâîðåííÿ îïòèìàëüíèõ óìîâ äëÿ çà-
äîâîëåííÿ îñâ³òí³õ òà ïðîôåñ³éíèõ ïî-
òðåá êåð³âíèê³â íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â ÿê 
óïðàâë³íö³â-ïðîôåñ³îíàë³â.

Ïðî öå íàãîëîøåíî â Êîíöåïö³¿ 
çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè (12-ð³÷íà 
øêîëà): “Ï³ñëÿäèïëîìíà ïåäàãîã³÷íà 
îñâ³òà ìàº ñòàòè á³ëüø ïåðñîí³ô³êî-
âàíîþ, íàäàþ÷è êîæíîìó â÷èòåëþ 
(êåð³âíèêó) øèðø³ ìîæëèâîñò³ äëÿ 
îíîâëåííÿ, óäîñêîíàëåííÿ, ïîãëè-
áëåííÿ ñâîº¿ ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè 
â ïðèéíÿòèé äëÿ íüîãî ñïîñ³á, ó òîìó 
÷èñë³ íà áàç³ äèñòàíö³éíîãî íàâ÷àííÿ 
³ç çàñòîñóâàííÿì íîâèõ ³íôîðìàö³éíèõ 
òåõíîëîã³é” [4, ñò. 21].

ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ Ï²ÑËßÄÈÏËÎÌÍÎ¯ 
ÎÑÂ²ÒÈ

Ó çàãàëüíîìó âèãëÿä³ ï³ñëÿäèïëîìíó 
îñâ³òó äîñë³äíèêè ðîçãëÿäàþòü ÿê ö³-
ë³ñíó îñâ³òíüî-ïåäàãîã³÷íó ñèñòåìó âçà-
ºìîïîâ’ÿçàíèõ ì³æ ñîáîþ åëåìåíò³â â 
ºäèí³é ñòðóêòóð³ íàö³îíàëüíî¿ îñâ³òè. 
Âîíà íàðàõîâóº ïîíàä 500 íàâ÷àëüíèõ 
çàêëàä³â, ó òîìó ÷èñë³ 186, ï³äïîðÿä-
êîâàíèõ Ì³í³ñòåðñòâó îñâ³òè ³ íàóêè 
Óêðà¿íè; 27 ðåã³îíàëüíèõ ³íñòèòóò³â ï³ñ-
ëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè, ñåðåä 
ÿêèõ: 24 îáëàñíèõ, 2 ì³ñüêèõ (Êè¿âñüêèé 
ì³æðåã³îíàëüíèé, Ñåâàñòîïîëüñüêèé) 
³íñòèòóòè, 1 ðåñïóáë³êàíñüêèé (ÀÐ 
Êðèì); 2 ³íñòèòóòè ÀÏÍ Óêðà¿íè; 19 
ôàêóëüòåò³â ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷-
íî¿ îñâ³òè ïåäàãîã³÷íèõ óí³âåðñèòåò³â òà 
³íñòèòóò³â. Çîêðåìà, äî ñêëàäó ³íñòèòó-
ò³â âõîäèòü ìàéæå 500 ñòðóêòóðíèõ ï³ä-
ðîçä³ë³â: 8 ôàêóëüòåò³â, 109 êàôåäð, 98 
ëàáîðàòîð³é, 143 êàá³íåòè, 72 â³ää³ëè, 
29 ñåêòîð³â, 38 öåíòð³â, 3 ô³ë³¿ [4, ñ. 22]. 
Âñüîãî ùîð³÷íó ïåðåï³äãîòîâêó ³ ï³äâè-
ùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ çä³éñíþþòü ïîíàä 
600 òèñÿ÷ êåð³âíèê³â ³ ñïåö³àë³ñò³â ð³ç-
íèõ ãàëóçåé ãîñïîäàðñòâà êðà¿íè, â òîìó 
÷èñë³ 200 òèñ. êåð³âíèê³â ³ ñïåö³àë³ñò³â 
îñâ³òíüî¿ ãàëóç³.
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Îòæå, â äàí³é ïëîùèí³ àíàë³çó ï³ñ-
ëÿäèïëîìíà ïåäàãîã³÷íà îñâ³òà êåð³â-
íèêà ÇÍÇ ðîçãëÿäàºòüñÿ íàìè ÿê ñèñ-
òåìà çä³éñíåííÿ éîãî ö³ëåñïðÿìîâà-
íî¿ ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè ó ôîðìàò³ 
³íäèâ³äóàë³çîâàíî¿ çà ÷àñîì, òåìïîì 
é ñïðÿìîâàí³ñòþ ñïåö³àëüíî¿ îñâ³òè, 
ùî íàäàº ìîæëèâîñò³ äëÿ ðåàë³çàö³¿ 
âëàñíî¿ ïðîãðàìè ¿¿ çäîáóòòÿ òà åôåê-
òèâíîãî çàñòîñóâàííÿ â ïðàêòè÷í³é ä³-
ÿëüíîñò³.

Çà òàêîãî ï³äõîäó âèíèêàº íåîáõ³ä-
í³ñòü âèð³øóâàòè äâ³ ãðóïè êëþ÷îâèõ 
çàâäàíü ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè êåð³â-
íèê³â ÇÍÇ. Ïåðøà ãðóïà – âèÿâèòè 
íàóêîâ³ îñíîâè ñòðàòåã³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ ³íñòèòóò³â ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäà-
ãîã³÷íî¿ îñâ³òè â óìîâàõ çîâí³øíüîãî 
ñåðåäîâèùà; äðóãà – íà íàëåæíîìó 
íàóêîâî-ìåòîäè÷íîìó ð³âí³ ðîçðî-
áèòè ³íñòðóìåíòàð³é ³ çàïðîïîíóâàòè 
øëÿõè ùîäî çàáåçïå÷åííÿ âèñîêî¿ 
ÿêîñò³ ï³äãîòîâêè òà ïåðåï³äãîòîâêè 
êåð³âíèê³â íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â ÿê 
óïðàâë³íö³â-ïðîôåñ³îíàë³â çà ðàõóíîê 
óäîñêîíàëåííÿ âíóòð³øíüîãî ìåõà-
í³çìó óïðàâë³ííÿ ³íñòèòóòàìè ï³ñëÿ-
äèïëîìíî¿ îñâ³òè. Íà íàø ïîãëÿä, 
äàíà òî÷êà çîðó ç ïîçèö³¿ íàóêîâîãî 
óïðàâë³ííÿ âðàõîâóº ñòðàòåã³þ òà ïåð-
ñïåêòèâè ðîçâèòêó ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè ³ çàáåçïå÷óº íà 
ö³é îñíîâ³ óìîâè ùîäî âäîñêîíàëåííÿ 
ñèñòåìè ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè êå-
ð³âíèê³â ÇÍÇ.

Ï³äòâåðäæåííÿì òàêîãî ï³äõîäó 
âèñòóïàþòü, íàñàìïåðåä, ïîçèö³¿ 
Á.Ñ. Ãåðøóíñüêîãî ³ Í.Ã. Ïðîòàñîâî¿. 

Òàê, ðîçãëÿäàþ÷è íàâ÷àëüíî-âè-
õîâíó ñèñòåìó ó âèùîìó íàâ÷àëüíîìó 
çàêëàä³ ÿê âåëèêó, ñêëàäíó, â³äêðèòó, 
äèíàì³÷íó, îðãàí³çàö³ÿ ÿêî¿ îáóìîâ-
ëåíà ö³ëÿìè ³ çàâäàííÿìè ïðîôåñ³é-
íî¿ ï³äãîòîâêè ³ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³-
êàö³¿ êåð³âíèõ ïðàö³âíèê³â ³ ãàëóçåâèõ 
ñïåö³àë³ñò³â îñâ³òè, Á.Ñ. Ãåðøóíñüêèé 
äîâîäèòü, ùî äàíà ñèñòåìà äèôåðåí-
ö³þºòüñÿ íà ï³äñèñòåìè ³ îêðåì³ ñèñ-
òåìè ð³çíèõ ðàíã³â ñêëàäíîñò³ ³ óïî-
ðÿäêîâàíîñò³. Ïðè öüîìó ï³äñèñòåìè 
âçàºìîïîâ’ÿçàí³, ¿õ êîìïîíåíòè óçãî-
äæåí³ ³ ÷³òêî âçàºìîä³þòü ì³æ ñîáîþ, 

ùî ñïðè÷èíÿº êàðäèíàëüí³ çì³íè â 
ïðîôåñ³éíîìó ðîçâèòêó êåð³âíèê³â â 
óìîâàõ ³íòåíñèô³êàö³¿ ³ îïòèì³çàö³¿ 
íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó [2, ñ. 105].

Ñòàº íåçàïåðå÷íèì, ùî â³äïîâ³äíèé 
ð³âåíü ïðîôåñ³éíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ñïðÿ-
ìîâàíîñò³ êåð³âíèêà ÇÍÇ ìîæå áóòè 
äîñÿãíóòèé â ñèñòåì³ ï³ñëÿäèïëîìíîãî 
íàâ÷àííÿ ÷åðåç çì³ñòîâíî-ö³ëüîâó ³ 
ñòðóêòóðíî-îðãàí³çàö³éíó ðåàë³çàö³þ 
÷èñëåííèõ ôóíêö³é ³íñòèòóò³â ï³ñëÿ-
äèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè, ³, ïåðø 
çà âñå, òàêèõ, ÿê: êîìïåíñàòîðíà, â³ä-
íîâëþþ÷à, êîðèãóþ÷à, ä³àãíîñòè÷íà, 
ìîäåëþþ÷à, îðãàí³çàö³éíà, êîîðäèíó-
þ÷à, êîíñóëüòàòèâíà òà ³í.

Âîäíî÷àñ Í.Ã. Ïðîòàñîâà çàçíà÷àº, 
ùî ï³ñëÿäèïëîìíà ïåäàãîã³÷íà îñâ³òà 
ÿê áóäü-ÿêà îñâ³òíÿ ñèñòåìà “ìàº ³í-
âàð³àíòíèé òðüîõñòðèæíåâèé ñêëàä”, 
ùî ïåðåäáà÷àº çàãàëüíîêóëüòóðíó 
(çàãàëüíîîñâ³òíþ), ôàõîâî-êâàë³ô³-
êàö³éíó òà ôóíêö³îíàëüíó ñêëàäîâ³, 
ÿê³ ó ñóêóïíîñò³ ñêëàäàþòü àíñàìáëü, 
ñòðóêòóðíî àäåêâàòíèé îñâ³òíüî-ïðî-
ôåñ³éíîìó çì³ñòó ï³äãîòîâêè êåð³âíè-
ê³â ÇÍÇ â ³íñòèòóòàõ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè [6, ñ. 25-27].

Íà îñíîâ³ çàçíà÷åíîãî ìîæíà îá-
´ðóíòóâàòè ³ âèçíà÷èòè:
z ïîòðåáó ³ íåîáõ³äí³ñòü çàáåçïå-

÷åííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè 
êîæíîãî êåð³âíèêà ÇÍÇ ÿê óïðàâ-
ë³íöÿ-ïðîôåñ³îíàëà â óìîâàõ íà-
óêîâî îáóìîâëåíî¿ òà ïðàêòè÷íî 
îðãàí³çîâàíî¿ íàâ÷àëüíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ â ³íñòèòóò³ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè;

z ñóñï³ëüí³ ³ îñâ³òíüî-êâàë³ô³êàö³éí³ 
âèìîãè äî ñòðóêòóðè ³ çì³ñòó íà-
â÷àëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³íñòèòóò³â ï³ñëÿ-
äèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè ùîäî 
ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè êåð³âíèê³â 
ÇÍÇ;

z ñòðóêòóðó òà çì³ñò íàâ÷àëüíèõ ïðî-
ãðàì ³ íàâ÷àëüíèõ ïëàí³â äëÿ êå-
ð³âíèê³â ÇÍÇ ÿê îäíîãî ç îïòè-
ìàëüíèõ ìåõàí³çì³â óäîñêîíàëåííÿ 
íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó â óìîâàõ 
ôóíêö³îíóâàííÿ ³íñòèòóòó ï³ñëÿ-
äèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè ÿê 
ãíó÷êî¿ ³ºðàðõ³÷íî¿ ñèñòåìè.
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ßê â³äîìî, Ì.Ì. Âàùåíêî ðîçãëÿ-
äàº ï’ÿòü âèä³â ä³ÿëüíîñò³ â íàâ÷àëüíèõ 
çàêëàäàõ ñèñòåìè ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäà-
ãîã³÷íî¿ îñâ³òè òà ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³-
êàö³¿, à ñàìå: óïðàâë³íñüêó, çàáåçïå÷ó-
þ÷ó, íàâ÷àëüíî-âèõîâíó, íàâ÷àëüíî-ï³ç-
íàâàëüíó, íàâ÷àëüíî-äîñë³äíó [1, ñ. 19].

Áåçóìîâíî, êîæåí ³ç óêàçàíèõ âè-
ä³â ä³ÿëüíîñò³ ìàº ñâî¿ ïîòåíö³éí³ 
ìîæëèâîñò³ ùîäî ïðàêòè÷íîãî çà-
ñòîñóâàííÿ â íàâ÷àëüíîìó ïðîöåñ³ 
³íñòèòóòó ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷-
íî¿ îñâ³òè, àäæå íàâ÷àëüíî-âèõîâíà 
ñèñòåìà ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè êå-
ð³âíèêà ÇÍÇ ðîçãëÿäàºòüñÿ íàìè ÿê 
ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ³ âçà-
ºìîîáóìîâëåíèõ êîìïîíåíò³â, ùî 
âïëèâàþòü áåçïîñåðåäíüî àáî îïîñå-
ðåäêîâàíî íà íàâ÷àëüíèé ïðîöåñ, çà-
áåçïå÷óþ÷è éîãî ôóíêö³îíóâàííÿ òà 
óäîñêîíàëåííÿ.

Ïðè öüîìó íåîáõ³äíî çàáåçïå÷ó-
âàòè ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, ïîñë³äîâí³ñòü 
³ óí³âåðñàëüí³ñòü íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó 
â ³íñòèòóò³ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷-
íî¿ îñâ³òè íà âñ³õ åòàïàõ âçàºìîä³¿ ³ 
âçàºìîäîïîâíåííÿ êîìïîíåíò³â íà-
â÷àëüíîãî ïëàíó ç óðàõóâàííÿì íà-
óêîâîãî ï³ä´ðóíòÿ, â³äïîâ³äíîãî äèñ-
öèïë³íàì, îáëàñòÿì çíàíü, çàä³ÿíèì 
ö³ííîñòÿì, à òàêîæ ïðîôåñ³éíèì ïî-
òðåáàì ³ çàïèòàì êåð³âíèê³â ÇÍÇ.

Ìè âèõîäèìî ³ç ïðèéíÿòîãî íàìè 
ïîëîæåííÿ ïðî òå, ùî óïðàâë³íñüêà ä³-
ÿëüí³ñòü êåð³âíèêà ÇÍÇ ïîâ’ÿçàíà ÿê ³ç 
ïåäàãîã³÷íîþ (ôàõîâîþ), òàê ³ ç ïðîôå-
ñ³éíîþ (ñïåö³àëüíîþ) ä³ÿëüí³ñòþ. Òîìó 
çì³ñòîâà ë³í³ÿ íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó â 
³íñòèòóò³ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ 
îñâ³òè ïîëÿãàº â îðãàí³çàö³¿ äâîõ âèçíà-
÷àëüíèõ ë³í³é: ïåäàãîã³÷íî¿ (ôàõîâî¿) ³ 
ïðîôåñ³éíî¿ (ñïåö³àëüíî¿), ÿê³ çàáåçïå-
÷óþòü â³äïîâ³äíèé ð³âåíü óïðàâë³í-
ñüêî¿ êâàë³ô³êàö³¿ êåð³âíèêà ÇÍÇ.

Âîäíî÷àñ ï³äêðåñëèìî: îá’ºêòè òà 
ïðîöåñè â ñèñòåì³ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïå-
äàãîã³÷íî¿ îñâ³òè äîñèòü ð³çíîìàí³òí³ 
³ ñêëàäí³. Â íàâ÷àëüí³é ä³ÿëüíîñò³ 
âîíè ïåðåäáà÷àþòü, çà íàøîþ ïðîïî-
çèö³ºþ, îâîëîä³ííÿ êåð³âíèêàìè øê³ë 
ñóêóïí³ñòþ çíàíü ³ âì³íü (ñóêóïíèì 
óïðàâë³íñüêèì çíàííÿì) íà çàãàëüíîòå-

îðåòè÷íîìó òà íàóêîâî-ìåòîäè÷íîìó 
ð³âíÿõ. Òàêèé ïðîöåñ ïåðåäáà÷àº:
z çàñâîºííÿ ñèñòåìè íàóêîâèõ ôàê-

ò³â, ïîíÿòü, çàêîí³â, çàêîíîì³ðíîñ-
òåé;

z âçàºìîçâ’ÿçîê íàâ÷àëüíèõ äèñöè-
ïë³í, ñïåöêóðñ³â òà íàáóòèõ óì³íü 
äëÿ ¿õ êîìïëåêñíî¿ ö³ëüîâî¿ ðåàë³-
çàö³¿ â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ êå-
ð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó;

z â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðåàë³çàö³þ 
çàãàëüíîëþäñüêèõ ö³ííîñòåé òà 
îñîáèñò³ñíèõ ìîðàëüíî-âîëüîâèõ 
ÿêîñòåé.
Òîìó äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè 

ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè êåð³âíèê³â 
ÇÍÇ ñòàº ìîæëèâèì, ïî-ïåðøå, çà 
óìîâè çàñòîñóâàííÿ ì³æïðåäìåòíîãî 
(³íòåãðàëüíîãî) óçàãàëüíåííÿ çíàíü 
íà ìåòîäîëîã³÷íîìó, òåîðåòè÷íîìó 
³ ïðàêòè÷íîìó ð³âíÿõ ï³çíàííÿ; ïî-
äðóãå, íà îñíîâ³ çàáåçïå÷åííÿ îð³ºíòà-
ö³¿ êåð³âíèê³â ÇÍÇ íà çàãàëüíîëþäñüê³ 
òà îñîáèñò³ñí³ ìîðàëüí³ ïðèíöèïè òà 
ö³ííîñò³ [5].

Â³äì³òèìî, ùî çà ïðåäìåòíî-³íòå-
ãðàòèâíîãî ï³äõîäó íàâ÷àííÿ êåð³âíè-
ê³â ÇÍÇ â ³íñòèòóòàõ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè ìîæå áóòè ðåàë³-
çîâàíî òàêèìè øëÿõàìè: 
z âèêëàäàííÿ áàçîâèõ ôàõîâèõ äèñ-

öèïë³í çà íàâ÷àëüíèì ïëàíîì ³í-
ñòèòóòó; 

z âïðîâàäæåííÿ â íàâ÷àëüíèé ïðî-
öåñ ³íñòèòóò³â ñïåö³àëüíèõ (³íòå-
ãðîâàíèõ) êóðñ³â; 

z ðîçðîáêà îñâ³òí³õ ñòàíäàðò³â ÿê 
âò³ëåííÿ ñîö³àëüíèõ òà ö³íí³ñíèõ 
âèìîã ñóñï³ëüñòâà.
Îòæå, íåîáõ³äíî çä³éñíèòè ïî-

øóê ñóêóïíîñò³ íàóêîâî âèçíà÷åíèõ 
³ ïðàêòè÷íî äîö³ëüíèõ ìåòîäè÷íèõ 
óìîâ, âðàõóâàííÿ ÿêèõ ó ïðîöåñ³ ïðî-
ôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè êåð³âíèê³â ïðè-
âåäå äî ðåàë³çàö³¿ çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ 
íåïåðåðâíîãî ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó, 
ñàìîðîçâèòêó ³ ñàìîðåàë³çàö³¿ êîæ-
íîãî êåð³âíèêà íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. 
Òàêèé ï³äõ³ä âèìàãàº ñïåö³àëüíîãî 
äîñë³äæåííÿ.

Ñë³ä òàêîæ ï³äêðåñëèòè: â çâ’ÿçêó 
ç òèì, ùî â Óêðà¿í³ ëèøå â îñòàíí³ 
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ðîêè ââåäåí³ ³ çàêîíîäàâ÷î 
çàêð³ïëåí³ îñâ³òí³ òà îñâ³òíüî-
êâàë³ô³êàö³éí³ ð³âí³ (1998 ð.), 
â ñèñòåì³ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè êåð³â-
íèê³â ÇÍÇ ³ñíóº ïðîáëåìà ¿õ 
ö³ëåñïðÿìîâàíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ 
ï³äãîòîâêè, ÿêà íàáóâàº äåð-
æàâíîãî çíà÷åííÿ.

Çîêðåìà,  çà  äàíèìè 
Ì³í³ñòåðñòâà îñâ³òè ³ íàóêè 
Óêðà¿íè ó ñòðóêòóð³ âèùèõ 
ïåäàãîã³÷íèõ íàâ÷àëüíèõ çà-
êëàä³â íà îêðåìèõ ôàêóëüòå-
òàõ ïåðåï³äãîòîâêè ³ ï³äâè-
ùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ âèïóñ-
êíèêè îäåðæóþòü îñâ³òíüî-
ïðîôåñ³éíó êâàë³ô³êàö³þ 
ìàã³ñòðà çà ñïåö³àëüíîñòÿìè: 
“êàäðîâèé ìåíåäæìåíò”, 
“ìåíåäæìåíò îðãàí³çàö³é”, 
“êåð³âíèê íàâ÷àëüíîãî çà-
êëàäó”.

Íåîáõ³äíî â³äçíà÷èòè 
é òå, ùî ëèøå â 2005 ðîö³ 
íà ôàêóëüòåò³ ìåíåäæìåíòó 
òà ïñèõîëîã³¿ Öåíòðàëüíîãî 
³íñòèòóòó ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè ÀÏÍ 
Óêðà¿íè îòðèìàëè êâàë³ô³-
êàö³þ „ìåíåäæìåíò îðãà-
í³çàö³¿” 199, à „êåð³âíèê íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó” – 84 êå-
ð³âíèêà îñâ³òíüî¿ ãàëóç³.

Çàâäÿêè öüîìó íà ïðàê-
òèö³ ç’ÿâèëèñü êåð³âíèêè íà-
â÷àëüíèõ çàêëàä³â, ÿê³ ìàþòü 
â³äïîâ³äíó ñïåö³àëüíó óïðàâë³í-
ñüêó ï³äãîòîâêó. Â ñó÷àñíèõ 
óìîâàõ ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó 
Óêðà¿íè ï³äâèùåííÿ ¿õíüîãî 
ïðîôåñ³éíîãî ð³âíÿ âèìàãàº 
íîâèõ ï³äõîä³â äî ôîðìóâàííÿ 
çì³ñòó, ï³äáîðó ìåòîä³â ³ âè-
ä³â íàâ÷àííÿ â ñèñòåì³ ï³ñëÿ-
äèïëîìíî¿ îñâ³òè.

Îòæå, íàìè âèÿâëåíî, ùî 
ð³âåíü ïðîôåñ³éíî¿ îñâ³òè, 
íåîáõ³äíèé äëÿ äîñÿãíåííÿ 
ñòàíäàðòó äèðåêòîðà øêîëè, 
âèêîíàííÿ ôóíêö³îíàëüíî-ïî-
ñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â òà ïðîôå-

ñ³éíèõ çàâäàíü çàáåçïå÷óºòüñÿ 
çàâäÿêè ðîçðîáö³ òà ðåàë³çà-
ö³¿ îñâ³òíüî-ïðîôåñ³éíèõ òà 
îñâ³òíüî-íàóêîâèõ ïðîãðàì 
ï³äãîòîâêè ³ ïåðåï³äãîòîâêè ó 
âèùèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ 
àáî çàêëàäàõ ï³ñëÿäèïëîì-
íî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ îñâ³òè íà 
îñíîâ³ çàêîíîäàâ÷î âñòàíîâ-
ëåíèõ îñâ³òí³õ òà îñâ³òíüî-
êâàë³ô³êàö³éíèõ ð³âí³â.

Ãîëîâíèì âèñíîâêîì, 
ö³ëêîì çàêîíîì³ðíèì ó ñó-
÷àñí³é îñâ³òí³é ñèòóàö³¿ äà-
íî¿ êàòåãîð³¿ êåð³âíèê³â, 
ìîæå áóòè òåçà ïðî òå, ùî 
íà äåðæàâíîìó ð³âí³ â³äáóâà-
ºòüñÿ ôóíäàìåíòàë³çàö³ÿ çà-
âäàíü ³ çì³ñòó ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
îñâ³òè êåð³âíèê³â øê³ë, ÿêà 
ó ïîºäíàíí³ ç íîðìàòèâíî-
ïðàâîâîþ áàçîþ çàáåçïå÷óº 
ðîçâ’ÿçàííÿ êîìïëåêñíî¿ ïðî-
áëåìè ¿õíüî¿ ï³äãîòîâêè ÿê 
óïðàâë³íö³â-ïðîôåñ³îíàë³â.
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çàö³¿. Ïîñòàº çà-
âäàííÿ ïîøóêó 
òàêèõ ôîðì ³ ìå-
òîä³â óïðàâë³ííÿ, 
ÿê³ á çàáåçïå÷èëè 
ðîçâèòîê ³ óñï³øíå 
ôóíêö³îíóâàííÿ 

òðóäîâèõ êîëåêòèâ³â.
Îñâ³òíÿ ãàëóçü íå º âè-

êëþ÷åííÿì ³ç ïðàâèë. Â í³é, 
ÿê í³ â ÿê³é ³íø³é, â³ääçåð-
êàëþþòüñÿ âñ³ ïðîáëåìè 
ñóñï³ëüñòâà. Çâ³äñè âèíèêàº 
ïîòðåáà ïåðåãëÿíóòè óïðàâ-
ë³íñüê³ ï³äõîäè â îñâ³òíüîìó 
ìåíåäæìåíò³, ï³äãîòóâàòè 
êåð³âí³ êàäðè äî ðîáîòè â 
íîâèõ óìîâàõ, ôîðìóþ÷è ³í-
íîâàö³éí³ ï³äõîäè äî ðîçâ’ÿ-
çàííÿ ñó÷àñíèõ ïðîáëåì â 
îñâ³ò³.

Öüîìó ñïðèÿº êóðñîâà 
ï³äãîòîâêà ïðè Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè, ÿêà íàäàº 
ìîæëèâ³ñòü áåçïîñåðåäíüî 
ñï³ëêóâàòèñü ç âåäó÷èìè íà-
óêîâöÿìè, íîñ³ÿìè ïåðåäî-
âîãî äîñâ³äó â óïðàâë³íñüê³é 
ä³ÿëüíîñò³, íàî÷íî ïîáà÷èòè 
âïðîâàäæåííÿ íîâèõ óïðàâ-
ë³íñüêèõ òåõíîëîã³é â íà-
â÷àëüíèõ çàêëàäàõ òà îñâ³-
òÿíñüêèõ óñòàíîâàõ ì. Êè-
ºâà.

Íà ïåðø³ ïîçèö³¿ â ñó÷àñ-
íîìó óïðàâë³ííÿ âèõîäÿòü 
ñòðàòåã³÷íå òà àäàïòèâíå 
óïðàâë³ííÿ, íà áàç³ ÿêèõ 
ñòâîðþþòüñÿ íîâ³ ìîäåë³ 
óïðàâë³ííÿ.

Äîñë³äæåííÿ öèõ âè-
ä³â óïðàâë³ííÿ ñòàëî êî-
ëîì íàóêîâèõ ³íòåðåñ³â 
â÷åíèõ: Äìèòðåíêà Ã. À., 
Îë³éíèêà Â. Â., Àíó ôð³-
ºâî¿ Î.Ë., Êîë ïà êîâà Â. Ì. 
( ñ ò ð à ò å ã ³ ÷ í å  ó ï ð à â -
ë³ííÿ), ªëüíèêîâà Ã. Â., 
Åëüáðåõò Î.Ì., Áîðîâà Ò.À., 
Ïîëÿêîâà Ã.À., Ðÿáîâà Ç.Â. 
(àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ) òà 
³íøèõ.

Âðàõîâóþ÷è çíà÷èì³ñòü 
öèõ âèä³â óïðàâë³ííÿ, íà-
ÿâí³ñòü âèñîêîêâàë³ô³êîâà-
íèõ â÷åíèõ ç öèõ ïðîáëåì 
â Ö²ÏÏÎ ÀÏÍ Óêðà¿íè, 

ÑÒÐÀÒÅÃ²×ÍÅ ÒÀ 
ÀÄÀÏÒÈÂÍÅ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß
ÑÊËÀÄÎÂ² ÇÌ²ÑÒÓ ÊÓÐÑÎÂÎ¯ Ï²Ä-
ÃÎÒÎÂÊÈ ÑÏÅÖ²ÀË²ÑÒ²Â ÐÀÉÎÍÍÈÕ 
(Ì²ÑÜÊÈÕ) Â²ÄÄ²Ë²Â ÎÑÂ²ÒÈ

Â ñòàòò³ âèñâ³òëþºòüñÿ äîñâ³ä âèâ÷åííÿ òåì ³ç 
ñòðàòåã³÷íîãî òà àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ íà êóðñàõ 
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ñïåö³àë³ñò³â ðàé(ì³ñüê)â³ää³ë³â 
îñâ³òè â Ö²ÏÏÎ ÀÏÍ Óêðà¿íè
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Êàòåðèíà 
×ÅÐÍÓÕÀ-

ÃÀÄÇÅÖÜÊÀ
Ñòàðøèé âèêëàäà÷ 

êàôåäðè 
ìåíåäæìåíòó 

îñâ³òè Ö²ÏÏÎ 
ÀÏÍ Óêðà¿íè
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íåîáõ³äí³ñòü äëÿ óïðàâë³íö³â çíàíü 
íàóêîâî-òåîðåòè÷íèõ çàñàä ñòðàòåã³÷-
íîãî ³ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, âîíè 
âêëþ÷åí³ äî çì³ñòó ïðîãðàì ï³äâè-
ùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ âñ³õ êàòåãîð³é êå-
ð³âíèõ êàäð³â, â òîìó ÷èñë³ ³ äî íà-
â÷àëüíî-òåìàòè÷íèõ ïëàí³â êóðñ³â 
ñïåö³àë³ñò³â ðàéîííèõ (ì³ñüêèõ) â³ää³-
ë³â îñâ³òè. Äàí³ òåìè âõîäÿòü äî ãàëó-
çåâî¿ ñêëàäîâî¿ ïëàíó ³ ñêëàäàþòü äâà 
ìîäóë³. Ðîçðàõîâàí³ íà âèâ÷åííÿ ï³ä 
÷àñ çàíÿòü êóðñ³â, à òàêîæ íà ïîãëè-
áëåííÿ çíàíü ï³ä ÷àñ äèñòàíö³éíîãî 
åòàïó. Òåìà „Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ â 
îñâ³ò³” ìàº äâ³ ëåêö³éí³ ãîäèíè ³ çíà-
õîäèòü ñâîº íàñêð³çíå ïðîäîâæåííÿ ó 
ôîðìóâàíí³ âì³íü ùîäî çàñòîñóâàííÿ 
çíàíü ï³ä ÷àñ ïðàêòè÷íèõ çàíÿòü ³ç 
òåìè „Ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³-
øåííÿ”. Òåìà „Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ” 
âèâ÷àºòüñÿ àóäèòîðíî ïðîòÿãîì ÷îòè-
ðüîõ ãîäèí ³ ì³ñòèòü ëåêö³éíó ³ ïðàê-
òè÷íó ôîðìó çàíÿòü. Ç îáîõ òåì ðîç-
ðîáëåí³ ñïåöêóðñè, ÿê³ ñëóõà÷³ îáèðà-
þòü çà ñâî¿ì áàæàííÿì.

Âèâ÷àþ÷è ö³ òåìè, ñëóõà÷³ ìàþòü 
çàñâî¿òè: ñó÷àñí³ çì³íè ó ô³ëîñîô³¿ 
óïðàâë³ííÿ; ñóòí³ñòü ñòðàòåã³÷íîãî ³ 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, îñâ³òíüîãî 
ìîí³òîðèíãó ÿê ³íñòðóìåíòàð³þ àäàï-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Ñëóõà÷³ ìàþòü âì³òè:
z â³äð³çíÿòè çà ïåâíèìè îçíàêàìè 

ñòðàòåã³÷íå ³ àäàïòèâíå óïðàâ-
ë³ííÿ;

z ìîäåëþâàòè âçàºìîä³þ ð³çíèõ âèä³â 
óïðàâë³ííÿ íà ð³çíèõ ð³âíÿõ îðãà-
í³çàö³¿; çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè;

z ðîçðîáëÿòè îïòèìàëüí³ íàïðÿìêè 
ðîçâèòêó ³ç ðÿäó àëüòåðíàòèâ;

z ñïðÿìîâóâàòè çóñèëëÿ íàâ÷àëüíèõ 
çàêëàä³â â ðóñëî ö³ëüîâèõ óñòàíî-
âîê;

z ðîçðîáëÿòè êâàë³ìåòðè÷í³ ìî-
äåë³ ä³ÿëüíîñò³ äëÿ îö³íêè ð³âíÿ 
äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé ³ 
îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ ìåäïðàö³âíè-
ê³â, êåð³âíèê³â íàâ÷àëüíèõ çàêëà-
ä³â. Ðîçâèòêó çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ 
îñâ³òè â ðåã³îí³;

z ìîäåëþâàòè ïðîöåñè îñâ³òíüîãî 

ìîí³òîðèíãó äëÿ ñïðÿìóâàííÿ ñâî¿õ 
ä³é íà çàäàíèé ðåçóëüòàò.
Òåìà „Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ” çáà-

ãà÷óº ñëóõà÷³â êóðñ³â çíàííÿìè ïðî 
òå, ùî ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ º ïðî-
öåñîì, ñïðÿìîâàíèì íà ðåàë³çàö³þ 
ì³ñ³¿ òîãî ÷è ³íøîãî çàêëàäó, óñòàíîâè 
íà îñíîâ³ ïåðåäáà÷åííÿ ìîæëèâèõ 
çì³í ³ ìàéáóòí³õ òåíäåíö³é ðîçâèòêó, 
ôîðìóëþâàííÿ éîãî ö³ëåé, âèçíà-
÷åííÿ íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â, ï³äòðèìêó 
âçàºìîñòîñóíê³â ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäî-
âèùåì, ÿê³ äîçâîëÿþòü äîñÿãàòè ïî-
ñòàâëåíèõ ö³ëåé. Íàãîëîøóºòüñÿ íà 
òîìó, ùî ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ ìàº 
ñâî¿ îñîáëèâîñò³:
z ïðîöåñ íàïðàöþâàííÿ ñòðàòåã³¿ íå 

çàâåðøóºòüñÿ ÿêîþñü òåðì³íîâîþ 
ä³ºþ, à âñòàíîâëåííÿì çàãàëüíèõ 
íàïðÿìê³â, ïðîñóâàííÿ çà ÿêèìè 
çàáåçïå÷èòü ðîçâèòîê ³ çì³öíåííÿ 
ïîçèö³é çàêëàäó, óñòàíîâè;

z ñôîðìóëüîâàíà ñòðàòåã³ÿ âèêîðèñ-
òîâóºòüñÿ äëÿ ðîçðîáêè ñòðàòåã³÷-
íèõ ïðîåêò³â ³ ïëàí³â ìåòîäîì ïî-
øóêó;

z â ïðîöåñ³ ôîðìóëþâàííÿ ñòðàòåã³¿ 
íå ìîæíà ïåðåäáà÷èòè âñ³ ä³¿, ÿê³ 
â³äêðèâàþòüñÿ ïðè ñêëàäàíí³ ïðî-
åêòó êîíêðåòíèõ çàõîä³â;

z óñï³øíå âèêîðèñòàííÿ ñòðàòåã³¿ íå-
ìîæëèâå áåç çâîðîòíüîãî çâ’ÿçêó;

z ñòðàòåã³ÿ – öå çàñ³á âèçíà÷åííÿ ö³-
ëåé ³ øëÿõ³â ¿õ äîñÿãíåííÿ;

z ñòðàòåã³ÿ ³ îð³ºíòèðè âçàºìîïîâ’ÿ-
çàí³ âñåðåäèí³ ñèñòåìè. Òå, ùî íà 
âåðõíüîìó ùàáë³ óïðàâë³ííÿ º åëå-
ìåíòîì ñòðàòåã³¿, íà íèæíüîìó ïå-
ðåòâîðþºòüñÿ â îð³ºíòèðè.
Âèêëàäà÷åì àêöåíòóºòüñÿ óâàãà 

ñëóõà÷³â íà òîìó, ùî áåç ÷³òêîãî âè-
çíà÷åííÿ ì³ñ³¿ ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè 
(îðãàí³çàö³¿) íåìîæëèâî çä³éñíèòè 
ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ. Â ì³ñ³¿ çàêëà-
äåíèé çì³ñò ³ñíóâàííÿ çàêëàäó, óñòà-
íîâè, òàê ÿê âîíà ñëóãóº îð³ºíòèðîì, 
çà ÿêèì êåð³âíèêè îá´ðóíòîâóþòü 
ñâî¿ ð³øåííÿ. Íà çàíÿòò³ ðîçêðèâà-
ºòüñÿ ñóòí³ñòü ïðîöåñó ñòðàòåã³÷íîãî 
óïðàâë³ííÿ, éîãî êðîêè. Â ÿêîñò³ ïåð-
øîãî êðîêó âèñòóïàº àíàë³ç ïåðñïåê-
òèâ ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêîãî îá’ºêòà 
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(çàêëàäó, óñòàíîâè), çàâäàííÿì ÿêîãî 
º âèÿâèòè ò³ çì³íè, òåíäåíö³¿, çàãðîçè, 
øàíñè, à òàêîæ ðîçâèòîê ìîæëèâèõ 
ïîä³é â íåáàæàíîìó ðóñë³, ùî çäàòí³ 
çì³íèòè ³ñíóþ÷ó ñèòóàö³þ. Äðóãèé 
êðîê – àíàë³ç ïîçèö³¿ ³ ïåðñïåêòèâ çà-
êëàäó, óñòàíîâè â ðèíêîâèõ óìîâàõ. 
Òðåò³é êðîê ìàº íàçâó “ìåòîä âèáîðó 
ñòðàòåã³¿”. Âèçíà÷àþòüñÿ ïåðñïåê-
òèâè â ð³çíèõ âèäàõ ä³ÿëüíîñò³, âñòà-
íîâëþþòüñÿ ïð³îðèòåòè â ðîçïîä³ë³ 
ëþäñüêèõ, ìàòåð³àëüíèõ, ô³íàíñîâèõ 
òà ³íøèõ ðåñóðñ³â. ×åòâåðòèé êðîê 
– îö³íêà íåäîë³ê³â, óïóùåíü, ÿê³ º â 
äàíèé ìîìåíò òà âèçíà÷åííÿ ä³é, ùî 
ñïðèÿþòü ¿õ óñóíåííþ ³ çàáåçïå÷óþòü 
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé. Îòðèìàí³ çíàííÿ 
äàþòü ñëóõà÷àì ÷³òêå óÿâëåííÿ, ùî 
ä³ÿëüí³ñòü â ðóñë³ ñòðàòåã³÷íîãî ìå-
íåäæìåíòó îð³ºíòîâàíà íà îá´ðóíòó-
âàííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïîçèö³¿, ÿêà ìàº 
çàáåçïå÷èòè äîâãîòðèâàëèé ³ äèíà-
ì³÷íî ñò³éêèé ðîçâèòîê ó çì³íþâàíèõ 
óìîâàõ. Âîíî çä³éñíþºòüñÿ âèùèì 
êåð³âíèöòâîì ³ âèð³øóº çàâäàííÿ, 
ïîâ’ÿçàí³ ç ïðèñòîñóâàííÿì ñèñòåìè 
äî çì³íþâàëüíèõ óìîâ âíóòð³øíüîãî 
³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà; ç ïðîâå-
äåííÿì ñòðàòåã³÷íèõ çì³í ó ñòðóêòóð³ 
³ ôóíêö³ÿõ ¿¿ ëàíîê, ç³ ñòâîðåííÿì îð-
ãàí³çàö³éíî¿ àðõ³òåêòîí³êè, ÿêà çäàòíà 
âíåñòè ñòðàòåã³÷í³ çì³íè ³ çàáåçïå÷èòè 
ïðîãíîçîâàíèé ðåçóëüòàò.

Äëÿ çàêð³ïëåííÿ çíàíü ³ ôîðìó-
âàííÿ âì³íü ùîäî çàñòîñóâàííÿ ñòðà-
òåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ïðîâîäèìî çà-
íÿòòÿ ó ôîðì³ ³ãðîâîãî ïðîåêòóâàííÿ. 
Ó÷àñíèêè çàíÿòü ðîçáèâàþòüñÿ íà 
ãðóïè, êîæíà ç ÿêèõ çàéìàºòüñÿ ðîç-
ðîáêîþ ñâîãî ïðîåêòó. ßê ïðàâèëî, 
ñëóõà÷³ ñàìîñò³éíî îáèðàþòü òåìó 
ïðîåêòó, ïîðàäèâøèñü ó ãðóï³ àáî 
çà ïðîïîçèö³ºþ âèêëàäà÷à. Ãîëîâíà 
óìîâà – ïðîåêò, ùî ðîçðîáëÿºòüñÿ, 
ìàº áóòè êîðèñíèì äëÿ óïðàâë³í-
ñüêî¿ ïðàêòèêè. Ïðîöåñ ³ãðîâîãî 
ïðîåêòóâàííÿ âêëþ÷àº â ñåáå ìåõà-
í³çì ïîãîäæåíîñò³ ð³çíèõ ³íòåðåñ³â 
ó÷àñíèê³â. Ïðîåêò ìîæå áóòè ð³çíîãî 
òèïó: äîñë³äíèöüêèé, ïîøóêîâèé, êðåà-
òèâíèé, ïðîãíîñòè÷íèé, àíàë³òè÷íèé. 
Âèêîðèñòàííÿ ìåòîäó ³ãðîâîãî ïðîåê-

òóâàííÿ ðîçâèâàº ó ñëóõà÷³â íàâè÷êè 
ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³, íàâ÷àº ñï³âðîá³ò-
íèöòâó, çãóðòîâóº ãðóïó ñï³ëüí³ñòþ 
³íòåðåñ³â, ðîçâèâàº àíàë³òè÷íèé, ïðî-
ãíîñòè÷íèé, äîñë³äíèöüêèé, êðåà-
òèâíèé ïîòåíö³àë ñëóõà÷³â. Â õîä³ 
çàõèñòó ïðîåêòó óäîñêîíàëþþòüñÿ 
ïðåçåíòàö³éí³ âì³ííÿ ³ íàâè÷êè, êî-
ìóí³êàòèâíà òà ³íòåðàêòèâíà êîìïå-
òåíòí³ñòü, íàáóâàºòüñÿ ïðàêòè÷íèé 
äîñâ³ä ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåì.

Çà ñâîºþ çíà÷èì³ñòþ äëÿ ïðàêòèêè 
àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ òåæ âèõîäèòü 
íà ïåðø³ ïîçèö³¿. Â ñèëó íåîáõ³äíîñò³ 
çíàíü éîãî òåîðåòèêî-ìåòîäîëîã³÷íèõ 
îñíîâ íà êóðñàõ ÷èòàºòüñÿ ëåêö³ÿ. ¯¿ 
ïðîãðàìà âêëþ÷àº ïîíÿòòÿ ô³ëîñîô³¿ 
óïðàâë³ííÿ, âçàºìîçâ’ÿçîê ðîçâèòêó 
îñâ³òè ³ ñóñï³ëüñòâà, óïðàâë³ííÿ îñâ³-
òîþ ÿê âàæ³ëü çì³íè äèíàì³êè ðîçâè-
òêó îñâ³òè ³ ñóñï³ëüñòâà òà âñòàíîâ-
ëåííÿ äèíàì³÷íî¿ ð³âíîâàãè ì³æ íèìè. 
Ðîçãëÿäàºòüñÿ ñóòí³ñòü óïðàâë³ííÿ ç 
ïîçèö³é äåòåðì³í³ñòñüêî¿ ô³ëîñîô³¿ òà 
ô³ëîñîô³¿ íåñòàá³ëüíîñò³. Ïîäàþòüñÿ 
îñíîâí³ ³äå¿ êîíöåïö³¿ ñïðÿìîâàíî¿ 
ñàìîîðãàí³çàö³¿, ïîëîæåííÿ êîíöåï-
ö³¿ òðàíñôîðìàö³¿ çîâí³øí³õ âèêëèê³â 
ó âíóòð³øí³ ìîòèâè, ðîçêðèâàºòüñÿ 
âçàºìîâ³äïîâ³äí³ñòü ñó÷àñíèõ ñîö³-
àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ïåðåòâîðåíü â 
ñóñï³ëüñòâ³ òà ñèíåðãåòè÷íèõ ï³äõîä³â. 
Ðîçêðèâàºòüñÿ ñóòí³ñòü àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ, éîãî ä³àëîã³÷íèé õàðàêòåð, 
öèêë³÷í³ ïðîöåñè; äàºòüñÿ ïîð³âíÿííÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåñ³â ïðè çîâí³ø-
íüîìó óïðàâë³ííÿ, ñàìîóïðàâë³íí³, 
àäàïòèâíîìó óïðàâë³íí³. Çàãîñòðþºòüñÿ 
óâàãà íà çàêîíîì³ðíîñòÿõ, ïðèíöèïàõ 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, ñïîñîáàõ ïå-
ðåâîäó ôóíêö³îíàëüíîãî óïðàâë³ííÿ â 
ö³ëüîâå, ðîçêðèâàþòüñÿ ñïîñîáè âè-
êîðèñòàííÿ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â 
óïðàâë³íí³ çàãàëüíîþ ñåðåäíüîþ îñâ³-
òîþ. Ïðîôåñîðîì ªëüíèêîâîþ Ã. Â. 
ðîç ðîáëåí³ ð³çí³ âèäè çàíÿòü, ùî îáè-
ðàþòüñÿ â çàëåæíîñò³ â³ä ð³âíÿ ï³äãî-
òîâëåíîñò³ ñëóõà÷³â äî çàñâîºííÿ òåìè. 
Äî ïîñëóã ñëóõà÷³â êóðñ³â ð³çí³ òåìè: 
„Îñâ³òí³é ìîí³òîðèíã ÿê ìåõàí³çì àäàï-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ”, „Ìîäåëþâàííÿ 
âçàºìîä³¿ êåðóþ÷î¿ òà êåðîâàíî¿ ï³äñèñ-
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òåì íà ð³çíèõ ð³âíÿõ îðãàí³çà-
ö³¿ çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè 
ç ïîçèö³é àäàïòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ”, „Ñòâîðåííÿ âàð³àòèâ-
íèõ êâàë³ìåòðè÷íèõ ìîäåëåé 
äëÿ ïðîâåäåííÿ ð³çíèõ âèä³â 
îñâ³òíüîãî ìîí³òîðèíãó”, 
„Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ðîáîòè 
ïåäàãîã³÷íîãî êîëåêòèâó”. 
„Ìîí³òîðèíã ä³ÿëüíîñò³ çà-
êëàäó îñâ³òè”, „Ìîí³òîðèíã 
ðîçâèòêó çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ 
îñâ³òè â ðåã³îí³”. Ôîðìè ïðî-
âåäåííÿ çàíÿòü ð³çíîìàí³òí³: 
ëåêö³ÿ ç ìóëüòèìåä³éíèì ñó-
ïðîâîäîì, ä³ëîâ³ ³ãðè, ïðàê-
òè÷í³ çàíÿòòÿ íà êîìï’þòå-
ðàõ (çàïîâíåííÿ áàçîâèõ 
êâàë³ìåòðè÷íèõ ìîäåëåé 
îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ íàâ÷àëü-
íîãî çàêëàäó àáî ðîçâèòêó 
çàãàëüíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè â 
ðåã³îí³). Â õîä³ ïðàêòè÷íèõ 
çàíÿòü ñëóõà÷³ çàïîâíþþòü 
áàçîâ³ êâàë³ìåòðè÷í³ ìîäåë³, 
ðîáëÿòü àíàë³ç îòðèìàíèõ 
ñåðåäíüî âèâàæåíèõ âåëè-
÷èí, ïîð³âíþþòü ðåçóëüòóþ÷³ 
ìîæëèâîñò³ ä³ÿëüíîñò³ íà-
â÷àëüíîãî çàêëàäó òà ðåçóëü-
òàò ä³ÿëüíîñò³. Íà çàíÿòòÿõ 
â÷àòüñÿ áóäóâàòè â³äïîâ³äí³ 
ä³àãðàìè äëÿ âèÿâëåííÿ ðåé-
òèíãó ä³ÿëüíîñò³ ð³çíèõ øê³ë 
ðàéîíó, ðîáèòè âèñíîâêè 
ïðî ìîæëèâîñò³ âèêîðèñ-
òàííÿ îòðèìàíî¿ ³íôîðìàö³¿ 
â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³. 
Çàíÿòòÿ ç ïèòàíü àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ âèêëèêàþòü 
³íòåðåñ ñëóõà÷³â ³ îáèðàþòüñÿ 
äëÿ íàïèñàííÿ àòåñòàö³éíî¿ 
ðîáîòè.

Äëÿ ïîãëèáëåííÿ çíàíü ³ç 
ñòðàòåã³÷íîãî òà àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ â äèñòàíö³éíîìó 
ðåæèì³ ñëóõà÷³â çàáåçïå÷ó-
þòü ïðîãðàìîþ, ñïèñêîì ë³-
òåðàòóðè, êîíòðîëüíèìè ïè-
òàííÿìè, òåñòàìè äëÿ ñàìî-
ïåðåâ³ðêè. Ñëóõà÷³ êóðñ³â ÷å-
ðåç ²íòåðíåò (ùî çàáåçïå÷åíî 

àäì³í³ñòðàö³ºþ Ö²ÏÏÎ ÀÏÍ 
Óêðà¿íè) ìîæóòü çàäàâàòè 
ïèòàííÿ òà îòðèìóâàòè â³ä-
ïîâ³ä³ íà íèõ ç áîêó âèêëà-
äà÷à. Ïîºäíàííÿ àóäèòîðíèõ 
³ ñàìîñò³éíèõ çàíÿòü ÷èíèòü 
ïîçèòèâíèé âïëèâ íà ïðîôå-
ñ³éíèé ðîçâèòîê ñïåö³àë³ñòà 
â³ää³ëó îñâ³òè, ï³äâèùóþ÷è 
éîãî òâîð÷èé òà ³íòåëåêòó-
àëüíèé ïîòåíö³àë çà ðàõóíîê 
áåçïîñåðåäíüîãî ñï³ëêóâàííÿ 
ç âèêëàäà÷åì, ñàìîîðãàí³çà-
ö³¿, ñàìîíàâ÷àííÿ, âçàºìîä³¿ 
ç êîìï’þòåðíîþ òåõí³êîþ ³ 
ñàìîñò³éíîãî ïðèéíÿòòÿ â³ä-
ïîâ³äíèõ ð³øåíü

Îòæå, ìîæíà çðîáèòè âè-
ñíîâîê, ùî ââåäåííÿ òåì ³ç 
ñòðàòåã³÷íîãî òà àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ â çì³ñò êóð-
ñîâî¿ ï³äãîòîâêè ñïåö³àë³ñò³â 
ðàé(ì³ñüê)â³ää³ë³â îñâ³òè 
ñïðèÿº âäîñêîíàëåííþ ð³âíÿ 
ïðîôåñ³éíî¿ êîìïåòåíòíîñò³, 
íàäàº ìîæëèâ³ñòü íà îñíîâ³ 
íàáóòèõ çíàíü ³ âì³íü âäî-
ñêîíàëþâàòè óïðàâë³íñüêó 
ä³ÿëüí³ñòü, ðîáèòè ¿¿ á³ëüø 
ðåçóëüòàòèâíîþ.
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Ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ ðî-
áîòè îñâ³òí³õ çàêëàä³â 
ïðÿìî çàëåæèòü â³ä 

ð³âíÿ óïðàâë³íñüêî¿ êîìïå-
òåíòíîñò³ êåð³âíèêà, îâîëî-
ä³ííÿ íèì çì³ñòîì, ìåòî-
äàìè ³ ôîðìàìè åôåêòèâ-

íîãî óïðàâë³ííÿ.
Â îñòàíí³ ðîêè 

óïðàâë³ííÿ îñâ³ò-
í³ìè çàêëàäàìè çà-
çíàº çíà÷íèõ òðóä-
íîù³â ó çâ’ÿçêó ç 
íåîáõ³äí³ñòþ ä³ÿòè 
â íîâèõ åêîíîì³÷-
íèõ ³ ñîö³îêóëüòóð-
íèõ óìîâàõ.

Êðèçà òðàäèö³é-
íèõ ï³äõîä³â â óïðàâë³íí³ 
àêòèâ³çóâàëà ïîøóêè íîâèõ 
ï³äõîä³â, îäíèì ç ÿêèõ º 
àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ îñâ³ò-
í³ìè ñèñòåìàìè.

Ïîøèðåíèìè º äîñë³-
äæåííÿ ìîäåëåé àäàïòèâ-
íî¿ øêîëè (ª. ßìáóðã), 
àäàïòèâíîãî  íàâ÷àííÿ 
(Ò.Ì. Äàâèäåíêî, Ì.Ï. Êà-
ïóñò³í, ².Á. Ñåííîâñüêèé, 
Ï.². Òðåòüÿêîâ, Ò.². Øàìîâà) 
³ îñòàíí³ì ÷àñîì àêòèâíî 
ðîçðîáëÿþòüñÿ ïðîáëåìè 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ [1; 
3; 6]. Äîñë³äæåííÿ ïðîáëåìè 
ôîðìóâàííÿ ïðîãíîñòè÷-
íèõ óì³íü êåð³âíèêà øêîëè 
â ñèñòåì³ ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
îñâ³òè äîçâîëèëî íàì çðî-
áèòè âèñíîâîê ïðî òå, ùî 
ïðîãíîñòè÷í³ óì³ííÿ êåð³â-
íèêà º âàæëèâîþ óìîâîþ 
ðåàë³çàö³¿ ³äåé àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òí³ìè ñèñ-
òåìàìè. Îá´ðóíòóâàííÿ ö³º¿ 
òåçè º ìåòîþ äàíî¿ ñòàòò³.

Òåðì³í àäàïòàö³ÿ (â³ä ëàò. 
„adaptatio” – ïðèñòîñóâàííÿ) 
îçíà÷àº ïîñò³éíèé ïðîöåñ àê-
òèâíîãî ïðèñòîñóâàííÿ ³íäè-
â³äà äî óìîâ ñåðåäîâèùà ³ ðå-
çóëüòàò öüîãî ïðîöåñó ïðèñòî-
ñóâàííÿ. Êîíöåïö³ÿ àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ ïåäàãîã³÷íèìè 
ñèñòåìàìè Ï.². Òðåòüÿêîâà ðå-
àë³çîâóº ïñèõîòåðàïåâòè÷íèé 
ï³äõ³ä [4] ÿê ñóòí³ñíèé åëåìåíò 
òàêîãî óïðàâë³ííÿ. Àâòîð âèä³-
ëÿº ³íôîðìàö³éíî-àíàë³òè÷íó, 
ìîòèâàö³éíî-ö³ëüîâó, ïëàíîâî 
ïðîãíîñòè÷íó, îðãàí³çàö³éíî-
âèêîíàâñüêó, êîíòðîëüíî-ä³à-
ãíîñòè÷íó òà ðåãóëÿòèâíî-êî-
ðåêö³éíó óïðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿. 
Ïðîãíîçóâàííÿ ³ ïëàíóâàííÿ 
âèçíà÷àþòüñÿ ÿê ä³ÿëüí³ñòü, 
ùî ñïðÿìîâàíà íà îïòèìàëü-
íèé âèá³ð ³äåàëüíèõ ³ ðåàëüíèõ 
ö³ëåé ³ ðîçðîáêó ïðîãðàì ¿õ 
äîñÿãíåííÿ. ßê îäèí ³ç îñíî-
âíèõ ïðîöåñ³â óïðàâë³ííÿ ïëà-
íóâàííÿ, íà äóìêó àâòîðà, ìàº 
â³äïîâ³äàòè ïðèíöèïîâèì âè-
ìîãàì íàñòàíîâè ³ óìîâ ðåàë³-
çàö³¿, ºäíîñò³ äîâãîòåðì³íîâîãî 
³ êîðîòêîòåðì³íîâîãî ïëàíó-
âàííÿ, çàáåçïå÷åííÿ êîìïëåê-
ñíîãî õàðàêòåðó ïðîãíîçóâàííÿ 
³ ïëàíóâàííÿ, ñòàá³ëüíîñò³ ³ 
ãíó÷êîñò³ ïëàíóâàííÿ íà îñíîâ³ 
ïðîãíîç³â [4, ñ. 105].

Äîñë³äæåííÿ Ò.². Øàìîâî¿ 
³ Ò.Ì. Äàâèäåíêî ïðèñâÿ÷åí³ 
ðîçðîáö³ ïðîáëåì óïðàâë³ííÿ 
àäàïòèâíèì îñâ³òí³ì ïðîöå-
ñîì íà ðåôëåêñ³éí³é îñíîâ³ 
ç óðàõóâàííÿì ñïåöèô³êè, 
õàðàêòåðèñòèê àäàïòèâíî¿ 
øêîëè [6].

Òåîðåòè÷íèì îñíîâàì 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, 
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Íàòàë³ÿ ÏÅÐÖÎÂÀ
Ñòàðøèé âèêëàäà÷ êàôåäðè 
óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì îñâ³òè 
Çàïîð³çüêîãî îáëàñíîãî ³íñòè-
òóòó ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãî-
ã³÷íî¿ îñâ³òè

ÏÐÎÃÍÎÑÒÈ×Í² ÓÌ²ÍÍß 
ÊÅÐ²ÂÍÈÊÀ
ßÊ ÓÌÎÂÀ ÐÅÀË²ÇÀÖ²¯ ÀÄÀÏ ÒÈÂ-
ÍÎ  ÃÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÎÑÂ²ÒÍ²ÌÈ 
ÑÈÑÒÅÌÀÌÈ
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éîãî ñóòíîñò³, çì³ñòó, ôóíêö³îíàëü-
íîìó ïðèçíà÷åííþ, ì³ñöþ ñåðåä ³í-
øèõ òèï³â óïðàâë³ííÿ, òåõíîëîã³ÿì 
ïðèñâÿ÷åíà ðîáîòà Ã.Â. ªëüíèêîâî¿ 
[1]. Àâòîð âèçíà÷àº àäàïòèâíå óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê „ïðîöåñ âçàºìîâïëèâó, ùî 
ñïðè÷èíÿº âçàºìîïðèñòîñóâàííÿ ïî-
âåä³íêè ñóá’ºêò³â ä³ÿëüíîñò³ íà ä³à(ïî-
ë³)ëîã³÷í³é îñíîâ³, ÿêà çàáåçïå÷óºòüñÿ 
ñï³ëüíèì âèçíà÷åííÿì ðåàë³ñòè÷íî¿ 
ìåòè ç íàñòóïíèì ïîºäíàííÿì çóñèëü 
³ ñàìîñïðÿìóâàííÿì ä³é íà ¿¿ äîñÿã-
íåííÿ”. Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ âè-
çíàº ïð³îðèòåò ðîçâèòêó ñóá’ºêò³â ä³-
ÿëüíîñò³ ³ çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ 
ïðîöåñ³â ñàìîîðãàí³çàö³¿. Ö³ ïðîöåñè 
ñïðÿìîâóþòüñÿ íà äîñÿãíåííÿ ñï³ëü-
íî¿ ìåòè, ï³äâàëèíàìè ÿêî¿ º âèìîãè 
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà (ëþäèíè, 
îðãàí³çàö³¿, òîùî) ³ âðàõóâàííÿ ðå-
àëüíî¿ ñèòóàö³¿. Ìåòîþ àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ º âçàºìîóçãîäæåííÿ ä³é 
âñ³õ ó÷àñíèê³â óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó 
äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ïðèðîäíîãî øëÿõó 
¿õ ðîçâèòêó â óñâ³äîìëåíèõ ìåæàõ ³ 
íàïðÿìêó øëÿõîì ñïðÿìîâàíî¿ ñà-
ìîîðãàí³çàö³¿ [1, ñ. 36]. Ñèñòåìíå 
âèêëàäåííÿ ïðîáëåìè àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ îñâ³òí³ìè ñèñòåìàìè â 
äîñë³äæåíí³ ì³ñòèòü ñîö³àëüíî-ïñè-
õîëîã³÷íèé (îñîáèñò³ñòü-îñîáèñò³ñòü; 
îñîáèñò³ñòü-ñîö³àëüíå ñåðåäîâèùå), 
ñîö³àëüíèé ð³âí³ (ñîö³àëüíà ñï³ëüíîòà-
ñîö³àëüíå ñåðåäîâèùå), ³ íà êîæíîìó 
ç ð³âí³â ïðîãíîñòè÷í³ óì³ííÿ íàáóâà-
þòü ð³çíîãî çíà÷åííÿ. Íà íàø ïîãëÿä, 
ïåðñïåêòèâíèì º äîñë³äæåííÿ àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ îñâ³òí³ìè ñèñòåìàìè íà 
âëàñíå ñîö³àëüíîìó ð³âí³, îñíîâíèé çì³ñò 
ÿêîãî º àêòèâíå ïðèñòîñóâàííÿ øêîëè 
ÿê ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè äî çîâí³øíüîãî 
ñîö³àëüíîãî ñåðåäîâèùà – âèçíà÷åííÿ 
âëàñíîãî øëÿõó ðîçâèòêó, ³íäèâ³äó-
àëüíîãî äëÿ êîæíî¿ øêîëè â ¿¿ îñî-
áëèâèõ çîâí³øí³õ óìîâàõ ³ âíóòð³øí³õ 
óìîâàõ. Ñàìå öåé àñïåêò àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ ñòàíîâèòü çì³ñò âëàñíîãî 
ðîçâèò êó ³ ñàìîðîçâèòêó øêîëè.

Äåêëàðóþ÷è òåçó ïðî òå, ùî ïðîãíîñ-
òè÷í³ óì³ííÿ êåð³âíèêà øêîëè º óìîâîþ 
ðåàë³çàö³¿ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ îñâ³ò-
í³ìè ñèñòåìàìè, ìè âèõîäèëè ³ç ðîçó-
ì³ííÿ „óìîâ” ÿê òàêèõ îáñòàâèí, çà ÿêèõ 
³ñíóº ïåâíå ÿâèùå, „óìîâà” – âñå òå, â³ä 
÷îãî çàëåæèòü ùîñü ³íøå (çóìîâëþâàíå); 
ñóòòºâèé êîìïîíåíò êîìïëåêñó îá’ºêò³â 

(ðå÷åé, ¿õ ñòàí³â, âçàºìîä³é), ³ç íàÿâíîñò³ 
ÿêîãî ç íåîáõ³äí³ñòþ âèïëèâàº ³ñíóâàííÿ 
äàíîãî ÿâèùà [5, ñ. 707]. Óìîâà âèñòóïàº 
ÿê çîâí³øíº â³äíîñíî ïðåäìåòó îòî÷åííÿ 
îá’ºêòèâíîãî ñâ³òó, áåç ÿêîãî ïðåäìåò 
íå ìîæå ³ñíóâàòè. ²íøèìè ñëîâàìè, 
„óìîâè” âêëþ÷àþòü â ñåáå äâ³ çì³ñòîâí³ 
ºäíîñò³: „âñå òå, â³ä ÷îãî çàëåæèòü ³íøå” 
³ „ñåðåäîâèùå, îáñòàâèíè, â ÿêèõ â³äáó-
âàºòüñÿ áóäü-ùî ³ áåç ÿêèõ íå ìîæóòü ³ñ-
íóâàòè ïðåäìåòè ³ ÿâèùà”.

Â ïîäàëüøîìó ìè ðîçãëÿäàòè-
ìåìî ïðîãíîñòè÷í³ óì³ííÿ êåð³âíèêà 
øêîëè ÿê ò³ îáñòàâèíè, çà ÿêèõ ðå-
àë³çóºòüñÿ äàíå ÿâèùå – àäàïòèâíå 
óïðàâë³ííÿ ³ â ÿêèõ ðîçãîðòàºòüñÿ ä³ÿ 
ôàêòîðó, ïðè÷èíè ³ ðóø³éíî¿ ñèëè òà-
êîãî óïðàâë³ííÿ.

Âèçíà÷åííÿ ïðèðîäè, ñóòíîñò³ ³ 
çíà÷åííÿ ïðîãíîñòè÷íèõ óì³íü âñ³ 
äîñë³äíèêè ðîçãëÿäàþòü â ðóñë³ äîñë³-
äæåííÿ ïåðåäáà÷åííÿ, ùî º ðîäîâèì äëÿ 
“ïðîãíîçóâàííÿ”. “Ïðîãíîçóâàííÿ” â 
ðÿäó ñèíîí³ì³÷íèõ äåô³í³ö³é º âèäî-
âèì ùîäî ïåðåäáà÷åííÿ, ³ éîìó ïðè-
òàìàíí³ âñ³ ðîäîâ³ õàðàêòåðèñòèêè.

Âñ³ äîñë³äíèêè âèçíà÷àþòü, ùî 
ïåðåäáà÷åííÿ º â³äîáðàæàëüíîþ çäàò-
í³ñòþ ìîçêó, ÿêà ðîçâèâàºòüñÿ â ïðî-
öåñ³ åâîëþö³¿ ³ ò³ñíî ïîâ’ÿçàíà ç äî-
ö³ëüíèì ïðèñòîñóâàííÿì äî ì³íëèâèõ 
óìîâ æèòòÿ, º ìîäåëþâàííÿì ïðîöåñó 
³ ðåçóëüòàòó íàñòóïíî¿ âçàºìîä³¿ ëþ-
äèíè ç ñåðåäîâèùåì (Ä.Ì. Ãâ³øèàí³, 
Â.Î. Ëèñè÷ê³í, À.Ã. Í³ê³òèíà, 
Ë.Î. Ðåãóø, Ò.Ì. Ðóìÿíöåâà òà ³í.).

Â ïðîöåñ³ ðîçâèòêó ëþäèíè (ô³ëî-
ãåíèòè÷íî) ïåðåäáà÷åííÿ ÿê ñïåöè-
ô³÷íà ëþäñüêà çä³áí³ñòü ðîçâèâàëàñÿ â 
ïðîöåñ³ ¿¿ ä³ÿëüíîñò³. Òàê À.Ã. Í³ê³ò³íà 
[2] âèð³çíÿº ïåðåäáà÷åííÿ ðåçóëüòàòó 
ïðàö³ òà ïåðåäáà÷åííÿ çàñîá³â ïðàö³, 
ùî âñòóïàþòü â ñêëàäíó âçàºìîä³þ â 
ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³: îïàíóâàâøè ñïî-
ñîáè ³ çàñîáè ä³ÿëüíîñò³, ëþäèíà ïå-
ðåäáà÷àº ¿¿ ðåçóëüòàò, ÿêùî òèì ÷è 
³íøèì ÷èíîì ñêîðèñòàºòüñÿ íèìè. 
Â³äïîâ³äíî äî ïåðåäáà÷åííÿ (ïðîã-
íîçó) ðåçóëüòàòó ä³ÿëüíîñò³, ëþäèíà 
ïðàãíå çàâáà÷èòè, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ 
çàñîá³â òàêèé ðåçóëüòàò ìîæå áóòè äî-
ñÿãíóòèì. Â ïðîãíîçóâàíí³ ñîö³àëü-
íèõ îá’ºêò³â (â òîìó ÷èñë³ ³ îñâ³òí³õ 
ñèñòåì) âèçíà÷àþòü éìîâ³ðí³ ñòàíè 
öèõ îá’ºêò³â, òîáòî ðåçóëüòàòè ¿õ ä³-
ÿëüíîñò³ (÷àñòî ôîðìàë³çóþòüñÿ ÿê 
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ö³ë³) ³ øëÿõè äîñÿãíåííÿ òàêîãî ñòàíó 
(ïðîåêòóâàííÿ äîö³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³).

Â êëàñè÷í³é òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ 
ñï³ââ³äíîøåííÿ ö³ëåé ³ çàñîá³â º 
ïðåäìåòîì ñóïåðå÷îê. Çã³äíî îäí³º¿ 
ïîçèö³¿, ºäèíå, ùî ìàº ñóòòºâå çíà-
÷åííÿ – ö³ë³ (ãåðìåíåâòè÷íà øêîëà): 
ö³ë³ “îñâÿ÷óþòü ³ âèïðàâäîâóþòü çà-
ñîáè. Òàêà áàéäóæ³ñòü ùîäî çàñîá³â 
ïðèçâîäèòü äî âòðàòè ö³ëåé, ÿê³ „çâ³-
òðþþòüñÿ ó õìàðàõ”. ²íøà ïîçèö³ÿ 
(Å. Êàíò, Ì. Âåáåð) ïîëÿãàº â òîìó, 
ùî áàæàííÿ ïåðåäáà÷àº óì³ííÿ, ³í-
øèìè ñëîâàìè, õîò³òè ìîæíà òå, ùî 
ìîæëèâå. Ïðåäñòàâíèêè àíàë³òèêî-
åìï³ðè÷íî îð³ºíòîâàíî¿ íàóêè íàãî-
ëîøóþòü, ùî çàñîáè âèçíà÷àþòü ö³ë³.

Âèçíà÷àëüíèìè äëÿ áóäü-ÿêî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ º ³ ö³ë³, ³ ñïîñîáè ¿õ ðåàë³-
çàö³¿, ìàþòü ðîçãëÿäàòèñÿ ëèøå â 
êîíòåêñò³ ä³ÿëüíîñò³, ùî ¿õ ïîºäíóº, 
ö³ë³ „ïåðåâ³ðÿþòüñÿ” ñïîñîáàìè ¿õ ðå-
àë³çàö³¿ ³ íàâïàêè: ñïîñîáè ä³ÿëüíîñò³ 
âèçíà÷àþòüñÿ ÷åðåç ö³ë³.

Äîñë³äíèê À.Ã. Í³ê³ò³íà, àíàë³çó-
þ÷è ïðèðîäó ³ ìåõàí³çìè ïåðåäáà-
÷åííÿ, ïðîãíîçóâàííÿ ÿê íàóêîâîãî 
ñïåö³àëüíî ³ ñâ³äîìî ïðîâåäåíîãî äî-
ñë³äæåííÿ ïåðñïåêòèâ ïåâíîãî ÿâèùà, 
ñï³âñòàâëÿþ÷è ïåðåä÷óòòºâó çä³áí³ñòü 
òâàðèí ³ çäàòí³ñòü ëþäåé ïåðåäáà÷àòè, 
ðîáèòü âèñíîâîê ïðî ¿õ ãåíåòè÷íèé 
çâ’ÿçîê ³ ïðî òå, ùî ñàìå âîíè ñêëàäà-

þòü íåîáõ³äíó óìîâó ïðèñòîñóâàëüíî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ º îñíîâíèì àäàïòàö³éíèì 
ìåõàí³çìîì.

Åâîëþö³ÿ ìåõàí³çì³â âèïåðåäæàëü-
íîãî â³äáèòòÿ ä³éñíîñò³ ïðîõîäèëà â 
óìîâàõ ïîñò³éíîãî óñêëàäíåííÿ ³ ð³çíî-
ìàí³òíîñò³ ñåðåäîâèùà ³ óñêëàäíåííÿ 
âíóòð³øíüî¿ îðãàí³çàö³¿ æèâî¿ ìàòåð³¿.

Íà ð³çíèõ ð³âíÿõ ïñèõ³÷íîãî â³äî-
áðàæåííÿ çì³íþºòüñÿ ³ õàðàêòåð çà-
âäàíü, ÿê³ ìîæëèâî âèð³øóâàòè çà 
äîïîìîãîþ ïåðåäáà÷åííÿ (ïðîãíîçó-
âàííÿ – íà ð³âí³ ñâ³äîìîñò³, âñ³ ³íø³ 
– íà ð³âí³ ïîçàñâ³äîì³ì):
z ñóáñåíñîðíèé, ñåíñîìîòîðíèé, 

ïåðöåïòèâíèé ð³âí³ – óòðèìàííÿ 
ð³âíîâàãè, çàêð³ïëåííÿ çàó÷óâàíèõ 
ä³é; ñâîº÷àñí³ñòü ðóõîâèõ ðåàêö³é; 
òî÷í³ñòü ðóõ³â ó ïðîñòîð³ ³ ÷àñ³, 
óõèëåííÿ â³ä íåáåçïå÷íèõ ðóõ³â;

z óÿâëåííÿ – ïàíîðàìíå áà÷åííÿ, 
çàáåçïå÷åííÿ íàä³éíîñò³ ä³é, ñâîº-
÷àñí³ñòü, ïëàíîâ³ñòü ³ êîîðäèíîâà-
í³ñòü ä³é, ïàíîðàìíå ïåðåä÷óòòÿ;

z ìèñëåííºâèé ð³âåíü – ð³øåííÿ çà-
äà÷ ïðîáëåìíîãî òèïó, ïëàíóâàííÿ 
ä³é, óïåðåäæåííÿ ä³é ³íøèõ, çàäà÷³ 
ðåôëåêñèâíîãî óïðàâë³ííÿ, ïëàíó-
âàííÿ ³ îðãàí³çàö³ÿ ñï³ëüíèõ ä³é, 
âèïåðåäæàëüíå ïëàíóâàííÿ, åôåêò 
ãðóïîâî¿ êîîðäèíàö³¿ ä³é, ä³ÿëü-
íîñò³, ñàìîêîíòðîëü ðåçóëüòàòèâ-
íîñò³ ðåàë³çàö³¿ çàäóìó ³ óñï³øíîãî 
ïëàíóâàííÿ, åëåìåíò ñâ³äîìî¿ ä³-
ÿëüíîñò³, ñóòòºâî âàæëèâèé åëå-
ìåíò óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Ïðîâåäåíèé àíàë³ç äîçâîëÿº çðî-

áèòè âèñíîâêè ïðî òå, ùî ïðîãíîñ-
òè÷í³ óì³ííÿ êåð³âíèêà º íåîáõ³äíèìè 
äëÿ ðåàë³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³. Ñóòí³ñòü ïðîãíîñòè÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ ³ çì³ñò àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ 
äîçâîëÿþòü ïðèïóñòèòè, ùî ðåàë³çàö³ÿ 
ìîäåëåé àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ áóäå 
åôåêòèâí³øîþ ñàìå çà ðàõóíîê ôîðìó-
âàííÿ ³ ðîçâèòêó ïðîãíîñòè÷íèõ óì³íü 
êåð³âíèêà øêîëè. Äàíà ñòàòòÿ âèñâ³ò-
ëèëà òåîðåòè÷í³ àñïåêòè ïðîáëåìè ó 
ôîðìóâàíí³ ³ ðîçâèòêó óì³ííÿ ïðîãíî-
çóâàòè ïîòåíö³àë ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ¿¿ 
àäàïòèâíèõ ìîäåëåé.
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Ñüîãîäí³, ÿê ³ â ³íøèõ ñôå-
ðàõ ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, 
â ñèñòåì³ îñâ³òè âàæëè-

âèì ðåñóðñîì ï³äâèùåííÿ 
ðåçóëüòàòèâíîñò³ ðîáîòè º 
ïåðåâåäåííÿ ìåíåäæìåíòó 
íà ÿê³ñíî íîâèé ð³âåíü. Öå 
ìîæëèâî çà óìîâè âïðîâà-
äæåííÿ â óïðàâë³íñüêó ä³-
ÿëüí³ñòü íîâ³òí³õ åôåêòèâ-
íèõ òåõíîëîã³é. Âðàõîâóþ÷è 
òîé ôàêò, ùî ÿê áåçïîñåðåä-
í³ì ïðåäìåòîì, òàê é ïðî-
äóêòîì ìåíåäæìåíòó º ³í-
ôîðìàö³ÿ, ñë³ä âèçíàòè, ùî 
âïðîâàäæåííÿ â óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òîþ ñó÷àñíèõ ³íôîðìà-
ö³éíèõ òåõíîëîã³é º íàäçâè-
÷àéíî àêòóàëüíèì.

Â òîé æå ÷àñ, ÿê äîâîäèòü 
àíàë³ç ñó÷àñíèõ äîñë³äæåíü 
ç ïðîáëåì îñâ³òíüîãî ìîí³-
òîðèíãó, çàëèøàºòüñÿ íåî-
ïðàöüîâàíîþ íèçêà ïèòàíü, 
ùî ïîâ’ÿçàí³ ³ç çàáåçïå÷åí-
íÿì ìîæëèâîñò³ êîìï’þòå-
ðèçàö³¿ ìîí³òîðèíãó ôóíê-
ö³îíóâàííÿ çàêëàäó îñâ³òè 
(äàë³ ïî òåêñòó – ÇÎ), ÿê 
ö³ë³ñíî¿ îñâ³òíüî¿ ñèñòåìè. 
Çîêðåìà, êðèòåð³¿ îö³íêè 
ð³âíÿ ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ íå 
º êîíêðåòèçîâàíèìè äîñòàò-
íüî äëÿ òîãî, ùîá ñòóï³íü 
â³äïîâ³äíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ÇÎ 
öèì êðèòåð³ÿì ìîæíà áóëî 
âèçíà÷àòè ç âèêîðèñòàí-
íÿì ð³âíåâèõ ïîêàçíèê³â, 
ÿê³ íàäàþòü ìîæëèâ³ñòü 
ïðåäñòàâèòè ó ê³ëüê³ñíîìó 
âèãëÿä³ ðåçóëüòàòè ìîí³òî-
ðèíãó, ê³ëüê³ñíî îö³íèòè 
éîãî îá’ºêò. Â³äïîâ³äíî, 

ïðàêòè÷íî íå âèçíà÷åíî ³ 
äîñòàòíüî ÷³òêîãî ïåðåë³êó 
çãàäàíèõ ïîêàçíèê³â.

Ïèòàííÿì îñâ³òíüîãî 
ìîí³òîðèíãó â îñòàíí³é ÷àñ 
ïðèñâÿ÷åíà çíà÷íà ê³ëüê³ñòü 
íàóêîâèõ ðîá³ò. Íàéá³ëüø 
ñóòòºâèé âíåñîê ó 
âèâ÷åííÿ ö³º¿ ïðî-
áëåìè âíåñëè òàê³ 
ä î ñ ë ³ ä íèêè ,  ÿ ê 
Ã . Â .  ª ë üí ³ ê î â à , 
Â .  Î .  Ê à ë ü í å é , 
Î . ² .  Ë î ê ø è í à , 
Â . ª .  Ë ó í ÿ ÷ å ê , 
Î .Ì .  Ìàéîðî â , 
Ñ.  ª.  Øèøîâ.  Â 
ñâî¿õ äîñë³äæåííÿõ 
àâòîðè çîêðåìà àêöåíòóþòü 
óâàãó íà ñèñòåìíîìó õàðàê-
òåð³ ìîí³òîðèíãó [5, ñ. 141; 
12, ñ. 41, 89], éîãî ñàìîñò³é-
íîñò³, ÿê ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ 
[12, ñ. 41, 189; 1, ñ. 13; 6, ñ. 
53, 56; 3, ñ. 21-22; 8, ñ. 26, 
39], íà ïîð³âíÿíí³ ðåàëüíîãî 
ñòàíó îá’ºêòó ìîí³òîðèíãî-
âî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç éîãî íîðìà-
òèâíèì, çàïëàíîâàíèì, áà-
æàíèì ñòàíîì, ÿê íà îäí³é ç 
ö³ëåé ìîí³òîðèíãó [9, ñ. 9; 5, 
ñ. 27, 88; 6, ñ. 53, 56], íà âè-
êîðèñòàíí³ â ÿêîñò³ êðèòå-
ð³þ îö³íêè ôóíêö³îíóâàííÿ 
îñâ³òíüî¿ ñèñòåìè ð³âíÿ 
â³äïîâ³äíîñò³ ¿¿ ïàðàìåòð³â 
íîðìàòèâàì [5; 12]. Ç ³í-
øîãî áîêó, â öèõ äîñë³äæåí-
íÿõ íå ðîçðîáëåíî ñèñòåìó 
êðèòåð³¿â, çà ÿêèìè áóëî á 
ìîæëèâèì çä³éñíþâàòè ïî-
ð³âíÿííÿ ðåàëüíîãî ñòàíó 
ä³ÿëüíîñò³ ÇÎ òà íîðìàòèâ-

ÎÑÍÎÂÍ² ÍÀÏÐßÌÊÈ 
ÊÎÌÏ’ÞÒÅÐÍÎÃÎ 

ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃÓ
ÔÓÍÊÖ²ÎÍÓÂÀÍÍß 

ÁÀÃÀÒÎÏÐÎÔ²ËÜÍÎÃÎ Ë²ÖÅÞ

6

Îëåêñàíäð ÑÂÅÒ
Çàñòóïíèê äèðåêòîðà ç íà-
â÷àëüíî-âèõîâíî¿ ðîáîòè 
Çàïîð³çüêîãî áàãàòîïðîô³ëü-
íîãî ë³öåþ ì. Çàïîð³ææÿ 
„Ïåðñïåêòèâà”, 
ó÷èòåëü-ìåòîäèñò
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íîãî, ïëàíîâîãî, áàæàíîãî ð³âíÿ éîãî 
ôóíêö³îíóâàííÿ. Àíàëîã³÷íà ñèòóà-
ö³ÿ ³ñíóº é ç ð³âíåâèìè ïîêàçíèêàìè, 
çà äîïîìîãîþ ÿêèõ áóëî á ìîæëèâî 
ê³ëüê³ñíî îö³íèòè àäåêâàòí³ñòü ä³ÿëü-
íîñò³ ÇÎ íîðìàòèâó çà â³äïîâ³äíèìè 
êðèòåð³ÿìè.

Ìàº ì³ñöå ïðîáëåìà â³äñóòíîñò³, ïî-
ïåðøå, äîáðå ðîçðîáëåíî¿ ñèñòåìè êðè-
òåð³¿â îö³íêè ð³âíÿ ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ, 
äîñòàòíüî êîíêðåòèçîâàíèõ, ùîá çà 
íèìè ìîæíà áóëî á âèçíà÷àòè ñòóï³íü 
â³äïîâ³äíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ÇÎ íîðìàòèâó 
ç âèêîðèñòàííÿì ð³âíåâèõ ïîêàçíèê³â, 
à ïî-äðóãå, âëàñíå ð³âíåâèõ ïîêàçíèê³â 
ñòàíó ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ. Âðàõîâóþ÷è 
çäàòí³ñòü êîìï’þòåðíîãî ïðîãðàì-
íîãî çàáåçïå÷åííÿ îáðîáëÿòè ³íôîð-
ìàö³þ âèêëþ÷íî ëèøå ó öèôðîâîìó 
âèãëÿä³, â³äìîâà â³ä âèð³øåííÿ çãàäà-
íî¿ ïðîáëåìè â ö³ëîìó óíåìîæëèâëþº 
êîìï’þòåðèçàö³þ ìîí³òîðèíãó ôóíê-
ö³îíóâàííÿ ÇÎ.

Â äàí³é ñòàòò³ ìè ñïðîáóºìî ìå-
òîäîëîã³÷íî îá´ðóíòóâàòè ³ âèä³ëèòè 
êðèòåð³¿ îö³íêè ð³âíÿ ôóíêö³îíóâàííÿ 
ÇÎ, ÿê³ á äîçâîëÿëè âèêîðèñòîâóâàòè 
äëÿ çä³éñíåííÿ ö³º¿ îö³íêè ð³âíåâ³ 
ïîêàçíèêè. Â öüîìó ïîëÿãàòèìå íî-
âèçíà äîñë³äæåííÿ, ùî ïðîïîíóºòüñÿ. 
Ñüîãîäí³ öå º àêòóàëüíèì íå ëèøå â 
ìåòîäîëîã³÷íîìó ïëàí³, àëå é ó çâ’ÿçêó 
ç ïðàêòè÷íîþ íåîáõ³äí³ñòþ ïåðåõîäó 
äî êðèòåð³àëüíî¿ îö³íêè ðîáîòè ÇÎ íà 
îñíîâ³ çàñòîñóâàííÿ ð³âíåâèõ ïîêàç-
íèê³â çã³äíî äî âèìîã ÌÎÍÓ [7].

Ùîá ï³ä³éòè äî ðîçâ’ÿçàííÿ ïðî-
áëåìè äîñë³äæåííÿ, äàìî âèçíà-
÷åííÿ ïîíÿòòþ “ÇÎ”. ßê ââàæàþòü 
Í.Ï. Ëóêàøåâè÷ òà Â.Ò. Ñîëîäêîâ, 
öå º âèä ñîö³àëüíî¿ îðãàí³çàö³¿, ïðè-
çíà÷åííÿì ÿêî¿ º ïåðåäà÷à, çàñâîºííÿ 
òà óñïàäêóâàííÿ ïîïåðåäíüîãî êóëü-
òóðíî-³ñòîðè÷íîãî äîñâ³äó [4, ñ. 119]. 
Âðàõîâóþ÷è, ùî ñèñòåìîþ º ñóêóï-
í³ñòü åëåìåíò³â, ùî çíàõîäÿòüñÿ ó â³ä-
íîñèíàõ òà çâ’ÿçêàõ îäèí ç îäíèì, ÿêà 
óòâîðþº ïåâíó ö³ë³ñí³ñòü, ºäí³ñòü [11, 
ñ. 609], à îðãàí³çàö³ºþ º âíóòð³øíÿ 
óïîðÿäêîâàí³ñòü, óçãîäæåí³ñòü âçàº-
ìîä³¿ á³ëüø-ìåíø äèôåðåíö³éîâàíèõ 
³ àâòîíîìíèõ ÷àñòèí ö³ëîãî, îáóìîâ-
ëåíà éîãî áóäîâîþ [11, ñ. 462], ìàºìî 
âèçíàòè, ùî ÇÎ º ñèñòåìîþ.

ßê ñèñòåìà, ÇÎ ìîæå áóòè ðîçä³-
ëåíèé íà ïåâíó ê³ëüê³ñòü åëåìåíò³â, 
òîáòî äàë³ íåïîä³ëüíèõ çà äàíîãî çà-
ñîáó (ï³äñòàâè) ðîç÷ëåíóâàííÿ îäè-
íèöü, ùî âõîäÿòü äî ñêëàäó ñèñòåìè 
[10, ñ. 102]. Îáðàíèé â ÿêîñò³ ï³ä-
ñòàâè ðîç÷ëåíóâàííÿ ôóíêö³¿ ñèñòåìè 
“ÇÎ” (ï³ä ôóíêö³îíóâàííÿì ñèñòåìè 
ìè ðîçóì³ºìî äîñÿãíåííÿ íåþ ö³ëåé, 
çàðàäè ÿêèõ ¿¿ áóëî óòâîðåíî [10, ñ. 
132]), ìè ìàºìî âèä³ëèòè â ìåæàõ 
ñèñòåìè “ÇÎ” ôóíêö³îíàëüí³ ï³äñèñ-
òåìè, êîæíà ç êîòðèõ âèêîíóº ïåâíó 
ôóíêö³þ-ö³ëü ä³ÿëüíîñò³ ÇÎ.

Âðàõîâóþ÷è, ùî êîìï’þòåðíà îá-
ðîáêà ³íôîðìàö³¿ ïðî ôóíêö³îíó-
âàííÿ ñèñòåìè “ÇÎ” íåìîæëèâà áåç 
îäíîçíà÷íî¿ ³äåíòèô³êàö³¿ êîæíîãî ç 
óòâîðþþ÷èõ ñèñòåìó åëåìåíò³â, ðîç-
ïîä³ë íà ï³äñèñòåìè ïîâèíåí â³äïî-
â³äàòè ïåâíèì âèìîãàì, à ñàìå:
z êîæíà ï³äñèñòåìà â³äïîâ³äàº ëèøå 

çà îäíó ç ³íòåãðàëüíèõ ôóíêö³é ñèñ-
òåìè “ÇÎ”, òîáòî ö³ ôóíêö³¿ ì³æ 
åëåìåíòàìè-ï³äñèñòåìàìè íå äó-
áëþþòüñÿ;

z ³íòåãðàëüí³ ôóíêö³¿ ïîâèíí³ áóòè 
ðîçä³ëåí³ íà ïðîñò³ (ïðèäàòí³ äëÿ 
îäíîçíà÷íî¿ ³äåíòèô³êàö³¿ ³ äàë³ 
âæå íåïîä³ëüí³ çà ï³äñòàâîþ “ö³ëü 
ä³ÿëüíîñò³ ÇÎ”) ôóíêö³¿.
Âèõîäÿ÷è ç öèõ âèìîã, ðîçïîä³ëèìî 

ñèñòåìó “ÇÎ” íà òàê³ ï³äñèñòåìè: äè-
äàêòè÷íà, âèõîâíà, óïðàâë³íñüêà, íà-
óêîâî-ìåòîäè÷íà, ñóñï³ëüíî-ïåäàãî-
ã³÷íà, ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ 
ä³ÿëüíîñò³ ÇÎ, ïñèõîëîãî-ñîö³îëîã³÷-
íîãî òà ìåäè÷íîãî ñóïðîâîäó ÍÂÏ, 
ô³íàíñîâî-ãîñïîäàð÷îãî çàáåçïå÷åííÿ 
ÍÂÏ. ²íòåãðàëüí³ ôóíêö³¿ êîæíî¿ ç 
ï³äñèñòåì, ðîçïîä³ë êîæíî¿ ³íòåãðàëü-
íî¿ ôóíêö³¿ íà ïðîñò³ ôóíêö³¿ íàâå-
äåíî ó òàáëèö³ 1.

Òàêèé ï³äõ³ä äîçâîëÿº âèçíà÷èòè 
çì³ñò ïîíÿòü „êðèòåð³é îö³íêè ð³âíÿ 
ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ” òà „ð³âíåâèé ïî-
êàçíèê ñòàíó ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ”:
z êðèòåð³é – öå îçíàêà, íà ï³äñòàâ³ 

ÿêî¿ çä³éñíþºòüñÿ îö³íêà áóäü-
÷îãî [2, ñ. 450]; âèõîäÿ÷è ç³ ñêà-
çàíîãî âèùå, êðèòåð³é îö³íêè ð³âíÿ 
ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ – öå îçíàêà, íà 
ï³äñòàâ³ ÿêî¿ âèêîíóºòüñÿ îö³íêà 
ñòàíó ðåàë³çàö³¿ ÇÎ ïåâíî¿ ïðîñòî¿ 
ôóíêö³¿;
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– педагогічна 
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забезпечення 
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Інформа-
ційного за-
безпечення 
(функція-ціль: 
інформаційне 
забезпечення 
реалізації всіх 
функцій ЗО)
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Психолого-соціоло-
гічного та медичного 
супроводу НВП (функція-
ціль: підтримка фізичного 
і психологічного здоров’я 
учнів, позитивного розви-
тку учнівського та педаго-
гічного колективів)
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Фінансово-госпо-
дарчого забезпе-
чення НВП (функ-
ція-ціль: забезпе-
чення адекватних 
завданням ЗО 
матеріально-тех-
нічних умов його 
функціонування)
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z ð³âíåâèé ïîêàçíèê ñòàíó ôóíêö³î-
íóâàííÿ ÇÎ – öå ð³âíåâà ê³ëüê³ñíà 
õàðàêòåðèñòèêà ñòóïåíþ â³äïîâ³ä-
íîñò³ ôàêòè÷íîãî ñòàíó çä³éñíåííÿ 
ÇÎ êîíêðåòíî¿ ïðîñòî¿ ôóíêö³¿ 
âèçíà÷åíîìó êðèòåð³þ; êîæíîìó 
êðèòåð³þ ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè 
îêðåìèé ð³âíåâèé ïîêàçíèê.
Âçàºìîâ³äïîâ³äí³ñòü ³íòåãðàëüíèõ 

ôóíêö³é, ïðîñòèõ ôóíêö³é ñèñòåìè 
“ÇÎ”, êðèòåð³¿â îö³íêè ð³âíÿ ôóíê-
ö³îíóâàííÿ ö³º¿ ñèñòåìè òà â³äïîâ³ä-
íèõ ð³âíåâèõ ïîêàçíèê³â ïîêàçàíî ó 
òàáëèö³ ¹1 (êîíêðåòíèé çì³ñò ïðî-
ñòèõ ôóíêö³é, êðèòåð³¿â òà ð³âíåâèõ 
ïîêàçíèê³â àäàïòîâàíî äî ñïåöèô³êè 
òàêîãî òèïó ÇÎ, ÿê áàãàòîïðîô³ëüíèé 
ë³öåé).

Ï²ÄÑÓÌÊÈ

z Âèõîäÿ÷è ç òîãî, ùî ÇÎ, ÿê ñî-
ö³àëüíà îðãàí³çàö³ÿ, º ñèñòåìîþ, ìè 
ìàºìî ìîæëèâ³ñòü ðîçïîä³ëèòè öþ 
ñèñòåìó íà ïåâíó ê³ëüê³ñòü åëåìåí-
ò³â. ßêùî çà ï³äñòàâó ðîçïîä³ëó ìè 
â³çüìåìî ôóíêö³¿, ÿê³ âèêîíóº ñèñ-
òåìà “ÇÎ”, òî â ÿêîñò³ ¿¿ åëåìåíò³â 
ìè ìàºìî âèçíà÷èòè ôóíêö³îíàëüí³ 
ï³äñèñòåìè øêîëè. Êîæíà ç öèõ ï³ä-
ñèñòåì ìàº ïåâíó ³íòåãðàëüíó ôóíê-
ö³þ. Îñòàííÿ, â ñâîþ ÷åðãó, ìîæå 
áóòè ðîçïîä³ëåíà íà ïðîñò³ ôóíêö³¿. 
Òàêèé ðîçïîä³ë º íåîáõ³äíîþ óìîâîþ 
ñòâîðåííÿ ïðîãðàìíîãî çàáåçïå÷åííÿ 
êîìï’þòåðíî¿ ï³äòðèìêè ìîí³òîðèíãó 
ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ ÿê îñâ³òíüî¿ ñèñ-
òåìè.
z Äðóãîþ íåîáõ³äíîþ óìîâîþ äëÿ 

öüîãî º íàÿâí³ñòü êîìïëåêñó êðèòå-
ð³¿â îö³íêè ð³âíÿ ôóíêö³îíóâàííÿ ÇÎ 
òà àäåêâàòíèõ öèì êðèòåð³ÿì ð³âíå-
âèõ ïîêàçíèê³â ñòàíó ôóíêö³îíóâàííÿ 
ÇÎ. Êîæí³é ïðîñò³é ôóíêö³¿ ñèñòåìè 
“ÇÎ” â³äïîâ³äàº ïåâíèé êðèòåð³é 
îö³íêè ð³âíÿ ôóíêö³îíóâàííÿ ö³º¿ 
ñèñòåìè òà àäåêâàòíèé éîìó ð³âíåâèé 
ïîêàçíèê.
z Âðàõîâóþ÷è òîé ôàêò, ùî ïî-

ð³âíÿííÿ ðåàëüíîãî ñòàíó îá’ºêòó ìî-
í³òîðèíãîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç éîãî íîð-
ìàòèâíèì, çàïëàíîâàíèì ñòàíîì º, 
íà äóìêó áàãàòüîõ àâòîð³â,  îäí³ºþ ç 
ãîëîâíèõ ö³ëåé ìîí³òîðèíãó, ð³âíåâà 
îö³íêà ðåàë³çàö³¿ ï³äñèñòåìàìè ÇÎ 

âëàñòèâèõ ¿ì ³íòåãðàëüíèõ ôóíêö³é òà 
â³äïîâ³äíèõ ïðîñòèõ ôóíêö³é º îñíî-
âíèì íàïðÿìêîì êîìï’þòåðíîãî ìî-
í³òîðèíãó ôóíêö³îíóâàííÿ áàãàòîïðî-
ô³ëüíîãî ë³öåþ.
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Íåîáõ³äí³ñòü ãóìàí³çàö³¿ 
ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ âèçíà-
÷èëà ÿê ïð³îðèòåò ïîòðåáó 

ñàìîðåàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³, 
ïðîÿâëåííÿ ¿¿ ñóòí³ñíèõ ñèë. 

Ïåðøî÷åðãîâîãî 
çíà÷åííÿ íàáóâàº 
ñîö³àëüíî-ïðîãðå-
ñèâíèé òèï ñàìîðå-
àë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³, 
âèðàæåíèé ÷åðåç 
ñàìîðåàë³çàö³þ ñåáå 
ÿê ÷àñòèíè ñîö³óìó. 
Ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ 
ðîçâèòêó îñîáèñ-
òîñò³, çäàòíî¿ äî 
òàêîãî òèïó ñàìî-

ðåàë³çàö³¿ – ãîëîâíå çàâäàííÿ 
ñó÷àñíî¿ øêîëè.

Ïðîöåñ ñîö³àëüíî¿ ïåðåáó-
äîâè íà ð³çíèõ ð³âíÿõ óïðàâ-
ë³ííÿ çàãàëüíîþ ñåðåäíüîþ 
îñâ³òîþ â³äáóâàºòüñÿ ç ð³çíîþ 
øâèäê³ñòþ. Öèì ïîÿñíþºòüñÿ 
âèíèêíåííÿ ïðîòèð³÷ ó ñó-
÷àñíîìó óïðàâë³íí³ ñèñòåìîþ 
îñâ³òè â ðåã³îí³, ãîëîâíèìè ç 
ÿêèõ º: ïîñèëåííÿ âíóòð³øí³õ 
ïðîöåñ³â ñàìîîðãàí³çàö³¿ òà 
ñàìîðåãóëþâàííÿ â ðîçâèòêó 
êåðîâàíèõ îá’ºêò³â òà â³äñóò-
í³ñòü çíàíü ³ âì³íü äëÿ âðàõó-
âàííÿ öèõ ïðîöåñ³â ïðè îðãà-
í³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ âïëèâ³â 
ç áîêó êåðóþ÷èõ ï³äñèñòåì; 
íåîáõ³äí³ñòþ ïîñèëåííÿ ö³-
ëåñïðÿìîâàíîñò³ óïðàâë³ííÿ 
çàãàëüíîþ ñåðåäíüîþ îñâ³òîþ 

øëÿõîì óçãîäæåííÿ ìåòè ç 
ïîòðåáàìè òà ìîæëèâîñòÿìè 
êîæíîãî ñóá’ºêòó ä³ÿëüíîñò³ 
ç ðåàëüíèìè îáñòàâèíàìè ³ 
â³äñóòí³ñòþ òåõíîëîã³é, ÿê³ á 
öå çàáåçïå÷óâàëè; íåóçãîäæå-
í³ñòü ö³ëåé ëþäèíè òà âè-
ìîã íàÿâíî¿ ñèòóàö³¿. Íà íàø 
ïîãëÿä, âêàçàí³ ïðîòèð³÷÷ÿ 
ìîæíà âèð³øèòè çà äîïîìî-
ãîþ ñó÷àñíî¿ ä³ºâî¿ ñèñòåìè 
óïðàâë³ííÿ, ñïðÿìîâàíî¿ íà 
ñòâîðåííÿ íîâîãî îñâ³òíüîãî 
ñåðåäîâèùà ó íàâ÷àëüíîìó 
çàêëàä³, óñòàíîâ³. Â çâ’ÿçêó ç 
öèì ìîæíà âèä³ëèòè ãîëîâ í³ 
ïð³îðèòåòí³ íàïðÿìêè óïðàâ-
ë³ííÿ îñâ³òîþ:
z ãóìàí³çàö³ÿ, ãóìàí³òàðèçà-

ö³ÿ, äåìîêðàòèçàö³ÿ ñèñ-
òåìè óïðàâë³ííÿ;

z ñòâîðåííÿ óìîâ, ùî çà-
áåçïå÷óþòü ìîæëèâîñò³ 
áåçïåðåðâíî¿ îñâ³òè, âè-
êîðèñòîâóþ÷è âíóòð³øíº ³ 
çîâí³øíº êîíñóëüòóâàííÿ;

z ãíó÷êà îðãàí³çàö³ÿ óïðàâ-
ë³ííÿ ÇÍÇ;

z îðãàí³çàö³ÿ ñëóæáè ä³à-
ãíîñòèêè.
Äëÿ ðåàë³çàö³¿ âèçíà÷åíèõ 

ïð³îðèòåò³â âàæëèâó ðîëü â³-
ä³ãðàº ñèñòåìà óïðàâë³íñüêîãî 
êîíñóëüòóâàííÿ – êîíñàë-
òèíãó (äèâ. âð³ç íà ñ. 107).

Íåäîñêîíàëà ñèñòåìà 
óïðàâë³ííÿ â ñó÷àñí³é îñâ³ò³ 
ïðèçâîäèòü äî çàîðãàí³çîâà-
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ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÅ 
ÊÎÍÑÓËÜÒÓÂÀÍÍß
ßÊ ÇÀÑ²Á ÔÎÐÌÓÂÀÍÍß 
ÌÅÕÀÍ²ÇÌÓ ÎÑÂ²ÒÍÜÎÃÎ 
ÌÎÍ²ÒÎÐ²ÍÃÓ

Â ñòàòò³ âèçíà÷åí³ òåîðåòèêî-ìåòîäîëîã³÷í³ ï³ä-
õîäè äî ðîçáóäîâè ñòðóêòóðè ³ òåõíîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ 
ðîçâèòêîì êîíñàëòèíãîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìåòîäè÷íî¿ 
ñëóæáè; âèÿâëåí³ óìîâè, ôîðìè ³ ìåòîäè êîíñóëüòàòèâ-
íîãî çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà çà-
ãàëüíîîñâ³òíüîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, ðîçãëÿíóòà ñóòü 
ä³ÿëüíîñò³ êîíñàëòèíãîâèõ öåíòð³â ÿê ñêëàäîâî¿ àíàë³-
òèêî-ìîí³òîðèíãîâèõ öåíòð³â; óòî÷íåí³ ôàçè ïðîöåñó 
óïðàâë³íñüêî-ïåäàãîã³÷íîãî êîíñóëüòóâàííÿ.

Íàòàë³ÿ ÏÎÏÎÂÀ
Âèêëàäà÷ êàôåäðè ìåíåäæ-
ìåíòó îñâ³òè Ï³âäåííî-
óêðà¿íñüêîãî ðåã³îíàëüíîãî 
³íñòèòóòó ï³ñëÿäèïëîìíî¿ 
îñâ³òè ïåäàãîã³÷íèõ êàäð³â
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íîñò³ íàâ÷àëüíî-âèõîâíîãî 
ïðîöåñó, êîëè íå âñ³ éîãî 
ñêëàäîâ³ îäíàêîâî ñïðÿìî-
âàí³ íà ê³íöåâèé ðåçóëüòàò. 
Çàïðîâàäæåííÿ îñâ³òíüîãî 
ìîí³òîðèíãó ìàº íà ìåò³ ñòâî-
ðåííÿ óìîâè äëÿ ðåàë³çàö³¿ 
òâîð÷îãî òà ïðîôåñ³éíîãî ïî-
òåíö³àëó â÷èòåë³â é ó÷í³â; äëÿ 
çìåíøåííÿ ïñèõîëîã³÷íîãî 
òèñêó íà íèõ íà îñíîâ³ ä³àëî-
ã³÷íîãî óçãîäæåííÿ çîâí³øí³õ 
âèìîã òà âíóòð³øí³õ ìîòèâ³â 
ä³ÿëüíîñò³ êîæíî¿ îñîáèñòîñò³.

Â õîä³ åêñïåðèìåíòàëüíîãî 
äîñë³äæåííÿ “Îñâ³òí³é ìîí³-
òîðèíã ÿê ìåõàí³çì àäàïòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîþ 
îñâ³òîþ” (íàóêîâèé êåð³âíèê 
ªëüíèêîâà Ã.Â.), ÿêå ïðî-
âîäèëîñü â Õåðñîíñüê³é îá-
ëàñò³ â 2000-2005 ðð., âèíèêëà 
íåîáõ³äí³ñòü ñòâîðåííÿ àíà-
ë³òè÷íî-ìîí³òîðèíãîâèõ öåí-
òð³â, ÿê³ çãîäîì ñêëàëè îñíîâó 
ðåã³îíàëüíî¿ êîíñàëòèíãîâî¿ 
ñëóæáè, ñòðóêòóðà ÿêî¿ ïîäàíà 
íà ñõåì³ 1. Ñêëàäîâèìè ðåã³-
îíàëüíî¿ ñëóæáè âèñòóïàþòü: 
êîíñàëòèíãîâèé öåíòð ïðè 
Ï³âäåííîóêðà¿íñüêîìó ðåã³î-
íàëüíîìó ³íñòèòóò³ ï³ñëÿäè-
ïëîìíî¿ îñâ³òè ïåäàãîã³÷íèõ 
êàäð³â, ðàéîíí³ êîíñàëòèíãîâ³ 
ïóíêòè ïðè ðàéìåòîäêàá³íåòàõ.

Ðåã³îíàëüíèé êîíñàëòèí-
ãîâèé öåíòð (ÐÊÖ) îá’ºäíóº 
5 â³ää³ë³â: ³íôîðìàö³éíî-àíà-
ë³òè÷íèé, òåõíîëîã³÷íèé, íà-
â÷àëüíî-ìåòîäè÷íèé, åêîíî-
ì³êî-ïðàâîâèé, ïåäàãîã³÷íèõ 
äîñë³äæåíü. Êîæíèé â³ää³ë 
âèêîíóº ñâî¿ ôóíêö³¿, ÿê³ çà 
áàãàòüìà íàïðÿìêàìè ¿õ ä³-
ÿëüíîñò³ âçàºìíî ïîâ’ÿçàí³. 
Ðîáîòà ñïåö³àë³ñò³â ðåã³îíàëü-
íîãî êîíñàëòèíãîâîãî öåíòðó 
àêöåíòóºòüñÿ íà àïðîáàö³¿ òà 
âïðîâàäæåíí³ íîâèõ óïðàâ-
ë³íñüêèõ òåõíîëîã³é, ìåòî-
äè÷íîìó êåð³âíèöòâ³ ðîáî-
òîþ ðàéîííèõ êîíñóëüòàíò³â, 
ñòâîðåíí³ ðåã³îíàëüíî¿ áàçè 
äàíèõ, ñèñòåìàòèçàö³¿ òà ðîç-
ïîâñþäæåíí³ ïåðñïåêòèâíîãî 
äîñâ³äó. Ä³ÿëüí³ñòü ÐÊÖ çà-
áåçïå÷óºòüñÿ øòàòíèìè ïðà-
ö³âíèêàìè ³íñòèòóòó ï³ñëÿ-
äèïëîìíî¿ îñâ³òè òà çàëó÷å-
íèìè íà äîãîâ³ðí³é îñíîâ³ 
ñïåö³àë³ñòàìè íàóêîâèõ òà 
³íøèõ ôîðìóâàíü îáëàñò³. 

ÊÎÍÑÀËÒÈÍÃ: ÒÅÎÐ²ß ² ÏÐÀÊÒÈÊÀ
Çíà÷íèé âêëàä ó ðîçâèòîê ñèñòåìè óïðàâë³í-

ñüêîãî êîíñóëüòóâàííÿ âíåñëè ï³îíåðè íàóêîâîãî 
óïðàâë³ííÿ Ó. Òåéëîð, Ô. Ã³ëáåðò, Õ. Åìåðñîí, òåî-
ð³þ êîíñàëòèíãó îïðàöüîâóâàëè Å. Ìåéî, Ì. Ôîëåò, 
ñåðåä ðîñ³éñüêèõ â÷åíèõ äàí³ ïèòàííÿ äîñë³äæóâà-
ëèñü À.². Ïðèãîæèíèì, Ä.Â. Òàòüÿí÷åíêî. [1; 3; 9]. 
Íà Óêðà¿í³ ïèòàííÿ îïðàöüîâóâàëèñü â³ò÷èçíÿíèìè 
â÷åíèìè Ë.Ì. Êàðàìóøêîþ, Í.Ë. Êîëîìèíñüêèì, 
Â.À. Âåðáîþ [4; 6; 7].

Â Óêðà¿í³ ³ñíóº ïåâíèé äîñâ³ä ñòâîðåííÿ òà ä³-
ÿëüíîñò³ êîíñóëüòàòèâíèõ ñëóæá ç óïðàâë³íñüêèõ 
ïðîáëåì, àëå ñïåö³àëüíèõ àíàë³òè÷íèõ ïóáë³êàö³é 
òà ñïåö³àëüíèõ íàóêîâèõ ï³äðîçä³ë³â, ÿê³ á â³äñòå-
æóâàëè öþ ïðîáëåìó, íåìàº. Îñü ÷îìó ïðîáëåìó 
óïðàâë³íñüêîãî êîíñóëüòóâàííÿ ìîæíà ââàæàòè 
àêòóàëüíîþ, àëå íåäîñòàòíüî ðîçðîáëåíîþ. Òîìó 
ìåòà íàøîãî äîñë³äæåííÿ ïîëÿãàº ó âèçíà÷åíí³ 
íàóêîâèõ îñíîâ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè, çì³ñòó 
òà òåõíîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì êîíñàëòèí-
ãîâî¿ ìåòîäè÷íî¿ ñëóæáè íà ðåã³îíàëüíîìó ð³âí³. 
Â³äïîâ³äíî äî ìåòè â õîä³ íàøîãî äîñë³äæåííÿ âè-
ð³øóâàëèñü çàâäàííÿ ùîäî âèçíà÷åííÿ òåîðåòèêî-
ìåòîäîëîã³÷íèõ ï³äõîä³â äî ðîçáóäîâè ñòðóêòóðè ³ 
òåõíîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì êîíñàëòèíãîâî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ ìåòîäè÷íî¿ ñëóæáè; âèÿâëåííÿ óìîâ, 
ôîðì ³ ìåòîä³â êîíñóëüòàòèâíîãî çàáåçïå÷åííÿ 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà çàãàëüíîîñâ³ò-
íüîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó.

Ñó÷àñíèé ñòàí óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîîñâ³ò-
í³ìè çàêëàäàìè â Óêðà¿í³ çóìîâëåíèé äèðåêòèâ-
íèì õàðàêòåðîì äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ó ñôåð³ 
îñâ³òè. Îðãàíè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ 
êåðóþòü øêîëîþ çà ÷³òêèìè çðàçêàìè, íå îïè-
òóþ÷è êåð³âí³ êàäðè òà ïåäêîëåêòèâè øê³ë, ÿê³ º 
ãîëîâíîþ îäèíèöåþ îñâ³òíüîãî ïðîöåñó ó êðà¿í³. 
Îòæå, øêîëà ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ñèñòåìà, óïðàâ-
ë³ííÿ ÿêîþ çä³éñíþºòüñÿ çà æîðñòêèìè ïðàâè-
ëàìè òà íîðìàìè, à öå, â ñâîþ ÷åðãó, íå äîçâîëÿº 
ðîçãëÿäàòè ¿¿ ÿê ñèñòåìó ëþäñüêèõ, ïðîôåñ³éíèõ 
â³äíîñèí. Óïðàâë³íñüêèé âïëèâ êåð³âíèêà íà ï³ä-
ëåãëîãî çä³éñíþºòüñÿ çà âåðòèêàëüíèìè çâ’ÿçêàìè, 
÷åðåç “ñóá’ºêò – îá’ºêò” â³äíîñèíè. Àëå “ñóá’ºêò 
– îá’ºêòíà” ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ çàêëàäîì îñâ³òè 
ôîðìóº â êîëåêòèâ³ ñîö³àëüíó íåð³âí³ñòü ³ íåñïðà-
âåäëèâ³ñòü. Â òîé æå ÷àñ êîæíà ëþäèíà ïåâíîþ 
ì³ðîþ ìàº ïðàâî íà ó÷àñòü â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òîþ, îòæå, íåîáõ³äíà ¿¿ çàì³íà íà “ñóá’ºêò – 
ñóá’ºêòíó” ñèñòåìó.

Äîñÿãòè íàéá³ëüø åôåêòèâíîãî íàäàííÿ îñâ³ò-
í³õ óïðàâë³íñüêèõ ïîñëóã, îïòèìàëüíîãî ñï³â-
â³äíîøåííÿ “êåð³âíèê – ï³äëåãëèé” äîçâîëèòü 
âïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, 
ãîëîâíîþ ìåòîþ ÿêîãî ìàº ñòàòè ñòâîðåííÿ óìîâ, 
çà ÿêèõ ñïîñòåð³ãàºòüñÿ çðîñòàííÿ îñîáèñòîñò³ â÷è-
òåëÿ, ç’ÿâëÿþòüñÿ ìîòèâè äî ñàìîâèçíà÷åííÿ, ñà-
ìîàêòóàë³çàö³¿, ñàìîðåàë³çàö³¿. Ó÷èòåëü ìàº áóòè 
ïîâíîïðàâíèì ñóá’ºêòîì óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó, 
ùî â³äáóâàºòüñÿ ó øêîë³. Â ïðîöåñ³ ðîçãëÿäó â÷è-
òåëÿ ÿê ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ îñòàíí³é, ó ìåæàõ, óæå 
âèçíà÷åíèõ ñï³ëüíî ç àäì³í³ñòðàö³ºþ íàïðÿì³â ä³-
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×èñåëüí³ñòü òà ñòðóêòóðà öåí-
òðó âèçíà÷àºòüñÿ çàëåæíî â³ä 
îá’ºì³â ðîáîòè òà áþäæåòíèõ 
êîøò³â.

Ç ìåòîþ íàáëèæåííÿ äî 
ì³ñöü îáñëóãîâóâàííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ êåð³âíèê³â îñâ³òí³õ çà-
êëàä³â, ÐÊÖ (ðåã³îíàëüíèé 
êîíñàëòèíãîâèé öåíòð) ñòâî-
ðþº ³íôîðìàö³éíî-êîíñóëüòà-
òèâí³ ïóíêòè (²ÊÏ). ¯õ îñíî-
âíà ä³ÿëüí³ñòü ñïðÿìîâóºòüñÿ 
íà ðîçïîâñþäæåííÿ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿ òà ïåð-
ñïåêòèâíîãî äîñâ³äó øëÿõîì 
ïðîâåäåííÿ ñåì³íàð³â, êîí-
ôåðåíö³é, ïðåçåíòàö³é, “äí³â 
â³äêðèòèõ äâåðåé”, ìåòîäè÷-
íî¿ ðîáîòè. ²ÊÏ ñòâîðþþòüñÿ 
íà áàç³ ðàéîííèõ ìåòîäè÷íèõ 
êàá³íåò³â ³ ï³äïîðÿäêîâóþòüñÿ 
ðåã³îíàëüíèì êîíñàëòèíãîâèì 
öåíòðàì (äèâ. âð³ç íà ñ. 109).

Â òîé æå ÷àñ ³ñíóº íåîáõ³ä-
í³ñòü ïîäàëüøîãî íàóêîâîãî 
äîñë³äæåííÿ äàíî¿ ïðîáëåìè. 
Ç ìåòîþ ñòâîðåííÿ ïîâíîãî 
öèêëó, êîíñàëòèíã íåîá-
õ³äíî ðîçâèâàòè â íàïðÿìêàõ 
“îñâ³òí³é çàêëàä – ðàéîííà 
êîíñàëòèíãîâà ñëóæáà – îá-
ëàñíà êîíñàëòèíãîâà ñëóæáà”. 
Ïîòðåáóº ïîäàëüøî¿ ðîçðîáêè 
íàóêîâà îñíîâà äëÿ îðãàí³çà-
ö³¿ êîíñàëòèíãîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
íà âñ³õ ð³âíÿõ.
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Схема 1.

ÿëüíîñò³, ïîâèíåí ìàòè ïðàâî íà â³ëüíèé âèá³ð çà-
ñîá³â äîñÿãíåííÿ ö³ëåé, íà ³íäèâ³äóàëüíèé ñòèëü 
ä³ÿëüíîñò³, íà òâîð÷èé ï³äõ³ä äî ðîáîòè. Òàê çà-
áåçïå÷óºòüñÿ ïðàâî êîíêðåòíîãî ïåäàãîãà íà âè-
á³ð ä³ÿëüíîñò³. Âàð³àòèâí³ñòü öèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ 
º ôóíêö³ºþ àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ. Îòæå, êåð³â-
íèêîâ³ íåîáõ³äíî â³äìîâèòèñü â³ä ³ñíóþ÷èõ ìåòîä³â 
êîíòðîëþ ä³ÿëüíîñò³ â÷èòåëÿ, çàì³íèâøè ¿õ ïðîöå-
äóðîþ ìîí³òîðèíãó.

Ââåäåííÿ îñâ³òíüîãî ìîí³òîðèíãó â ñèñòåìó 
óïðàâë³ííÿ â³äêðèâàº ìîæëèâîñò³ äëÿ:
z ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ çàãàëüíî¿ îñâ³òíüî¿ ï³äãî-

òîâêè òà ñîö³àëüíî¿ àäàïòàö³¿ ó÷í³â òà â÷èòåë³â;
z ïîêðàùåííÿ ÿêîñò³ óïðàâë³ííÿ âíàñë³äîê ïîºä-

íàííÿ çîâí³øí³õ óìîâ ç âíóòð³øíüîþ ìîòèâà-
ö³ºþ âñ³õ ó÷àñíèê³â îñâ³òíüîãî ïðîöåñó;

z ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ ôàõîâî¿ ï³äãîòîâêè â÷èòåë³â;
z ðîçâèòêó ñàìîàíàë³çó, ñàìîðåàë³çàö³¿ îñîáèñ-

òîñò³;
z ôîðìóâàííÿ íîâî¿ ãåíåðàö³¿ ìîëîä³ íàøî¿ äåð-

æàâè, ÿêó â³äð³çíÿº òâîð÷èé ï³äõ³ä, çäàòí³ñòü 
ðåàë³çóâàòè ñâî¿ çíàííÿ ³ äîñâ³ä ó ñó÷àñíîìó 
ñóñï³ëüñòâ³.

(Закінчення. початок на с. 107)
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Ñóòü ä³ÿëüíîñò³ êîíñàëòèíãîâèõ öåí-
òð³â âèçíà÷àºòüñÿ òàêèìè ôóíêö³ÿìè:
z íàäàííÿ ìåòîäè÷íî¿ äîïîìîãè ï³ä 

÷àñ ðîçðîáêè ñèñòåìè àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ â çàêëàä³;

z íàäàííÿ ïîñëóã ùîäî ñòâîðåííÿ ³í-
ôîðìàö³éíî¿ áàçè òà ñèñòåìè óïðàâ-
ë³ííÿ çàêëàäîì;

z íàâ÷àííÿ êåð³âíèê³â íîâèõ óïðàâë³í-
ñüêèõ òåõíîëîã³é;

z íàäàííÿ êîíñóëüòàö³é ç ïèòàíü íîð-
ìàòèâíî-ïðàâîâî¿ ³íôîðìàö³¿ òà ðå-
ñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ;

z íàäàííÿ êîíñóëüòàòèâíèõ ïîñëóã 
ùîäî ñòâîðåííÿ àâòîìàòèçîâàíî¿ ñèñ-
òåìè óïðàâë³ííÿ;

z íàäàííÿ ïîñëóã ïðåçåíòàö³éíîãî õà-
ðàêòåðó òà ñòâîðåííÿ ³ì³äæó îñâ³ò-
íüîãî çàêëàäó.
Â³äïîâ³äíî äî ìåòè òà ãîëîâíèõ çà-

âäàíü êîíñàëòèíãîâèé öåíòð ïðîâîäèòü 
ðîáîòó çà òàêèìè íàïðÿìêàìè:
z íàóêîâèé – ðîçðîáêà ôóíäàìåí-

òàëüíèõ çàñàä óïðàâë³ííÿ çàãàëüíîþ 
ñåðåäíüîþ îñâ³òîþ, íàóêîâ³ äîñë³-
äæåííÿ ç ïèòàíü åêñïåðòèçè ³ ä³à-
ãíîñòèêè îñâ³òí³õ òåõíîëîã³é;

z ³íôîðìàö³éíèé – ñòâîðåííÿ ñîö³-
àëüíî-ïåäàãîã³÷íîãî òà ïñèõîëîã³÷-
íîãî ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ 
óïðàâë³ííÿ, îðãàí³çàö³ÿ âèïóñêó ³ 
ðîçïîâñþäæåííÿ ³íôîðìàö³éíî-ìå-
òîäè÷íèõ ìàòåð³àë³â. Ñòâîðåííÿ êàð-
òîòåê ³ áàíê³â ç ïèòàíü àäàïòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ òà îñâ³òíüîãî ìîí³òî-
ðèíãó;

z ä³àãíîñòè÷íèé – îðãàí³çàö³ÿ òà ïðî-
âåäåííÿ ìîí³òîðèíãîâèõ â³äñòåæåíü 
â çàêëàäàõ îñâ³òè îáëàñò³ ç ïèòàíü 
óïðàâë³ííÿ ÇÍÇ;

z êîîðäèíàö³éíèé – êîîðäèíàö³ÿ ä³-
ÿëüíîñò³ êåð³âíèê³â îñâ³òí³õ çàêëàä³â, 
ïðàö³âíèê³â óñòàíîâ îñâ³òè ç ïèòàíü 
âïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³éíèõ ñèñòåì 
óïðàâë³ííÿ, ôîðìóâàííÿ çàìîâëåíü 
íà ïðîâåäåííÿ óïðàâë³íñüêîãî êîí-
ñóëüòóâàííÿ, çä³éñíåííÿ ïîøóêó, 
íàêîïè÷åííÿ, ñèñòåìàòèçàö³¿ ³ òðàíñ-
ôåðó îñâ³òí³ì çàêëàäàì óïðàâë³íñüêî-
ïåäàãîã³÷íèõ òåõíîëîã³é;

z ïðîãíîñòè÷íèé – âèçíà÷åííÿ îñíîâ-
íèõ òåíäåíö³é ðîçâèòêó ñèñòåìè 
óïðàâë³ííÿ òà ïðîåêòóâàííÿ î÷³êóâà-
íèõ ó íüîìó çì³í;

z êîíñóëüòàòèâíî-ìåòîäè÷íèé – íà-
äàííÿ êîíñóëüòàö³é ³ ðîçðîáêà ìåòî-
äè÷íîãî çàáåçïå÷åííÿ ñèñòåì óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê³ñòþ îñâ³òè â îáëàñò³, ïðîâå-
äåííÿ íàóêîâî-ïðàêòè÷íèõ ñåì³íàð³â, 
òðåí³íã³â, ïðàêòèêóì³â;

z ïðîô³ëàêòè÷íèé – ïîïåðåäæåííÿ íå-
ãàòèâíèõ òåíäåíö³é ðîçâèòêó óïðàâ-

ë³íñüêîãî ïðîöåñó â çàêëàäàõ îñâ³òè 
îáëàñò³;

z ïðàâîâèé – íàäàííÿ þðèäè÷íèõ êîí-
ñóëüòàö³é, âèçíà÷åííÿ ïðàâîâîãî îá-
´ðóíòóâàííÿ äîêóìåíòàö³¿, ùî ðîçðî-
áëÿºòüñÿ îñâ³òí³ì çàêëàäîì;

z ìàðêåòèíãîâèé – îðãàí³çàö³ÿ ñîö³î-
ëîã³÷íèõ äîñë³äæåíü ó ðåôîðìîâà-
íèõ çàêëàäàõ, âèâ÷åííÿ ðåñóðñíîãî é 
ô³íàíñîâîãî ïîòåíö³àëó òà ðîçðîáêà 
àíàë³òè÷íèõ äîâ³äîê ùîäî ïîïåðåä-
æåííÿ ðèçèêó.
Ñàì ïðîöåñ óïðàâë³íñüêî-ïåäàãîã³÷-

íîãî êîíñóëüòóâàííÿ ïåðåäáà÷àº òàê³ 
ôàçè:
z Ï³äãîòîâêà ðîáîòè ç êë³ºíòîì. Íà 

öüîìó åòàï³ çä³éñíþºòüñÿ àíàë³ç ïðî-
áëåìè øê³ëüíîãî æèòòÿ, ðîçðîáëÿ-
þòüñÿ ïëàíè ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³.

z Ä³àãíîñòèêà ïðîáëåìè îñâ³òíüîãî çà-
êëàäó. Äàíèé åòàï ïåðåäáà÷àº çá³ð, 
àíàë³ç ôàêò³â, ôîðìóëþâàííÿ ïðî-
áëåìíîãî ïîëÿ é äåòàëüíå âèâ÷åííÿ 
ïð³îðèòåò³â îñâ³òíüîãî ïðîöåñó.

z Ïðîåêòóâàííÿ. Öå ïîøóê, îö³íêà òà 
âèá³ð çàñîá³â âèð³øåííÿ ïðîáëåì, 
êîíñóëüòóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ñòðóê-
òóð, ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ³ òàêòèêè çä³é-
ñíåííÿ çì³í.

z Ðåàë³çàö³ÿ ïðîåêò³â. Íà äàíîìó åòàï³ 
çä³éñíþºòüñÿ êâàë³ô³êîâàíà äîïîìîãà 
ïðè ðåàë³çàö³¿ ðàí³øå ïðèéíÿòèõ ð³-
øåíü, ïðîåêò³â, ïðîãðàì, ¿õ êîðåêòó-
âàííÿ òà óçãîäæåííÿ.

z Ï³äñóìêîâèé àíàë³ç êîíñóëüòóâàííÿ. 
Çàâåðøàëüíèé åòàï óïðàâë³íñüêîãî 
êîíñóëüòóâàííÿ âêëþ÷àº àíàë³ç ³ 
îö³íêó åôåêòèâíîñò³ ñï³ëüíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ êîíñóëüòàíò³â òà ïåäêîëåêòèâó, 
ï³äñóìêîâèé çâ³ò.
Òàêèì ÷èíîì, ï³äâîäÿ÷è ï³äñóìêè 

âèùåñêàçàíîãî, ìîæíà âèçíà÷èòè, ùî 
óïðàâë³íñüêå êîíñóëüòóâàííÿ âèíèêëî ³ç 
ïîòðåáè ïðîôåñ³éíî¿ äîïîìîãè ïðè âè-
ð³øåíí³ íåòðàäèö³éíèõ ïðîáëåì îðãàí³-
çàö³¿ ³ ñïðÿìîâàíî íà ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ 
îñâ³òè.

Óñå âèêëàäåíå äàº ï³äñòàâè äëÿ òàêèõ 
âèñíîâê³â:
z Òåíäåíö³¿ ñòàíîâëåííÿ îñîáèñò³ñíî-

ãóìàííî¿ îñâ³òè â Óêðà¿í³ âèìàãàþòü 
ðåôîðìóâàííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ó 
íàïðÿìêó àäàïòàö³¿.

z Îäíèì ³ç ìåõàí³çì³â âèðîáëåííÿ 
àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ º çàñòîñó-
âàííÿ óïðàâë³íñüêîãî êîíñóëüòó-
âàííÿ.

z Ïðàêòè÷íà ðåàë³çàö³ÿ öüîãî ìåõà-
í³çìó çàáåçïå÷óº âèñîêèé ð³âåíü ïðî-
ôåñ³éíîãî âäîñêîíàëåííÿ íà îñíîâ³ 
ñòèìóëþâàííÿ ðîçâèòêó òâîð÷îãî ïî-
òåíö³àëó òà îñîáèñòîãî ðîñòó.

ÔÓÍÊÖ²¯ ÊÎÍÑÀËÒÈÍÃÎÂÈÕ ÖÅÍÒÐ²Â



Êîæíî¿ îñåí³ ó Êèºâ³ â³ä-
áóâàºòüñÿ âàæëèâà ïîä³ÿ 
ó ñôåð³ îñâ³òè – ñïðàâ-

æí³é ôîðóì, ï³ä ÷àñ ÿêîãî 
îñâ³òÿíè, ó÷í³ òà ìàéáóòí³ 
àá³òóð³ºíòè ìîæóòü ä³çíàòèñÿ 
ïðî íîâ³ äîñÿãíåííÿ â îñâ³ò-
íüîìó ïðîöåñ³. Éäåòüñÿ ïðî 
ïðîâåäåíó Ì³í³ñòåðñòâîì 
îñâ³òè ³ íàóêè Óêðà¿íè, 
Àêàäåì³ºþ ïåäàãîã³÷íèõ 
íàóê Óêðà¿íè ³ âèñòàâêîâîþ 
ô³ðìîþ “ÊÀÐØÅ” Òðåòþ 
â è ñòà â ê ó - ï ð å ç å íòà ö ³þ 
Îñâ³òè Óêðà¿íè „²ííîâàö³éí³ 
òåõíîëîã³¿ íàâ÷àííÿ”.

Íà öåðåìîí³¿ óðî÷èñòîãî 
â³äêðèòòÿ 26 æîâòíÿ 2006 ð. 
áóëè ïðèñóòí³ â³öå-ïðåì’ºð-
ì³í³ñòð Êàá³íåòó Ì³í³ñòð³â 
Óêðà¿íè Ä.Â. Òàáà÷íèê; ïðå-
çèäåíò Àêàäåì³¿ ïåäàãîã³÷íèõ 
íàóê Óêðà¿íè Â.Ã. Êðåìåíü. 
Â³äêðèâ âèñòàâêó ïåðøèé 
çàñòóïíèê ì³í³ñòðà îñâ³òè 
³ íàóêè Óêðà¿íè Óêðà¿íè 
À.Ì. Ãóðæ³é. 27 æîâòíÿ ì³-
í³ñòð îñâ³òè ³ íàóêè Óêðà¿íè 
Ñòàí³ñëàâ Ìèêîëàéîâè÷ 
Í³êîëàºíêî ïðèâ³òàâ ó÷àñ-
íèê³â âèñòàâêè, îãëÿíóâ 
åêñïîçèö³¿, à òàêîæ âðó÷èâ 
íàãîðîäè „Ïî÷åñí³ çâàííÿ 
ëàóðåàò³â ç íîì³íàö³é” ïåðå-
ìîæöÿì ó êîíêóðñ³ ³ííîâà-
ö³éíèõ ðîçðîáîê. Íà ó÷àñòü 
ó êîíêóðñ³ áóëî ïîäàíî 106 
³ííîâàö³éíèõ ðîá³ò, íàãîðî-
äæåíî 43 íàâ÷àëüí³ çàêëàäè, 
ô³ðìè, öåíòðè, ï³äïðèºì-
ñòâà.

Ó âèñòàâö³ âçÿëè ó÷àñòü 
ïðàö³âíèêè ì³í³ñòåðñòâ, 
ïðîâ³äí³ íàâ÷àëüí³ çàêëàäè, 
îáëàñí³ (ì³ñüê³) óïðàâë³ííÿ 
îñâ³òè, ì³æíàðîäí³ îñâ³òí³ 
óñòàíîâè, âèäàâíèöòâà, ï³ä-

ïðèºìñòâà, ô³ðìè, óñòàíîâè, 
ÿê³ âèãîòîâëÿþòü íàâ÷àëüíî-
òåõí³÷íå îáëàäíàííÿ äëÿ 
íàâ÷àëüíîãî ïðîöåñó, ïåð³-
îäè÷í³ ïðîôåñ³éí³ âèäàííÿ 
– âñüîãî á³ëüøå 200 ó÷àñíè-
ê³â. Ïîêàçîâî, ùî ê³ëüê³ñòü 
ó÷àñíèê³â âèñòàâêè ð³ê â³ä 
ðîêó çðîñòàº. Ïðàêòè÷íî 
êîæåí â³äâ³äóâà÷ âèñòàâêè 
ì³ã ï³ä³áðàòè äëÿ ñåáå ö³êàâ³ 
ïðîïîçèö³¿ çàêëàä³â îñâ³òè ç 
³ííîâàö³é â íàâ÷àëüíîìó ³ 
âèõîâíîìó ïðîöåñ³, ï³ñëÿäè-
ïëîìí³é îñâ³ò³, ñó÷àñíèõ çà-
ñîáàõ íàâ÷àííÿ. Ó âèñòàâö³ 
âçÿëè ó÷àñòü 16 îáëàñíèõ 
óïðàâë³íü îñâ³òè ³ íàóêè.

Ñâî¿ ïîñëóãè ç íàâ÷àííÿ 
çà êîðäîíîì íà âèñòàâö³ 
ïðåçåíòóâàëè: Àìåðèêàíñüê³ 
Ðàäè ç ì³æíàðîäíî¿ îñâ³òè 
ACTR/ACCELS, Ðàäà ì³æ-
íàðîäíèõ íàóêîâèõ äîñë³-
äæåíü òà îáì³í³â (IREX) òà 
³íø³ óñòàíîâè.

Âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ 
÷àñòèíîþ âèñòàâêè ñòàëè 
32 ñåì³íàðè, „êðóãë³ ñòîëè”, 
êîíôåðåíö³¿, íà ÿêèõ ó÷àñ-
íèêè îñâ³òÿíñüêîãî ôîðóìó 
ïðåçåíòóâàëè ³ îáãîâîðþ-
âàëè ³ííîâàö³¿ ó íàâ÷àëüíî-
âèõîâíîìó ïðîöåñ³, îáì³íþ-
âàëèñÿ äîñâ³äîì ¿õ óïðîâà-
äæåííÿ, äåìîíñòðóâàëè ñó-
÷àñí³ òåõíîëîã³¿, íàâ÷àëüíî-
ëàáîðàòîðíå îáëàäíàííÿ, 
íîâ³òí³ ïðîåêòè óäîñêîíà-
ëåííÿ ïðîöåñó íàâ÷àííÿ.

Íîâ³òí³ ðîçðîáêè ïðåä-
ñòàâèëè ÀÒÇÒ „Êâàçàð Ì³êðî 
Òåõíî”, ÄÏ „Åëåêòðîíìàø”, 
Â À Ò  „ Ê è ¿ â ñ ü ê è é  ç à -
âîä ðåëå òà àâòîìàòèêè”, 
ÍÂÒ „Ïðîìåëåêòðîí³êà”, 
Ôåîäîñ³éñüêèé êàçåííèé 
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îïòè÷íèé çàâîä, ÒÎÂ „Íàóêîâî-âèðîá-
íè÷å ï³äïðèºìñòâî „Ïðîì³íü”, ÒÎÂ 
ô³ðìà „²ÒÌ”, ÇÀÒ „Ëèòåð”, ÌÏÒÂÏ 
„ÎÍ²ÊÎ”, ÒÎÂ ÍÂÏ „Ó÷áîâà òåõ-
í³êà”, ÒÎÂ „1Ñ Óêðà¿íà”, íàóêîâî-
âèðîáíè÷èé öåíòð „Äèäàêòà” òà áà-
ãàòî ³íøèõ ï³äïðèºìíèöüêèõ ñòðóê-
òóð òà íàâ÷àëüíî-ìåòîäè÷íèõ öåíòð³â 
Â³ííèöüêî¿, Ñóìñüêî¿, Ëóãàíñüêî¿, 
Äí³ïðîïåòðîâñüêî¿ îáëàñòåé.

Ñâî¿ ³ííîâàö³éí³ òåõíîëîã³¿ ó íà-
â÷àëüíî-âèõîâíîìó ïðîöåñ³ ïðå-
çåíòóâàëè Íàö³îíàëüíèé óí³âåð-
ñèòåò „Ëüâ³âñüêà ïîë³òåõí³êà”, 
Ïðèêàðïàòñüêèé íàö³îíàëüíèé 
óí³âåðñèòåò ³ìåí³ Â. Ñòåôàíèêà, 
Íàö³îíàëüíèé ìåäè÷íèé óí³âåð-
ñèòåò ³ìåí³  Î.Î. Áîãîìîëüöÿ, 
Íàö³îíàëüíà ìåäè÷íà àêàäåì³ÿ ï³ñëÿ-
äèïëîìíî¿ îñâ³òè ³ìåí³ Ï.Ë. Øóïèêà, 
Õàðê³âñüêèé íàö³îíàëüíèé óí³âåðñè-
òåò ðàä³îåëåêòðîí³êè, Îäåñüêèé íàö³î-
íàëüíèé ïîë³òåõí³÷íèé óí³âåðñèòåò, 
Òåðíîï³ëüñüêèé íàö³îíàëüíèé åêîíî-
ì³÷íèé óí³âåðñèòåò, Òåðíîï³ëüñüêèé 
äåðæàâíèé òåõí³÷íèé óí³âåðñèòåò 
³ìåí³ ². Ïóëþÿ, Â³ííèöüêèé íàö³î-
íàëüíèé òåõí³÷íèé óí³âåðñèòåò, 
Íàö³îíàëüíèé óí³âåðñèòåò õàð÷îâèõ 
òåõíîëîã³é, Êè¿âñüêèé íàö³îíàëüíèé 
òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íèé óí³âåðñèòåò, 
Ïåðåÿñëàâ-Õìåëüíèöüêèé äåðæàâ-
íèé ïåäàãîã³÷íèé óí³âåðñèòåò ³ìåí³ 
Ã. Ñêîâîðîäè, Äí³ïðîïåòðîâñüêà äåð-
æàâíà ìåäè÷íà àêàäåì³ÿ, Óìàíñüêèé 
äåðæàâíèé ïåäàãîã³÷íèé óí³âåðñèòåò 
³ìåí³ Ï. Òè÷èíè, óí³âåðñèòåò åêîíî-
ì³êè ³ ïðàâà „Êðîê”, Íàö³îíàëüíà 
àêàäåì³ÿ óïðàâë³ííÿ, Â³äêðèòèé ì³æ-
íàðîäíèé óí³âåðñèòåò ðîçâèòêó ëþ-
äèíè „Óêðà¿íà”, Ð³âíåíñüêèé äåð-
æàâíèé àãðàðíèé êîëåäæ, Êè¿âñüêèé 
óí³âåðñèòåò ïðàâà ÍÀÍ Óêðà¿íè, 
Êè¿âñüêèé ñëàâ³ñòè÷íèé óí³âåðñèòåò, 
Òàâð³éñüêà äåðæàâíà àãðîòåõí³÷íà 
àêàäåì³ÿ, Ìåë³òîïîëüñüêèé äåðæàâ-
íèé ïåäàãîã³÷íèé óí³âåðñèòåò.

Âïåðøå íà âèñòàâö³ áóëà âñåá³÷íî 
ïðåäñòàâëåíà ³ííîâàö³éíà ä³ÿëüí³ñòü 
çàêëàä³â ï³ñëÿäèïëîìíî¿ ïåäàãîã³÷íî¿ 
îñâ³òè. Çîêðåìà, Äí³ïðîïåòðîâñüêîãî, 
Ë ó ã à í ñ ü ê î ã î ,  Õ à ð ê ³ â ñ ü ê î ã î , 
Ìèêîëà¿âñüêîãî, Ïîëòàâñüêîãî, 
×åðêàñüêîãî îáëàñíèõ ³íñòèòóò³â.

Âèäàâíèöòâà, ïðîôåñ³éí³ æóðíàëè 
ïðåçåíòóâàëè ñâî¿ âèäàííÿ ó ñôåð³ 
îñâ³òè, ³íôîðìóâàíí³ ãðîìàäñüêîñò³, 
ôàõ³âö³â, âèïóñêíèê³â íàâ÷àëüíèõ 
çàêëàä³â ïðî ïåðåäîâèé äîñâ³ä ³ íà-
óêîâî-ìåòîäè÷í³ íîâàö³¿. Ïðîâåäåííÿ 
òàêèõ âèñòàâîê – ï³äòâåðäæåííÿ ï³ä-
âèùåíî¿ óâàãè ç áîêó Ì³í³ñòåðñòâà 
îñâ³òè ³ íàóêè Óêðà¿íè ³ Àêàäåì³¿ ïå-
äàãîã³÷íèõ íàóê Óêðà¿íè äî ïðîöåñ³â, 
ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ â ñèñòåì³ îñâ³òè. 
Ñüîãîäí³ ìè ïåðåõîäèìî äî ÿê³ñíî 
íîâîãî ñòàíó ñóñï³ëüñòâà – „ñóñï³ëü-
ñòâà çíàíü”, à ö³ çíàííÿ ïðîäóêóº 
ñàìå îñâ³òà. Òîìó ðîçãëÿä ïèòàíü, 
ïîâ’ÿçàíèõ ç âïðîâàäæåííÿì íîâîãî 
ïîêîë³ííÿ ìåòîäè÷íèõ, äèäàêòè÷íèõ 
çàñîá³â íàâ÷àííÿ, êîìï’þòåðèçàö³¿ òà 
³íôîðìàòèçàö³¿ íàäòî âàæëèâ³ ³ àêòó-
àëüí³. ²ííîâàö³éí³ ìåòîäè äîçâîëÿþòü 
ï³äíÿòè íàâ÷àííÿ ³ îñâ³òó íà ÿê³ñíî 
íîâèé ð³âåíü, çàáåçïå÷èòè ð³âíèé äî-
ñòóï äî îñâ³òè. Òàê ³ âèñòàâêè ñòâî-
ðþþòü øèðîêå ïîëå äëÿ äèñêóñ³é ³ 
îáì³íó äîñâ³äîì ïðàö³âíèê³â ñèñòåìè 
îñâ³òè, ñïðèÿþòü âïðîâàäæåííþ íî-
âèõ ï³äõîä³â ³ òåõíîëîã³é â îñâ³òí³é 
ïðîöåñ.

ÓÂÀÃÀ! 
Çàïðîøóºìî äî ó÷àñò³!

15-17 ëþòîãî 2007 ðîêó â³äáóäåòüñÿ 
Äåñÿòà þâ³ëåéíà ì³æíàðîäíà âèñòàâêà 
íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â „Ñó÷àñíà îñâ³òà 
– 2007” ï³ä ïàòðîíàòîì Ì³í³ñòåðñòâà 
îñâ³òè ³ íàóêè Óêðà¿íè, Àêàäåì³¿ ïå-
äàãîã³÷íèõ íàóê Óêðà¿íè, âèñòàâêîâî¿ 
ô³ðìè „ÊÀÐØÅ”.

Çàïðîøóºìî äî ó÷àñò³ ó öüîìó âàæ-
ëèâîìó îñâ³òíüîìó ôîðóì³!

Ç ïîâàãîþ, Îðãêîì³òåò.

Â³ä ðåäàêö³¿
Íàø æóðíàë º ïîñò³éíèì 

ïàðòíåðîì âèñòàâêîâî¿ ô³ðìè 
“Êàðøå”, ÿêà äëÿ îñâ³òÿí ðîáèòü 
íàéâàæëèâ³øó ñïðàâó – áåçïîñåðåä-
íüî çíàéîìèòü ç óñ³ì ïåðåäîâèì, ùî 
º â Óêðà¿í³ ³ ñâ³ò³, ³ äî òîãî æ çàâæäè 
îïåðàòèâíî, êâàë³ô³êîâàíî, âèøó-
êàíî, ìàéñòåðíî! 

Òîìó ìè ðàä³ ïë³äí³é ñï³âïðàö³!
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                Íàø³ þâ³ëÿðè

Àíäð³é Ìèêîëàéîâè÷ ÃÓÐÆ²É, 
çàñòóïíèê ì³í³ñòðà îñâ³òè ³ íàóêè Óêðà¿íè, àêàäåì³ê 

ÀÏÍ Óêðà¿íè, íàóêîâèé êåð³âíèê ðîçðîáêè Òèïîâîãî 
ïåðåë³êó íàâ÷àëüíî-íàî÷íèõ ïîñ³áíèê³â ³ çàñîá³â íà-

â÷àííÿ äëÿ çàãàëüíîîñâ³òí³õ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â;

Ë³ë³ÿ Áîðèñ³âíà ÄÎÍÑÜÊÀ, 
äèðåêòîð ã³ìíàç³¿ ¹ 30 „Åêîíàä” 

ì. Êèºâà, íàø ïîñò³éíèé àâòîð ³ ÷ëåí 
ðåäàêö³éíî¿ ðàäè íàøîãî æóðíàëó;

Ñåðã³é Äìèòðîâè÷ ÌÀÊÑÈÌÅÍÊÎ,
äèðåêòîð ²íñòèòóòó ïñèõîëîã³¿ ³ìåí³ 

Ã.Ñ. Êîñòþêà, àêàäåì³ê-ñåêðåòàð â³ää³-
ëåííÿ ïñèõîëîã³¿ ÀÏÍ Óêðà¿íè, íàø 

ïîñò³éíèé àâòîð ³ ÷ëåí ðåäàêö³éíî¿ 
ðàäè íàøîãî æóðíàëó;

Îëåíà ²âàí³âíà ×ÈÍÎÊ, 
äèðåêòîð àâòîðñüêî¿ ïðèâàòíî¿ ã³ìíà-

ç³¿ „Ãàðìîí³ÿ” ì. Êèºâà, íàø 
ïîñò³éíèé àâòîð ³ ÷ëåí ðåäàêö³éíî¿ 

ðàäè íàøîãî æóðíàëó;

Ëþäìèëà Ôåäîð³âíà ÊÓÄÐßÂÖÅÂÀ, 
äèðåêòîð ÇÍÇ ¹ 25 ì. Êèºâà, 

àâòîð íàøîãî æóðíàëó.

Ùèðîñåðäí³ íàø³ â³òàííÿ 
äîðîãèì þâ³ëÿðàì!
Çè÷èìî ùèðî Âàì: 

ëþäñüêî¿ ìóäðîñò³ é êðàñè, 
çäîðîâ’ÿ, ìíîãàÿ ë³òà!

Õàé ç³ðêà Âàøà 
ñÿº çàâæäè 

äëÿ 
Ïåäàãîã³êè 

Äîáðà!


