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Соціально-психологічні основи 
інноваційної спрямованості 
виконання управлінських 
функцій менеджера освіти

то задовольнити власну потребу, 
якою є і виявлення професійної ак-
тивності (або не виявлення, якщо 
йдеться про низький рівень професій-
ної активності, а це тягне за собою і 
неефективне або малоефективне уп-
равління).

Специфіка управління більш або 
менш складною організацією полягає 
в тому, що воно має не одну мету, а 
набір взаємопов’язаних цілей. З ог-
ляду на це робота керівника не може 
бути одноплановою. Характерною 
для неї є короткочасність, різноманіт-
ність і фрагментарність здійснюваної 
діяльності, про що пишуть автори 
“Основ менеджменту”, посилаючись 
на дослідження Геста [3, 36]. Ролі, 
які виконує керівник у процесі уп-
равління, об’єднуються у три великі 
групи або категорії: міжособистісні, 
інформаційні та ролі приймання рі-
шень (Лінцберг). Якщо додати, що 
управління за своїм призначенням “є 
процесом планування, організації, 
мотивації та контролю” [3, 38], то 
стає очевидним висновок про надзви-
чайно складну систему спонукальних 
чинників управлінської діяльності, 
важливе місце серед яких посідає 

Соціальна психологія, психологія 
особистості, психологія управління і 
психологія взаємодії вивчають про-
блему детермінації управлінської 
діяльності професійною активністю 
суб’єкта управління. Активність 
суб’єкта управлінської діяльності у 
процесі виконання функцій управ-
ління реалізується як безперервна і 
різнопланова взаємодія ситуативних 
та особистісних факторів. Характер 
цієї взаємодії може зумовлюватися 
логікою дій, спрямованих на досяг-
нення кінцевої мети і проміжних 
цілей управління. Водночас управ-
лінська діяльність є одним із проявів 
довільної активності людини, отже, 
вона завжди розгортається на тлі 
більш або менш виразних очікувань 
щодо результату діяльності або мож-
ливих наслідків такого результату. 
Зв’язок суб’єктивної оцінки наявних 
умов діяльності та передбачення її ре-
зультатів ретельно здійснюється у 
процесі цілепокладання. Саме обран-
ня мети і засобів її досягнення вико-
нує функцію регулювання поведінки 
і діяльності, адже в цілях діяльності 
людина вбачає можливості досягти 
того, чого вона хоче, чого прагне, тоб-

Коломінські читання — І, 2007, 167–173
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професійна активність як характерна 
ознака суб’єкта управління.

Управлінська діяльність є однією 
із складових виду трудової активності 
людини. Спонукання до неї можуть 
бути надзвичайно різноманітними, 
зумовленими не одним, а кількома 
взаємопов’язаними і взаємодіючими 
у певній системі чинниками. Сама 
природа управлінської діяльності пе-
редбачає різноманітність функцій і 
цілей, а звідси участь різних потреб і 
спонукань в її здійсненні. Функції 
планування, організації, контролю, 
які належать до процесу управління, 
тісно взаємопов’язані, але кожна з 
них реалізується шляхом виконання 
специфічних дій і досягнення своїх 
конкретизованих цілей. Визначення 
цілей організації є змістом плануван-
ня, яке завжди розглядається як най-
важливіший засіб надання єдиного 
спрямування зусиллям усіх учасни-
ків спільної діяльності (членів трудо-
вого колективу). Кожну складну ор-
ганізацію представляє не менш склад-
на система цілей, що охоплює як 
широко сформовані стратегічні цілі, 
так і більш конкретні, безпосередньо 
пов’язані з умовами даної діяльності. 
Відповідно можна виокремити:

а)	 директивні, або стратегічні, цілі 
організації, зумовлені потреба-
ми і завданнями суспільства;

б)	 нормативні цілі, пов’язані з 
професійною належністю та зу-
мовленими нею передумовами 
життєдіяльності організації; в 
узагальненому вигляді наведені 
в певних нормативних доку-
ментах;

в)	 робочі цілі, що є результатом 
прийняття конкретних управ-
лінських рішень керівництва 
організації.

Крім того, у процесі управління 
всі цілі мають відповідати таким ви-
могам:

1)	 чітка орієнтація цілей у часі: 
розподіл на довго-, середньо- та 
короткострокові;

2)	 досяжність цілей. Коли цілі не 
досягаються, прагнення підлег-
лих до успіху буде блокуватися, 
їхня активність знижується;

3)	 дії та рішення, необхідні для 
досягнення однієї мети, не по-
винні заважати досягненню ін-
ших цілей, тобто цілі мають не 
суперечити одна одній, а взаєм-
но підтримуватись;

4)	 цілі всіх рівнів повинні обов’яз
ково погоджуватися між собою 
(і стратегічні, і нормативні, і 
робочі). В них треба відобрази-
ти визнані на управлінському 
рівні цінності та реалії даної ор-
ганізації.

Субординаційні відношення всіх 
цілей управлінської діяльності зумов
люватимуться професійною актив
ністю керівника. Розглядаючи це 
питання, скористаємося тут понят-
тям “активність” у трактуванні 
К. О. Абульханової-Славської, яка, 
поєднавши вчення про внутрішню ак-
тивність як об’єктивацію особистості 
(Д. М. Узнадзе) з діалектикою зов-
нішнього і внутрішнього (С. Л. Рубін-
штейн), дійшла висновку, що кате-
горія активності є ланкою, яка 
пов’язує загальнопсихологічне і со-
ціально-психологічне виявлення осо-
бистості. К. О. Абульханова-Славська 
визначає активність як єдність відоб-
раження, вираження і реалізації зов-
нішніх і внутрішніх тенденцій в жит-
ті особистості, як особистісний спосіб 
співвіднесення себе з іншими людь-
ми, визначення своєї позиції, тобто 
самовизначення [1, 11].

У способах здійснення активності 
розкривається її ціннісний характер, 
який втілюється в домаганнях, само-
регуляції та задоволеності (ставлення 
до результату) суб’єкта діяльності. Ці 
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параметри активності К. О. Абульха-
нова-Славська об’єднує загальним по-
няттям “семантичний інтеграл”. Сут-
ність цієї моделі полягає в тому, що 
особистість поєднує зовнішні соціаль-
но-психологічні і власне особистісні 
опори своєї активності. Керуючись 
власними критеріями і цінностями, 
суб’єкт діяльності одночасно керуєть-
ся і груповими нормами, цінностями, 
внаслідок чого його поведінка вияв-
ляється або більш самостійною, авто-
номною, або більш залежною від зов-
нішніх чинників.

Розглядаючи професійну актив-
ність керівника, ми виходимо з того, 
що його професійна активність є од-
ним з можливих варіантів актуаліза-
ції його психофізіологічної актив-
ності. Про те, що найрізноманітніші 
риси поведінки людини мають певну 
біологічну основу, В. П. Ефроїмсон, 
наприклад, пише так: “дослідження 
основного обміну (тобто обміну речо-
вин і тепловіддачі без проведення 
будь-якої роботи) показали, що у нор-
мальних індивідів однакової будови 
тіла, віку і ваги витрати енергії та 
споживання їжі в калоріях колива-
ються дуже сильно від одного індиві-
да до іншого і максимум норми май-
же вдвічі перевищує мінімум” [4, 99]. 
Дійсно, динамічні границі психічної 
активності задаються типом нервової 
системи, проте сфера її реалізації за-
лишається невизначеною, адже спря-
мування активності на певний пред-
мет з конкретною метою, з надією на 
певний результат є функцією соціаль-
но-психологічних параметрів особис-
тості.

“Соціально-психологічні мотиви 
активності особистості містяться в ус-
тановках, ціннісних орієнтаціях, пог-
лядах, переконаннях, у схильності до 
тих або інших засобів сприймання, 
розуміння людей, впливу на них (на-
віювання, переконання або примушу-

вання), у тих потребах, які задоволь-
няються у процесі і в результаті взає-
модії, спілкування з людьми” [2, 57]. 
Соціально-психологічні фактори ак-
туалізуються у ставленнях особис-
тості, діють через них, чим пояс-
нюється вибірковість і суб’єктивний 
характер активності (В. М. Мясищев, 
К. О. Абульханова-Славська, О. О. Єр-
шов та ін.).

При обговоренні проблеми про-
фесійної активності особистості керів-
ника необхідно враховувати те, що всі 
різноманітні форми цілеспрямованої 
поведінки людей випливають із трьох 
видів психологічної активності, адже 
залежно від потреби і умов ситуації 
виникає установка або імпульсивної, 
або примусової, або вольової поведін-
ки (Ш. А. Надирашвілі). Установку 
примусової поведінки зумовлює ви-
мога з боку інших людей, соціального 
середовища, коли суб’єкт організовує 
свої зусилля для задоволення не влас-
ної потреби, а потреби інших людей. 
Щоб здійснити таку поведінку, необ-
хідно мати певний мотив. Отже, ця 
поведінка відбувається на свідомому 
рівні і, незважаючи на те, що пережи-
вається як примус, у людини виникає 
почуття відповідальності за її наслід-
ки. На відміну від цього типу установ-
ка вольової поведінки утворюється за 
активною участю самої особистості, 
коли вона приймає власне рішення 
діяти у певному напрямку. Для фор-
мування цієї установки необхідне ус-
відомлення можливих результатів 
поведінки і приведення їх у відповід-
ність з потребами, цілями і соціаль-
ними орієнтаціями, що мають для 
людини велику особисту вагу, а та-
кож всебічне оцінювання предметної 
ситуації, у якій має здійснитися пот-
рібна поведінка. Установка як ціліс-
ний психологічний стан, що виникає 
на цій основі, викликає переживання 
інтенсивної внутрішньої активності. 
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Вольова поведінка зумовлюється ім-
пульсом, що надходить від самої осо-
бистості, немовби із середини, і суп-
роводжується відчуттям повної від-
повідальності за наслідки своїх 
вчинків і дій.

Цікавою і воднораз складною є 
проблема спрямованості професійної 
активності керівника організації. У 
результаті проведеного нами емпі-
ричного дослідження можемо говори-
ти про три категорії керівників у сис-
темі освіти, основна активність яких 
у ході реалізації управлінських фун-
кцій спрямована на: 

1) збереження і відтворення ситуа-
ції у процесі управління; 

2) вдосконалення її під тиском зов-
нішніх обставин; 

3) перетворення ситуації завдяки 
діям суб’єкта. 

Це зумовлено рівнями активності, 
системою ставлень та підходами до 
очікуваного результату, закладеними 
у структурі особистості керівника.

Ставлення керівника школи до 
сфери педагогічної праці та дітей, до 
принципів сучасного менеджменту і 
прогресивних психолого-педагогіч-
них концепцій, до ідей національного 
відродження і державної незалеж-
ності — все це зумовлює його позицію 
в управлінській діяльності, зокрема 
рівень домагань в управлінні шко-
лою, тобто його професійну актив-
ність. Зазначимо, що психофізіоло-
гічна активність як головна вимога 
до особистості керівника внаслідок 
профвідбору притаманна практично 
всім управлінцям, проте її реалізація 
у формі професійної активності від-
повідного рівня є досить проблема-
тичною, адже цілком вірогідна ситуа-
ція, коли домінуючі мотиви і найваж-
ливіші для суб’єкта цілі знаходяться 
поза сферою управління конкретним 
процесом або стосуються виконання 
лише окремих функцій управлінської 

діяльності (забезпечення матеріаль-
но-технічних умов роботи організа-
ції, ремонт і будівництво, дисципліна 
і чистота та ін.). Отже, низький рі-
вень домагань керівника свідчить не 
про природну пасивність особистості, 
а про те, що професійна активність не 
відповідає його суб’єктивним очіку-
ванням, інтересам, схильностям.

Розглядаючи типи поведінки ди-
ректорів шкіл, зумовлені різними 
варіантами очікуваної цінності від 
результату управлінської діяльності, 
слід враховувати притаманний ін-
дивіду вид психологічної активності, 
тобто установку на примусову або во-
льову поведінку.

Перший тип умовно позначимо як 
“інертний”. У разі установки суб’єкта 
управління на успіх для цього типу 
мотивації характерним є намагання 
підтримувати існуючу ситуацію, 
адже вона, як підказує досвід керів-
ника, має привести до більш або менш 
задовільного результату. Школа 
якось працює, і не гірше від багатьох 
інших, кожен з працівників знає, що 
і як йому робити, виконуючи свої 
обов’язки з року в рік, не відхиляю-
чись від встановленої системи дій. 
Якщо при цьому виникають обстави-
ни, які можуть вносити щось нове у 
звичайний перебіг подій, зусилля 
керівника спрямовуються на те, щоб 
адаптувати роботу школи до певних 
новацій. Головне тут для директора — 
зберегти “статус-кво” щодо школи в 
цілому, а через це і для себе особисто, 
обминувши небажані зміни в управ-
лінні, у навчально-виховному про-
цесі. Його активність реалізується у 
площині традиційних повсякденних 
справ, необхідних для збереження си-
туації (установка примусової поведін-
ки). Якщо ж суб’єкт управління 
зорієнтований на невдачу, тобто йому 
властива мотивація поразки, харак-
терним буде зростання невпевненості, 
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різке зниження ініціативи, орієнта-
ція на допомогу ззовні, мінімум само-
стійних рішень. В цілому перший тип 
мотивації відповідає низьким рівням 
професійної активності керівника, 
про що свідчать і незначні домагання 
у розвитку та поліпшенні роботи шко-
ли, і переважання орієнтації на зов-
нішні критерії, зразки, оцінки. Як 
зазначає К. О. Абульханова-Славсь-
ка, суб’єкти цього типу за найваж-
ливіше для себе вважають схвалення 
оточуючих. Деякі з них зберігають 
невпевненість як при схваленні, так і 
після критики. У своїх діях вони ко-
ристуються зовнішніми соціально-
психологічними опорами, регулю-
ються механізмами наслідування, за-
знають навіювання.

Другий тип можна позначити як 
“адаптивний”. Мотивація директора 
школи у цьому випадку пов’язана з 
виникненням обставин, які здатні по-
рушити відносну рівновагу наявної 
ситуації. За таких умов директор 
школи намагається подолати зовніш-
ні тенденції та зберегти ситуацію, яка 
відповідає рівню його домагань в уп-
равлінні, дає змогу сподіватися на 
цілком задовільний з його точки зору 
результат, що є ознаками вольової 
поведінки. Директор змушений шу-
кати рішення більш або менш склад-
них організаційних проблем, брати 
на себе відповідальність, проявляти 
ініціативу, тобто діяти на більш висо-
кому рівні активності порівняно з 
першим типом поведінки. Тут керів-
ник уже не може працювати за інер-
цією. Ситуацію слід адаптувати з ура-
хуванням змінних умов діяльності, а 
це вимагає, як правило, зусиль, спря-
мованих на вдосконалення об’єкта 
управління (запровадження нових 
організаційних форм педагогічного 
процесу, досконаліших методичних 
систем, кращого матеріально-техніч-
ного забезпечення та ін.).

Якщо досить високий рівень дома-
гань пов’язаний із спрямуванням ви-
мог до самого себе, з підвищенням ак-
тивності, то, як наслідок, з’являється 
гнучкість саморегуляції, різноманіт-
тя стратегії, варіативність прийняття 
рішень. Суб’єкт бере на себе відпові-
дальність за ситуацію в цілому, за до-
сягнення результату. І навпаки, коли 
відповідальність перекладається на 
інших, з’являється амбіціозність, 
контроль за умовами досягнення ре-
зультату знижується. Такий дирек-
тор школи не володіє всіма умовами 
досягнення цілі, самооцінка його 
діяльності спирається на зовнішні 
опори (схвалення або критичні заува-
ження з боку керівних органів, колег, 
зразки роботи інших керівників та 
ін.).

Третій тип ми позначили як 
“ініціативний”. На відміну від двох 
попередніх типів мотивації, цього 
разу спонукання управлінської діяль-
ності зумовлене власним намаганням 
керівника змінити наявну ситуацію. 
Суб’єкт управління вдається до дій, 
які, на його думку, повинні піднести 
рівень роботи школи у цілому або ок-
ремих її ділянок, що має відчутно 
поліпшити очікуваний результат. Се-
ред керівників цього типу мотивації 
переважають такі, що переконані у 
своїх оцінках, критеріях і не відчува-
ють потреби у підтримці з боку (внут-
рішні опори саморегуляції). В окре-
мих випадках негативне ставлення до 
зовнішніх оцінок може заблокувати 
навіть власну саморегуляцію, коли 
особистість втрачає основу для порів-
няння своїх дій. Директор школи з 
мотивацією ініціативного типу виріз-
няється впевненістю у своїх діях, 
цілеспрямованістю, автономністю рі-
шень, відповідальністю за досягнен-
ня очікуваного результату, а також 
тим, що цілком покладається на влас-
ні сили та ініціативу. Це найвищий 
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рівень професійної активності, яка 
може надати повсякденній управ-
лінській діяльності рис творчого про-
цесу. Оптимальним є поєднання внут-
рішніх опор саморегуляції із зовніш-
німи, адже, не знижуючи активності, 
воно забезпечує більш реалістичне її 
спрямування, навіть якщо рівень до-
магань є досить високим. Саме цей 
тип активності особистості сприяє 
професійному зростанню та зумовлює 
інноваційний підхід до реалізації уп-
равлінських функцій.

Четвертий тип можна позначити 
як “інструментальний”. Лінія моти-
вації цього типу орієнтована на 
об’єктивно цінний результат як на 
інструмент розв’язання проблем осо-
бистого значення (екстринсивна мо-
тивація). Прагнення директора до ус-
піху в управлінні школою значною 
мірою активізується, коли він бачить 
перспективу сприятливого впливу 
позитивних результатів своєї діяль-
ності на статус, оцінку професіоналіз-
му, моральних і ділових якостей, 
здібностей, адже це сприяє його само-
ствердженню, самоактуалізації, са-
моповазі.

Зазначимо, що фактор привабли-
вості присутній у структурі мотивації 
будь-якої конструктивної діяльності. 
При цьому у відношенні до результа-
ту переважає або особистісний тип, 
тобто відповідність власним кри-
теріям оцінки результату та міри 
труднощів у його досягненні, або 
орієнтування на групову думку, глас-
ність та ін., або їх поєднання (узгод-
ження, протиставлення).

Підсумовуючи викладене, доходи-
мо висновку: наявність різних типів 
мотивації управлінських дій зумо-
влює відповідну типологію поведінки 
директорів шкіл, яка характери-
зується специфічним проявом про-
фесійної активності, зокрема її спря-
мованістю:

•	 на збереження і відтворення си-
туації, що забезпечує очікува-
ний результат без спеціальних 
зусиль з боку суб’єкта управ-
ління;

•	 вдосконалення ситуації під тис-
ком зовнішніх обставин, які 
здатні підвищувати або знижу-
вати ймовірність очікуваного 
результату;

•	 перетворення ситуації завдяки 
власним діям суб’єкта, до яких 
він вдається з урахуванням тен-
денції розвитку, за власною 
ініціативою, з метою подальшо-
го її вдосконалення та оптимі-
зації.

Кожна з трьох типових тенденцій 
поведінки проявляється у зв’язку з 
виконанням усіх управлінських фун-
кцій директора школи, але на стадії 
цілепокладання, в організаційних 
діях і в процесі контролю активність 
керівника виявляється безпосередньо 
і дуже відчутно. Ці типи поведінки 
відрізняються між собою залежно від 
того, заради чого діє суб’єкт управ-
ління (рівень домагань, мотивація 
професійної активності).

Крім уявлень про різні цілі управ-
лінської діяльності, керівників шкіл 
розділяє ще й усвідомлення власних 
можливостей у досягненні певного 
результату, вибір певного способу 
дій.

Об’єктивно існують індивідуаль-
но-психологічні особливості дій 
керівника на кожному із зазначених 
рівнів професійної активності. 

Особливу роль у системі управлін-
ня освітою відіграє гуманістичний 
принцип спрямованості на людину. У 
зв’язку з цим висуваються певні ви-
моги до особистості суб’єкта управ-
ління: ідеї демократії та гуманізму 
мають бути представлені у структурі 
ціннісних орієнтацій керівника, виз-
начати особистісний смисл його 
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діяльності, втілюватись у мотивації 
конкретних професійних рішень і 
дій, у вимогах до підлеглих і кри-
теріях оцінювання їхньої діяльності. 
Необхідною передумовою і показни-
ком ефективності управління шко-
лою слід вважати принципову єдність 
цільових орієнтувань усіх учасників 
навчально-виховного процесу, яка 
зумовлює співзвучність, несупереч-
ливість мотивації дій усіх суб’єктів 
спільної діяльності.

Стратегічна мета роботи школи, 
що встановлена офіційно, на практи-
ці втрачає свою однозначність, адже 
трансформується у структурі свідо-
мості кожного з учасників педагогіч-
ного процесу і вже в такому, “скори-
гованому” вигляді приймається 
суб’єктами професійної діяльності як 
основа для вибору технологій і засобів 
навчання, розвитку, виховання ді-
тей. Ефект неоднозначності у тракту-
ванні цілей управління, їхньої 
суб’єктивної деформації є тим більш 
відчутним, чим більше рівнів управ-
ління включено до процесу, адже на 
кожному з них діють такі чинники, 

як стереотипи мислення, професійні 
та соціальні установки, компетент-
ність, певні особистісні якості всіх 
об’єктів управлінських дій менедже-
ра. У зв’язку з цим загострюється пи-
тання про поєднання певної психіч-
ної організації вчителів і вихователів 
з досить високим рівнем їхньої психо-
логічної компетентності, а також про 
визначення і приведення у дію ва-
желів професійної активності педаго-
га на базі сучасних психологічних 
знань.
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