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ВСТУП 

Методичні вказівки розроблено відповідно до робочої програми 

навчальної дисципліни «Управління освітньою діяльністю», яка викладається 

здобувачам другого (магістерського) рівня вищої освіти галузі знань D 

«Бізнес, адміністрування та право», спеціальності D3 «Менеджмент», 

освітньої програми «Управління закладом освіти» на гуманітарно-

педагогічному факультеті Національного університету біоресурсів і 

природокористування України. 

Дисципліна є обов’язковою складовою освітньо-професійної програми 

підготовки магістрів і вивчається впродовж 2 та 3 семестрів. Загальний обсяг 

дисципліни становить 240 годин (8 кредитів ЄКТС), із них для денної форми 

здобуття освіти: 30 годин лекційних занять, 45 годин практичних 

(семінарських) занять і 165 годин самостійної роботи; для заочної форми — 

відповідно 12, 24 і 204 години. Формою підсумкового контролю є екзамен. 

Метою методичних вказівок є надання здобувачам вищої освіти 

системного інструментарію для опанування теоретичних, організаційних і 

нормативних засад управління освітньою діяльністю та формування 

практичних умінь аналізувати проблеми освітньої організації, 

обґрунтовувати й реалізовувати управлінські рішення, розробляти й 

супроводжувати освітні проєкти, планувати стратегічний і оперативний 

розвиток закладу освіти. 

Концептуальною особливістю пропонованих методичних вказівок є їх 

орієнтація на управлінську практику закладів освіти аграрного профілю. 

Аграрна освіта України має розгалужену інституційну структуру, що 

охоплює заклади вищої освіти (аграрні університети та їхні відокремлені 

структурні підрозділи), заклади фахової передвищої освіти (фахові коледжі 

аграрного, ветеринарного, харчового, лісового та природоохоронного 

спрямування) і заклади професійної освіти (професійні коледжі, що готують 

механізаторів, агрономів-технологів, операторів тваринництва, майстрів 

садово-паркового господарства). Кожен із цих типів закладів має власну 

нормативну базу, специфічну модель фінансування, відмінні механізми 

взаємодії з роботодавцем і різні управлінські ризики. Тому в кожній темі 

матеріал подано диференційовано, а кейси й завдання побудовано на 

ситуаціях, характерних саме для аграрного освітнього середовища: 

сезонність навчально-виробничої практики, наявність навчально-дослідних 

господарств і навчальних полігонів, залежність від аграрного бізнесу як 

стейкхолдера, необхідність утримання дорогої техніки й лабораторної бази, 

значна частка здобувачів із сільської місцевості. 

Другою особливістю вказівок є посилений акцент на аналітично-

дослідницькій та проєктній діяльності здобувача. Кожна тема містить не 

лише кейс для обговорення, а й аналітично-дослідницьке завдання (із 

визначеним предметом аналізу, джерелами даних та формою подання 

результату) та проєктне завдання (із паспортом освітнього, виховного або 
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педагогічного проєкту). Такий підхід забезпечує перехід від репродуктивного 

засвоєння управлінських понять до самостійного продукування 

управлінського знання й управлінського продукту. 

Третьою особливістю є послідовне застосування методики 

менеджменту на мікрорівні. Мікрорівень управління розглядається як рівень 

окремого закладу освіти та його структурних підрозділів — кафедри, 

циклової комісії, відділення, навчальної лабораторії, навчально-виробничої 

майстерні, навчально-дослідного господарства, методичного об’єднання, 

проєктної команди. Саме на цьому рівні управлінське рішення набуває 

конкретності, а управлінські інструменти (нормування, делегування, 

координація, зворотний зв’язок, мотивування, контроль) стають 

безпосередньо спостережуваними й вимірюваними. 

Методичні вказівки структуровано відповідно до змістових модулів 

робочої програми: 

– Модуль 1. Організаційно-функціональні засади освітньої діяльності 

(теми 1–4); 

– Модуль 2. Управлінські механізми розвитку освітньої діяльності (теми 

5–8); 

– Модуль 3. Сучасні концепції та моделі менеджменту в освіті (теми 9–

12); 

– Модуль 4. Провідництво та управлінські практики розвитку закладу 

освіти (теми 13–16). 

Кожна тема містить: стислий виклад теоретичного матеріалу для 

лекційного заняття з переліком ключових понять; методичні вказівки до 

практичного заняття з описом рекомендованих методів, кейсу для аналізу, 

аналітично-дослідницького та проєктного завдань; завдання для самостійної 

роботи; питання для самоконтролю; перелік рекомендованих джерел. 

Матеріали орієнтовані як на аудиторну роботу під керівництвом 

викладача, так і на самостійне опрацювання із використанням електронного 

навчального курсу на навчально-інформаційному порталі НУБіП України 

(eLearn). Посилання на нормативно-правові акти подано станом на дату 

розроблення вказівок; перед використанням у навчальному процесі 

рекомендується перевіряти чинність редакції відповідного акта на 

офіційному вебпорталі Верховної Ради України. 
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1. ЗАГАЛЬНІ МЕТОДИЧНІ ВКАЗІВКИ ДО ВИВЧЕННЯ 

НАВЧАЛЬНОЇ ДИСЦИПЛІНИ 

1.1. Мета, компетентності та програмні результати навчання 

Метою вивчення дисципліни «Управління освітньою діяльністю» є 

формування у здобувачів здатності ефективно управляти освітньою 

діяльністю закладу освіти на основі аналізу та розв’язання організаційно-

управлінських проблем, стратегічного й оперативного планування, 

обґрунтування та реалізації управлінських і проєктних рішень, ефективної 

командної взаємодії та комунікації з дотриманням вимог законодавства, 

принципів соціальної відповідальності, європейських цінностей і цілей 

сталого розвитку. 

Інтегральна компетентність, на формування якої спрямована 

дисципліна, визначається як здатність розв’язувати складні задачі і проблеми 

у сфері менеджменту або у процесі навчання, що передбачають проведення 

досліджень та/або використання інновацій за невизначеності умов і вимог. 

Ця формула є ключем до розуміння логіки всього курсу: управлінське 

завдання магістра - не відтворення готового алгоритму, а конструювання 

рішення в ситуації, де умови неповні, а вимоги змінюються. 

Загальні компетентності, що формуються дисципліною: ЗК2 (здатність 

спілкуватися з представниками інших професійних груп різного рівня); ЗК4 

(здатність мотивувати людей та рухатися до спільної мети); ЗК5 (здатність 

діяти на основі етичних міркувань); ЗК6 (здатність генерувати нові ідеї, 

креативність); ЗК7 (здатність до абстрактного мислення, аналізу та синтезу). 

Спеціальні (фахові) компетентності: СК4 (здатність до ефективного 

використання та розвитку ресурсів організації); СК5 (здатність створювати та 

організовувати ефективні комунікації в процесі управління); СК6 (здатність 

формувати лідерські якості та демонструвати їх у процесі управління 

людьми); СК8 (здатність використовувати психологічні технології роботи з 

персоналом); СК9 (здатність аналізувати й структурувати проблеми 

організації, приймати ефективні управлінські рішення та забезпечувати їх 

реалізацію); СК 11 (здатність визначати стратегію розвитку закладу освіти 

аграрного профілю, розробляти оперативний план його діяльності). 

Програмні результати навчання, досягнення яких забезпечує 

дисципліна: ПРН1 (критично осмислювати, вибирати та використовувати 

необхідний науковий, методичний і аналітичний інструментарій для 

управління в непередбачуваних умовах); ПРН2 (ідентифікувати проблеми в 

організації та обґрунтовувати методи їх вирішення); ПРН3 (проєктувати 

ефективні системи управління організаціями); ПРН4 (обґрунтовувати та 

управляти проєктами, генерувати підприємницькі ідеї); ПРН5 (планувати 

діяльність організації в стратегічному та тактичному розрізах); ПРН6 (мати 

навички прийняття, обґрунтування та забезпечення реалізації управлінських 

рішень у непередбачуваних умовах, враховуючи вимоги чинного 

законодавства, етичні міркування та соціальну відповідальність); ПРН7 
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(організовувати та здійснювати ефективні комунікації всередині колективу, з 

представниками різних професійних груп та в міжнародному контексті); 

ПРН10 (демонструвати лідерські навички та вміння працювати у команді); 

ПРН11 (забезпечувати особистий професійний розвиток та планування 

власного часу); ПРН14 (розробляти та реалізовувати стратегічний та 

оперативний плани розвитку закладу освіти аграрного профілю на засадах 

європейських цінностей та цілей сталого розвитку). 

Викладачеві рекомендується на кожному занятті співвідносити зміст 

матеріалу з конкретними програмними результатами навчання, а здобувачам 

— фіксувати це співвіднесення у власному навчальному портфоліо. Такий 

прийом забезпечує прозорість оцінювання і дає змогу здобувачеві самостійно 

відстежувати власний прогрес у формуванні компетентностей. 

1.2. Структурно-логічна схема дисципліни 

Дисципліна складається з чотирьох змістових модулів, побудованих за 

принципом послідовного ускладнення управлінського завдання: від опису й 

аналізу наявного стану — до проєктування змін і ціннісного самовизначення 

керівника. 

Модуль 1 формує організаційно-функціональну базу: здобувач 

опановує нормативне поле освітньої діяльності, функціональний цикл 

управління, механізми поточного планування, ресурсного забезпечення, 

організації, координації й контролю. Модуль 2 переводить управління в 

режим розвитку: комунікації та командна взаємодія, технологія прийняття 

управлінських рішень, проєктне управління, стратегічне й оперативне 

планування розвитку закладу аграрного профілю. Модуль 3 подає 

концептуальний і модельний інструментарій: еволюція управлінської думки, 

організаційні моделі й адаптивне управління, рефлексивне управління, 

ціннісно орієнтований менеджмент і партнерська взаємодія. Модуль 4 

завершує курс проблематикою провідництва: особистісні ресурси керівника, 

лідерство і провідництво в аграрному закладі, управління в умовах 

інформаційного суспільства, провідництво в управлінні стратегічними 

змінами та сталим розвитком. 

Наскрізною лінією всіх чотирьох модулів є єдиний навчальний об’єкт - 

умовний (або реальний, обраний здобувачем) заклад освіти аграрного 

профілю. Рекомендується, щоб кожен здобувач на початку вивчення 

дисципліни обрав базовий заклад (аграрний університет чи його 

відокремлений структурний підрозділ, фаховий коледж або професійний 

коледж аграрного спрямування) і надалі виконував усі аналітичні та проєктні 

завдання стосовно цього закладу. Це забезпечує накопичувальний ефект: 

наприкінці курсу здобувач має цілісний управлінський портфель — від 

аналізу нормативного забезпечення до проєкту стратегічних змін. 

 
Модуль Назва змістового модуля Теми Лекції / 

практичні 

(год.) 

Провідний 

результат 
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1 Організаційно-функціональні засади 

освітньої діяльності 
1–4 8 / 10 Здатність 

аналізувати 

нормативно-

організаційне 

поле та 

реалізовувати 

функціональний 

цикл 

управління 
2 Управлінські механізми розвитку освітньої 

діяльності 
5–8 7 / 10 Здатність 

обґрунтовувати 

управлінські 

рішення, 

розробляти 

освітні проєкти 

та стратегію 

розвитку 

закладу 
3 Сучасні концепції та моделі менеджменту 

в освіті 
9–12 7 / 12 Здатність 

добирати 

організаційну 

модель 

управління та 

застосовувати 

рефлексивний і 

ціннісний 

підходи 
4 Провідництво та управлінські практики 

розвитку закладу освіти 
13–16 8 / 13 Здатність 

реалізовувати 

провідницьке 

лідерство в 

управлінні 

змінами та 

сталим 

розвитком 

закладу 

 

1.3. Рекомендовані методи навчання 

Відповідно до робочої програми у викладанні дисципліни доцільно 

поєднувати традиційні та інтерактивні методи навчання, що відповідають 

специфіці підготовки керівників закладів освіти: 

– метод проблемного навчання - постановка управлінських дилем без 

однозначного розв’язку (наприклад, розподіл обмеженого бюджету 

коледжу між оновленням парку сільськогосподарської техніки та 

підвищенням кваліфікації майстрів виробничого навчання); 

– метод практико-орієнтованого навчання - робота з реальними 

документами закладів освіти: статутами, освітніми програмами, 

річними планами, положеннями про внутрішню систему забезпечення 

якості освіти; 
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– метод проєктного навчання - розроблення індивідуальних і групових 

освітніх, виховних та управлінських проєктів із повним циклом: від ідеї 

та обґрунтування до бюджету, ризиків та індикаторів результативності; 

– метод навчання через дослідження - самостійне збирання й 

опрацювання емпіричних даних (анкетування, інтерв’ю з керівниками, 

контент-аналіз документів, аналіз відкритих даних); 

– кейс-метод - аналіз реальних і змодельованих управлінських ситуацій у 

закладах освіти аграрного профілю; 

– метод навчальних дискусій та дебатів - обговорення суперечливих 

питань управлінської практики; 

– метод командної роботи та мозкового штурму - генерування й 

колективне опрацювання управлінських рішень у малих групах із 

розподілом ролей; 

– метод перевернутого класу та змішаного навчання - попереднє 

опрацювання теоретичного матеріалу на платформі eLearn із 

подальшим поглибленим обговоренням в аудиторії; 

– імітаційно-ігрові методи - управлінські симуляції (засідання 

педагогічної ради, наради при директорові, переговори з роботодавцем, 

захист проєкту перед засновником). 

Вибір конкретного методу для кожного заняття викладач здійснює з 

огляду на зміст теми, рівень підготовки групи та дидактичну мету; 

рекомендації щодо доцільних методів наведено на початку опису кожного 

практичного заняття. 

1.4. Організація самостійної роботи здобувачів 

На самостійну роботу відведено 165 годин (денна форма) або 204 

години (заочна форма), що становить понад дві третини навчального 

навантаження і передбачає високий рівень самоорганізації здобувача. 

Самостійна робота структурована за шістнадцятьма темами, які не 

дублюють, а доповнюють лекційний матеріал: вони поглиблюють окремі 

аспекти управління освітньою діяльністю (моніторинг, контроль, 

забезпечення якості, правове регулювання, професійний розвиток 

педагогічних працівників, освітні технології, психологічні засади 

управління). 

Продуктом самостійної роботи з кожної теми є один із таких видів 

робіт: аналітичний звіт (структурований аналіз явища або документа з 

висновками та рекомендаціями), есе (авторська аргументована позиція), 

рефлексивний запис (аналіз власного управлінського досвіду), міні-проєкт 

(паспорт проєкту з обґрунтуванням), порівняльна таблиця або схема 

(структурування матеріалу). Обсяг письмової роботи, як правило, становить 

2–4 сторінки формату А4; вимоги до оформлення уніфіковано в Додатку А. 

Викладачеві рекомендується забезпечити здобувачів чіткими 

інструкціями та критеріями оцінювання, розміщеними на платформі eLearn, а 

також організувати проміжний зворотний зв’язок (наприклад, коментування 

чернетки проєкту до її остаточного подання). Здобувачам заочної форми, для 
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яких частка самостійної роботи є визначальною, рекомендується вести 

робочий журнал самостійної роботи, у якому фіксувати дату опрацювання 

теми, використані джерела, ключові висновки та запитання до викладача. 

1.5. Аналітично-дослідницька та проєктна складові вивчення 

дисципліни 

Магістерський рівень підготовки менеджера освіти передбачає, що 

здобувач не лише застосовує відомі управлінські інструменти, а й самостійно 

досліджує управлінську реальність і створює нові управлінські продукти. 

Тому в кожній темі передбачено два наскрізні типи завдань - аналітично-

дослідницьке та проєктне. 

Аналітично-дослідницьке завдання виконується за єдиною логікою: 

визначення предмета аналізу → формулювання аналітичного питання → 

добір джерел даних → вибір методу опрацювання → аналіз → висновки й 

управлінські рекомендації. Джерелами даних для здобувача можуть бути: 

установчі та внутрішні документи закладу (статут, стратегія, річний план, 

положення, накази); відкриті дані (звіти про самооцінювання, результати 

інституційного аудиту й акредитаційних експертиз, дані Єдиної державної 

електронної бази з питань освіти, статистичні збірники, сайти закладів); 

первинні дані, зібрані самим здобувачем (анкетування педагогічних 

працівників, структуроване інтерв’ю з керівником, спостереження за 

нарадою, фокус-група зі здобувачами). Методи опрацювання, рекомендовані 

в межах курсу: контент-аналіз документів, SWOT- і PEST-аналіз, аналіз 

стейкхолдерів, побудова дерева проблем і дерева цілей, діаграма Ісікави, 

аналіз силового поля К. Левіна, матриця Ейзенхауера, матриця RACI, 

бенчмаркінг, порівняльний аналіз, кількісний аналіз простих статистичних 

рядів. 

Проєктне завдання виконується у формі паспорта проєкту, структура 

якого уніфікована для всього курсу (Додаток Б) і охоплює: назву та тип 

проєкту (освітній, виховний, педагогічний, управлінський, 

інфраструктурний, партнерський); обґрунтування проблеми; мету й 

вимірювані завдання; цільові групи та стейкхолдерів; зміст діяльності за 

етапами; календарний план; ресурсне забезпечення й орієнтовний бюджет; 

розподіл ролей у команді; ризики та заходи їх мінімізації; індикатори 

результативності (кількісні та якісні); механізм оцінювання й поширення 

результатів; перспективи сталості проєкту після завершення фінансування. 

Методика менеджменту на мікрорівні застосовується як спільна рамка 

для обох типів завдань. Мікрорівень — це рівень закладу освіти та його 

структурних підрозділів, де управлінська дія є безпосередньо 

спостережуваною. Аналіз на мікрорівні передбачає: 1) чітке окреслення 

керованої системи (кафедра, циклова комісія, відділення, лабораторія, 

майстерня, навчально-дослідне господарство, проєктна команда, методичне 

об’єднання); 2) опис входів (ресурси, нормативні вимоги, контингент), 

процесів (види діяльності, процедури, комунікації) і виходів (результати 

навчання, продукція, показники); 3) визначення суб’єктів прийняття рішень 
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та меж їхніх повноважень; 4) фіксацію контурів зворотного зв’язку; 5) 

вимірювання результату через конкретні індикатори. Такий підхід убезпечує 

здобувача від типової помилки магістерських робіт - підміни управлінського 

аналізу загальними міркуваннями про стан освіти в державі. 

1.6. Особливості застосування навчального матеріалу в закладах освіти 

аграрного профілю 

Заклади освіти аграрного профілю утворюють три відносно самостійні 

управлінські контексти, які здобувач має розрізняти. 

Заклади вищої освіти аграрного профілю. Аграрні університети та 

їхні відокремлені структурні підрозділи діють на підставі Закону України 

«Про вищу освіту». Ключовими управлінськими особливостями є: автономія 

закладу (академічна, організаційна, фінансова, кадрова); колегіальні органи 

управління (вчена рада, конференція трудового колективу, органи 

студентського самоврядування); зовнішнє забезпечення якості через 

акредитацію освітніх програм Національним агентством із забезпечення 

якості вищої освіти; формульний розподіл видатків державного бюджету; 

поєднання освітньої, наукової та інноваційної діяльності; наявність 

навчально-дослідних господарств, дослідних полів, ветеринарних клінік і 

навчально-виробничих лабораторій як об’єктів управління. 

Заклади фахової передвищої освіти. Фахові коледжі аграрного, 

ветеринарного, харчового та лісового спрямування діють на підставі Закону 

України «Про фахову передвищу освіту». Управлінські особливості: 

подвійна орієнтація освітніх програм - на ринок праці та на продовження 

навчання; вагома роль циклових комісій як основного структурного 

підрозділу; тісний зв’язок із місцевою громадою та регіональним аграрним 

бізнесом; співзасновництво органів місцевого самоврядування; специфіка 

організації практичного навчання на виробництві. 

Заклади професійної освіти. З набранням чинності Законом України 

«Про професійну освіту» від 21.08.2025 № 4574-IX (замість Закону «Про 

професійну (професійно-технічну) освіту» 1998 року) управлінське поле 

цього сектору суттєво змінилося: базовим типом закладу визначено 

професійний коледж; поряд із ним функціонують навчальні центри й центри 

професійної досконалості; запроваджено оцінювання результатів навчання в 

кваліфікаційних центрах із наданням сертифіката про підтвердження 

професійної кваліфікації; передбачено можливість функціонування 

державних і комунальних закладів у формі некомерційного товариства та 

поетапну реорганізацію закладів із чисельністю здобувачів понад 400 осіб. 

Для аграрного сектору це означає посилення ролі роботодавця в управлінні 

змістом освіти, розвиток дуальної форми здобуття освіти й потребу в новій 

управлінській компетентності керівника - управлінні партнерствами. 

Наскрізними для всіх трьох типів закладів аграрного профілю є такі 

управлінські виклики: сезонність освітнього процесу, зумовлена аграрним 

виробничим циклом; висока вартість і швидке старіння матеріально-
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технічної бази; конкуренція з аграрним бізнесом за кваліфікованих 

викладачів і майстрів виробничого навчання; демографічне звуження 

сільського контингенту; наслідки воєнного стану (пошкодження матеріальної 

бази, замінування земель, переміщення закладів, кадрові втрати); 

необхідність узгодження освітніх програм із вимогами Європейського 

зеленого курсу та цілями сталого розвитку. Ці виклики послідовно 

відображено в кейсах і завданнях кожної теми. 

1.7. Засоби діагностики та оцінювання результатів навчання 

Оцінювання здійснюється за 100-бальною шкалою з подальшим 

переведенням у національну шкалу відповідно до чинного Положення про 

екзамени та заліки у НУБіП України. Для діагностики результатів навчання 

використовуються усне та письмове опитування, співбесіда, тестування, 

захист практичних робіт і проєктів, самооцінювання. 

Орієнтовний розподіл балів у межах змістового модуля наведено в 

таблиці. 

 
Вид навчальної діяльності Кількість робіт у 

модулі 
Максимальна 

кількість балів 
Практична (аналітична, проєктна) робота 4 40 
Самостійна робота (аналітичний звіт, есе, 

проєкт) 
4 30 

Модульна контрольна робота 1 30 
Разом за змістовим модулем — 100 
Навчальна робота (М1 + М2 + М3 + М4)/4 × 0,7 — ≤ 70 
Екзамен — 30 
Усього за курс — ≤ 100 

 

Підсумкова оцінка за курс формується як середнє арифметичне оцінок 

за чотирма змістовими модулями, помножене на коефіцієнт 0,7 (навчальна 

робота, не більше 70 балів), із додаванням балів за екзамен (не більше 30 

балів). 

Рекомендовані критерії оцінювання аналітичної роботи: коректність 

постановки аналітичного питання (до 20 % оцінки); достовірність і 

достатність джерел даних (20 %); обґрунтованість застосованого методу 

аналізу (20 %); глибина висновків і їх відповідність даним (20 %); практична 

застосовність управлінських рекомендацій (20 %). 

Рекомендовані критерії оцінювання проєктної роботи: обґрунтованість 

проблеми та її прив’язка до реального закладу (20 %); вимірюваність мети й 

завдань (15 %); реалістичність ресурсного забезпечення та бюджету (15 %); 

опрацьованість ризиків (15 %); якість індикаторів результативності (15 %); 

перспектива сталості проєкту (10 %); якість презентації та захисту (10 %). 

Модульна контрольна робота (30 балів) містить теоретичну частину 

(тестові завдання закритого типу та відкриті питання на розуміння) і 

практичну частину (розв’язання управлінської ситуації або експрес-аналіз 

фрагмента документа закладу освіти). Рекомендована структура: 20 тестових 
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завдань по 0,5 бала (10 балів), два відкриті питання по 5 балів (10 балів), одна 

ситуаційна задача (10 балів). 

Шкала оцінювання: 90–100 балів - «відмінно»; 74–89 балів - «добре»; 

60–73 бали - «задовільно»; 0–59 балів - «незадовільно». 

Політика щодо дедлайнів і перескладання: роботи, подані з 

порушенням термінів без поважних причин, оцінюються за нижчою шкалою; 

перескладання модуля відбувається з дозволу лектора за наявності поважних 

причин. Політика щодо академічної доброчесності: усі індивідуальні 

письмові роботи мають супроводжуватися коректними посиланнями на 

використані джерела; списування під час контрольних робіт і екзамену 

заборонено. Особливу увагу слід звернути на коректність використання 

генеративних систем штучного інтелекту: їх застосування допускається як 

інструмент пошуку й структурування інформації за умови обов’язкового 

зазначення факту використання та самостійної перевірки достовірності 

одержаних даних. Політика щодо відвідування: відвідування занять є 

обов’язковим; за об’єктивних причин навчання може відбуватися 

індивідуально за погодженням із деканом факультету. 
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2. ЗМІСТ НАВЧАЛЬНОЇ ДИСЦИПЛІНИ ЗА ТЕМАМИ 

МОДУЛЬ 1. ОРГАНІЗАЦІЙНО-ФУНКЦІОНАЛЬНІ ЗАСАДИ 

ОСВІТНЬОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

Тема 1. Освітня діяльність закладу освіти: організаційні та нормативні 

засади 

Кількість годин: лекції — 2 год. (денна) / — (заочна); практичні — 2 год. / —; 

самостійна робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Освітня діяльність визначається законодавством як діяльність суб’єкта 

освітньої діяльності, спрямована на організацію, забезпечення та реалізацію 

освітнього процесу у формальній та/або неформальній освіті. Із цього 

визначення випливають три взаємопов’язані управлінські предмети: 

організація (створення структури й порядку), забезпечення (ресурси, кадри, 

середовище) та реалізація (безпосередній освітній процес). Керівник закладу 

освіти управляє не «навчанням» як педагогічним явищем, а саме освітньою 

діяльністю як інституційно оформленою системою, що має правовий статус, 

ліцензійні межі, ресурсне наповнення та вимірювані результати. 

Правову основу освітньої діяльності становить ієрархія нормативних 

актів: Конституція України; закони України «Про освіту», «Про вищу 

освіту», «Про фахову передвищу освіту», «Про професійну освіту», «Про 

повну загальну середню освіту»; підзаконні акти Кабінету Міністрів України 

(зокрема Ліцензійні умови провадження освітньої діяльності); накази 

Міністерства освіти і науки України; акти засновника; локальні нормативні 

акти закладу. Управлінська компетентність керівника виявляється не в 

механічному відтворенні норми, а в умінні визначити, який рівень 

регулювання застосовний до конкретної ситуації, і де саме закінчується 

імперативна вимога та починається зона автономного рішення закладу. 

Локальна нормативна база закладу освіти є прямим об’єктом 

управління керівника. Її типове ядро: статут; стратегія (програма) розвитку; 

освітні програми; правила внутрішнього розпорядку; положення про 

внутрішню систему забезпечення якості освіти; положення про структурні 

підрозділи (кафедри, циклові комісії, відділення, навчально-виробничі 

майстерні, навчально-дослідне господарство); положення про академічну 

доброчесність; положення про організацію практичної підготовки; посадові 

інструкції; колективний договір; номенклатура справ. Ознакою керованого 

закладу є не наявність цих документів як таких, а їхня внутрішня 

несуперечливість, актуальність редакцій і реальна дія в повсякденних 

процедурах. 

Ліцензування освітньої діяльності є механізмом державного допуску до 

її провадження і водночас управлінським інструментом планування розвитку: 

ліцензований обсяг фактично встановлює верхню межу контингенту, а 
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перелік ліцензованих спеціальностей і професій визначає продуктовий 

портфель закладу. Для аграрних закладів це має особливе значення: 

розширення переліку професій (наприклад, додавання професій, пов’язаних з 

експлуатацією точних агротехнологій, органічним виробництвом або 

відновлюваною енергетикою) потребує попередніх інвестицій у матеріально-

технічну базу та кадровий склад, отже - управлінського рішення з горизонтом 

у два-три роки. 

Академічна автономія та відповідальність утворюють нерозривну пару. 

Розширення автономії закладу (у визначенні змісту освітніх програм, 

структури, кадрової політики, використання коштів) супроводжується 

посиленням вимог до внутрішньої системи забезпечення якості та до 

публічності інформації. Публічність є самостійною нормативною вимогою: 

на вебсайті закладу мають оприлюднюватися статут, ліцензії та сертифікати, 

структура й органи управління, освітні програми, кошторис і звіт про 

використання коштів, правила прийому, результати моніторингу якості. 

Управлінська помилка багатьох закладів полягає в трактуванні публічності 

як формальності, тоді як для абітурієнта, батьків і роботодавця сайт закладу є 

основним джерелом рішення про вибір. 

Заклад освіти аграрного профілю має специфічний склад об’єктів 

освітньої діяльності. Крім навчальних аудиторій і лабораторій, до них 

належать навчально-дослідні господарства, дослідні поля й сади, 

тваринницькі ферми, ветеринарні клініки, навчально-виробничі майстерні, 

машинно-тракторний парк, теплиці, полігони для практичного водіння. Ці 

об’єкти одночасно є навчальними (реалізують результати навчання), 

виробничими (створюють продукцію та дохід) і ризиковими (охорона праці, 

ветеринарно-санітарні вимоги, сезонність, залежність від погодних умов). 

Управління ними потребує узгодження освітнього календаря з виробничим 

циклом - типового для аграрної освіти управлінського завдання, якого не 

існує в закладах іншого профілю. 

Особливості нормативного регулювання за типами закладів. У закладі 

вищої освіти управлінські рішення щодо освітньої діяльності приймаються за 

участю вченої ради, а зовнішнє оцінювання здійснюється через акредитацію 

освітніх програм. У закладі фахової передвищої освіти ключовою є подвійна 

орієнтація освітньо-професійної програми: на присвоєння освітньо-

професійного ступеня фахового молодшого бакалавра і водночас на 

присвоєння професійної кваліфікації. У закладі професійної освіти після 

набрання чинності Законом України «Про професійну освіту» від 21.08.2025 

№ 4574-IX базовим типом закладу є професійний коледж, а підтвердження 

професійної кваліфікації здійснюється кваліфікаційними центрами, що 

змінює логіку відповідальності: заклад відповідає за освітній процес, а 

зовнішній суб’єкт - за визнання кваліфікації. 

Умови воєнного стану додали до нормативного поля окремий шар 

регулювання: організація освітнього процесу в різних форматах залежно від 

безпекової ситуації, вимоги до укриттів і обчислення часу перебування в них, 

порядок дій при повітряній тривозі, дистанційна й змішана форми, 
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збереження контингенту переміщених здобувачів. Для аграрних закладів 

додаються питання доступу до земельних ділянок, що можуть бути 

замінованими або перебувати в зоні бойових дій, збереження племінного 

поголів’я та техніки. Керівник має вибудувати систему безпекових процедур, 

яка не паралізує освітню діяльність, але й не створює недопустимих ризиків. 

Ключові поняття освітня діяльність, суб’єкт освітньої діяльності, 

ліцензування, ліцензований обсяг, локальна нормативна база, академічна 

автономія, публічність інформації, освітня програма, навчально-дослідне 

господарство, професійний коледж, кваліфікаційний центр. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 1. Аналіз організаційного та нормативного 

забезпечення освітньої діяльності закладу освіти. 

Рекомендовані методи практико-орієнтоване навчання, робота з 

документами, аналітична робота в малих групах, кейс-метод. 

Заняття спрямоване на формування вміння читати нормативно-

організаційне поле конкретного закладу освіти: виявляти прогалини, 

суперечності та зони невикористаної автономії. Здобувачі працюють із 

реальними документами обраного базового закладу, розміщеними у 

відкритому доступі. 

Кейс для аналізу: «Розширення ліцензії аграрного коледжу». 

Фаховий коледж аграрного профілю в райцентрі впродовж останніх чотирьох 

років втрачає контингент: набір скоротився з 240 до 155 осіб. Директор 

ухвалює рішення розширити перелік спеціальностей за рахунок сучасного 

напряму, пов’язаного з експлуатацією безпілотних систем в агровиробництві. 

Рішення ухвалено одноосібно на нараді при директорові, доручення надано 

заступникові з навчальної роботи «підготувати документи до кінця місяця». 

З’ясувалося, що: у закладі відсутні викладачі з відповідною кваліфікацією; 

наявна матеріальна база не відповідає ліцензійним вимогам; циклова комісія 

не залучалася до розроблення освітньої програми; регіональний 

роботодавець, на якого директор розраховував, готовий надати обладнання 

лише за умови укладення договору про дуальну освіту, який у закладі не 

опрацьовано; положення про внутрішню систему забезпечення якості освіти 

востаннє оновлювалося п’ять років тому і не містить процедури розроблення 

нових освітніх програм. 

Завдання до кейсу  

1. Визначте, які саме управлінські помилки допущено на етапах підготовки 

й ухвалення рішення; співвіднесіть кожну з них із порушеною 

управлінською функцією. 

2. Побудуйте перелік нормативних передумов (зовнішніх і локальних), які 

мали бути перевірені до ухвалення рішення про розширення ліцензії. 

3. Запропонуйте коректну процедуру ухвалення такого рішення із 

зазначенням суб’єктів, послідовності кроків та орієнтовних термінів. 

Аналітично-дослідницьке завдання  
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Проведіть аудит публічності інформації трьох закладів освіти 

аграрного профілю різних типів (заклад вищої освіти або його відокремлений 

структурний підрозділ, фаховий коледж, професійний коледж). Аналітичне 

питання: наскільки повно й доступно заклади оприлюднюють інформацію, 

обов’язкову для публікації? Побудуйте оцінювальну картку з переліку не 

менш ніж 12 позицій (статут, ліцензії, структура й органи управління, освітні 

програми, кошторис, звіт про використання коштів, правила прийому, 

вакансії, результати моніторингу якості, положення про внутрішню систему 

забезпечення якості, контактні дані, матеріали для абітурієнта). Кожну 

позицію оцініть за трибальною шкалою: 0 - відсутня, 1 - наявна, але неповна 

чи застаріла, 2 - наявна й актуальна. Результати подайте у вигляді 

порівняльної таблиці та стовпчикової діаграми. Сформулюйте три 

управлінські рекомендації для закладу з найнижчим показником. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт управлінського проєкту «Оновлення локальної 

нормативної бази закладу освіти аграрного профілю» для обраного базового 

закладу. Проєкт має містити: перелік документів, що підлягають 

розробленню або оновленню, з обґрунтуванням пріоритетності; графік 

розроблення з відповідальними особами; механізм громадського обговорення 

проєктів документів у колективі; процедуру затвердження; спосіб доведення 

до відома працівників та здобувачів; індикатори результативності 

(наприклад, частка документів, що відповідають чинному законодавству; 

частка працівників, ознайомлених із документами під підпис; кількість 

звернень із питань, урегульованих оновленими документами). 

Практичні завдання  

1. Побудуйте схему ієрархії нормативно-правового регулювання освітньої 

діяльності обраного закладу - від закону до посадової інструкції - із 

зазначенням суб’єкта ухвалення на кожному рівні. 

2. Складіть порівняльну таблицю «Управлінські особливості закладу 

вищої, фахової передвищої та професійної освіти аграрного профілю» 

за критеріями: базовий закон, органи управління, основний 

структурний підрозділ, механізм зовнішнього забезпечення якості, роль 

роботодавця, джерела фінансування. 

3. У малих групах визначте три зони автономії, які заклади освіти 

аграрного профілю використовують найменше, і поясніть управлінські 

причини такої ситуації. 

Самостійна робота 

Тема Понятійно-категоріальний апарат управління освітньою 

діяльністю. 

Здобувачі опрацьовують систему базових понять дисципліни та 

готують структурований аналітичний словник (глосарій) обсягом 3–4 

сторінки, який використовуватиметься впродовж усього курсу. 

1. Укладіть глосарій із не менш ніж 25 понять («освітня діяльність», 

«освітній процес», «освітня програма», «управління», «менеджмент 
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освіти», «функція управління», «управлінське рішення», «організаційна 

структура», «ресурсне забезпечення», «якість освіти», «моніторинг», 

«контроль», «стейкхолдер», «автономія», «делегування», «мікрорівень 

управління» тощо) із зазначенням джерела визначення. 

2. Для п’яти понять, що мають кілька тлумачень, наведіть щонайменше два 

визначення різних авторів і поясніть, у чому полягає відмінність 

управлінських наслідків кожного з них. 

3. Побудуйте понятійну карту (схему зв’язків) із 12–15 понять, 

розмістивши їх за рівнями: макрорівень (державна освітня політика) — 

мезорівень (регіон, засновник) — мікрорівень (заклад і підрозділ). 

Питання для самоконтролю 

– Що є предметом управління освітньою діяльністю і чим воно 

відрізняється від управління освітнім процесом? 

– Назвіть рівні нормативно-правового регулювання освітньої діяльності 

та наведіть приклад кожного. 

– Які локальні нормативні акти становлять ядро документального 

забезпечення закладу освіти? 

– Що таке ліцензований обсяг і як він впливає на управлінське 

планування розвитку закладу? 

– У чому полягає зв’язок між автономією закладу та його 

відповідальністю за якість освіти? 

– Які об’єкти освітньої діяльності є специфічними для закладів аграрного 

профілю? 

– Які управлінські зміни в секторі професійної освіти зумовило ухвалення 

Закону України «Про професійну освіту»? 

– Як воєнний стан вплинув на нормативне регулювання організації 

освітнього процесу? 

Рекомендовані джерела 

Про освіту : Закон України від 05.09.2017 № 2145-VIII. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2145-19 
Про фахову передвищу освіту : Закон України від 06.06.2019 № 2745-VIII. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2745-19 
Про професійну освіту : Закон України від 21.08.2025 № 4574-IX. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/4574-20 
Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 1. Київ : Міленіум, 2023. 402 с. 
Управління закладом освіти : підручник / С. Г. Немченко, В. В. Крижко, О. С. 

Боднар та ін. 2-ге вид. Бердянськ : БДПУ, 2022. 506 с. 



18 

 

Тема 2. Функції та технології управління освітньою діяльністю 

Кількість годин: лекції — 2 год. / —; практичні — 2 год. / —; самостійна робота — 

10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Функція управління — це відносно відокремлений вид управлінської 

діяльності, що має власний зміст, послідовність дій і результат. Класичний 

функціональний цикл (планування — організація — мотивування — 

контроль, доповнений координацією та регулюванням) залишається базовою 

аналітичною рамкою менеджменту освіти, оскільки дає змогу декомпозувати 

будь-яку управлінську проблему й визначити, на якій саме функції 

відбувається збій. Практична цінність цієї рамки полягає не в класифікації, а 

в діагностиці: якщо результат не досягнуто, слід послідовно перевірити, чи 

була мета сформульована вимірювано (планування), чи були визначені 

виконавці та ресурси (організація), чи мали виконавці підстави діяти 

(мотивування), чи існував механізм своєчасного виявлення відхилень 

(контроль). 

Функціональний цикл є замкненим: результати контролю мають 

ставати вхідними даними для нового планування. Розрив цього циклу - 

найпоширеніша управлінська патологія закладів освіти: контроль 

здійснюється, звіти складаються, але їхні результати не змінюють наступного 

плану. Ознакою замкненого циклу є наявність у річному плані закладу 

позицій, які прямо посилаються на висновки попереднього періоду. 

Технологія управління - це впорядкована сукупність процедур, методів 

і засобів, що забезпечує реалізацію управлінської функції з передбачуваним 

результатом. Технологізація управління означає перехід від ситуативних 

розпоряджень до відтворюваних процедур. У закладі освіти технологізації 

підлягають: підготовка й ухвалення рішень; підготовка та проведення нарад; 

документообіг і контроль виконання доручень; розподіл навчального 

навантаження; організація практичної підготовки; внутрішній моніторинг 

якості; управління зверненнями; управління змінами. Критерій достатньої 

технологізації — новопризначений працівник здатен виконати процедуру за 

письмовим описом, без усних пояснень. 

Методи управління традиційно поділяють на організаційно-розпорядчі 

(накази, розпорядження, інструктування, нормування, регламентація), 

економічні (стимулювальні виплати, розподіл коштів, госпрозрахункова 

діяльність підрозділів) і соціально-психологічні (переконання, залучення до 

ухвалення рішень, формування сприятливого клімату, визнання досягнень). 

Ефективність визначається не вибором «правильного» методу, а їхнім 

співвідношенням: переважання розпорядчих методів у творчому 

педагогічному колективі знижує ініціативність, тоді як у ситуації 

безпекового ризику або порушення охорони праці саме розпорядчий метод є 

єдино прийнятним. 
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Делегування як технологія передбачає передання підлеглому не лише 

завдання, а й повноважень і ресурсів, із збереженням за керівником загальної 

відповідальності. Типова помилка керівників закладів освіти - «делегування 

без повноважень»: завідувачеві відділення доручається організувати 

виробничу практику, але право підписувати договори з підприємствами та 

розпоряджатися транспортом залишається виключно за директором. 

Наслідок — подвійне навантаження на керівника й демотивація виконавця. 

Технологічно коректне делегування описується матрицею RACI, що для 

кожного завдання визначає, хто виконує (Responsible), хто відповідає за 

результат (Accountable), з ким погоджують (Consulted) і кого інформують 

(Informed). 

Норма керованості (кількість осіб, безпосередньо підпорядкованих 

одному керівникові) є класичним параметром організаційного проєктування. 

Її перевищення призводить до втрати керованості й формалізації контролю, 

заниження — до надлишкових управлінських ланок і зростання витрат. Для 

закладів освіти аграрного профілю питання ускладнюється територіальною 

розпорошеністю об’єктів: навчальний корпус, майстерні, гараж, ферма й 

дослідне поле можуть бути віддалені один від одного на кілометри, що 

фактично збільшує «управлінську відстань» і потребує або додаткової ланки, 

або переходу до дистанційних інструментів координації. 

Методика менеджменту на мікрорівні застосовується до 

функціонального аналізу так: обирається один структурний підрозділ 

(наприклад, циклова комісія технологічних дисциплін коледжу або кафедра 

аграрного університету), для нього описуються всі чотири функції 

управління - хто планує, як організовано роботу, які механізми мотивування 

діють, які форми контролю застосовуються - і виявляється функція, 

реалізована найслабше. Саме вона і є точкою прикладання управлінського 

впливу. 

Цифрові технології управління (електронний документообіг, системи 

управління навчанням, електронні журнали, автоматизований розклад, 

аналітичні панелі) не змінюють змісту функцій, але істотно змінюють їх 

собівартість: те, що раніше потребувало наради, тепер може бути виконано в 

спільному документі. Управлінська помилка полягає в автоматизації 

неопрацьованої процедури: цифровізація хаотичного процесу створює 

швидкий хаос. Тому послідовність має бути такою: опис процедури → її 

спрощення → і лише потім цифровізація. 

Ключові поняття функція управління, функціональний цикл, 

координація, регулювання, технологія управління, організаційно-розпорядчі 

методи, делегування, матриця RACI, норма керованості, регламентація, 

цифровізація управління. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 2. Моделювання функціонального циклу 

управління освітньою діяльністю. 
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Рекомендовані методи моделювання, командна робота, кейс-метод, 

ділова гра. 

Заняття спрямоване на формування вміння декомпозувати управлінське 

завдання за функціями та проєктувати замкнений функціональний цикл із 

контурами зворотного зв’язку. 

Кейс для аналізу: «Практика, яку ніхто не контролює». В аграрному 

фаховому коледжі 120 здобувачів спеціальності технологічного спрямування 

щороку проходять виробничу практику на 18 підприємствах регіону. 

Формально процедура вибудувана: є положення про практику, укладено 

договори, призначено керівників практики від закладу. Однак за 

результатами анкетування випускників з’ясувалося, що 40 % здобувачів 

фактично виконували роботи, не пов’язані зі спеціальністю; 25 % не мали 

жодного контакту з керівником практики від закладу впродовж усього 

періоду; щоденники практики заповнювалися заднім числом напередодні 

захисту. Заступник директора з навчально-виробничої роботи пояснює 

ситуацію браком транспорту для виїздів і перевантаженістю викладачів. 

Директор ухвалює рішення посилити контроль: запровадити щотижневі 

письмові звіти керівників практики. 

Завдання до кейсу  

1. Проаналізуйте ситуацію за чотирма функціями управління та визначте, 

на якій із них стався первинний збій; аргументуйте, чому посилення 

контролю не усуне причини проблеми. 

2. Побудуйте контур зворотного зв’язку, який дав би змогу виявляти 

невідповідність змісту практики раніше, ніж на етапі захисту. 

3. Запропонуйте перерозподіл повноважень між закладом і підприємством-

базою практики, що знизить залежність результату від наявності 

транспорту. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Здійсніть функціональний аудит одного структурного підрозділу 

обраного закладу освіти аграрного профілю. Аналітичне питання: яка з 

управлінських функцій у цьому підрозділі реалізована найслабше і які 

наслідки це має для результатів освітньої діяльності? Джерела даних: 

положення про підрозділ, плани й протоколи засідань за останній рік, 

посадові інструкції, структуроване інтерв’ю з керівником підрозділу (6–8 

запитань), спостереження за одним засіданням. Побудуйте матрицю 

«функція × індикатор реалізації» (щонайменше по три індикатори на 

функцію) та оцініть кожен індикатор за трибальною шкалою. Результат 

подайте у вигляді аналітичного звіту на 3–4 сторінки з профілем 

функціональної зрілості підрозділу у формі пелюсткової діаграми. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт управлінського проєкту «Технологічна карта 

процесу» для одного з наскрізних процесів закладу (організація виробничої 

практики, розподіл навчального навантаження, підготовка до акредитації, 

підготовка річного плану). Проєкт має містити: покрокову технологічну 
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карту процесу із зазначенням входів, виходів, термінів і відповідальних; 

матрицю RACI; перелік форм документів, що супроводжують процес; точки 

контролю; типові відхилення та алгоритм реагування; план впровадження 

карти в діяльність закладу. 

Практичні завдання  

1. Складіть матрицю RACI для процесу підготовки закладу до нового 

навчального року (не менше 10 завдань і 6 ролей). 

2. Розрахуйте фактичну норму керованості директора обраного закладу та 

запропонуйте обґрунтовану зміну організаційної структури, якщо вона 

перевищує рекомендовану. 

3. У малих групах змоделюйте нараду при директорові за технологією 

структурованого обговорення: підготуйте порядок денний із трьох 

питань, регламент, форму протокольного рішення з відповідальними та 

термінами. 

Самостійна робота 

Тема Моніторинг освітньої діяльності закладу освіти. 

Здобувачі опрацьовують сутність, види й інструментарій моніторингу 

освітньої діяльності та готують аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Розмежуйте поняття «моніторинг», «контроль», «оцінювання» та 

«самооцінювання»; поясніть управлінські наслідки їх ототожнення. 

2. Розробіть систему моніторингових індикаторів освітньої діяльності 

обраного закладу аграрного профілю: не менше 12 індикаторів, 

згрупованих за напрямами (контингент, кадри, зміст освіти, ресурси, 

результати навчання, партнерство), із зазначенням джерела даних, 

періодичності збирання та відповідального. 

3. Обґрунтуйте, які з розроблених індикаторів є випереджальними (дають 

змогу передбачити проблему), а які - запізнілими (фіксують уже 

наявний результат). 

Питання для самоконтролю 

– Назвіть функції управління та розкрийте зміст кожної з них стосовно 

закладу освіти. 

– Що означає замкненість функціонального циклу і як її забезпечити на 

практиці? 

– Чим технологія управління відрізняється від управлінського методу? 

– Які групи методів управління застосовуються в закладі освіти та за яких 

умов доцільна кожна з них? 

– Що таке делегування і які помилки найчастіше допускаються під час 

його здійснення? 

– Поясніть призначення матриці RACI та наведіть приклад її 

застосування. 

– Що таке норма керованості й від яких чинників вона залежить у закладі 

аграрного профілю? 
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– Чому цифровізація неопрацьованої управлінської процедури не 

підвищує ефективності управління? 

Рекомендовані джерела 

Техніка управлінської діяльності : навч. посіб. / В. Г. Базелюк, С. О. Кубіцький, М. 

В. Михайліченко, С. В. Михнюк. Київ : Міленіум, 2022. 424 с. 
Балановська Т. І., Гогуля О. П., Кубіцький С. О. та ін. Управління організацією : 

навч. посіб. Київ : Ямчинський О. В., 2021. 463 с. 
Осадчий І. Г. Педагогіка якості освіти: планування роботи закладу загальної 

середньої освіти. Київ : ДОУ «Навчально-методичний центр з питань якості 

освіти», 2022. 65 с. 
Менеджмент освіти : навч. посіб. / за ред. А. В. Рибчука. Дрогобич : РВВ ДДПУ ім. 

І. Франка, 2022. 326 с. 
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Тема 3. Поточне планування та ресурсне забезпечення освітньої 

діяльності 

Кількість годин: лекції — 2 год. / 2 год.; практичні — 2 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Поточне (тактичне) планування охоплює горизонт до одного року й 

забезпечує перетворення стратегічних намірів закладу на конкретні дії з 

визначеними виконавцями, термінами й ресурсами. Основним документом 

поточного планування є річний план роботи закладу освіти, що деталізується 

у планах структурних підрозділів, розкладі занять, графіку освітнього 

процесу, планах виховної роботи, підвищення кваліфікації, внутрішнього 

моніторингу, господарської діяльності. Якісний річний план відрізняється від 

формального трьома ознаками: кожна позиція має вимірюваний результат, а 

не лише назву заходу; ресурси зазначено разом із дією; план містить позиції, 

що випливають із результатів попереднього періоду. 

Планування починається з аналізу вихідного стану. Мінімальний 

аналітичний набір: динаміка контингенту за три роки; результати 

попереднього річного плану (виконано / виконано частково / не виконано з 

причинами); кадровий баланс (вік, кваліфікація, потреба в заміщенні); стан 

матеріально-технічної бази; фінансові показники; результати внутрішнього 

моніторингу якості; зовнішні вимоги на наступний рік. Пропуск цього етапу 

перетворює план на переписаний торішній документ. 

Цілепокладання здійснюється за критеріями вимірюваності. 

Найпоширенішим інструментом є SMART-формулювання (конкретність, 

вимірюваність, досяжність, релевантність, визначеність у часі). Для освітніх 

цілей додатковою вимогою є відокремлення показника діяльності від 

показника результату: «провести 12 засідань методичного об’єднання» - 

показник діяльності; «підвищити частку викладачів, які застосовують 

практико-орієнтовані технології, з 35 % до 55 %» - показник результату. 

План, що складається переважно з показників діяльності, не дає керівникові 

інформації про досягнення цілей. 

Ресурсне забезпечення освітньої діяльності охоплює шість груп 

ресурсів: кадрові (кількість, кваліфікація, мотивація), фінансові (бюджетні 

асигнування, власні надходження, гранти, кошти партнерів), матеріально-

технічні (приміщення, обладнання, техніка, транспорт), інформаційні (доступ 

до баз даних, ліцензійне програмне забезпечення, бібліотечні фонди), часові 

(навчальний час, робочий час працівників, управлінський час керівника) та 

організаційно-мережеві (партнерства, угоди, репутація, членство в 

асоціаціях). Управлінська зрілість керівника виявляється в умінні бачити 

взаємозамінність ресурсів: дефіцит фінансового ресурсу частково 

компенсується мережевим (обладнання за угодою з підприємством), дефіцит 

кадрового - інформаційним (доступ до цифрових освітніх ресурсів). 
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Фінансове планування в закладах освіти має власну логіку залежно від 

типу закладу: заклади вищої освіти працюють у режимі кошторису з 

формульним розподілом видатків державного бюджету та власними 

надходженнями; фахові й професійні коледжі значною мірою залежать від 

рішень засновника, зокрема органів місцевого самоврядування; заклади 

професійної освіти отримали можливість функціонувати у формі 

некомерційного товариства, що змінює порядок розпорядження коштами. 

Для аграрних закладів окремим джерелом є доходи навчально-дослідних 

господарств і навчально-виробничих майстерень, планування яких потребує 

врахування виробничого циклу й ринкової кон’юнктури. 

Планування ресурсів аграрного закладу має враховувати сезонність. 

Пік потреби в паливно-мастильних матеріалах, запасних частинах і робочому 

часі майстрів виробничого навчання припадає на весняно-польовий і 

збиральний періоди, які частково збігаються з екзаменаційними сесіями та 

вступною кампанією. Управлінське рішення полягає в побудові узгодженого 

календаря, де освітній, виробничий і адміністративний цикли зведено в один 

графік із виявленими «вузькими місцями», для яких заздалегідь передбачено 

резерв. 

Управління часом керівника є самостійним ресурсним завданням. 

Практичним інструментом залишається матриця Ейзенхауера 

(важливо/терміново), яка в закладі освіти доповнюється правилом захисту 

часу на розвиток: якщо в тижневому календарі керівника відсутні блоки, 

присвячені стратегічним питанням, заклад системно не розвиватиметься, 

скільки б часу не було витрачено на поточні справи. Рекомендована практика 

- фіксований «час розвитку» (не менше чотирьох годин на тиждень), 

захищений від поточних доручень. 

Ризики поточного планування в умовах невизначеності мінімізуються 

через сценарність: до плану вводяться альтернативні варіанти дій при 

настанні визначених умов (зміна безпекової ситуації, скорочення 

фінансування, недобір контингенту, вихід із ладу ключового обладнання). 

Практично це оформлюється як короткий додаток до річного плану — «карта 

сценаріїв», що містить тригер (умову), сценарій дій, відповідального та 

резерв ресурсів. 

Ключові поняття поточне планування, річний план роботи, показник 

діяльності, показник результату, SMART-цілі, ресурсне забезпечення, 

кошторис, власні надходження, сезонність, матриця Ейзенхауера, карта 

сценаріїв. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 3. Розроблення поточного плану та 

обґрунтування ресурсного забезпечення освітньої діяльності. 

Рекомендовані методи практико-орієнтоване навчання, робота в 

малих групах, моделювання, аналітична робота з даними. 

Заняття орієнтоване на формування вміння перетворювати аналіз стану 

на конкретні планові позиції з ресурсним обґрунтуванням. 
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Кейс для аналізу: «Річний план, який не спрацював». Аграрний 

професійний коледж затвердив річний план роботи, що містить 87 позицій. 

За результатами року виконано 61 позицію, з них 48 - це заходи (проведено 

семінари, наради, конкурси). Ключові цілі - підвищення частки випускників, 

працевлаштованих за фахом (з 42 % до 60 %), і оновлення парку навчальної 

техніки — не досягнуто. Аналіз показав, що на працевлаштування у плані 

було передбачено дві позиції («провести ярмарок вакансій» і «оновити 

інформацію на стенді»), а на оновлення техніки - одну («вивчити можливість 

залучення коштів»). Водночас 26 позицій плану стосувалися звітності та 

контролю. Педагогічний колектив сприймає план як формальність; на 

педраді з підбиття підсумків обговорення звелося до констатації відсотка 

виконання. 

Завдання до кейсу  

1. Класифікуйте позиції плану на показники діяльності й показники 

результату; поясніть, як така структура плану зумовила недосягнення 

цілей. 

2. Переформулюйте дві недосягнуті цілі за критеріями SMART і побудуйте 

для кожної повний ланцюг «ціль - завдання - дії - ресурси - індикатор 

— відповідальний». 

3. Запропонуйте процедуру підбиття підсумків річного плану, яка 

забезпечує перенесення висновків у план наступного року. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Проведіть аналіз ресурсного забезпечення обраного закладу освіти 

аграрного профілю. Аналітичне питання: який вид ресурсу є критично 

дефіцитним і як це обмежує досягнення освітніх результатів? Джерела даних: 

кошторис і звіт про використання коштів, звіт керівника, дані про 

матеріально-технічну базу, кадрові показники, інтерв’ю із заступником з 

адміністративно-господарської роботи. Побудуйте ресурсну карту закладу за 

шістьма групами ресурсів; для кожної визначте наявний обсяг, нормативну 

або цільову потребу та коефіцієнт забезпеченості. Виявіть «вузьке місце» за 

принципом обмежувального чинника й обґрунтуйте два альтернативні 

управлінські рішення щодо його усунення (за рахунок перерозподілу 

внутрішніх ресурсів і за рахунок залучення зовнішніх), порівнявши їх за 

вартістю, термінами та ризиками. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт проєкту «Узгоджений річний календар освітньої, 

виробничої та адміністративної діяльності закладу аграрного профілю». 

Проєкт має містити: графік накладання освітнього циклу (семестри, сесії, 

практики, вступна кампанія) і виробничого циклу (польові роботи, збирання 

врожаю, обслуговування техніки, тваринницькі цикли); перелік виявлених 

«вузьких місць» із оцінкою ризику; управлінські рішення щодо їх розведення 

в часі або ресурсного підсилення; форму візуалізації календаря для 

колективу; порядок щоквартального перегляду. 

Практичні завдання  
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1. Складіть фрагмент річного плану закладу (не менше 8 позицій) за 

формою: ціль - завдання - захід - термін - відповідальний - ресурс - 

індикатор результату. 

2. Розподіліть 20 типових управлінських справ керівника закладу за 

матрицею Ейзенхауера й обґрунтуйте, які з них підлягають 

делегуванню. 

3. Розробіть карту з трьох сценаріїв на випадок скорочення фінансування 

закладу на 15 %, 25 % і 40 % із зазначенням послідовності захищених і 

скорочуваних видатків. 

Самостійна робота 

Тема Контроль процесів функціонування закладу освіти. 

Здобувачі опрацьовують систему внутрішнього контролю та готують 

аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Охарактеризуйте види внутрішнього контролю (попереджувальний, 

поточний, підсумковий, тематичний, фронтальний, персональний) та 

визначте доцільну сферу застосування кожного. 

2. Розробіть річний графік внутрішнього контролю обраного закладу (не 

менше 10 позицій) із зазначенням об’єкта, виду, методу, термінів, 

виконавців і форми узагальнення результатів. 

3. Проаналізуйте ризик надмірного контролю: наведіть три приклади 

контрольних процедур, які створюють більше витрат, ніж користі, та 

запропонуйте їх заміну. 

Питання для самоконтролю 

– Що є основним документом поточного планування закладу освіти та які 

вимоги до нього висуваються? 

– Чим показник результату відрізняється від показника діяльності? 

– Назвіть шість груп ресурсів освітньої діяльності та поясніть можливості 

їх взаємозаміни. 

– Якими є джерела фінансового забезпечення закладів вищої, фахової 

передвищої та професійної освіти? 

– Як сезонність аграрного виробництва впливає на планування освітньої 

діяльності? 

– Що таке управлінський час і чому його потрібно захищати для завдань 

розвитку? 

– Як побудувати карту сценаріїв до річного плану? 

– Які ознаки свідчать про формальний характер річного плану роботи 

закладу? 

Рекомендовані джерела 

Кравченко О. І. Стратегічне управління у сфері освіти : навч.-метод. посіб. Полтава 

: ДЗ «ЛНУ імені Тараса Шевченка», 2022. 117 с. 
Осадчий І. Г. Педагогіка якості освіти: планування роботи закладу загальної 

середньої освіти. Київ, 2022. 65 с. 
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Балановська Т. І. та ін. Управління організацією : навч. посіб. Київ : Ямчинський О. 

В., 2021. 463 с. 
Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 2. Київ : Міленіум, 2023. 238 с. 
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Тема 4. Організація, координація та контроль освітньої діяльності 

Кількість годин: лекції — 2 год. / —; практичні — 4 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Організація як функція управління полягає у створенні структури, 

розподілі повноважень і забезпеченні взаємодії між елементами системи 

задля виконання плану. Організаційна структура закладу освіти 

закріплюється статутом і положеннями про підрозділи, однак реальна 

структура завжди відрізняється від формальної: поряд із офіційними лініями 

підпорядкування діють неформальні центри впливу, усталені практики й 

особисті домовленості. Управлінське завдання керівника - виявити цю 

різницю й або узгодити формальну структуру з дієвою, або цілеспрямовано 

змінити практику. 

Типи організаційних структур, застосовних у закладах освіти: лінійна 

(проста, характерна для невеликих закладів професійної освіти); лінійно-

функціональна (найпоширеніша: заступники за напрямами й керівники 

підрозділів); дивізіональна (за відділеннями, філіями, відокремленими 

структурними підрозділами - характерна для аграрних університетів із 

мережею коледжів); матрична (поєднання функціональної вертикалі з 

горизонтальними проєктними командами); мережева (партнерські утворення 

з роботодавцями, кластери, консорціуми). Аграрна освіта дедалі частіше 

рухається в бік матричних і мережевих форм: створення освітньо-

виробничих кластерів, центрів професійної досконалості, спільних 

лабораторій із агрокомпаніями. 

Координація забезпечує узгодженість дій підрозділів у часі та просторі. 

Її інструменти: регламенти взаємодії; календарі спільних заходів; наради 

різних типів (оперативні, тематичні, стратегічні); робочі й проєктні групи; 

єдиний інформаційний простір закладу; призначення координаторів для 

наскрізних процесів. Симптомами дефіциту координації є дублювання 

функцій, «зони нічийної відповідальності», конфлікти за спільні ресурси 

(аудиторії, транспорт, техніку) та розбіжності у документах різних 

підрозділів. 

Контроль як функція управління полягає у зіставленні фактичного 

стану з наміченим і у виробленні коригувальних дій. За часом здійснення 

розрізняють попереджувальний (до початку дії - перевірка готовності), 

поточний (у процесі - спостереження за перебігом) і підсумковий (після 

завершення - оцінювання результату) контроль. За обсягом - фронтальний, 

тематичний і персональний. Управлінська якість контролю визначається не 

його інтенсивністю, а наявністю трьох елементів: наперед відомих критеріїв, 

зворотного зв’язку виконавцеві та рішення за результатами. 

Внутрішня система забезпечення якості освіти є формою 

інституціоналізації контролю та самооцінювання. Її компоненти: політика й 
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процедури забезпечення якості; система оцінювання результатів навчання; 

система оцінювання педагогічної діяльності; забезпечення академічної 

доброчесності; управління освітнім середовищем; інформаційні системи. 

Ключова відмінність сучасного підходу - перехід від контролю за 

дотриманням процедур до оцінювання досягнутих результатів і від 

зовнішнього контролю до самооцінювання із зовнішнім підтвердженням 

(акредитація, інституційний аудит, оцінювання в кваліфікаційних центрах). 

Контроль в аграрному закладі має додатковий предмет - практичну 

підготовку на виробництві. Складність полягає в тому, що об’єкт контролю 

територіально розміщений поза закладом і перебуває під управлінням іншої 

організації. Ефективні інструменти: тристоронній договір із чітко 

визначеними результатами навчання, які має забезпечити база практики; 

призначення наставника від підприємства; проміжні контрольні точки; 

електронний щоденник практики з фотофіксацією виконаних робіт; вихідне 

анкетування здобувача й наставника; зустрічі з роботодавцями за підсумками 

сезону. 

Помилки організації та контролю мають типовий характер: дублювання 

доручень різними заступниками; контроль без критеріїв («перевірити стан 

викладання»); нагромадження звітності, що споживає ресурс, який мав би 

йти на розвиток; персоналізація контролю («перевіряємо тих, хто 

незручний»); відсутність рішення за результатами перевірки. Кожна з цих 

помилок має вимірюваний наслідок - витрачений робочий час і зниження 

довіри в колективі. 

Методика менеджменту на мікрорівні у контексті цієї теми 

реалізується через опис контуру «процес - точка контролю - критерій - 

реакція» для одного конкретного процесу підрозділу. Такий опис дає змогу 

перевірити, чи існує для кожної точки контролю зрозумілий критерій і чи 

передбачено, що станеться в разі відхилення. Відсутність передбаченої 

реакції перетворює контроль на спостереження. 

Ключові поняття організаційна структура, лінійно-функціональна 

структура, матрична структура, освітньо-виробничий кластер, координація, 

регламент взаємодії, види контролю, внутрішня система забезпечення якості 

освіти, інституційний аудит, тристоронній договір про практику. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 4. Моделювання організації, координації 

та контролю освітньої діяльності закладу освіти. 

Рекомендовані методи моделювання, командна робота, ділова гра, 

аналіз документів. 

Заняття (4 години) складається з двох частин: організаційне 

проєктування структури закладу та розроблення системи контролю одного 

наскрізного процесу. 

Кейс для аналізу: «Дві вертикалі одного коледжу». У фаховому 

коледжі аграрного профілю функціонують два заступники директора - з 
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навчальної роботи та з навчально-виробничої роботи. Виробнича практика 

формально належить до сфери другого, проте графік практики 

затверджується разом із графіком освітнього процесу, який готує перший. 

Циклові комісії підпорядковані заступникові з навчальної роботи, а майстри 

виробничого навчання — заступникові з навчально-виробничої роботи, хоча 

працюють зі спільними групами. Упродовж року зафіксовано: три випадки 

накладання практики й екзаменаційної сесії; конфлікт за використання 

автотранспорту; суперечність між двома наказами щодо тривалості практики; 

скарги викладачів на подвійні доручення. Директор ініціює нараду з питання 

«посилення виконавської дисципліни». 

Завдання до кейсу  

1. Побудуйте фактичну організаційну схему закладу із зазначенням зон 

подвійного підпорядкування та «нічийної відповідальності». 

2. Визначте, чи є проблема дисциплінарною або структурною; обґрунтуйте 

відповідь із посиланням на конкретні факти кейсу. 

3. Запропонуйте два варіанти організаційного рішення (перерозподіл 

повноважень і запровадження матричної координації через проєктну 

групу), порівнявши їх переваги та ризики. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Здійсніть порівняльний аналіз організаційних структур трьох закладів 

освіти аграрного профілю різних типів на підставі їхніх статутів і 

структурних схем, оприлюднених на офіційних сайтах. Аналітичне питання: 

як тип закладу і масштаб діяльності впливають на кількість управлінських 

рівнів і норму керованості? Розрахуйте для кожного закладу: кількість 

ієрархічних рівнів; кількість осіб у безпосередньому підпорядкуванні 

керівника; співвідношення чисельності адміністративно-управлінського й 

педагогічного персоналу; кількість колегіальних органів. Результати подайте 

у вигляді таблиці й трьох організаційних схем; сформулюйте висновок про 

типові структурні надлишки та дефіцити. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт проєкту «Система внутрішнього контролю освітньої 

діяльності закладу освіти аграрного профілю». Проєкт має містити: перелік 

об’єктів контролю з обґрунтуванням вибору; види й методи контролю за 

кожним об’єктом; критерії оцінювання (сформульовані так, щоб їх можна 

було застосувати двома різними особами з однаковим результатом); графік 

контрольних заходів на навчальний рік; форми фіксації результатів; порядок 

надання зворотного зв’язку працівникові; механізм ухвалення рішень за 

результатами контролю; індикатори результативності самої системи 

контролю (зокрема частка перевірок, за якими ухвалено рішення). 

Практичні завдання  

1. Розробіть регламент взаємодії двох структурних підрозділів закладу 

(наприклад, циклової комісії та навчально-виробничих майстерень) із 

визначенням спільних процесів, точок узгодження й форми вирішення 

суперечностей. 
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2. Складіть проєкт тристороннього договору про проходження виробничої 

практики з переліком результатів навчання, які має забезпечити база 

практики, та контрольними точками. 

3. Проведіть навчальну симуляцію «Засідання педагогічної ради за 

результатами тематичного контролю»: розподіліть ролі (директор, 

заступник, голова циклової комісії, викладач, представник 

роботодавця) та відпрацюйте ухвалення рішення з конкретними 

формулюваннями. 

Самостійна робота 

Тема Внутрішня та зовнішня системи забезпечення якості освіти. 

Здобувачі опрацьовують архітектуру систем забезпечення якості та 

готують аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Порівняйте механізми зовнішнього забезпечення якості для трьох типів 

закладів аграрного профілю: акредитація освітніх програм, 

інституційний аудит, оцінювання в кваліфікаційних центрах — за 

суб’єктом, предметом, періодичністю та наслідками. 

2. Проаналізуйте положення про внутрішню систему забезпечення якості 

освіти обраного закладу за критеріями: наявність вимірюваних 

критеріїв, визначеність процедур самооцінювання, залучення 

здобувачів і роботодавців, механізм використання результатів. 

3. Запропонуйте три зміни до цього положення та обґрунтуйте очікуваний 

управлінський ефект кожної. 

Питання для самоконтролю 

– Чим фактична організаційна структура закладу відрізняється від 

формальної та як виявити цю різницю? 

– Охарактеризуйте типи організаційних структур і сферу їх застосування 

в освіті. 

– Що таке освітньо-виробничий кластер і які управлінські переваги він 

дає аграрному закладу? 

– Назвіть інструменти координації та ознаки її дефіциту. 

– Які види контролю розрізняють за часом здійснення й обсягом? 

– Які три елементи роблять контроль управлінськи якісним? 

– Із яких компонентів складається внутрішня система забезпечення якості 

освіти? 

– Як організувати контроль практичної підготовки, що відбувається поза 

закладом освіти? 

Рекомендовані джерела 

Абетка для директора: рекомендації до побудови внутрішньої системи 

забезпечення якості освіти / М. В. Бобровський, С. І. Горбачов, О. О. 

Заплотинська. Київ : Державна служба якості освіти, 2021. 
Лукіна Т. О. Управління якістю загальної середньої освіти : навч.-метод. посіб. 

Київ : Педагогічна думка, 2020. 230 с. 
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Стандарти і рекомендації щодо забезпечення якості в Європейському просторі 

вищої освіти (ESG). Київ : ТОВ «ЦС», 2015. 32 с. 
Управління закладом освіти : підручник / С. Г. Немченко та ін. Бердянськ : БДПУ, 

2022. 506 с. 
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МОДУЛЬ 2. УПРАВЛІНСЬКІ МЕХАНІЗМИ РОЗВИТКУ 

ОСВІТНЬОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

Тема 5. Управлінські комунікації та командна взаємодія в закладі освіти 

Кількість годин: лекції — 2 год. / —; практичні — 2 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Управлінська комунікація — це цілеспрямований обмін інформацією 

між суб’єктами управління, що забезпечує узгодження дій, ухвалення рішень 

і формування спільних смислів. На відміну від побутового спілкування, вона 

завжди має управлінський наслідок: після комунікації хтось має щось 

зробити, змінити або зрозуміти інакше. Тому базовим критерієм якості 

управлінської комунікації є не задоволеність учасників, а зміна в діяльності, 

яку вона спричинила. 

Комунікаційна структура закладу освіти охоплює вертикальні (низхідні 

- розпорядження, роз’яснення, інструктаж; висхідні - звіти, пропозиції, 

скарги), горизонтальні (між підрозділами) і зовнішні (із засновником, 

роботодавцями, батьками, громадою, органами місцевого самоврядування, 

засобами масової інформації) потоки. Управлінська діагностика починається 

з простого питання: якими каналами інформація про важливе рішення 

доходить до майстра виробничого навчання віддаленої майстерні і скільки 

часу це займає. Аграрні заклади з територіально розосередженою базою 

(корпус, ферма, поле, гараж, гуртожиток) особливо вразливі до розривів у 

комунікаційних ланцюгах. 

Бар’єри комунікації поділяють на технічні (відсутність каналу, 

недоступність зв’язку в полі), семантичні (різне розуміння термінів 

адміністрацією та практиками), психологічні (недовіра, страх покарання за 

погану новину), організаційні (надто довгий ланцюг, дублювання джерел) та 

статусні (дистанція між керівником і виконавцем). Найнебезпечнішим для 

закладу є психологічний бар’єр висхідної комунікації: якщо повідомлення 

про проблему карається, керівник дізнається про порушення охорони праці 

або зрив практики останнім. 

Ефективна управлінська комунікація будується на трьох правилах: 

одне повідомлення - один зміст і одна дія; узгодженість каналу з типом 

повідомлення (термінове - усно й дублюється письмово, складне - письмово з 

подальшим обговоренням, чутливе - особисто); обов’язковість 

підтвердження розуміння. Практика «розсилання наказу» без перевірки 

розуміння створює ілюзію комунікації. 

Команда відрізняється від групи спільною метою, взаємозалежністю 

результатів, розподіленими ролями та спільною відповідальністю. У закладі 

освіти командними утвореннями є: адміністративна команда, робоча 

(проєктна) група, циклова комісія, методичне об’єднання, команда супроводу 

здобувача з особливими освітніми потребами. Класична модель динаміки 
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команди (формування - конфлікт - нормування - виконання - завершення) 

пояснює, чому нова проєктна група не досягає результату одразу: фаза 

конфлікту є закономірною, а не свідченням помилки керівника. 

Ролі в команді (за Р. М. Белбіном та іншими рольовими моделями) 

допомагають зрозуміти, що ефективність визначається не сумою 

кваліфікацій, а їх взаємодоповненням: команда, у якій усі є «генераторами 

ідей», не доводить справи до завершення. Практичне управлінське 

застосування полягає у свідомому формуванні складу проєктних груп із 

урахуванням не лише фаху, а й типової поведінкової ролі учасника. 

Управління конфліктом є складовою комунікаційної компетентності 

керівника. Розрізняють конструктивні конфлікти (щодо змісту, способу дії, 

розподілу ресурсів), які за належного управління підвищують якість рішення, 

і деструктивні (міжособистісні), які руйнують взаємодію. Класична сітка 

стратегій поведінки в конфлікті (уникнення, пристосування, суперництво, 

компроміс, співробітництво) використовується як діагностичний інструмент: 

керівник має усвідомлювати власну домінувальну стратегію і вміти 

застосовувати інші відповідно до ситуації. Специфічними для аграрних 

закладів є конфлікти між викладачами загальноосвітніх дисциплін і 

майстрами виробничого навчання щодо статусу й розподілу часу здобувача, а 

також конфлікти за спільні ресурси в піковий сезон. 

Комунікація в умовах невизначеності та кризи має особливі правила: 

швидкість повідомлення важливіша за його повноту; невідоме визнається 

невідомим із зазначенням терміну наступного повідомлення; єдине джерело 

офіційної інформації; окремі канали для працівників, здобувачів і батьків; 

фіксація ухвалених рішень у письмовій формі. У воєнних умовах до цього 

додається протокол дій при повітряній тривозі, порядок обліку присутніх і 

зв’язок із переміщеними здобувачами й працівниками. 

Ключові поняття управлінська комунікація, комунікаційні потоки, 

бар’єри комунікації, зворотний зв’язок, команда, командні ролі, стадії 

розвитку команди, стратегії поведінки в конфлікті, кризова комунікація. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 5. Моделювання управлінських 

комунікацій і командної взаємодії в проблемних ситуаціях. 

Рекомендовані методи рольова гра, кейс-метод, командна робота, 

метод структурованої рефлексії. 

Заняття спрямоване на відпрацювання комунікативних технік 

керівника в ситуаціях опору, конфлікту та невизначеності. 

Кейс для аналізу: «Мовчазна нарада». Директор аграрного коледжу 

проводить щопонеділка нараду при директорові тривалістю до двох годин. 

Порядок денний не готується заздалегідь; більшу частину часу займає 

доповідь директора та розбір недоліків окремих працівників. Заступники 

говорять лише на пряме запитання; керівники підрозділів приходять із 

зошитами й записують доручення. За рік із 214 доручень, зафіксованих у 
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протоколах, виконано в строк 96. На запитання зовнішнього консультанта 

«Чому не сказали, що термін нереальний?» заступник відповідає: «Це нічого 

б не змінило». Водночас у неформальних розмовах працівники висловлюють 

конкретні й реалістичні пропозиції щодо тих самих питань. 

Завдання до кейсу  

1. Визначте типи комунікаційних бар’єрів, наявних у ситуації, та поясніть 

механізм їх виникнення. 

2. Обчисліть орієнтовну річну вартість нарад у робочому часі (кількість 

учасників × тривалість × кількість нарад) і зіставте її з 

результативністю доручень. 

3. Розробіть новий регламент наради, який забезпечує висхідну 

комунікацію: структура порядку денного, розподіл часу, правила 

висловлювання, форма фіксації рішень, механізм перегляду 

нереалістичних термінів. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Проведіть дослідження комунікаційного клімату в обраному закладі 

освіти аграрного профілю (або в структурному підрозділі). Аналітичне 

питання: наскільки відкритою є висхідна комунікація і які чинники її 

обмежують? Інструментарій: анонімна анкета для педагогічних працівників 

(10–12 тверджень за п’ятибальною шкалою згоди, наприклад: «Я можу 

повідомити керівництву про проблему, не побоюючись негативних 

наслідків»); два-три структуровані інтерв’ю; аналіз протоколів нарад за 

півріччя (частка питань, ініційованих не адміністрацією; частка рішень із 

визначеним відповідальним і терміном). Обробіть дані, обчисліть середні 

значення за блоками, побудуйте діаграму, виявіть найпроблемніший аспект і 

сформулюйте три управлінські рекомендації. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт проєкту «Комунікаційна модель закладу освіти 

аграрного профілю». Проєкт має містити: карту комунікаційних потоків 

(внутрішніх і зовнішніх) із зазначенням каналів, періодичності та 

відповідальних; правила комунікації в кризовій ситуації; регламент нарад 

різних типів; механізм збирання пропозицій працівників і здобувачів із 

гарантованим зворотним зв’язком; план комунікації зі стейкхолдерами 

(роботодавці, громада, засновник, батьки); індикатори результативності 

(частка виконаних у строк доручень, частка працівників, які знають про 

ключові рішення, час проходження інформації до віддалених підрозділів). 

Практичні завдання  

1. Проведіть рольову гру «Складна розмова»: керівник повідомляє 

досвідченому викладачеві про результати відвідування заняття, які 

містять критичні зауваження. Відпрацюйте техніку зворотного зв’язку 

за схемою «спостереження - вплив - запит - домовленість». 

2. Змоделюйте засідання проєктної групи щодо запуску дуальної форми 

навчання за участю представника агропідприємства; розподіліть 

командні ролі та зафіксуйте, як розподіл ролей вплинув на результат. 
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3. Розробіть алгоритм комунікації закладу в ситуації надзвичайної події 

(аварія на виробничій практиці, пошкодження будівлі, спалах 

захворювання) із визначенням послідовності повідомлень і 

відповідальних осіб. 

Самостійна робота 

Тема Управління безпечним, інклюзивним, розвивальним і 

мотивуючим освітнім середовищем в умовах невизначеності. 

Здобувачі опрацьовують управлінські засади формування освітнього 

середовища та готують аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Визначте складники освітнього середовища закладу аграрного профілю 

(фізичний простір, соціальні відносини, психологічний клімат, цифрове 

середовище, безпекові умови, виробниче середовище практики) та 

критерії оцінювання кожного. 

2. Проведіть експрес-аудит середовища обраного закладу за розробленими 

критеріями з опорою на відкриті джерела та власне спостереження; 

визначте три найслабші позиції. 

3. Обґрунтуйте комплекс управлінських заходів щодо забезпечення 

інклюзивності й безпеки під час практичного навчання на виробничих 

об’єктах аграрного закладу. 

Питання для самоконтролю 

– Що відрізняє управлінську комунікацію від звичайного спілкування? 

– Назвіть типи комунікаційних потоків у закладі освіти та наведіть 

приклади кожного. 

– Які бар’єри комунікації є найнебезпечнішими для керівника і чому? 

– Чим команда відрізняється від робочої групи? 

– Охарактеризуйте стадії розвитку команди та завдання керівника на 

кожній з них. 

– Які стратегії поведінки в конфлікті ви знаєте і за яких умов доцільна 

кожна з них? 

– Якими є правила комунікації керівника в кризовій ситуації? 

– Як побудувати систему висхідної комунікації в закладі з територіально 

розосередженими підрозділами? 

Рекомендовані джерела 

Техніка управлінської діяльності : навч. посіб. / В. Г. Базелюк, С. О. Кубіцький, М. 

В. Михайліченко, С. В. Михнюк. Київ : Міленіум, 2022. 424 с. 
Дуткевич Т., Толков О. Техніка управлінської діяльності у закладах освіти : навч. 

посіб. Київ : КНТ, 2020. 194 с. 
Shumilova I., Kubitskiy S., Bazeliuk V. et al. The system of forming the emotional and 

ethical competence of the future education manager in the conditions of 

transformational changes. AD ALTA. 2023. Vol. 13, Iss. 2, Spec. Iss. XXXVIII. P. 

82–89. 
Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 2. Київ : Міленіум, 2023. 238 с. 
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Тема 6. Управлінські рішення та проєктне управління в освітній 

діяльності 

Кількість годин: лекції — 2 год. / 2 год.; практичні — 2 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Управлінське рішення — це вибір альтернативи, здійснений суб’єктом 

управління в межах його повноважень і спрямований на розв’язання 

проблеми або використання можливості. Рішення класифікують за: рівнем 

(стратегічні, тактичні, оперативні); ступенем структурованості (програмовані 

— за наявним алгоритмом; непрограмовані - унікальні); способом ухвалення 

(одноосібні, колегіальні, консультативні); ступенем визначеності умов (в 

умовах визначеності, ризику, невизначеності). Магістерський рівень 

підготовки передбачає впевнене оперування саме непрограмованими 

рішеннями в умовах невизначеності - тими, для яких немає готового 

алгоритму. 

Моделі прийняття управлінських рішень становлять ядро 

інструментарію менеджера освіти. Раціональна (класична) модель передбачає 

повну інформацію, вичерпний перелік альтернатив і вибір оптимального 

варіанта; вона є нормативним ідеалом, недосяжним на практиці. Модель 

обмеженої раціональності Г. Саймона визнає когнітивні та інформаційні 

обмеження і вводить принцип задовільного рішення: керівник обирає перший 

варіант, що відповідає прийнятному рівню вимог. Інкрементальна модель Ч. 

Ліндблома описує рух малими кроками від наявного стану, характерний для 

бюрократичних систем. Модель «сміттєвого кошика» (М. Коен, Дж. Марч, Й. 

Олсен) пояснює ухвалення рішень у «організованих анархіях», до яких 

дослідники традиційно відносять заклади освіти: проблеми, рішення, 

учасники й можливості для вибору існують відносно незалежно й 

«зустрічаються» випадково. Політична (коаліційна) модель наголошує на 

узгодженні інтересів груп впливу. 

Нормативна модель В. Врума та Ф. Єттона дає керівникові практичний 

алгоритм вибору ступеня залучення підлеглих до ухвалення рішення - від 

одноосібного рішення до групового консенсусу - на підставі відповідей на 

питання про важливість якості рішення, наявність інформації, 

структурованість проблеми, потребу в підтримці виконавців та ймовірність 

конфлікту цілей. Для закладу освіти це особливо цінно: керівники схильні 

або одноосібно вирішувати те, що потребує залучення колективу, або 

виносити на педраду те, що є їхньою прямою відповідальністю. 

Технологія підготовки рішення охоплює вісім кроків: виявлення й 

формулювання проблеми (не симптому); збирання й перевірка інформації; 

аналіз причин (діаграма Ісікави, метод «п’яти чому», дерево проблем); 

визначення критеріїв та обмежень; генерування альтернатив (не менше 

трьох); оцінювання альтернатив за критеріями (зокрема багатокритеріальна 
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матриця з вагами, дерево рішень, аналіз витрат і вигід); вибір і оформлення 

рішення; організація виконання й контроль. Пропуск етапу генерування 

альтернатив - найтиповіша помилка: керівник фактично оцінює єдиний 

варіант, який спав на думку першим. 

Проєктне управління в освітній діяльності є способом реалізації 

рішень, що виходять за межі рутинних процесів. Проєкт має чотири ознаки: 

унікальність результату, обмеженість у часі, обмеженість ресурсів, наявність 

визначеної команди. В освіті розрізняють проєкти освітні (нова освітня 

програма, курс, освітній маршрут), педагогічні (упровадження технології 

навчання, методичного підходу), виховні (програма ціннісного виховання, 

самоврядування, волонтерства), управлінські (система моніторингу, 

оновлення структури), інфраструктурні (лабораторія, навчальний полігон, 

енергоефективність), партнерські (дуальна освіта, кластер, центр професійної 

досконалості). 

Життєвий цикл проєкту охоплює ініціювання (обґрунтування 

проблеми, попереднє оцінювання, паспорт проєкту), планування 

(декомпозиція робіт, календарний план, бюджет, ризики, комунікації), 

виконання, моніторинг і контроль, завершення (оцінювання результату, 

аналіз досвіду, забезпечення сталості). Основними інструментами є: 

ієрархічна структура робіт, діаграма Ганта, матриця стейкхолдерів (за 

впливом і зацікавленістю), реєстр ризиків із оцінюванням імовірності та 

наслідків, логіко-структурна матриця. 

Логіко-структурний підхід є найзручнішим для освітніх проєктів, 

оскільки пов’язує загальну ціль, конкретну мету, результати й дії з 

індикаторами та джерелами перевірки, а також фіксує припущення — 

зовнішні умови, від яких залежить успіх, але якими проєктна команда не 

керує. Для аграрних освітніх проєктів типовими припущеннями є: 

збереження домовленості з агропідприємством-партнером, стабільність 

фінансування засновника, безпекова ситуація в регіоні, наявність 

контингенту. 

Джерелами ресурсного забезпечення освітніх проєктів у закладах 

аграрного профілю можуть бути: кошти засновника й власні надходження; 

кошти міжнародної технічної допомоги та грантових програм; ресурси 

роботодавців (обладнання, матеріали, наставництво, стипендії); кошти 

громад у межах проєктів місцевого розвитку; внутрішні резерви 

(перерозподіл навантаження, використання наявних приміщень). 

Управлінська зрілість керівника виявляється в умінні складати «ресурсний 

пазл» із кількох джерел замість очікування єдиного великого фінансування. 

Ключові поняття управлінське рішення, програмоване й 

непрограмоване рішення, обмежена раціональність, інкрементальна модель, 

модель «сміттєвого кошика», модель Врума–Єттона, дерево рішень, діаграма 

Ісікави, проєкт, життєвий цикл проєкту, логіко-структурна матриця, реєстр 

ризиків, матриця стейкхолдерів. 



39 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 6. Обґрунтування управлінських рішень та 

розроблення освітнього проєкту. 

Рекомендовані методи кейс-метод, метод проєктного навчання, 

командна робота, мозковий штурм, багатокритеріальний аналіз. 

Заняття спрямоване на відпрацювання повного циклу підготовки 

управлінського рішення та на створення проєктного продукту, придатного до 

захисту перед засновником або партнером. 

Кейс для аналізу: «Три варіанти для навчального господарства». 

Навчально-дослідне господарство аграрного коледжу площею 180 га 

упродовж останніх років працює збитково: техніка зношена, врожайність 

нижча за середню в районі, частина здобувачів проходить практику 

формально. Директор має три пропозиції. Перша: передати землю в оренду 

агрохолдингу з умовою прийому здобувачів на практику й часткового 

фінансування лабораторії. Друга: залишити господарство в підпорядкуванні 

закладу, узявши кредит на оновлення техніки. Третя: створити спільне 

підприємство з місцевим фермерським кооперативом із розподілом прибутку 

та зобов’язанням щодо наставництва. Педагогічний колектив розділився; 

засновник вимагає обґрунтування; частина викладачів побоюється втрати 

навчальної бази; бухгалтерія попереджає про ризики кредитного 

навантаження. 

Завдання до кейсу  

1. Сформулюйте проблему (не симптом) і побудуйте дерево причин 

низької результативності господарства, використавши метод «п’яти 

чому» або діаграму Ісікави. 

2. Визначте критерії оцінювання альтернатив (не менше п’яти, зокрема 

освітня цінність, фінансовий результат, ризик утрати бази, вплив на 

кадри, відповідність місії) та надайте їм ваги; побудуйте 

багатокритеріальну матрицю й обчисліть інтегральні оцінки трьох 

варіантів. 

3. Визначте за моделлю Врума–Єттона доцільний ступінь залучення 

колективу до ухвалення цього рішення й обґрунтуйте вибір. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Здійсніть дослідження практики ухвалення управлінських рішень в 

обраному закладі освіти аграрного профілю. Аналітичне питання: які моделі 

ухвалення рішень фактично домінують і як це впливає на якість реалізації? 

Джерела даних: протоколи засідань колегіальних органів і наказів за останній 

рік (вибірка не менше 30 рішень); інтерв’ю з двома-трьома керівниками. 

Класифікуйте рішення за рівнем, способом ухвалення й наявністю 

обґрунтування альтернатив; обчисліть частку рішень, у яких зафіксовано 

розгляд більш ніж одного варіанта, частку рішень із визначеними 

індикаторами результату та частку рішень, стосовно яких згодом 

ухвалювалися коригувальні акти. Подайте результати в аналітичному звіті з 
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висновком про домінувальну модель і три рекомендації щодо технологізації 

процесу. 

Проєктне завдання  

Розробіть повний паспорт освітнього (виховного, педагогічного) 

проєкту для обраного закладу аграрного профілю. Тематика на вибір: 

запровадження дуальної форми здобуття освіти за однією зі спеціальностей; 

створення навчальної лабораторії точного землеробства; програма виховної 

роботи «Господар на своїй землі»; шкільно-коледжна агропрофорієнтаційна 

програма для громади; проєкт енергоефективності навчального корпусу з 

навчальною складовою; програма підтримки здобувачів із числа внутрішньо 

переміщених осіб. Паспорт має відповідати структурі Додатка Б і додатково 

містити логіко-структурну матрицю та реєстр із не менш ніж семи ризиків з 

оцінюванням імовірності й наслідків за п’ятибальною шкалою. 

Практичні завдання  

1. Побудуйте дерево рішень для ситуації вибору між закупівлею нової 

навчальної техніки та орендою техніки в партнера на період практики, 

врахувавши ймовірності двох сценаріїв набору контингенту. 

2. Складіть матрицю стейкхолдерів освітнього проєкту (не менше 8 

учасників) за осями «вплив - зацікавленість» і визначте стратегію 

взаємодії з кожною групою. 

3. Розробіть діаграму Ганта для проєкту тривалістю 9 місяців із не менш 

ніж 12 роботами, зазначивши критичний шлях. 

Самостійна робота 

Тема Правове регулювання освітньої діяльності. Освітні та професійні 

стандарти. 

Здобувачі опрацьовують систему стандартів освіти й готують 

аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Розмежуйте поняття «стандарт освіти», «освітня програма», 

«навчальний план», «професійний стандарт», «професійна 

кваліфікація» та поясніть їх взаємозв’язок. 

2. Проаналізуйте одну освітню програму закладу аграрного профілю на 

предмет її відповідності стандарту та вимогам ринку праці: зіставте 

програмні результати навчання з трудовими функціями відповідного 

професійного стандарту, виявіть неузгодженості. 

3. Сформулюйте пропозиції щодо оновлення програми з обґрунтуванням 

управлінської процедури внесення змін (хто ініціює, хто погоджує, хто 

затверджує, у які терміни). 

Питання для самоконтролю 

– Як класифікують управлінські рішення і чому магістрові важливо 

володіти непрограмованими рішеннями? 

– У чому полягає сутність моделі обмеженої раціональності Г. Саймона? 

– Що описує модель «сміттєвого кошика» і чому вона застосовна до 

закладів освіти? 
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– Для чого призначена модель Врума–Єттона і які параметри вона 

враховує? 

– Назвіть етапи технології підготовки управлінського рішення. 

– Які ознаки відрізняють проєкт від процесу? 

– Охарактеризуйте типи освітніх проєктів у закладі аграрного профілю. 

– Що фіксує стовпчик «припущення» логіко-структурної матриці і навіщо 

він потрібен? 

Рекомендовані джерела 

Балановська Т. І., Гогуля О. П., Кубіцький С. О. та ін. Управління організацією : 

навч. посіб. Київ : Ямчинський О. В., 2021. 463 с. 
Кальниш Ю. Г. Політична аналітика в державному управлінні: теоретико-

методологічні засади : монографія. Київ : НАДУ, 2021. 272 с. 
Кравченко О. І. Стратегічне управління у сфері освіти : навч.-метод. посіб. 

Полтава, 2022. 117 с. 
Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 1. Київ : Міленіум, 2023. 402 с. 
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Тема 7. Стратегічне планування розвитку закладу освіти аграрного 

профілю 

Кількість годин: лекції — 2 год. / 2 год.; практичні — 2 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Стратегічне планування - це процес визначення бажаного майбутнього 

стану закладу освіти й шляхів його досягнення в умовах змінного 

середовища. Його відмінність від поточного планування полягає не лише в 

горизонті (3–7 років), а й у предметі: поточне планування впорядковує 

наявну діяльність, стратегічне - визначає, якою діяльність має стати. 

Стратегія закладу освіти є водночас управлінським документом, 

комунікаційним інструментом (спільне бачення для колективу) та 

зобов’язанням перед стейкхолдерами. 

Архітектура стратегічного документа: аналіз середовища; місія; візія; 

цінності; стратегічні напрями (3–5); стратегічні цілі за напрямами; операційні 

завдання; індикатори з базовим і цільовим значеннями; механізм реалізації, 

моніторингу та перегляду; ресурсне обґрунтування. Поширена помилка - 

підміна стратегії переліком заходів: якщо документ не містить вибору (від 

чого заклад відмовляється), він не є стратегією. 

Аналіз зовнішнього середовища здійснюється методами PESTLE 

(політичні, економічні, соціальні, технологічні, правові, екологічні чинники) 

та аналізу галузевих сил. Для аграрних закладів освіти ключовими 

зовнішніми чинниками є: демографічна динаміка сільських громад; 

структурні зміни в аграрному виробництві (укрупнення господарств, 

роботизація, точне землеробство, органічне виробництво); вимоги 

Європейського зеленого курсу та адаптація до кліматичних змін; політика 

децентралізації та роль громад як співзасновників; наслідки війни 

(пошкодження земель і майна, міграція, кадрові втрати); зміна законодавства 

про професійну освіту; цифровізація агросектору. 

Аналіз внутрішнього середовища охоплює кадровий потенціал, освітні 

програми та їх затребуваність, матеріально-технічну базу, фінансовий стан, 

науково-інноваційну діяльність, репутацію, партнерську мережу, 

організаційну культуру. Інтегрувальним інструментом залишається SWOT-

аналіз, однак його управлінська цінність з’являється лише на етапі 

перехресного аналізу (матриця TOWS), коли формулюються стратегії 

використання сильних сторін для реалізації можливостей, подолання слабких 

сторін, нейтралізації загроз. 

Місія закладу освіти аграрного профілю відповідає на питання, для 

кого й задля чого заклад існує. Якісна місія є специфічною: формулювання 

«підготовка висококваліфікованих фахівців» придатне для будь-якого 

закладу і тому не виконує управлінської функції. Натомість місія, що фіксує 

зв’язок із конкретною територією, галуззю й типом фахівця («забезпечувати 
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аграрні громади півдня України фахівцями, здатними впроваджувати 

ресурсоощадні технології»), дає підстави для вибору між альтернативами 

розвитку. 

Стратегічні пріоритети формуються через зіставлення можливостей 

середовища з потенціалом закладу і завжди передбачають концентрацію 

ресурсів. Для аграрних закладів типовими стратегічними напрямами є: 

модернізація змісту освіти під нові агротехнології; розвиток партнерства з 

роботодавцями та дуальної освіти; розвиток дослідницької та інноваційної 

складової (спільні лабораторії, дослідні поля, сортовипробування); 

інтернаціоналізація (спільні програми, стажування, участь у міжнародних 

проєктах); цифрова трансформація; сталий розвиток і екологічна 

відповідальність; безпечне освітнє середовище та підтримка учасників 

освітнього процесу в умовах війни. 

Цілі сталого розвитку є нормативною рамкою, у яку доцільно 

вбудовувати стратегію аграрного закладу: якісна освіта (ЦСР 4), подолання 

голоду й сталі продовольчі системи (ЦСР 2), гідна праця (ЦСР 8), 

відповідальне споживання та виробництво (ЦСР 12), захист екосистем 

суходолу (ЦСР 15). Пряме співвіднесення стратегічних цілей закладу з 

конкретними ЦСР посилює позиції закладу в грантових конкурсах і в 

комунікації з міжнародними партнерами. 

Механізм розроблення стратегії має бути партисипативним: залучення 

педагогічного колективу, здобувачів, роботодавців, представників громади й 

засновника на етапах аналізу та формулювання пріоритетів. Стратегія, 

написана вузькою групою й затверджена «згори», не стає інструментом 

управління, оскільки не є спільним баченням. Практична технологія - серія 

стратегічних сесій (аналітична, візіонерська, пріоритезаційна, планувальна) із 

фіксацією результатів кожної сесії й публічним обговоренням проєкту 

документа. 

Ключові поняття стратегічне планування, місія, візія, цінності, 

PESTLE-аналіз, SWOT- і TOWS-аналіз, стратегічний пріоритет, індикатор, 

партисипативність, цілі сталого розвитку, стратегічна сесія. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 7. Стратегічний аналіз та розроблення 

стратегічних пріоритетів розвитку закладу освіти аграрного профілю. 

Рекомендовані методи аналітична робота в малих групах, стратегічна 

сесія, кейс-метод, метод експертних оцінок. 

Заняття спрямоване на опанування техніки стратегічного аналізу та 

вироблення обґрунтованих пріоритетів із концентрацією обмежених 

ресурсів. 

Кейс для аналізу: «Стратегія без вибору». Аграрний фаховий коледж 

затвердив стратегію розвитку на п’ять років. Документ містить 9 

стратегічних напрямів, 46 цілей і 180 заходів; жоден напрям не має 

фінансового обґрунтування, індикатори сформульовано як «підвищення 
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рівня», «покращення стану», «удосконалення системи». Через два роки 

виконано близько чверті заходів, переважно тих, що не потребували коштів. 

На запитання роботодавця про пріоритет закладу заступник директора 

називає «усебічний розвиток». Тим часом два з чотирьох конкурентів у 

регіоні відкрили спеціалізовані навчально-практичні центри за підтримки 

агрокомпаній і збільшили набір. 

Завдання до кейсу  

1. Поясніть, чому наявність дев’яти рівнозначних напрямів фактично 

означає відсутність стратегії; проілюструйте це через розподіл 

обмежених ресурсів. 

2. Переформулюйте п’ять індикаторів із документа так, щоб вони стали 

вимірюваними, із зазначенням базового та цільового значень і джерела 

даних. 

3. Запропонуйте процедуру пріоритезації напрямів (наприклад, за 

критеріями впливу на місію, реалістичності ресурсного забезпечення та 

строку отримання результату) і застосуйте її до умов кейсу. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Виконайте повний стратегічний аналіз обраного закладу освіти 

аграрного профілю. Аналітичне питання: які зовнішні можливості заклад 

здатен реалізувати наявним потенціалом упродовж трьох років? Етапи: 

PESTLE-аналіз середовища (не менше 12 чинників із оцінюванням сили 

впливу та ймовірності); аналіз конкурентного поля (3–5 закладів регіону, що 

готують за спорідненими спеціальностями, із порівнянням за контингентом, 

спеціальностями, партнерами, матеріальною базою); аналіз стейкхолдерів; 

SWOT-аналіз (по 5–7 позицій у кожному квадранті з обов’язковим 

підтвердженням даними); матриця TOWS із формулюванням чотирьох груп 

стратегій. Результат - аналітичний звіт обсягом 4–5 сторінок із трьома 

обґрунтованими стратегічними пріоритетами. 

Проєктне завдання  

Розробіть проєкт стратегічної сесії для колективу закладу освіти 

аграрного профілю. Проєкт має містити: мету й очікуваний продукт сесії; 

склад учасників із обґрунтуванням представництва (адміністрація, 

педагогічні працівники, здобувачі, роботодавці, громада, засновник); 

програму на 6 годин із поетапним описом методів роботи (робота в групах, 

світове кафе, пріоритезація методом зважених голосів тощо); роздаткові 

матеріали (аналітична довідка, форми для роботи груп); процедуру фіксації 

та узагальнення результатів; план подальшої роботи над проєктом стратегії; 

ризики й способи їх мінімізації (зокрема ризик формального залучення). 

Практичні завдання  

1. Сформулюйте місію, візію і три цінності для конкретного закладу 

аграрного профілю так, щоб їх не можна було механічно перенести на 

інший заклад. 

2. Побудуйте систему з 10 стратегічних індикаторів, згрупованих за 

напрямами, із базовими та цільовими значеннями на трирічний період. 
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3. Співвіднесіть три стратегічні цілі обраного закладу з конкретними 

цілями сталого розвитку та поясніть управлінську користь такого 

співвіднесення. 

Самостійна робота 

Тема Професійна компетентність і професійний розвиток педагогічних 

працівників, зокрема закладів освіти аграрного профілю. 

Здобувачі опрацьовують систему професійного розвитку персоналу та 

готують аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Опишіть структуру професійної компетентності педагогічного 

працівника закладу аграрного профілю з урахуванням специфіки 

поєднання педагогічної та галузевої (виробничої) складових. 

2. Проаналізуйте систему підвищення кваліфікації в обраному закладі: 

форми, суб’єкти надання послуг, механізм вибору працівником, 

використання результатів в атестації та в плануванні. 

3. Розробіть модель внутрішньозакладного професійного розвитку 

(наставництво, взаємовідвідування, стажування на виробництві, 

професійні спільноти) з обґрунтуванням управлінських умов її дієвості. 

Питання для самоконтролю 

– Чим стратегічне планування відрізняється від поточного за предметом і 

горизонтом? 

– Які елементи має містити стратегія розвитку закладу освіти? 

– Назвіть чинники PESTLE, найважливіші для закладів аграрного 

профілю. 

– Яка управлінська цінність матриці TOWS порівняно зі звичайним 

SWOT-аналізом? 

– Якою є ознака якісного формулювання місії закладу? 

– Що означає концентрація ресурсів на стратегічних пріоритетах? 

– Як цілі сталого розвитку інтегруються у стратегію аграрного закладу 

освіти? 

– Чому розроблення стратегії має бути партисипативним процесом? 

Рекомендовані джерела 

Кравченко О. І. Стратегічне управління у сфері освіти : навч.-метод. посіб. Полтава 

: ДЗ «ЛНУ імені Тараса Шевченка», 2022. 117 с. 
Менеджмент освіти : навч. посіб. / за ред. А. В. Рибчука. Дрогобич : РВВ ДДПУ ім. 

І. Франка, 2022. 326 с. 
Шумілова І. Ф. Місія сучасних університетів як суб’єктів економіки знань. 

Гуманітарні студії: педагогіка, психологія, філософія. 2023. Т. 14, № 3. С. 172–

181. 
Цифрова трансформація освіти: теоретико-методичні засади : кол. монографія / за 

заг. ред. В. П. Сергієнка. Київ : УДУ імені Михайла Драгоманова, 2024. 382 с. 
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Тема 8. Оперативне планування та реалізація стратегії розвитку закладу 

освіти аграрного профілю 

Кількість годин: лекції — 1 год. / —; практичні — 4 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Оперативне планування є механізмом переведення стратегії в 

діяльність конкретних людей у конкретні терміни. Розрив між стратегією й 

повсякденною роботою — головна причина невиконання стратегій: документ 

існує, але не має представництва в тижневому календарі керівника, у планах 

підрозділів, у розподілі бюджету та в системі мотивування. Тому оперативне 

планування розглядається не як «дрібніші плани», а як система зчеплення 

рівнів управління. 

Каскадування цілей - технологія, за якою кожна стратегічна ціль 

послідовно розкладається на цілі підрозділів, а потім на індивідуальні 

завдання працівників, зі збереженням логічного зв’язку й вимірюваності. 

Практично каскадування оформлюється таблицею відповідності: стратегічна 

ціль - операційне завдання - підрозділ - відповідальний - індикатор - термін - 

ресурс. Перевірка якості каскадування проста: кожен керівник підрозділу має 

бути здатен назвати, який його річний результат працює на яку стратегічну 

ціль. 

Інструменти оперативного планування: річний операційний план 

реалізації стратегії; квартальні плани підрозділів; дорожня карта проєкту; 

діаграма Ганта; система ключових показників діяльності; регулярні цикли 

перегляду (щоквартальний огляд прогресу). Оптимальним для закладів 

освіти є режим квартального перегляду: він достатньо частий, щоб реагувати 

на відхилення, і достатньо рідкісний, щоб не перевантажувати звітністю. 

Управління реалізацією стратегії передбачає визначення 

відповідального за кожну ціль (власника цілі), забезпечення ресурсами, 

усунення перешкод і публічність прогресу. Практика «панелі прогресу» — 

візуалізованого стенду або цифрової панелі з поточними значеннями 

індикаторів - суттєво підвищує ймовірність досягнення цілей, оскільки 

робить прогрес видимим для всього колективу. 

Опір змінам є природною реакцією організації. Його джерела: 

раціональні (сумнів у доцільності, брак інформації), ресурсні (немає часу й 

засобів), статусні (зміни загрожують позиції), емоційні (втома, тривога, 

попередній негативний досвід). Управлінська відповідь диференціюється за 

джерелом: раціональний опір долається аргументацією й даними, ресурсний - 

реальним вивільненням ресурсу, статусний - переговорами й перерозподілом 

ролей, емоційний - участю, підтримкою та демонстрацією швидких перемог. 

Стратегічний контроль відрізняється від поточного тим, що перевіряє 

не виконання дій, а достовірність припущень, на яких будувалася стратегія. 

Якщо ключове припущення (стабільність контингенту, збереження партнера, 
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доступність фінансування) не справдилося, коригувати треба не заходи, а 

саму стратегію. Тому щорічний перегляд стратегії має починатися з переліку 

припущень і перевірки їх чинності. 

Для аграрних закладів освіти оперативна реалізація стратегії 

ускладнюється сезонністю та залежністю від зовнішніх партнерів. Практичні 

рішення: планування «під сезон» (роботи, що потребують участі 

підприємств, розміщуються поза піковими періодами); формування 

резервного переліку партнерів; закріплення домовленостей у письмових 

угодах із зазначенням конкретних зобов’язань і термінів; створення 

внутрішнього резерву часу викладачів і майстрів на проєктну діяльність. 

Ключові поняття оперативне планування, каскадування цілей, 

власник цілі, ключові показники діяльності, дорожня карта, панель прогресу, 

опір змінам, швидкі перемоги, стратегічний контроль, перевірка припущень. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 8. Розроблення оперативного плану 

реалізації стратегії розвитку закладу освіти аграрного профілю. 

Рекомендовані методи метод проєктного навчання, командна робота, 

моделювання, презентація й захист розробок. 

Заняття (4 години) присвячене створенню повного оперативного плану 

реалізації однієї стратегічної цілі та його публічному захисту в аудиторії з 

рецензуванням іншими групами. 

Кейс для аналізу: «Дуальна освіта, яка не запустилася». Аграрний 

професійний коледж визначив стратегічним пріоритетом запровадження 

дуальної форми здобуття освіти. Підписано меморандум із трьома 

агропідприємствами, видано наказ, призначено відповідального - заступника 

з навчально-виробничої роботи, який уже відповідає за практику, розклад і 

матеріальну базу. Через рік дуальну форму запроваджено для однієї групи з 

дев’яти; два підприємства не надали наставників, посилаючись на сезонну 

зайнятість; викладачі не переробили робочі програми під чергування 

навчання й виробництва; бухгалтерія не має механізму оплати праці 

наставників; здобувачі скаржаться на невизначеність графіка. Директор 

доручає «активізувати роботу». 

Завдання до кейсу  

1. Визначте, які саме елементи механізму реалізації стратегії були відсутні, 

і співвіднесіть кожен із відповідним етапом оперативного планування. 

2. Проаналізуйте джерела опору змінам у кейсі та запропонуйте 

диференційовану управлінську відповідь для кожного. 

3. Розробіть перелік «швидких перемог» на перші три місяці, здатних 

підвищити довіру до проєкту. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Дослідіть якість зчеплення стратегічного й оперативного рівнів 

планування в обраному закладі освіти аграрного профілю. Аналітичне 

питання: яка частка стратегічних цілей має відображення в річному плані та 
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планах підрозділів? Джерела даних: стратегія розвитку, річний план, плани 

двох-трьох підрозділів, накази про призначення відповідальних, звіт 

керівника за рік. Побудуйте матрицю відповідності «стратегічна ціль × 

позиція річного плану × план підрозділу × індикатор × відповідальний»; 

обчисліть частку цілей, що мають повний ланцюг зчеплення, частково 

зчеплених і «висячих» цілей. Сформулюйте висновок про причини розривів і 

три рекомендації щодо їх усунення. 

Проєктне завдання  

Розробіть оперативний план реалізації однієї стратегічної цілі закладу 

аграрного профілю на навчальний рік. План має містити: формулювання цілі 

з базовим і цільовим значеннями індикаторів; декомпозицію на 5–8 

операційних завдань; календарний графік з урахуванням сезонності 

аграрного циклу; матрицю відповідальності; бюджет із зазначенням джерел; 

реєстр ризиків; план комунікації з колективом і партнерами; форму панелі 

прогресу; регламент квартального перегляду. Захист проєкту проводиться у 

форматі презентації перед «дирекцією» та «представниками роботодавця» 

(ролі виконують інші групи), із подальшим рецензуванням за наперед 

оголошеними критеріями. 

Практичні завдання  

1. Здійсніть каскадування однієї стратегічної цілі до рівня індивідуального 

завдання конкретного працівника, зберігши вимірюваність на кожному 

рівні. 

2. Побудуйте карту силового поля (за К. Левіним) для запровадження змін 

у закладі: визначте рушійні та стримувальні сили, оцініть їхню 

інтенсивність і запропонуйте дії щодо посилення перших і послаблення 

других. 

3. Розробіть форму щоквартального огляду прогресу (не більше однієї 

сторінки) з переліком питань, на які має відповісти власник кожної цілі. 

Самостійна робота 

Тема Сучасні технології, форми та методи організації навчання, 

викладання і виховання, зокрема в закладах освіти аграрного профілю. 

Здобувачі опрацьовують сучасний освітній інструментарій із позиції 

керівника та готують аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Систематизуйте сучасні освітні технології, релевантні для аграрної 

освіти (практико-орієнтоване й проєктне навчання, дуальна освіта, 

симуляційне навчання й тренажери, навчання на виробництві, змішане 

навчання, мікронавчання, навчання дією), за критеріями 

ресурсомісткості та очікуваного результату. 

2. Проаналізуйте, які управлінські умови потрібні для впровадження двох 

обраних технологій у конкретному закладі (кадри, час, обладнання, 

нормативне забезпечення, оплата праці, партнерства). 

3. Обґрунтуйте систему індикаторів, за якими керівник може оцінити, що 

технологія справді впроваджена, а не лише задекларована. 



49 

Питання для самоконтролю 

– Чому стратегії найчастіше не реалізуються та як цьому запобігти? 

– Що таке каскадування цілей і як перевірити його якість? 

– Хто такий власник цілі та які його повноваження? 

– Назвіть інструменти оперативного планування реалізації стратегії. 

– Які джерела опору змінам вам відомі та якою є управлінська відповідь 

на кожне з них? 

– Чим стратегічний контроль відрізняється від поточного? 

– Що таке швидкі перемоги і яку функцію вони виконують у 

впровадженні змін? 

– Як сезонність аграрного виробництва враховується в оперативному 

плануванні закладу? 

Рекомендовані джерела 

Кравченко О. І. Стратегічне управління у сфері освіти : навч.-метод. посіб. 

Полтава, 2022. 117 с. 
Bodnar O., Boyko M., Horishna O., Naumchuk V. Conceptual essence of change of 

management models in the educational environment: theory and practice. 

ALRJournal. 2021. Vol. 5, No. 8. P. 26–35. 
Балановська Т. І. та ін. Управління організацією : навч. посіб. Київ : Ямчинський О. 

В., 2021. 463 с. 
Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 2. Київ : Міленіум, 2023. 238 с. 
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МОДУЛЬ 3. СУЧАСНІ КОНЦЕПЦІЇ ТА МОДЕЛІ 

МЕНЕДЖМЕНТУ В ОСВІТІ 

Тема 9. Еволюція та сучасні концепції менеджменту в освіті 

Кількість годин: лекції — 2 год. / —; практичні — 2 год. / —; самостійна робота — 

10 год. / 14 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Менеджмент як наука про управління сформувався на межі XIX–XX ст. 

у відповідь на потребу систематизації управлінської практики промислового 

виробництва. Школа наукового управління Ф. Тейлора запропонувала 

розчленування трудового процесу на елементарні операції, їх нормування, 

добір і навчання виконавців, відокремлення планування від виконання. 

Адміністративна школа А. Файоля узагальнила управління як сукупність 

функцій (передбачення, організація, розпорядництво, координація, контроль) 

і сформулювала принципи, частина яких зберігає чинність донині: єдність 

розпорядництва, скалярний ланцюг, відповідність повноважень і 

відповідальності. Школа людських стосунків Е. Мейо, спираючись на 

результати Хоторнських експериментів, довела визначальний вплив 

групових норм і соціальних відносин на продуктивність. 

Перенесення класичних концепцій в освіту потребує обережності. 

Освітній процес є спільною діяльністю з високою часткою невизначеності 

результату; його неможливо повністю нормувати без утрати якості. 

Нормування придатне для допоміжних і забезпечувальних процесів 

(документообіг, обслуговування техніки, ведення обліку), тоді як для 

педагогічної діяльності продуктивнішими є механізми професійної автономії 

та колегіальної відповідальності. Управлінська помилка полягає в 

застосуванні тейлорівської логіки до тих процесів, де вимірюваний «вихід» 

не збігається з освітнім результатом. 

Праксеологія (наука про принципи ефективної діяльності, 

започаткована Т. Котарбінським) і оптимологія розширили уявлення про 

раціональність, увівши поняття справності дії, економності зусиль та 

узгодженості засобів із метою. Для менеджера освіти праксеологічний погляд 

означає постійну перевірку: чи є обраний засіб найпростішим із тих, що 

приводять до потрібного результату. 

Адміністративно-командна модель управління, що сформувалася в 

умовах централізованої системи, вирізняється жорсткою вертикаллю, 

пріоритетом виконання над результатом, недовірою до ініціативи знизу й 

розвиненою звітністю. Її залишки в українських закладах освіти 

пояснюються не лише інерцією, а й раціональними мотивами: в умовах 

ресурсної недостатності та частих перевірок вертикальний контроль 

суб’єктивно сприймається як безпечніший. Подолання цієї моделі потребує 

не гасел, а зміни системи оцінювання керівників — від показників 

дотримання процедур до показників результату. 
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Сучасний контекст управління описується акронімами VUCA 

(мінливість, невизначеність, складність, неоднозначність) і BANI (крихкість, 

тривожність, нелінійність, незбагненність). Для системи освіти України вони 

набули буквального змісту: пандемія, повномасштабна війна, енергетичні 

кризи, міграція, руйнування інфраструктури. Управлінський наслідок полягає 

в тому, що зростання обсягу контролю в таких умовах не підвищує 

керованості: збільшується вартість управління, а швидкість реакції 

знижується. Продуктивнішими є децентралізація оперативних рішень, 

сценарне планування, надлишковість ключових ресурсів і розвиток 

горизонтальних зв’язків. 

Еволюція управлінських парадигм зручно узагальнюється моделлю 

«Менеджмент 1.0 - 5.0»: від управління як контролю за виконанням (1.0) 

через управління за цілями та результатами (2.0–3.0), самоорганізацію й 

гнучкі методології (4.0) до ціннісно-смислового управління, орієнтованого на 

розвиток людини й спільноти (5.0). Заклади освіти рідко перебувають цілком 

в одній парадигмі: адміністративно-господарський блок може працювати за 

логікою 1.0, навчальний - 2.0, а проєктні команди - 4.0. Управлінське 

завдання керівника - усвідомлювати цю неоднорідність і не застосовувати 

єдиний стиль до всіх сфер. 

Комерціалізація освіти та академічний капіталізм описують 

проникнення ринкової логіки в діяльність закладів освіти: конкуренція за 

здобувача, диверсифікація доходів, оцінювання за показниками окупності. 

Для аграрної освіти це має конкретні прояви: конкуренція коледжів у межах 

регіону, залежність від набору, комерційна діяльність навчальних 

господарств, платні курси для фермерів, сертифікація операторів техніки. 

Управлінський виклик полягає в утриманні балансу між економічною 

стійкістю закладу та його суспільною місією - підготовкою фахівців для 

громад, які часто не є платоспроможним ринком. 

Гнучкі (Agile) підходи в управлінні освітою реалізуються не як 

механічне перенесення практик з ІТ-галузі, а як принципи: короткі цикли 

планування й перегляду, міжфункціональні команди, орієнтація на цінність 

для кінцевого користувача, регулярна рефлексія. У закладі освіти вони 

найкраще працюють у проєктній діяльності (запуск нової освітньої програми, 

підготовка до акредитації, створення лабораторії) і значно гірше - у процесах, 

жорстко регламентованих законодавством. 

Ключові поняття школа наукового управління, адміністративна 

школа, школа людських стосунків, праксеологія, оптимологія, 

адміністративно-командна модель, VUCA, BANI, Менеджмент 1.0–5.0, 

комерціалізація освіти, академічний капіталізм, Agile-підходи. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 9. Практичне застосування концепцій 

наукового менеджменту в сучасній освіті. 

Рекомендовані методи проблемна лекція-дискусія, аналітична робота 

в малих групах, кейс-метод, дебати. 
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Заняття спрямоване на формування вміння свідомо добирати 

управлінську концепцію відповідно до типу процесу й контексту, а не за 

принципом звички чи моди. 

Кейс для аналізу: «Нормування в аграрному коледжі». 

Новопризначений директор фахового коледжу, який раніше працював 

керівником виробництва в агрохолдингу, вирішив підвищити ефективність 

роботи закладу. Запроваджено: хронометраж робочого часу викладачів; 

деталізовані посадові інструкції з переліком операцій; щотижневі письмові 

звіти; рейтинг викладачів за кількістю проведених заходів; систему 

штрафних балів за порушення термінів подання документів. Через півроку: 

документообіг став ідеальним; кількість заходів зросла на 40 %; водночас 

троє найдосвідченіших викладачів звільнилися, показники успішності 

здобувачів не змінилися, а двоє роботодавців відмовилися від співпраці, 

посилаючись на формальне ставлення закладу до практики. 

Завдання до кейсу  

1. Визначте, які принципи наукового менеджменту застосовано коректно, а 

які — некоректно перенесено в освітнє середовище; поясніть критерій 

розмежування. 

2. Поясніть, чому зростання показників діяльності не спричинило 

зростання показників результату; використайте розрізнення, засвоєне в 

темі 3. 

3. Запропонуйте альтернативну програму підвищення ефективності, що 

поєднує нормування допоміжних процесів із професійною автономією 

педагогів. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Проведіть дослідження «управлінських парадигм» у діяльності 

обраного закладу освіти аграрного профілю. Аналітичне питання: які 

управлінські парадигми фактично співіснують у закладі та в яких сферах? 

Інструментарій: аналіз документів (накази, положення, форми звітності) на 

предмет домінувальної логіки; спостереження за двома нарадами різних 

рівнів; анкетування 10–15 працівників щодо сприйняття стилю управління 

(твердження, що описують парадигми 1.0–5.0). Побудуйте карту закладу, на 

якій для кожної функціональної сфери (адміністративно-господарська 

діяльність, навчальний процес, виховна робота, наукова та проєктна 

діяльність, партнерство) визначено домінувальну парадигму. Сформулюйте 

висновок про доцільність або недоцільність такої конфігурації та 

рекомендації щодо змін. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт проєкту «Перегляд системи звітності закладу освіти 

аграрного профілю». Проєкт має містити: інвентаризацію всіх форм 

внутрішньої звітності (назва, періодичність, хто складає, хто використовує, 

яке рішення ухвалюється на її підставі); розрахунок витрат робочого часу на 

кожну форму; критерії доцільності збереження форми; перелік форм, що 

скасовуються, об’єднуються або автоматизуються; очікуване вивільнення 
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часу в людино-годинах; план вивільнення цього часу на завдання розвитку; 

індикатори результативності. 

Практичні завдання  

1. Складіть порівняльну таблицю «Класичні школи менеджменту: 

засновники, ключові ідеї, можливості й обмеження застосування в 

закладах освіти аграрного профілю». 

2. У форматі дебатів обговоріть тезу: «Комерціалізація освіти підвищує 

якість освітніх послуг» (одна група аргументує «за», інша — «проти»), 

із подальшим спільним формулюванням умов, за яких теза істинна. 

3. Наведіть по два приклади процесів закладу, для яких доцільні відповідно 

логіка Менеджменту 1.0, 2.0 і 4.0; обґрунтуйте вибір. 

Самостійна робота 

Тема Формування теорії наукового менеджменту та оцінка її 

ефективності в умовах VUCA-середовища. 

Здобувачі готують аналітичне есе обсягом 3–4 сторінки. 

1. Що змінилося для системи освіти з переходом до VUCA/BANI-

середовища? Наведіть щонайменше три конкретні зміни в 

управлінській практиці закладів аграрного профілю. 

2. Які обмеження класичного управління виявляються в умовах складності 

й невизначеності? Проілюструйте прикладом із власного досвіду або з 

відкритих джерел. 

3. Обґрунтуйте, за яких умов посилення контролю дає протилежний 

результат; сформулюйте альтернативні управлінські інструменти для 

таких випадків. 

Питання для самоконтролю 

– Які соціально-економічні передумови зумовили виникнення наукового 

менеджменту? 

– У чому полягає сутність раціональної моделі управління Ф. Тейлора і 

які межі її застосування в освіті? 

– Назвіть функції та принципи управління за А. Файолем. 

– Що довели Хоторнські експерименти і яке значення це має для 

управління педагогічним колективом? 

– Що є предметом праксеології та оптимології? 

– Охарактеризуйте ознаки адміністративно-командної моделі управління 

та причини її стійкості. 

– У чому полягає сутність VUCA та BANI і як вони змінюють вимоги до 

керівника? 

– Опишіть еволюцію управлінських парадигм за моделлю «Менеджмент 

1.0 → 5.0». 

Рекомендовані джерела 

Менеджмент освіти : навч. посіб. / за ред. А. В. Рибчука. Дрогобич : РВВ ДДПУ ім. 

І. Франка, 2022. 326 с. 
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Тема 10. Організаційні моделі в теорії менеджменту та адаптивне 

управління закладом освіти 

Кількість годин: лекції — 2 год. / 2 год.; практичні — 2 год. / —; самостійна 

робота — 10 год. / 14 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Організаційна модель — це узагальнений спосіб побудови організації, 

що визначає розподіл влади, характер координації, ставлення до правил і 

механізми ухвалення рішень. Класична типологія охоплює: механістичну 

(бюрократичну) модель, придатну для стабільного середовища й 

стандартизованих процесів; органічну (адаптивну) модель, орієнтовану на 

швидку зміну середовища, з розмитими межами посад і горизонтальною 

координацією; професійну бюрократію, характерну саме для закладів освіти 

й охорони здоров’я, де основна робота виконується кваліфікованими 

професіоналами, які мають значну автономію; адхократію, побудовану на 

тимчасових проєктних командах. 

Заклад освіти є класичним прикладом професійної бюрократії: 

адміністративна вертикаль не може безпосередньо керувати змістом 

професійної діяльності викладача, оскільки не володіє його предметною 

експертизою. Звідси випливають дві типові управлінські помилки: спроба 

керувати педагогом як виконавцем операцій (перевантаження контролем) і 

повна відмова від управління змістом («хай кожен викладає, як уміє»). 

Продуктивна відповідь - управління через стандарти результату, професійні 

спільноти та колегіальні механізми, а не через регламентацію способу дії. 

Модель організаційних парадигм Ф. Лалу описує еволюцію організацій 

у метафорі кольорів: «червона» (влада сили), «бурштинова» (жорстка 

ієрархія та правила), «помаранчева» (конкуренція, цілі, результативність), 

«зелена» (цінності, залучення, спільнота), «бірюзова» (самоуправління, 

цілісність, еволюційна мета). Для закладів освіти найпоширенішим є 

поєднання бурштинової та помаранчевої логік. Перехід до «зелених» і 

«бірюзових» практик у закладі можливий не тотально, а точково: самоврядні 

проєктні команди, розширені повноваження циклових комісій, участь 

здобувачів в ухваленні рішень. 

Адаптивне управління розглядається як управлінська стратегія, що 

передбачає безперервне узгодження дій керівника й керованої системи через 

взаємне пристосування, гнучке коригування цілей і способів дії відповідно до 

змін середовища й стану виконавців. Його ключові механізми: діагностика 

готовності виконавця; вибір міри директивності та підтримки; спільне 

визначення проміжних результатів; регулярний перегляд домовленостей. 

Адаптивність відрізняється від безпринципності наявністю незмінного ядра 

— цінностей і стратегічних пріоритетів, які не переглядаються ситуативно. 

Ситуаційний підхід (зокрема моделі ситуаційного лідерства) 

операціоналізує адаптивне управління: стиль керівництва добирається 
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залежно від рівня компетентності й мотивації виконавця стосовно 

конкретного завдання. Досвідчений майстер виробничого навчання, який 

уперше отримує завдання розробити освітню програму дуального навчання, 

за цим завданням є новачком і потребує інструктування, попри 

тридцятирічний стаж. Нездатність керівника розрізняти «людину загалом» і 

«людину в конкретному завданні» є поширеною причиною управлінських 

невдач. 

Рефлексивний аналіз організаційних моделей передбачає, що 

предметом розгляду стають не лише зовнішні структури, а й управлінські 

припущення, покладені в їх основу. Запитання рефлексивного аналізу: у що я 

вірю щодо людей, якими керую? що я вважаю доказом успіху? від чого я не 

готовий відмовитися і чому? Концепція подвійної петлі навчання К. Аргіріса 

розрізняє навчання одинарної петлі (виправлення помилок у межах наявних 

норм) і подвійної петлі (перегляд самих норм і припущень). Заклад, здатний 

лише до одинарної петлі, вдосконалює те, що, можливо, взагалі не потрібно 

робити. 

Організаційна культура як сукупність цінностей, норм, ритуалів і 

артефактів визначає, яка організаційна модель фактично працює, незалежно 

від задекларованої. Діагностика культури здійснюється через спостережувані 

ознаки: як ухвалюються рішення, про що говорять у неформальних розмовах, 

які вчинки заохочуються, що відбувається з поганими новинами, кого 

вважають зразком. Для аграрних закладів характерні сильні неформальні 

структури, пов’язані з виробничою складовою, авторитет практичного 

досвіду й традиції наставництва - ресурси, які можна використати для змін. 

Вибір організаційної моделі для закладу освіти аграрного профілю має 

враховувати: масштаб і територіальну розосередженість; частку виробничих 

процесів, що потребують жорсткої регламентації з міркувань безпеки; 

кваліфікаційну структуру персоналу; ступінь мінливості зовнішніх вимог. 

Практичним рішенням є гібридна модель: механістична для процесів 

охорони праці, експлуатації техніки, обліку; професійно-бюрократична для 

освітнього процесу; адхократична для проєктної діяльності та партнерств. 

Ключові поняття механістична й органічна моделі, професійна 

бюрократія, адхократія, парадигми Ф. Лалу, адаптивне управління, 

ситуаційне лідерство, подвійна петля навчання, організаційна культура, 

гібридна організаційна модель. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 10. Порівняльний аналіз організаційних 

моделей менеджменту та можливостей їх застосування в закладах освіти. 

Рекомендовані методи порівняльний аналіз, командна робота, 

навчальна дискусія, метод структурованої рефлексії. 

Заняття спрямоване на розвиток здатності добирати організаційну 

модель під конкретний тип діяльності та усвідомлювати власні управлінські 

припущення. 
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Кейс для аналізу: «Один стиль на всі підрозділи». Директор 

аграрного коледжу застосовує єдиний управлінський підхід до всіх 

підрозділів: щоденні ранкові доповіді, погодження будь-якої ініціативи 

особисто з ним, детальні письмові плани на місяць. У господарській частині 

та в гаражі це дало результат: порядок, дисципліна, зниження аварійності. У 

циклових комісіях наслідки протилежні: викладачі перестали ініціювати нові 

курси, дві методичні розробки не подано на конкурс через довге погодження, 

молоді викладачі скаржаться на відсутність простору для експерименту. 

Проєктна група, створена для підготовки заявки на грант, за три місяці не 

просунулася далі узгодження концепції, оскільки кожен крок потребував 

схвалення. 

Завдання до кейсу  

1. Визначте, яка організаційна модель домінує в закладі та чому вона дає 

різні результати в різних підрозділах. 

2. Запропонуйте гібридну модель управління для цього закладу з чітким 

розмежуванням сфер застосування різних підходів. 

3. Сформулюйте перелік управлінських припущень директора, які 

потребують перегляду в логіці подвійної петлі навчання. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Здійсніть діагностику організаційної культури обраного закладу освіти 

аграрного профілю. Аналітичне питання: яка організаційна модель фактично 

реалізується в закладі та чи збігається вона з задекларованою? 

Інструментарій: аналіз артефактів (сайт, оформлення приміщень, символіка, 

ритуали); аналіз документів (як формулюються накази — мовою заборон чи 

мовою завдань); спостереження за нарадою; 8–10 коротких інтерв’ю за 

питаннями «як у нас ухвалюються рішення», «що в нас заохочується», «що 

буває, коли хтось помиляється»; опитувальник типів організаційної культури. 

Результат — аналітичний звіт із профілем культури, висновком про фактичну 

організаційну модель і трьома рекомендаціями щодо узгодження 

задекларованого й реального. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт проєкту «Перехід підрозділу до адаптивної моделі 

управління». Оберіть один підрозділ закладу (циклова комісія, кафедра, 

проєктний офіс, методичне об’єднання) і спроєктуйте зміну моделі 

управління: наявний стан і його обмеження; цільова модель із описом 

розподілу повноважень; перелік рішень, що передаються на рівень 

підрозділу; нові механізми координації та зворотного зв’язку; порядок 

ухвалення рішень у підрозділі; система підтримки на період переходу 

(навчання, супровід, право на помилку); індикатори успішності переходу; 

ризики (зокрема ризик формального делегування) і способи їх мінімізації. 

Практичні завдання  

1. Складіть порівняльну таблицю організаційних моделей за критеріями: 

тип середовища, характер координації, роль правил, роль професійної 

експертизи, придатність для закладу освіти аграрного профілю. 
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2. У парах проведіть рефлексивний аналіз власного нещодавнього 

управлінського або навчального рішення за схемою «факт → 

інтерпретація → припущення → альтернатива». 

3. Проаналізуйте три завдання, які ви делегували б працівникам різного 

рівня готовності, і визначте для кожного доцільний стиль керівництва 

за ситуаційною моделлю. 

Самостійна робота 

Тема Організаційні моделі в теорії менеджменту крізь призму 

рефлексивного аналізу управлінської діяльності. 

Здобувачі готують структурований рефлексивний аналітичний запис 

обсягом 3–4 сторінки. 

1. Опишіть конкретну управлінську ситуацію, у якій ви (або відомий вам 

керівник) обмежилися виправленням наслідків, не переглядаючи 

базових припущень. 

2. Сформулюйте припущення, які варто було переглянути для переходу до 

навчання подвійної петлі, і поясніть, як саме змінилося б рішення. 

3. Визначте, яка організаційна модель відповідає вашим власним 

управлінським переконанням, і критично оцініть її обмеження. 

Питання для самоконтролю 

– Чим механістична організаційна модель відрізняється від органічної? 

– Чому заклад освіти вважають професійною бюрократією і які 

управлінські наслідки це має? 

– Охарактеризуйте парадигми організацій за Ф. Лалу. 

– У чому полягає сутність адаптивного управління та чим воно 

відрізняється від безпринципності? 

– Як ситуаційний підхід визначає вибір стилю керівництва? 

– Поясніть різницю між одинарною та подвійною петлями навчання. 

– Якими методами діагностують організаційну культуру закладу? 

– Що таке гібридна організаційна модель і чому вона доцільна для 

аграрного закладу? 

Рекомендовані джерела 

Управління закладом освіти : підручник / С. Г. Немченко, В. В. Крижко, О. С. 

Боднар та ін. Бердянськ : БДПУ, 2022. 506 с. 
Bodnar O., Boyko M., Horishna O., Naumchuk V. Conceptual essence of change of 

management models in the educational environment: theory and practice. 

ALRJournal. 2021. Vol. 5, No. 8. P. 26–35. 
Техніка управлінської діяльності : навч. посіб. / В. Г. Базелюк та ін. Київ : 

Міленіум, 2022. 424 с. 
Інноваційні технології в сучасному освітньому просторі : кол. монографія / за заг. 

ред. Г. Л. Єфремової. Суми : СумДПУ, 2020. 444 с. 
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Тема 11. Рефлексивне управління розвитком закладу освіти 

Кількість годин: лекції — 2 год. / —; практичні — 4 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 14 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Рефлексивне управління — управлінська парадигма, що ґрунтується на 

постійному критичному осмисленні керівником власних дій, рішень та їхніх 

наслідків, а також на створенні в організації умов для колективної рефлексії. 

Її центральна теза: розвиток організації неможливий без здатності бачити 

себе збоку. Рефлексія в цьому контексті не є самокопанням; це технологічна 

процедура з визначеними кроками, часом і продуктом. 

Принципова відмінність рефлексивного управління від класичного 

полягає в зміщенні акценту з «управління через відповіді» (керівник як носій 

готових рішень) до «управління через запитання» (керівник як організатор 

пошуку рішення колективом). Управління через відповіді швидше в короткій 

перспективі й породжує залежність колективу від керівника; управління 

через запитання повільніше на старті, але формує суб’єктність працівників і 

підвищує якість рішень за рахунок використання розподіленої експертизи. 

Рефлексивний контур - регулярна практика колективного осмислення 

досвіду, вбудована в управлінський цикл. Типові формати: підсумкова 

рефлексія після завершення проєкту або сезону практики (що планували - що 

вийшло - чому - що робимо інакше); коротка щотижнева рефлексія в команді; 

аналіз випадку (розбір складної ситуації без пошуку винних); 

взаємовідвідування занять із рефлексивним обговоренням; рефлексивний 

журнал керівника. Умовою дієвості контуру є безпечність: якщо визнання 

помилки має негативні наслідки, рефлексія перетворюється на ритуал. 

Технологія рефлексивного аналізу управлінської ситуації складається з 

кроків: 1) фіксація факту без оцінки («на нараді троє учасників не 

висловилися»); 2) виявлення власної інтерпретації («вони не зацікавлені»); 3) 

виявлення припущення, на якому інтерпретація ґрунтується («мовчання 

означає байдужість»); 4) пошук альтернативних пояснень («вони не мали 

інформації», «раніше їхні пропозиції відхилялися»); 5) перевірка 

альтернатив; 6) формулювання зміненої дії. Ця послідовність дає змогу 

перервати автоматизм управлінських реакцій. 

Рефлексивне управління розвитком закладу означає, що предметом 

рефлексії є не лише окремі рішення, а й траєкторія закладу загалом: 

наскільки заклад досягає задекларованих цілей; які припущення стратегії не 

справдилися; що заклад робить за інерцією; від чого варто відмовитися. 

Практичним інструментом є щорічна процедура «інвентаризації діяльності», 

що поділяє всі напрями роботи на три групи: посилювати, зберігати без змін, 

згортати. Відсутність третьої групи - ознака нерефлексивного управління. 

Самооцінювання закладу освіти є інституціоналізованою формою 

рефлексії. Його якість визначається чесністю: самооцінювання, що 
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складається лише з констатації досягнень, не має управлінської цінності. 

Продуктивна процедура включає збирання даних із різних джерел 

(адміністрація, педагогічні працівники, здобувачі, роботодавці, батьки), 

відкрите обговорення результатів і формулювання плану вдосконалення з 

конкретними діями. 

Управлінська компетентність педагога є важливим ресурсом 

рефлексивного управління: викладач, який здатен планувати, аналізувати й 

коригувати власну діяльність, потребує меншого зовнішнього контролю. 

Розвиток цієї компетентності є прямим управлінським завданням керівника й 

реалізується через делегування реальних управлінських функцій 

(керівництво проєктом, наставництво, участь у робочих групах), навчання та 

рефлексивний супровід. 

У закладах аграрного профілю рефлексивне управління має природну 

опору - виробничу практику, результати якої є наочними й вимірюваними 

(стан техніки, врожайність на дослідному полі, показники ферми, відгуки 

підприємств). Це дає змогу будувати рефлексію на фактах, а не на думках. 

Рекомендована практика - сезонний рефлексивний цикл: після завершення 

польових робіт або виробничої практики проводиться структурований розбір 

за участю викладачів, майстрів, здобувачів і представників підприємств. 

Ключові поняття рефлексивне управління, управління через 

запитання, рефлексивний контур, рефлексивний аналіз, самооцінювання, 

безпечне середовище для помилки, управлінська компетентність педагога, 

сезонний рефлексивний цикл. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 11. Моделювання управлінських ситуацій 

із використанням рефлексивного підходу. 

Рекомендовані методи рольова гра, метод структурованої рефлексії, 

аналіз випадку, командна робота. 

Заняття (4 години) передбачає дві частини: відпрацювання техніки 

управління через запитання та розроблення рефлексивних контурів для 

конкретного закладу. 

Кейс для аналізу: «Криза довіри в аграрному коледжі». Директор 

коледжу, прагнучи швидко розв’язувати проблеми, традиційно сам пропонує 

готові рішення на нарадах і очікує їх виконання. Формально дисципліна 

висока, доручення виконуються. Однак упродовж року: жодної ініціативи 

знизу не надійшло; про аварійний стан покрівлі майстерні керівництво 

дізналося від батьків здобувачів, а не від майстра, який знав про це два 

місяці; двоє молодих викладачів звільнилися, зазначивши в розмові «тут 

нічого не можна змінити»; на запитання анкети «чи можете ви повідомити 

про проблему, не побоюючись наслідків» ствердно відповіли 28 % 

працівників. 

Завдання до кейсу  
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1. Визначте, яка логіка управління реалізується в закладі, і поясніть 

причинно-наслідковий зв’язок між нею та переліченими наслідками. 

2. Сформулюйте п’ять відкритих запитань, які директор міг би поставити 

колективу замість готових відповідей, і поясніть, який ефект дає кожне. 

3. Опишіть три рефлексивні контури, які варто запровадити в закладі, із 

зазначенням періодичності, учасників, процедури й продукту кожного. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Дослідіть рефлексивність управлінської практики обраного закладу 

освіти аграрного профілю. Аналітичне питання: чи існують у закладі 

механізми, що забезпечують перегляд власних управлінських припущень? 

Джерела даних: протоколи педагогічної (вченої) ради за два роки; звіти 

самооцінювання; матеріали підсумкових педрад; інтерв’ю з керівником і 

двома працівниками. Показники для аналізу: частка рішень, ухвалених після 

обговорення альтернатив; наявність у документах прямої фіксації невдач і 

причин; наявність рішень про згортання неефективних напрямів; кількість 

ініціатив, що надійшли знизу й були реалізовані. Побудуйте індекс 

рефлексивності закладу за розробленими вами критеріями та обґрунтуйте 

рекомендації. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт проєкту «Система рефлексивних практик закладу 

освіти аграрного профілю». Проєкт має містити: перелік рефлексивних 

контурів на рівні закладу, підрозділу та окремого працівника; регламент 

кожного контуру (учасники, періодичність, тривалість, процедура, форма 

фіксації); правила безпечного обговорення помилок; порядок використання 

результатів рефлексії в плануванні; програму навчання керівників середньої 

ланки техніці фасилітації рефлексії; сезонний рефлексивний цикл, 

прив’язаний до аграрного календаря; індикатори результативності (кількість 

ухвалених за результатами рефлексії рішень, динаміка показника 

психологічної безпеки за анкетуванням). 

Практичні завдання  

1. Проведіть рольову гру «Нарада директора»: одна підгрупа моделює 

директивний стиль (управління через відповіді), інша - рефлексивний 

(управління через запитання); порівняйте результати за критеріями 

якості рішення, часу й залученості. 

2. Проведіть аналіз випадку за структурованою процедурою: учасник 

описує складну управлінську ситуацію, група ставить лише запитання 

(без порад) упродовж 10 хвилин, після чого автор формулює власне 

рішення. 

3. Розробіть форму рефлексивного журналу керівника (не більше однієї 

сторінки) з переліком питань для щотижневого заповнення. 

Самостійна робота 

Тема Рефлексивне управління як нова логіка розвитку системи 

управління в освіті: теоретичні засади та практичні перспективи. 
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Здобувачі готують структуроване есе обсягом 3–4 сторінки. 

1. Сформулюйте теоретичні засади рефлексивного управління на основі 

опрацьованих джерел, зазначивши авторів ключових концепцій. 

2. Визначте практичні перспективи та обмеження впровадження 

рефлексивного управління в українських закладах освіти аграрного 

профілю. 

3. Опишіть один рефлексивний контур, який ви могли б упровадити у 

власній управлінській практиці, з обґрунтуванням очікуваного ефекту. 

Питання для самоконтролю 

– Дайте визначення рефлексивного управління та назвіть його базові 

принципи. 

– У чому полягає відмінність управління через запитання від управління 

через відповіді? 

– Що таке рефлексивний контур і які його типові формати? 

– Опишіть кроки технології рефлексивного аналізу управлінської 

ситуації. 

– Чому безпечність середовища є умовою дієвості рефлексії? 

– Що таке інвентаризація діяльності закладу і чому важлива група 

«згортати»? 

– Як самооцінювання закладу пов’язане з рефлексивним управлінням? 

– Які можливості для рефлексії на фактах дає виробнича складова 

аграрного закладу? 

Рекомендовані джерела 

Абетка для директора: рекомендації до побудови внутрішньої системи 

забезпечення якості освіти / М. В. Бобровський, С. І. Горбачов, О. О. 

Заплотинська. Київ : Державна служба якості освіти, 2021. 
Автономія як шлях до ефективного менеджменту школи : методичні рекомендації / 

А. Сетосманов, О. Фасоля, В. Мархлєвскі. Київ, 2019. 47 с. 
Осадчий І. Г. Педагогіка якості освіти: планування роботи закладу загальної 

середньої освіти. Київ, 2022. 65 с. 
Управління закладом освіти : підручник / С. Г. Немченко та ін. Бердянськ : БДПУ, 

2022. 506 с. 
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Тема 12. Ціннісно орієнтований менеджмент і партнерська взаємодія в 

освіті 

Кількість годин: лекції — 1 год. / —; практичні — 4 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Ціннісно орієнтований менеджмент виходить із того, що стійкість 

організації забезпечується не системою контролю, а спільно поділюваними 

цінностями, які визначають поведінку працівників у ситуаціях, не 

врегульованих правилами. Для закладу освіти це має особливе значення: 

педагогічна діяльність принципово неповно регламентована, і саме цінності 

визначають, як діятиме викладач, коли ніхто не бачить. 

Цінності стають управлінським інструментом лише за трьох умов: вони 

сформульовані як поведінкові («ми обговорюємо помилки, а не приховуємо 

їх», а не «професіоналізм»); вони підтверджуються рішеннями керівництва, 

зокрема невигідними; вони мають наслідки - у доборі персоналу, визнанні, 

розподілі ресурсів. Декларовані, але не підтверджені діями цінності 

знижують довіру сильніше, ніж їх відсутність. 

Соціальна відповідальність закладу освіти охоплює відповідальність 

перед здобувачами (якість освіти, безпека, справедливість оцінювання), 

перед працівниками (гідні умови праці, розвиток), перед громадою 

(доступність освіти, участь у місцевому розвитку, освітні послуги для 

дорослих), перед довкіллям (ресурсоощадність, екологічні практики) та перед 

галуззю (підготовка фахівців, потрібних аграрному сектору). Для аграрних 

закладів екологічна складова є не декоративною: навчальні господарства 

безпосередньо впливають на стан ґрунтів і водних ресурсів, а зміст освіти 

формує майбутні виробничі практики випускників. 

Академічна доброчесність є практичним випробуванням ціннісного 

управління. Її забезпечення потребує не лише перевірки текстів на збіги, а й 

системи: чітких правил, навчання здобувачів і викладачів, процедур розгляду 

порушень, прозорих санкцій і, найголовніше, узгодженості вимог із 

реальними умовами (наприклад, недоцільно вимагати оригінальності від 

завдань, які об’єктивно не можна виконати самостійно у відведений час). 

Партнерська взаємодія розглядається як спосіб розширення ресурсної 

бази й підвищення релевантності освіти. Типологія партнерств закладу 

аграрного профілю: з роботодавцями (дуальна освіта, практика, спільні 

лабораторії, стипендії, працевлаштування, участь у розробленні освітніх 

програм); з органами місцевого самоврядування й громадами (спільні 

проєкти розвитку, освітні послуги для дорослих, профорієнтація); з іншими 

закладами освіти (наскрізні освітні траєкторії «коледж - університет», спільні 

програми, обмін ресурсами); з науковими установами (дослідження, 

сортовипробування, впровадження); з міжнародними партнерами (проєкти, 
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стажування, обладнання); з громадськими організаціями та бізнес-

асоціаціями. 

Управління партнерством має власну технологію: визначення 

взаємного інтересу (партнерство, вигідне лише одній стороні, 

нежиттєздатне); формалізація домовленостей із конкретними 

зобов’язаннями, а не деклараціями; призначення відповідального з обох 

сторін; регулярний перегляд; оцінювання результату. Типова помилка 

закладів освіти — накопичення меморандумів без змісту; показником якості 

партнерської роботи є не кількість підписаних документів, а кількість 

спільних дій із вимірюваним результатом. 

Партнерська взаємодія зі здобувачами освіти й батьками означає 

визнання їх суб’єктами, а не об’єктами управління: участь у розробленні 

освітніх програм, представництво в колегіальних органах, зворотний зв’язок 

щодо якості викладання, студентське самоврядування з реальними 

повноваженнями. Для закладів аграрного профілю додатковою можливістю є 

залучення випускників, які працюють у галузі, як наставників, експертів і 

партнерів. 

Конкурентне середовище й ринкова логіка створюють ризик ціннісної 

ерозії: боротьба за контингент може підштовхувати до зниження вимог, а 

комерційна діяльність - до витіснення освітніх цілей виробничими. 

Управлінська відповідь полягає у визначенні «червоних ліній» - рішень, які 

заклад не ухвалює навіть за економічної вигоди, і в закріпленні їх у ціннісних 

документах та практиці. 

Ключові поняття ціннісно орієнтований менеджмент, поведінкові 

цінності, соціальна відповідальність закладу освіти, академічна 

доброчесність, партнерська взаємодія, дуальна освіта, стейкхолдери, 

«червоні лінії», студентське самоврядування. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 12. Використання сучасних підходів до 

менеджменту та лідерства в діяльності закладу освіти. 

Рекомендовані методи кейс-метод, дебати, командна робота, проєктна 

робота, моделювання переговорів. 

Заняття (4 години) поєднує аналіз ціннісних дилем управління з 

розробленням моделі партнерської взаємодії закладу. 

Кейс для аналізу: «Вигідна пропозиція». Аграрному коледжу 

надходить пропозиція від великої агрокомпанії: компанія фінансує ремонт 

корпусу й постачає сучасну техніку, а коледж зобов’язується скерувати всіх 

здобувачів двох спеціальностей на практику виключно до цієї компанії, 

включити до освітньої програми навчання роботі з обладнанням конкретного 

виробника й погоджувати з компанією кандидатури викладачів профільних 

дисциплін. Компанія також просить розмістити свою символіку в навчальних 

аудиторіях і забезпечити участь здобувачів у сезонних роботах у період, що 

частково збігається з екзаменаційною сесією. Педагогічний колектив 
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розділився: частина вважає, що це єдиний шанс оновити базу, частина вбачає 

загрозу автономії закладу. 

Завдання до кейсу  

1. Виокремте ціннісні та правові аспекти пропозиції; визначте, які її умови 

є прийнятними, які потребують переговорів, а які є «червоними 

лініями». 

2. Проведіть аналіз стейкхолдерів рішення (здобувачі, викладачі, компанія, 

інші роботодавці, засновник, громада) із зазначенням інтересів і 

можливих наслідків для кожного. 

3. Підготуйте переговорну позицію закладу: перелік зустрічних умов, 

аргументацію та альтернативний варіант дій у разі відмови компанії. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Проведіть аудит партнерської взаємодії обраного закладу освіти 

аграрного профілю. Аналітичне питання: які партнерства є реально діючими, 

а які існують лише документально? Джерела даних: перелік укладених угод і 

меморандумів; звіти про виконання; накази про організацію практики; 

інтерв’ю з відповідальними особами; за можливості - коротке опитування 

двох-трьох партнерів. Для кожного партнерства визначте: предмет, 

зобов’язання сторін, фактичні спільні дії за останній рік, вимірюваний 

результат, наявність відповідального. Класифікуйте партнерства на діючі, 

формальні та потенційні; побудуйте карту партнерської мережі закладу з 

позначенням інтенсивності зв’язків і сформулюйте рекомендації щодо її 

розвитку. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт партнерського проєкту закладу освіти аграрного 

профілю (на вибір: створення спільного з роботодавцем навчально-

практичного центру; програма освітніх послуг для дорослого населення 

громади «Сучасний господар»; наскрізна траєкторія «коледж - університет» 

за спорідненою спеціальністю; програма підтримки випускників-фермерів). 

Паспорт має відповідати структурі Додатка Б і додатково містити: аналіз 

взаємного інтересу сторін; проєкт угоди з конкретними зобов’язаннями та 

термінами; механізм розв’язання суперечностей; етичні межі партнерства; 

план сталості після завершення зовнішнього фінансування. 

Практичні завдання  

1. Сформулюйте п’ять поведінкових цінностей для конкретного закладу 

освіти аграрного профілю та для кожної визначте, у яких 

управлінських рішеннях вона перевіряється. 

2. Розробіть проєкт положення (або розділу положення) про академічну 

доброчесність із процедурою розгляду порушень і градацією наслідків. 

3. У форматі дебатів обговоріть тезу: «Заклад освіти аграрного профілю 

має орієнтуватися передусім на запити великого агробізнесу»; за 

результатами сформулюйте спільні критерії допустимого впливу 

партнера на зміст освіти. 
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Самостійна робота 

Тема Особливості менеджменту освіти в умовах конкуренції та ринку: 

роль провідницького лідерства. 

Здобувачі готують аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Проаналізуйте, як ринкові механізми впливають на управлінську 

практику конкретного типу закладу освіти аграрного профілю. 

2. Визначте роль провідницького лідерства у збереженні освітніх 

цінностей в умовах ринкового тиску; наведіть приклади управлінських 

рішень, у яких цей вибір є явним. 

3. Сформулюйте власну позицію щодо балансу між економічною стійкістю 

закладу та його суспільною місією, підкріпивши її аргументами. 

Питання для самоконтролю 

– Чому цінності є управлінським інструментом саме в закладі освіти? 

– За яких умов декларовані цінності починають впливати на поведінку 

працівників? 

– Які напрями охоплює соціальна відповідальність закладу освіти 

аграрного профілю? 

– Що потрібно для дієвої системи забезпечення академічної 

доброчесності? 

– Назвіть типи партнерств закладу аграрного профілю та їхні управлінські 

вигоди. 

– Якою є технологія управління партнерством і чим вимірюється його 

якість? 

– Що таке «червоні лінії» в управлінні закладом освіти? 

– Які ризики ціннісної ерозії створює конкурентне середовище? 

Рекомендовані джерела 

Shumilova I. F. Social responsibility in educational management. Modern Management: 

Theories, Concepts, Implementation / eds. M. Duczmal, T. Nestorenko. Opole : The 

Academy of Management and Administration in Opole, 2021. P. 244–252. 
Шумілова І. Ф. Пріоритетні засади формування інноваційно-підприємницької 

компетентності майбутніх менеджерів освіти. Гуманітарні студії: педагогіка, 

психологія, філософія. 2023. Т. 14, № 4. С. 148–158. 
Менеджмент освіти : навч. посіб. / за ред. А. В. Рибчука. Дрогобич, 2022. 326 с. 
Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 1. Київ : Міленіум, 2023. 402 с. 
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МОДУЛЬ 4. ПРОВІДНИЦТВО ТА УПРАВЛІНСЬКІ ПРАКТИКИ 

РОЗВИТКУ ЗАКЛАДУ ОСВІТИ 

Тема 13. Особистісні ресурси та професійний розвиток керівника 

закладу освіти 

Кількість годин: лекції — 2 год. / —; практичні — 4 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 14 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Особистісні ресурси керівника - це сукупність індивідуальних 

властивостей, знань, умінь і станів, що забезпечують здатність діяти 

результативно в умовах невизначеності й тривалого напруження. До них 

належать: когнітивні ресурси (системне й критичне мислення, здатність до 

аналізу та синтезу); емоційні (саморегуляція, стійкість, емпатія); вольові 

(наполегливість, здатність ухвалювати непопулярні рішення); ціннісно-

смислові (розуміння сенсу власної діяльності); соціальні (мережа підтримки, 

здатність будувати стосунки); фізичні (енергія, режим, відновлення). 

Управлінська стійкість керівника закладу освіти в умовах війни й хронічної 

ресурсної недостатності визначається саме станом цих ресурсів, а не обсягом 

професійних знань. 

Управлінські здібності традиційно структурують за трьома групами: 

концептуальні (бачення цілого, стратегічне мислення), технічні (володіння 

предметом і процедурами) та людські (взаємодія, вплив, розвиток інших). Із 

підвищенням посадового рівня частка технічних здібностей у структурі 

успішності зменшується, а концептуальних і людських - зростає. Типова 

траєкторія кар’єри в освіті (успішний викладач - завідувач відділення - 

заступник - директор) не забезпечує автоматичного розвитку концептуальних 

здібностей, тому потребує цілеспрямованого навчання. 

Класифікація типів влади за М. Вебером виокремлює традиційну 

(заснована на звичаї та статусі), харизматичну (на особистих якостях лідера) і 

раціонально-легальну (на правилах і посадових повноваженнях). У практиці 

керівника закладу освіти вони поєднуються, однак стійкий результат дає 

передусім поєднання легальної влади з експертним і референтним впливом. 

Розрізнення «жорсткої» влади (примус, розпорядження, санкції) і «м’якої» 

(переконання, приклад, репутація, залучення) є практичним інструментом: у 

педагогічному колективі «м’яка» влада зазвичай дешевша й ефективніша, але 

не заміняє «жорстку» в питаннях безпеки та порушень законодавства. 

Концепція керівника 5-го рівня Дж. Коллінза описує поєднання 

особистої скромності з професійною волею: найрезультативніші в 

довгостроковій перспективі керівники не є найпомітнішими; вони 

приписують успіх команді, а відповідальність за невдачі беруть на себе, при 

цьому демонструючи виняткову наполегливість у досягненні цілей 

організації. Для закладів освіти ця модель має практичне значення при доборі 
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керівників підрозділів: харизматичність і публічність часто помилково 

ототожнюються з управлінською спроможністю. 

Модель «цибулини» Корсгена описує рівні професійного розвитку 

фахівця: середовище - поведінка - компетентності - переконання - професійна 

ідентичність - місія. Зміни, що стосуються лише зовнішніх рівнів (нові 

процедури, тренінги з навичок), нестійкі, якщо суперечать переконанням та 

ідентичності керівника. Тому програми розвитку керівників закладів освіти 

мають працювати з глибшими рівнями, а не лише з інструментарієм. 

Метакомпетенції провідника майбутнього - здатності вищого порядку, 

що визначають спроможність оновлювати власні компетентності: 

рефлексивність (критичне осмислення власного досвіду); когнітивна 

гнучкість (здатність змінювати спосіб мислення й бачити ситуацію з різних 

позицій); емоційний інтелект (розпізнавання й регулювання емоцій — 

власних і чужих); ціннісна визначеність (наявність опори, що дає змогу 

приймати рішення в невизначеності); здатність до навчання впродовж життя 

(свідоме управління власним розвитком). На відміну від навичок, 

метакомпетенції не формуються тренінгом за два дні; вони розвиваються 

через практику, рефлексію й супровід. 

Професійний розвиток керівника закладу освіти забезпечується 

поєднанням формальних (навчання за програмами підвищення кваліфікації, 

магістратура, сертифікаційні програми) і неформальних форм (професійні 

спільноти керівників, наставництво, коучинг, стажування в інших закладах, 

участь у проєктах, самоосвіта). Ефективною є модель, у якій більшість 

розвитку відбувається в реальній діяльності, менша частина - через 

взаємодію з іншими, і найменша - через формальне навчання. Практичний 

інструмент - індивідуальний план професійного розвитку з визначеними 

цілями, діями, термінами й способами перевірки результату. 

Професійне вигорання є системним ризиком керівників освіти, а в 

умовах війни — масовим явищем. Його управлінська профілактика полягає 

не лише в особистих практиках відновлення, а й у структурних рішеннях: 

делегування, регламентація доступу до керівника, захищений час, розподіл 

кризових чергувань, наявність заступника з реальними повноваженнями, 

професійна супервізія або інтервізійна група керівників. Керівник, який не 

управляє власним ресурсом, поступово втрачає здатність управляти 

закладом. 

Ключові поняття особистісні ресурси керівника, управлінські 

здібності, типи влади за М. Вебером, «жорстка» і «м’яка» влада, керівник 5-

го рівня, модель «цибулини» Корсгена, метакомпетенції, індивідуальний 

план професійного розвитку, професійне вигорання. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 13. Формування індивідуальної траєкторії 

професійного розвитку менеджера освіти. 

Рекомендовані методи самодіагностика, кейс-метод, рольова гра, 

індивідуальне проєктування, робота в парах. 
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Заняття (4 години) спрямоване на діагностику власного управлінського 

потенціалу та розроблення індивідуального плану професійного розвитку. 

Кейс для аналізу: «Вибір заступника директора». У фаховому 

аграрному коледжі звільнилася посада заступника директора з навчально-

виробничої роботи. Претендують двоє. Перший - енергійний, публічний 

викладач із яскравими виступами на регіональних заходах, ініціатор кількох 

проєктів, жоден із яких не був доведений до завершення; у попередній 

команді мав конфлікти щодо розподілу ролей. Друга - досвідчений методист, 

яка мало виступає публічно, послідовно розвиває систему практичної 

підготовки, за п’ять років збільшила кількість договорів із підприємствами з 

6 до 18, ніколи не приписує собі результатів, але уникає складних розмов із 

порушниками дисципліни. Директор схиляється до першого кандидата, 

аргументуючи потребою «свіжої енергії». 

Завдання до кейсу  

1. Проаналізуйте обох кандидатів крізь призму концепції керівника 5-го 

рівня Дж. Коллінза й типології влади М. Вебера. 

2. Визначте, які саме управлінські ризики виникають у кожному варіанті 

призначення та як їх можна компенсувати організаційними рішеннями. 

3. Розробіть структуру співбесіди з кандидатами (6–8 питань), спрямовану 

на виявлення метакомпетенцій, а не лише досвіду. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Проведіть дослідження професійного розвитку керівних кадрів у 

закладах освіти аграрного профілю. Аналітичне питання: які форми 

професійного розвитку керівників є найпоширенішими та які з них вони 

вважають найрезультативнішими? Інструментарій: анкета для керівників і 

керівників середньої ланки (не менше 10 респондентів) із переліком форм 

розвитку, оцінюванням частоти використання та корисності; два поглиблені 

інтерв’ю; аналіз планів підвищення кваліфікації двох закладів. Побудуйте 

матрицю «частота використання × сприймана результативність», виявіть 

недовикористані результативні форми та обґрунтуйте пропозиції щодо 

системи розвитку керівних кадрів закладу. 

Проєктне завдання  

Розробіть власний індивідуальний план професійного розвитку як 

майбутнього менеджера освіти на дворічний період. План має містити: 

результати самодіагностики за п’ятьма метакомпетенціями з обґрунтуванням 

оцінок; аналіз за моделлю «цибулини» (середовище, поведінка, 

компетентності, переконання, ідентичність, місія); три пріоритетні цілі 

розвитку у вимірюваному формулюванні; конкретні дії за кожною ціллю з 

розподілом за формами (навчання в діяльності, навчання через взаємодію, 

формальне навчання); необхідні ресурси й підтримку; способи перевірки 

прогресу; ризики (зокрема ризик відмови від плану під тиском поточних 

справ) і заходи їх мінімізації; систему особистих практик підтримання 

ресурсу. 

Практичні завдання  
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1. Проведіть самодіагностику управлінського потенціалу за розробленою в 

групі шкалою (концептуальні, технічні, людські здібності) та зіставте 

самооцінку з оцінкою партнера в парі. 

2. Розробіть опитувальник (7–10 запитань) для оцінювання управлінського 

потенціалу кандидата на керівну посаду в закладі аграрного профілю. 

3. Складіть перелік структурних рішень щодо профілактики вигорання 

керівника, які можуть бути ухвалені на рівні закладу, і оцініть їх 

реалістичність. 

Самостійна робота 

Тема Емоційний інтелект, адаптивність і рефлексія як ключові 

метакомпетенції освітнього менеджера майбутнього. 

Здобувачі готують аналітичну роботу з елементами самодіагностики 

обсягом 3–4 сторінки. 

1. Охарактеризуйте кожну з трьох метакомпетенцій і наведіть приклад її 

прояву в управлінській практиці керівника закладу аграрного профілю. 

2. Оцініть власний рівень розвитку кожної метакомпетенції за 

десятибальною шкалою з обґрунтуванням оцінки конкретними 

ситуаціями. 

3. Складіть план розвитку найслабшої метакомпетенції на найближчі шість 

місяців із зазначенням дій і способів перевірки результату. 

Питання для самоконтролю 

– Які групи особистісних ресурсів керівника ви знаєте і чому вони 

важливі в умовах невизначеності? 

– Як змінюється співвідношення концептуальних, технічних і людських 

здібностей із підвищенням посадового рівня? 

– Охарактеризуйте типи влади за М. Вебером та їх прояв в управлінні 

закладом освіти. 

– У чому полягає сутність концепції керівника 5-го рівня Дж. Коллінза? 

– Опишіть рівні моделі «цибулини» та поясніть, чому поверхневі зміни 

нестійкі. 

– Назвіть і охарактеризуйте метакомпетенції провідника майбутнього. 

– Які форми професійного розвитку керівника є найрезультативнішими та 

чому? 

– Які структурні рішення знижують ризик професійного вигорання 

керівника? 

Рекомендовані джерела 

Техніка управлінської діяльності : навч. посіб. / В. Г. Базелюк, С. О. Кубіцький, М. 

В. Михайліченко, С. В. Михнюк. Київ : Міленіум, 2022. 424 с. 
Дуткевич Т., Толков О. Техніка управлінської діяльності у закладах освіти : навч. 

посіб. Київ : КНТ, 2020. 194 с. 
Shumilova I., Prykhodkina N., Volotovska T. et al. The system of formation of 

educational environment for the professional training of future education managers 

(in Ukrainian context). AD ALTA. 2024. Vol. 14, Iss. 2, Spec. Iss. XLIII. P. 6–10. 
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менеджерів освіти. Педагогіка формування творчої особистості у вищій і 

загальноосвітній школах. 2021. Вип. 75. Т. 1. С. 41–51. 
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Тема 14. Лідерство і провідництво в управлінні закладом освіти 

аграрного профілю 

Кількість годин: лекції — 2 год. / 2 год.; практичні — 2 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 10 год. / 14 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Лідерство визначається як здатність впливати на інших для досягнення 

спільних цілей, що не спирається виключно на посадові повноваження. 

Керівництво (менеджмент) і лідерство співвідносяться як управління 

системою та вплив на людей: керівник відповідає за те, щоб справи робилися 

правильно, лідер - за те, щоб робилися правильні справи. 

Найпродуктивнішою є ситуація їх поєднання в одній особі, однак у закладі 

освіти неформальне лідерство часто зосереджене поза адміністрацією - у 

досвідчених викладачів і майстрів, чий авторитет ґрунтується на професійній 

репутації. 

Провідництво (guidance) розглядається в українській науковій традиції 

як ціннісно-рефлексивна форма лідерства, у якій керівник виступає не 

стільки організатором ресурсів, скільки носієм і транслятором смислів, що 

об’єднують спільноту. Провідник відрізняється від менеджера предметом 

впливу: менеджер керує діяльністю, провідник формує спільне розуміння 

того, задля чого ця діяльність здійснюється. Для української освіти концепт 

провідництва має додатковий вимір, пов’язаний із формуванням 

національної ідентичності та відповідальності за розвиток громад. 

Спектр управлінських ролей керівника-провідника охоплює 

послідовність: директивний керівник (дає вказівки в ситуаціях, що цього 

потребують) — організатор (структурує роботу) - фасилітатор (створює 

умови для вироблення рішення групою) - коуч (супроводжує розвиток 

окремих працівників) - архітектор колективної думки (формує рамку 

спільного мислення) - свідок (утримується від втручання, підтримуючи 

самостійність команди). Зрілість керівника вимірюється не тим, у якій ролі 

він перебуває постійно, а здатністю свідомо переходити між ролями 

відповідно до ситуації. 

Перехід від директивного керівника до фасилітатора супроводжується 

управлінським парадоксом: керівник, що відмовляється від частини 

контролю, отримує більший вплив, оскільки рішення, вироблені колективом, 

виконуються без примусу. Однак цей перехід має передумови: наявність у 

працівників компетентності для вироблення рішення, доступ до інформації, 

безпечне середовище й час. Фасилітація в непідготовленому колективі 

перетворюється на імітацію демократії й підриває довіру сильніше, ніж 

відкрита директивність. 

Архітектор колективної думки - модель провідництва, у якій керівник 

конструює умови для спільного мислення: формулює правильні запитання, 

забезпечує рівність голосів, утримує рамку обговорення, фіксує спільні 
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смисли й доводить їх до дії. Практичним інструментом є смисловий 

трикутник «бачення - цінності - дія»: будь-яке колективне обговорення має 

завершуватися узгодженням того, куди рухаємося, що для нас неприйнятно й 

що конкретно робимо в понеділок. 

Специфіка лідерства в закладі освіти аграрного профілю зумовлена 

структурою колективу: поряд із викладачами тут працюють майстри 

виробничого навчання, механізатори, ветеринарні фахівці, працівники 

навчального господарства - люди з іншим професійним досвідом, мовою й 

уявленнями про авторитет. Лідерський вплив у такому середовищі 

спирається на визнання практичної компетентності: керівник, який не 

розуміє виробничого циклу, не набуде авторитету, скільки б управлінських 

теорій не знав. Водночас саме поєднання виробничої та освітньої логік 

створює унікальний ресурс для формування спільного бачення. 

Розподілене лідерство означає визнання того, що вплив у сучасній 

організації не може бути зосереджений в одній особі. Практично воно 

реалізується через створення умов для лідерства на різних рівнях: керівники 

проєктів, голови циклових комісій, наставники, лідери учнівського й 

студентського самоврядування, викладачі-новатори. Управлінське завдання 

директора - виявляти й підтримувати таких людей, надаючи їм 

повноваження, ресурси й публічне визнання. 

Інструменти формування колективного бачення: стратегічні сесії; 

формати спільного аналізу даних (коли колектив разом розглядає результати 

моніторингу); практика «спільної історії» (як заклад дійшов до нинішнього 

стану й куди рухається); символічні дії керівника, що підтверджують 

декларовані пріоритети; візуалізація спільних цілей; регулярна комунікація 

прогресу. Ознакою сформованого колективного бачення є здатність 

працівників різних підрозділів самостійно й узгоджено пояснити, чого прагне 

заклад. 

Ключові поняття лідерство, керівництво, провідництво (guidance), 

фасилітація, коучинг, архітектор колективної думки, смисловий трикутник 

«бачення — цінності — дія», розподілене лідерство, колективне бачення. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 14. Інструменти формування колективного 

бачення та прийняття спільних рішень в управлінні закладом аграрного 

профілю. 

Рекомендовані методи фасилітаційні техніки, командна робота, 

рольова гра, метод світового кафе, структурована рефлексія. 

Заняття спрямоване на опанування практичних технік фасилітації та 

вироблення колективних рішень із реальним управлінським змістом. 

Кейс для аналізу: «Дві мови одного колективу». В аграрному 

коледжі загострився конфлікт між викладачами загальноосвітніх і 

професійно орієнтованих дисциплін та майстрами виробничого навчання. 

Перші вважають, що надмірний обсяг практики знижує рівень теоретичної 
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підготовки й результати зовнішнього оцінювання; другі стверджують, що 

випускники не вміють працювати «в полі» й заклад втрачає довіру 

роботодавців. Дискусія на педраді щоразу переходить у взаємні 

звинувачення. Директор уникає теми, вважаючи її «вічною». Тим часом два 

роботодавці скоротили кількість місць практики, а показники успішності з 

математики знизилися. Ані освітня програма, ані розклад упродовж трьох 

років не переглядалися. 

Завдання до кейсу  

1. Визначте, чи є конфлікт міжособистісним або змістовим, і поясніть, 

чому уникнення теми керівником поглиблює проблему. 

2. Спроєктуйте фасилітаційну сесію для колективу: мету, склад учасників, 

послідовність кроків, запитання для кожного етапу, спосіб фіксації 

спільних рішень. 

3. Застосуйте смисловий трикутник «бачення - цінності - дія» до цієї 

ситуації: сформулюйте варіанти спільного бачення, ціннісні межі та 

три конкретні дії на найближчий семестр. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Дослідіть структуру лідерства в обраному закладі освіти аграрного 

профілю. Аналітичне питання: хто фактично впливає на ухвалення рішень і 

чи збігається формальна структура впливу з реальною? Інструментарій: 

соціометричне опитування («до кого ви звертаєтеся за порадою в 

професійних питаннях», «чия думка є вирішальною при обговоренні змін»); 

аналіз протоколів колегіальних органів (хто ініціює питання, чиї пропозиції 

ухвалюються); 3–5 інтерв’ю. Побудуйте карту неформальних лідерів із 

зазначенням сфер їхнього впливу; зіставте її з організаційною схемою; 

сформулюйте рекомендації щодо залучення неформальних лідерів до 

управління змінами. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт проєкту «Програма розвитку розподіленого 

лідерства в закладі освіти аграрного профілю». Проєкт має містити: механізм 

виявлення лідерського потенціалу працівників і здобувачів; перелік 

управлінських позицій і завдань, що передаються на рівень лідерів 

(керівництво проєктами, наставництво, координація напрямів); програму 

підготовки (фасилітація, управління проєктом, зворотний зв’язок); систему 

повноважень і ресурсів для лідерів; форми визнання й мотивування; порядок 

звітування; індикатори результативності (кількість ініціатив знизу, частка 

реалізованих ініціатив, кількість працівників, які виконують керівні функції в 

проєктах); ризики й способи їх мінімізації. 

Практичні завдання  

1. Розробіть профіль компетентностей «керівника-провідника» закладу 

освіти аграрного профілю на противагу профілю «керівника-

адміністратора»; визначте, у яких ситуаціях потрібен кожен. 
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2. Проведіть навчальну фасилітаційну сесію в малих групах за методом 

світового кафе на тему «Яким має бути наш заклад через п’ять років» із 

фіксацією спільних смислів. 

3. Складіть перелік із п’яти символічних управлінських дій, які 

підтверджують проголошені цінності закладу, і поясніть механізм їх 

впливу на колектив. 

Самостійна робота 

Тема Архітектор колективної думки як нова модель вітчизняного 

освітнього провідництва в управлінні закладами аграрного профілю. 

Здобувачі готують аналітичне есе обсягом 3–4 сторінки. 

1. Розкрийте сутність моделі «архітектор колективної думки» та її 

відмінність від директивної й фасилітативної моделей управління. 

2. Проаналізуйте, які умови в закладах аграрного профілю сприяють, а які 

перешкоджають реалізації цієї моделі. 

3. Опишіть конкретний управлінський сценарій застосування моделі до 

розв’язання реальної проблеми обраного закладу. 

Питання для самоконтролю 

– Чим лідерство відрізняється від керівництва? 

– Як визначається провідництво (guidance) і чим провідник відрізняється 

від менеджера? 

– Опишіть спектр ролей керівника-провідника та умови переходу між 

ними. 

– У чому полягає управлінський парадокс переходу до фасилітації та які 

передумови він потребує? 

– Розкрийте зміст смислового трикутника «бачення - цінності - дія». 

– Які особливості лідерства зумовлені структурою колективу аграрного 

закладу освіти? 

– Що таке розподілене лідерство та як його впроваджувати? 

– Якими є ознаки сформованого колективного бачення в закладі освіти? 

Рекомендовані джерела 

Шумілова І. Ф. Культура провідництва (guidance) як соціальна роль освіти в 

Україні. Věda a perspektivy. 2024. № 10(41). С. 77–89. 
Шумілова І. Ф. Методологічний задум навчання провідництву майбутніх 

менеджерів освіти. Педагогіка формування творчої особистості у вищій і 

загальноосвітній школах. 2021. Вип. 75. Т. 3. С. 153–159. 
Шумілова І. Ф. Проєктування технології навчання провідництву майбутніх 

менеджерів освіти. Наукові записки БДПУ. Серія: Педагогічні науки. 2021. 

Вип. 1. С. 375–384. 
Управління закладом освіти : підручник / С. Г. Немченко та ін. Бердянськ : БДПУ, 

2022. 506 с. 
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Тема 15. Управління освітою в умовах інформаційного суспільства та 

інноваційного розвитку 

Кількість годин: лекції — 2 год. / —; практичні — 3 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 13 год. / 14 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Інформаційне суспільство змінює умови управління освітою за трьома 

напрямами: зростає доступність інформації (заклад утрачає монополію на 

знання); зростає прозорість діяльності (будь-яка внутрішня подія може стати 

публічною); зростає швидкість змін вимог до кваліфікацій. Для керівника це 

означає перехід від управління доступом до інформації до управління 

довірою та смислами. 

Цифрова трансформація закладу освіти охоплює чотири рівні: 

цифровізацію інфраструктури (мережа, обладнання, доступ); цифровізацію 

процесів (документообіг, розклад, облік, комунікація); цифровізацію 

освітнього процесу (електронні курси, симулятори, цифрові ресурси, змішане 

навчання); цифровізацію управління на основі даних (аналітичні панелі, 

прогнозування, підтримка рішень). Типова помилка - зупинка на першому 

рівні: закупівля обладнання без зміни процесів не дає управлінського ефекту. 

Управління на основі даних передбачає, що рішення ухвалюються з 

опорою на систематично зібрані показники, а не на враження. Мінімальний 

набір даних закладу освіти: динаміка контингенту й відсіву; результати 

навчання за дисциплінами й спеціальностями; результати практики та 

відгуки роботодавців; працевлаштування випускників; кадрові показники; 

фінансові показники; результати опитувань учасників освітнього процесу. 

Ключовою умовою є не обсяг даних, а наявність відповіді на питання, яке 

рішення буде ухвалене залежно від значення показника. 

Цифрові інструменти в аграрній освіті мають галузеву специфіку: 

симулятори сільськогосподарської техніки й тренажери, програмне 

забезпечення для точного землеробства, системи керування фермою, дані 

дистанційного зондування, цифрові платформи агрономічного планування. 

Управлінське завдання керівника - забезпечити, щоб зміст освіти відповідав 

технологічному рівню сучасного агровиробництва, для чого потрібні 

партнерство з постачальниками технологій, підвищення кваліфікації 

викладачів і оновлення освітніх програм. 

Інноваційний розвиток закладу освіти передбачає системну роботу з 

нововведеннями: пошук ідей (сканування середовища, вивчення практик, ідеї 

працівників і здобувачів); відбір і оцінювання; пілотне впровадження в 

обмеженому масштабі; оцінювання результатів; масштабування або відмова; 

закріплення в нормативних документах. Заклади, у яких відсутній етап 

пілотування, або не впроваджують нічого, або впроваджують усе одразу, 

ризикуючи дискредитувати ідею. 
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Управління знаннями в закладі освіти охоплює виявлення, збереження 

та поширення професійного досвіду: бази методичних матеріалів, описи 

вдалих практик, наставництво, внутрішні навчальні заходи, документування 

проєктного досвіду. Проблема більшості закладів - втрата знань разом із 

працівником: досвід організації практики або підготовки до акредитації існує 

лише в голові конкретної людини. Управлінська відповідь - вимога 

документування ключових процесів і створення внутрішнього репозиторію. 

Ризики цифровізації включають: захист персональних даних учасників 

освітнього процесу; кібербезпеку інформаційних систем; цифрову нерівність 

(частина здобувачів із сільської місцевості має обмежений доступ до 

інтернету й пристроїв); надмірність цифрових інструментів, що збільшує 

навантаження замість його зменшення; некритичне використання 

генеративного штучного інтелекту здобувачами й працівниками. Кожен із 

цих ризиків потребує управлінського рішення - від технічних заходів до 

внутрішньої політики використання ШІ в освітньому процесі. 

Штучний інтелект в управлінні освітою розглядається як інструмент 

підтримки рішень: аналіз великих масивів даних, підготовка проєктів 

документів, прогнозування відсіву, персоналізація навчання. Управлінська 

позиція керівника має ґрунтуватися на розрізненні: ШІ може обробляти 

інформацію й пропонувати варіанти, але відповідальність за рішення 

залишається за людиною. Політика закладу щодо використання ШІ має 

визначати допустимі сфери застосування, вимоги до перевірки результатів і 

правила академічної доброчесності. 

Ключові поняття інформаційне суспільство, цифрова трансформація, 

рівні цифровізації, управління на основі даних, інноваційний цикл, пілотне 

впровадження, управління знаннями, цифрова нерівність, кібербезпека, 

політика використання штучного інтелекту. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 15. Особливості управління освітою в 

умовах інформаційного суспільства та інноваційних змін. 

Рекомендовані методи аналітична робота з даними, кейс-метод, 

командна робота, проєктування. 

Заняття (3 години) спрямоване на формування вміння працювати з 

управлінськими даними та проєктувати цифрові й інноваційні зміни в 

закладі. 

Кейс для аналізу: «Панель, яку ніхто не дивиться». Аграрний 

університет упровадив інформаційну систему управління, що містить понад 

60 показників діяльності підрозділів. Дані вносяться щомісяця; на це 

витрачається близько 20 годин робочого часу кожного факультету. Проте за 

рік жодне управлінське рішення не було ухвалено з посиланням на ці дані; 

керівники підрозділів не переглядають панель; ректорат використовує для 

рішень окремо запитувані довідки. Водночас показник відсіву здобувачів на 
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двох спеціальностях зростав упродовж трьох семестрів поспіль, і цього ніхто 

не помітив вчасно. 

Завдання до кейсу  

1. Поясніть, чому наявність даних не забезпечила управління на основі 

даних; визначте відсутні елементи системи. 

2. Відберіть із 60 показників мінімальний набір (не більше 12), достатній 

для управління закладом, і для кожного визначте, яке рішення 

ухвалюється залежно від його значення. 

3. Спроєктуйте процедуру регулярного розгляду даних: періодичність, 

учасники, формат, порядок реагування на відхилення. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Проведіть аналіз цифрової зрілості обраного закладу освіти аграрного 

профілю. Аналітичне питання: на якому рівні цифрової трансформації 

перебуває заклад і що обмежує перехід на наступний? Інструментарій: чек-

лист за чотирма рівнями цифровізації (не менше 20 позицій); аналіз наявних 

інформаційних систем і їх фактичного використання; опитування 10–15 

працівників щодо зручності та реального застосування цифрових 

інструментів; оцінювання доступу здобувачів до пристроїв та інтернету. 

Побудуйте профіль цифрової зрілості, виявіть основні бар’єри (технічні, 

кадрові, організаційні, ціннісні) та обґрунтуйте план переходу на наступний 

рівень. 

Проєктне завдання  

Розробіть паспорт інноваційного проєкту цифрового спрямування для 

закладу освіти аграрного профілю (на вибір: створення симуляційного класу 

з тренажерами сільськогосподарської техніки; впровадження системи 

раннього виявлення ризику відсіву здобувачів; цифрова платформа 

супроводу виробничої практики з електронними щоденниками; внутрішній 

репозиторій методичних та управлінських практик; політика й система 

підтримки використання ШІ в освітньому процесі). Паспорт має відповідати 

структурі Додатка Б і додатково містити: план пілотного впровадження з 

критеріями ухвалення рішення про масштабування; оцінювання ризиків 

захисту даних; план навчання персоналу; розрахунок сукупної вартості 

володіння на три роки. 

Практичні завдання  

1. Розробіть макет аналітичної панелі керівника закладу (8–12 показників) 

із зазначенням джерела даних, періодичності оновлення та порогових 

значень для реагування. 

2. Складіть проєкт внутрішньої політики використання генеративного 

штучного інтелекту в закладі освіти (сфери допустимого застосування, 

вимоги до перевірки, правила академічної доброчесності, 

відповідальність). 

3. Опишіть інноваційний цикл упровадження однієї конкретної технології 

в обраному закладі - від пошуку ідеї до закріплення в нормативних 

документах. 



79 

Самостійна робота 

Тема Розвиток особистісних ресурсів менеджера в контексті 

формування лідерства майбутнього. 

Здобувачі готують аналітичну роботу обсягом 3–4 сторінки. 

1. Проаналізуйте, які нові вимоги до особистісних ресурсів керівника 

висуває інформаційне суспільство та цифрове середовище. 

2. Визначте, які практики підтримання й розвитку особистісного ресурсу є 

реалістичними для керівника закладу освіти в умовах високого 

навантаження. 

3. Обґрунтуйте власне бачення профілю керівника закладу освіти 

аграрного профілю на найближче десятиліття з урахуванням 

технологічних і галузевих змін. 

Питання для самоконтролю 

– Як інформаційне суспільство змінює умови управління закладом 

освіти? 

– Назвіть рівні цифрової трансформації закладу та поясніть типову 

помилку зупинки на першому з них. 

– Що означає управління на основі даних і за якої умови показник є 

управлінськи корисним? 

– Які цифрові інструменти є специфічними для аграрної освіти? 

– Опишіть етапи інноваційного циклу впровадження нововведення. 

– Що таке управління знаннями і як запобігти втраті досвіду разом із 

працівником? 

– Які ризики створює цифровізація освітньої діяльності? 

– Якою має бути управлінська позиція керівника щодо використання 

штучного інтелекту? 

Рекомендовані джерела 

Цифрова трансформація освіти: теоретико-методичні засади : кол. монографія / за 

заг. ред. В. П. Сергієнка ; за наук. ред. Н. П. Франчук. Київ : УДУ імені 

Михайла Драгоманова, 2024. 382 с. 
Інноваційні технології в сучасному освітньому просторі : кол. монографія / за заг. 

ред. Г. Л. Єфремової. Суми : СумДПУ, 2020. 444 с. 
Shumilova I. F., Hrechanyk N. I., Kubitskyi S. O. Pedagogical prognostication of 

formation of innovative and entrepreneurial competence in future managers of 

education. Exploring the Digital Landscape: Interdisciplinary Perspectives : 

monograph. Katowice, 2024. P. 77–87. 
Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 2. Київ : Міленіум, 2023. 238 с. 
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Тема 16. Провідництво в управлінні стратегічними змінами та сталим 

розвитком закладу освіти аграрного профілю 

Кількість годин: лекції — 2 год. / 2 год.; практичні — 4 год. / 2 год.; самостійна 

робота — 12 год. / 12 год. 

Лекційний матеріал (короткий конспект) 

Стратегічні зміни відрізняються від поточних удосконалень тим, що 

змінюють спосіб діяльності організації, а не її окремі параметри: перехід до 

дуальної освіти, реорганізація структури, зміна профілю підготовки, 

об’єднання закладів, перехід до нової організаційно-правової форми. Такі 

зміни зачіпають інтереси, статуси й професійну ідентичність людей, тому 

потребують не лише плану, а й управління переходом. 

Моделі управління змінами дають керівникові структуру дій. 

Трикрокова модель К. Левіна (розморожування - зміна - заморожування) 

наголошує на необхідності підготовчої роботи зі створення потреби в зміні та 

на закріпленні нового стану. Восьмикрокова модель Дж. Коттера деталізує 

послідовність: створення відчуття невідкладності; формування команди змін; 

вироблення бачення; комунікація бачення; усунення перешкод і розширення 

повноважень; забезпечення швидких перемог; консолідація здобутків і 

продовження змін; закріплення нового в культурі. Модель управління 

переходом В. Бріджеса розрізняє зовнішню зміну й внутрішній перехід 

людей (завершення - нейтральна зона - новий початок), пояснюючи, чому 

колектив «відстає» від наказу. 

Аналіз силового поля К. Левіна є базовим практичним інструментом: 

визначаються рушійні сили (чинники, що сприяють зміні) і стримувальні (що 

перешкоджають), оцінюється їхня інтенсивність, після чого формується 

стратегія — переважно через послаблення стримувальних сил, оскільки 

посилення тиску зазвичай викликає зростання опору. 

Провідництво в управлінні змінами полягає в утриманні смислової 

рамки: люди погоджуються на зусилля й невизначеність, коли розуміють, 

задля чого це робиться і що залишиться незмінним. Практично провідник у 

зміні: чесно називає втрати, а не лише вигоди; визначає, які цінності 

зберігаються попри зміну; забезпечує участь тих, кого зміна стосується; 

демонструє послідовність власною поведінкою; підтримує тих, кому важко. 

Сталий розвиток закладу освіти аграрного профілю має три 

взаємопов’язані виміри. Освітній: підготовка фахівців, здатних працювати за 

ресурсоощадними й екологічно відповідальними технологіями; інтеграція 

питань сталості в освітні програми. Інституційний: фінансова стійкість, 

диверсифікація джерел, кадрова спадкоємність, здатність зберігати діяльність 

у кризових умовах. Екологічний: енергоефективність будівель, поводження з 

відходами, раціональне використання води й ґрунтів у навчальних 

господарствах, збереження біорізноманіття на навчальних територіях. 
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Стратегія сталого розвитку закладу пов’язується з цілями сталого 

розвитку ООН і кліматичною політикою: для аграрних закладів 

безпосередньо релевантними є питання адаптації до кліматичних змін, 

ґрунтозахисних технологій, ефективного водокористування, зниження втрат 

урожаю, органічного виробництва, відновлюваної енергетики на базі закладу. 

Освітній заклад може бути демонстраційним майданчиком для громади: 

показові ділянки, енергоефективні рішення, практики поводження з 

відходами, які бачать і переймають місцеві господарства. 

Відновлення й розвиток у повоєнній перспективі стануть окремим 

предметом стратегічного управління аграрними закладами: відновлення 

пошкодженої матеріальної бази; розмінування й повернення до обробітку 

земель; підготовка кадрів для відбудови села; програми підтримки ветеранів 

та внутрішньо переміщених осіб; участь у міжнародних програмах 

відновлення. Керівник закладу має бути готовим працювати в логіці 

проєктного залучення ресурсів і партнерств, а не лише бюджетного 

фінансування. 

Оцінювання результативності стратегічних змін здійснюється за трьома 

групами показників: результати (чи досягнуто цільових значень); процес (чи 

дотримано термінів, бюджету, чи забезпечено участь); наслідки для 

організації (чи зросла спроможність закладу здійснювати наступні зміни). 

Третя група є найважливішою в довгостроковій перспективі: успішна зміна 

має підвищувати здатність організації до змін узагалі, а не виснажувати її. 

Ключові поняття стратегічні зміни, модель К. Левіна, модель Дж. 

Коттера, управління переходом, аналіз силового поля, провідництво у зміні, 

сталий розвиток, цілі сталого розвитку, повоєнне відновлення, спроможність 

до змін. 

Методичні вказівки до практичного заняття 

Тема практичного заняття 16. Моделювання управління 

стратегічними змінами та сталим розвитком закладу освіти аграрного 

профілю. 

Рекомендовані методи проєктне навчання, моделювання, командна 

робота, презентація й захист, структурована рефлексія. 

Підсумкове заняття курсу (4 години) передбачає розроблення й захист 

комплексного проєкту стратегічної зміни, що інтегрує знання всіх чотирьох 

модулів. 

Кейс для аналізу: «Реорганізація, яку не пояснили». Аграрний 

фаховий коледж отримує рішення засновника про приєднання до нього 

іншого коледжу, розташованого за 40 км, із контингентом 180 осіб і 

спорідненими спеціальностями. Директор дізнається про рішення за два 

тижні до підписання; колектив - із новини в місцевих медіа. Педагоги 

приєднуваного закладу очікують скорочень; викладачі основного закладу 

побоюються перерозподілу навантаження; здобувачі не знають, де 

навчатимуться; батьки звертаються зі скаргами; два роботодавці 
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призупинили переговори щодо спільної лабораторії. Директор оголошує 

загальні збори через місяць, коли рішення вже набрало чинності, і 

повідомляє: «Нічого не зміниться, працюємо як раніше». 

Завдання до кейсу  

1. Проаналізуйте ситуацію за моделлю Дж. Коттера: які кроки були 

пропущені й до яких наслідків це призвело. 

2. Застосуйте модель управління переходом: визначте, що саме 

завершується для кожної групи учасників і якої підтримки потребує 

кожна з них у нейтральній зоні. 

3. Розробіть комунікаційний план керівника на перші 60 днів із 

визначенням аудиторій, ключових повідомлень, каналів і термінів. 

Аналітично-дослідницьке завдання  

Проведіть дослідження досвіду управління змінами в закладах освіти 

аграрного профілю. Аналітичне питання: які чинники визначають успішність 

або невдачу організаційних змін у цьому секторі? Джерела даних: два-три 

випадки змін (реорганізація, зміна профілю підготовки, запровадження 

дуальної освіти, створення навчально-практичного центру), реконструйовані 

за відкритими джерелами та інтерв’ю з учасниками; аналіз документів 

супроводу змін. Порівняйте випадки за єдиною схемою (передумови, 

ініціатор, підготовка, комунікація, участь колективу, ресурси, результат, 

наслідки для спроможності закладу) і сформулюйте перелік із 5–7 чинників 

успішності, підкріплених даними. 

Проєктне завдання (підсумкове)  

Розробіть комплексний проєкт стратегічної зміни для обраного 

впродовж курсу базового закладу освіти аграрного профілю. Проєкт має 

інтегрувати результати попередніх завдань і містити: стислий аналітичний 

профіль закладу (за матеріалами тем 1–8); обґрунтування потреби в зміні з 

опорою на дані; опис цільового стану; аналіз силового поля; план змін за 

моделлю Дж. Коттера з конкретними діями й термінами; комунікаційний 

план; ресурсне забезпечення й бюджет; управління ризиками; вимір сталого 

розвитку (освітній, інституційний, екологічний складники); систему 

індикаторів за трьома групами (результати, процес, спроможність); план 

оцінювання й перегляду. Захист відбувається у форматі презентації (10 

хвилин) перед експертною групою з подальшим обговоренням; рецензування 

здійснюють інші здобувачі за оголошеними критеріями. 

Практичні завдання  

1. Побудуйте карту силового поля для конкретної зміни в обраному закладі 

з оцінюванням інтенсивності сил і планом послаблення стримувальних 

чинників. 

2. Розробіть «карту втрат і збережень» для трьох груп працівників, яких 

стосується зміна, і сформулюйте повідомлення керівника для кожної 

групи. 

3. Складіть перелік із 8–10 індикаторів сталого розвитку закладу освіти 

аграрного профілю за трьома вимірами із зазначенням джерела даних. 
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Самостійна робота 

Тема Психологічні засади розвитку керівника як провідника 

організаційних змін. 

Здобувачі готують підсумкову рефлексивно-аналітичну роботу обсягом 

3–4 сторінки. 

1. Проаналізуйте психологічні механізми опору змінам і поясніть, чому 

раціональна аргументація сама по собі рідко його долає. 

2. Опишіть психологічні якості та стани керівника, необхідні для 

проведення організації через тривалу зміну, і способи їх підтримання. 

3. Сформулюйте власну траєкторію становлення як провідника змін: від 

наявного стану до бажаного, із зазначенням найближчих кроків. 

Питання для самоконтролю 

– Чим стратегічні зміни відрізняються від поточних удосконалень? 

– Опишіть трикрокову модель змін К. Левіна та її управлінський зміст. 

– Назвіть етапи моделі Дж. Коттера та поясніть наслідки пропуску 

кожного з перших трьох. 

– Що описує модель управління переходом і чому колектив «відстає» від 

наказу? 

– Як застосовується аналіз силового поля та чому доцільніше 

послаблювати стримувальні сили? 

– У чому полягає роль провідника в управлінні змінами? 

– Назвіть три виміри сталого розвитку закладу освіти аграрного профілю. 

– Які групи показників використовують для оцінювання результативності 

змін і чому важлива спроможність до змін? 

Рекомендовані джерела 

Bodnar O., Boyko M., Horishna O., Naumchuk V. Conceptual essence of change of 

management models in the educational environment: theory and practice. 

ALRJournal. 2021. Vol. 5, No. 8. P. 26–35. 
Кравченко О. І. Стратегічне управління у сфері освіти : навч.-метод. посіб. 

Полтава, 2022. 117 с. 
Шумілова І. Ф. Культура провідництва (guidance) як соціальна роль освіти в 

Україні. Věda a perspektivy. 2024. № 10(41). С. 77–89. 
Цифрова трансформація освіти: теоретико-методичні засади : кол. монографія / за 

заг. ред. В. П. Сергієнка. Київ, 2024. 382 с. 
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3. ПИТАННЯ ДЛЯ ПІДСУМКОВОГО КОНТРОЛЮ 

Підсумковий контроль із дисципліни «Управління освітньою 

діяльністю» здійснюється у формі екзамену, який охоплює зміст усіх 

чотирьох змістових модулів. Поточний контроль реалізується через модульні 

контрольні роботи, що проводяться після завершення кожного модуля. 

Питання сформовано відповідно до програмних результатів навчання; вони 

перевіряють не відтворення означень, а здатність застосувати управлінський 

інструментарій до конкретної ситуації закладу освіти. 

3.1. Структура модульної контрольної роботи 

Рекомендована структура модульної контрольної роботи (30 балів, 80 

хвилин): 

– тестова частина - 20 завдань закритого типу по 0,5 бала (разом 10 балів), 

що перевіряють володіння понятійним апаратом модуля; 

– теоретична частина - два відкриті питання по 5 балів (разом 10 балів), 

що передбачають розгорнуту відповідь із поясненням управлінського 

механізму; 

– практична частина - одна ситуаційна задача (10 балів): фрагмент 

управлінської ситуації або документа закладу освіти, який потрібно 

проаналізувати й запропонувати обґрунтоване рішення. 

Ситуаційна задача оцінюється за чотирма критеріями: коректність 

визначення проблеми (3 бали), обґрунтованість запропонованого рішення (3 

бали), урахування нормативних вимог і ресурсних обмежень (2 бали), 

повнота та логічність викладу (2 бали). 

3.2. Орієнтовний перелік питань до екзамену 

1. Освітня діяльність закладу освіти: поняття, складники, суб’єкти. 

2. Ієрархія нормативно-правового регулювання освітньої діяльності в 

Україні. 

3. Локальна нормативна база закладу освіти: склад, вимоги, типові 

недоліки. 

4. Ліцензування освітньої діяльності як механізм допуску та інструмент 

планування розвитку закладу. 

5. Академічна автономія закладу освіти та вимоги до публічності 

інформації. 

6. Специфіка об’єктів освітньої діяльності закладу аграрного профілю. 

7. Управлінські зміни в секторі професійної освіти, зумовлені Законом 

України «Про професійну освіту». 

8. Функції управління освітньою діяльністю та їх зміст у закладі освіти. 

9. Замкненість функціонального циклу управління: сутність, ознаки, 

способи забезпечення. 

10. Технологія управління: поняття, ознаки технологізованої процедури, 

сфери застосування в закладі освіти. 
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11. Методи управління: організаційно-розпорядчі, економічні, соціально-

психологічні. 

12. Делегування повноважень: технологія, типові помилки, матриця RACI. 

13. Норма керованості та чинники, що визначають її в закладі аграрного 

профілю. 

14. Поточне планування освітньої діяльності: документи, вимоги, алгоритм 

розроблення. 

15. Показники діяльності та показники результату в плануванні роботи 

закладу освіти. 

16. SMART-підхід до формулювання цілей у річному плані закладу. 

17. Ресурсне забезпечення освітньої діяльності: групи ресурсів та їх 

взаємозамінність. 

18. Особливості фінансового забезпечення закладів вищої, фахової 

передвищої та професійної освіти. 

19. Вплив сезонності аграрного виробництва на планування освітньої 

діяльності закладу. 

20. Управління часом керівника: матриця Ейзенхауера, захищений час на 

розвиток. 

21. Сценарне планування та карта сценаріїв як інструмент управління 

невизначеністю. 

22. Організаційна структура закладу освіти: типи, чинники вибору, 

формальна й фактична структура. 

23. Освітньо-виробничі кластери й мережеві форми організації в аграрній 

освіті. 

24. Координація діяльності підрозділів: інструменти та ознаки дефіциту. 

25. Види внутрішнього контролю та умови його управлінської якості. 

26. Внутрішня система забезпечення якості освіти: компоненти й механізм 

функціонування. 

27. Зовнішнє забезпечення якості: акредитація, інституційний аудит, 

оцінювання в кваліфікаційних центрах. 

28. Контроль практичної підготовки, що здійснюється поза закладом 

освіти: інструменти й ризики. 

29. Управлінська комунікація: поняття, потоки, критерії якості. 

30. Бар’єри управлінської комунікації та способи їх подолання. 

31. Зворотний зв’язок як управлінський інструмент: техніка надання та 

типові помилки. 

32. Команда в закладі освіти: ознаки, стадії розвитку, розподіл ролей. 

33. Управління конфліктом: типи конфліктів і стратегії поведінки 

керівника. 

34. Комунікація керівника в кризовій ситуації та в умовах воєнного стану. 

35. Управлінське рішення: поняття, класифікація, вимоги до якості. 

36. Раціональна модель та модель обмеженої раціональності Г. Саймона. 

37. Інкрементальна модель Ч. Ліндблома та модель «сміттєвого кошика» в 

управлінні освітою. 
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38. Нормативна модель В. Врума та Ф. Єттона: параметри вибору ступеня 

залучення підлеглих. 

39. Технологія підготовки управлінського рішення: етапи та типові 

помилки. 

40. Інструменти аналізу причин проблеми: діаграма Ісікави, метод «п’яти 

чому», дерево проблем. 

41. Багатокритеріальне оцінювання альтернатив та дерево рішень в 

управлінні закладом освіти. 

42. Проєкт в освітній діяльності: ознаки, типологія, життєвий цикл. 

43. Логіко-структурна матриця освітнього проєкту: призначення та зміст 

стовпчика припущень. 

44. Управління ризиками освітнього проєкту: реєстр ризиків, оцінювання, 

реагування. 

45. Аналіз стейкхолдерів проєкту та стратегії взаємодії з групами впливу. 

46. Джерела ресурсного забезпечення освітніх проєктів у закладах 

аграрного профілю. 

47. Стратегічне планування розвитку закладу освіти: сутність, архітектура 

стратегічного документа. 

48. Місія, візія та цінності закладу освіти: вимоги до формулювання й 

управлінські функції. 

49. PESTLE-аналіз середовища закладу освіти аграрного профілю. 

50. SWOT- і TOWS-аналіз як інструменти вироблення стратегічних рішень. 

51. Стратегічні пріоритети закладу аграрного профілю та принцип 

концентрації ресурсів. 

52. Цілі сталого розвитку як рамка стратегії закладу освіти аграрного 

профілю. 

53. Партисипативний механізм розроблення стратегії: стратегічні сесії. 

54. Оперативне планування як механізм реалізації стратегії; каскадування 

цілей. 

55. Власник цілі, ключові показники діяльності та панель прогресу. 

56. Опір змінам: джерела та диференційована управлінська відповідь. 

57. Стратегічний контроль і перевірка припущень стратегії. 

58. Класичні школи менеджменту та межі їх застосування в освіті. 

59. Праксеологія та оптимологія в управлінській діяльності керівника 

закладу освіти. 

60. Адміністративно-командна модель управління: ознаки, причини 

стійкості, шляхи подолання. 

61. VUCA- і BANI-середовище як контекст управління освітою. 

62. Еволюція управлінських парадигм «Менеджмент 1.0 → 5.0» у закладі 

освіти. 

63. Комерціалізація освіти й академічний капіталізм: прояви в аграрній 

освіті. 

64. Agile-підходи в управлінні освітніми проєктами: можливості та 

обмеження. 
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65. Організаційні моделі: механістична, органічна, професійна бюрократія, 

адхократія. 

66. Заклад освіти як професійна бюрократія: управлінські наслідки. 

67. Парадигми організацій за Ф. Лалу та можливості їх застосування в 

освіті. 

68. Адаптивне управління закладом освіти: механізми та межі 

адаптивності. 

69. Ситуаційний підхід до вибору стилю керівництва. 

70. Подвійна петля навчання за К. Аргірісом і рефлексивний аналіз 

управлінських припущень. 

71. Організаційна культура закладу освіти: діагностика та вплив на 

управлінську модель. 

72. Рефлексивне управління: сутність, принципи, відмінність від 

класичного. 

73. Управління через запитання: інструменти й умови застосування. 

74. Рефлексивні контури в закладі освіти: типи, регламент, умови дієвості. 

75. Самооцінювання закладу освіти як інституціоналізована форма 

рефлексії. 

76. Ціннісно орієнтований менеджмент: умови перетворення цінностей на 

управлінський інструмент. 

77. Соціальна відповідальність закладу освіти аграрного профілю. 

78. Академічна доброчесність: система забезпечення на рівні закладу. 

79. Партнерська взаємодія закладу аграрного профілю: типологія та 

технологія управління партнерством. 

80. Особистісні ресурси керівника закладу освіти та профілактика 

професійного вигорання. 

81. Типи влади за М. Вебером; «жорстка» і «м’яка» влада в управлінні 

закладом освіти. 

82. Концепція керівника 5-го рівня Дж. Коллінза та її застосування в 

доборі керівних кадрів. 

83. Модель «цибулини» Корсгена та рівні професійного розвитку 

керівника. 

84. Метакомпетенції провідника майбутнього: характеристика та шляхи 

розвитку. 

85. Лідерство і керівництво: співвідношення понять; розподілене 

лідерство. 

86. Провідництво (guidance) як ціннісно-рефлексивна форма лідерства в 

українській освіті. 

87. Спектр ролей керівника-провідника: від директивного керівника до 

свідка. 

88. Архітектор колективної думки: смисловий трикутник «бачення — 

цінності — дія». 

89. Інструменти формування колективного бачення в закладі аграрного 

профілю. 
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90. Цифрова трансформація закладу освіти: рівні та типові управлінські 

помилки. 

91. Управління на основі даних: мінімальний набір показників закладу 

освіти. 

92. Інноваційний цикл упровадження нововведень; роль пілотного 

впровадження. 

93. Управління знаннями в закладі освіти та запобігання втраті 

професійного досвіду. 

94. Ризики цифровізації освітньої діяльності та управлінські відповіді на 

них. 

95. Політика закладу освіти щодо використання генеративного штучного 

інтелекту. 

96. Стратегічні зміни: моделі К. Левіна, Дж. Коттера, управління 

переходом. 

97. Аналіз силового поля як інструмент управління змінами. 

98. Провідництво в управлінні змінами: утримання смислової рамки, 

робота з утратами. 

99. Сталий розвиток закладу освіти аграрного профілю: освітній, 

інституційний та екологічний виміри. 

100. Оцінювання результативності стратегічних змін і розвиток 

спроможності закладу до змін. 

3.3. Орієнтовні ситуаційні завдання екзаменаційного білета 

Кожен екзаменаційний білет доцільно формувати з двох теоретичних 

питань (по 10 балів) і одного ситуаційного завдання (10 балів). Приклади 

ситуаційних завдань: 

1. Заклад фахової передвищої освіти аграрного профілю має обґрунтувати 

засновникові доцільність відкриття нової освітньо-професійної 

програми. Складіть перелік аргументів і даних, які потрібно зібрати, та 

визначте послідовність управлінських дій. 

2. За результатами анкетування 62 % здобувачів оцінили організацію 

виробничої практики як незадовільну. Запропонуйте алгоритм 

управлінського реагування керівника закладу. 

3. Роботодавець пропонує закладу обладнання за умови включення до 

освітньої програми навчання роботі з продукцією конкретного 

виробника. Визначте прийнятні умови партнерства та «червоні лінії». 

4. Річний план закладу на 80 % складається з показників діяльності. 

Поясніть управлінські наслідки й запропонуйте спосіб перебудови 

плану. 

5. У закладі впродовж року не надійшло жодної ініціативи від працівників. 

Проаналізуйте можливі причини та запропонуйте систему заходів. 

6. Засновник ухвалив рішення про приєднання іншого закладу. Розробіть 

план перших 60 днів управління зміною. 
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4. РЕКОМЕНДОВАНІ ДЖЕРЕЛА ІНФОРМАЦІЇ 

Нормативно-правові джерела 

1. Про освіту : Закон України від 05.09.2017 № 2145-VIII. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2145-19 
2. Про вищу освіту : Закон України від 01.07.2014 № 1556-VII. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1556-18 
3. Про фахову передвищу освіту : Закон України від 06.06.2019 № 2745-VIII. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2745-19 
4. Про професійну освіту : Закон України від 21.08.2025 № 4574-IX. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/4574-20 
5. Про повну загальну середню освіту : Закон України від 16.01.2020 № 463-IX. 

URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/463-20 
6. Про наукову і науково-технічну діяльність : Закон України від 26.11.2015 № 848-

VIII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/848-19 
7. Ліцензійні умови провадження освітньої діяльності : постанова Кабінету 

Міністрів України від 30.12.2015 № 1187 (у чинній редакції). URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1187-2015-п 
8. Положення про акредитацію освітніх програм, за якими здійснюється підготовка 

здобувачів вищої освіти : наказ МОН України від 11.07.2019 № 977. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0880-19 
9. Порядок проведення інституційного аудиту закладів загальної середньої освіти : 

наказ МОН України від 09.01.2019 № 17. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0250-19 
10. Професійний стандарт «Керівник (директор) закладу загальної середньої 

освіти» : наказ Міністерства економіки України від 17.09.2021 № 568-21. 
11. Концепція реалізації державної політики у сфері реформування загальної 

середньої освіти «Нова українська школа». Київ : МОН України, 2016. 
12. Стратегія розвитку вищої освіти в Україні на 2022–2032 роки : розпорядження 

Кабінету Міністрів України від 23.02.2022 № 286-р. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/286-2022-р 
13. Стандарти і рекомендації щодо забезпечення якості в Європейському просторі 

вищої освіти (ESG). Київ : ТОВ «ЦС», 2015. 32 с. 
14. Цілі сталого розвитку: Україна. Національна доповідь. Київ, 2017. 

Примітка. Чинність редакцій нормативно-правових актів слід 

перевіряти на офіційному вебпорталі Верховної Ради України перед 

використанням у навчальних і управлінських документах. 

Основні джерела 

1. Абетка для директора: рекомендації до побудови внутрішньої системи 

забезпечення якості освіти у закладі загальної середньої освіти / М. В. 

Бобровський, С. І. Горбачов, О. О. Заплотинська. Київ : Державна служба 

якості освіти, 2021. 
2. Автономія як шлях до ефективного менеджменту школи : методичні 

рекомендації / А. Сетосманов, О. Фасоля, В. Мархлєвскі. Київ, 2019. 47 с. 
3. Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 1. Київ : Міленіум, 2023. 402 с. 
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4. Базелюк В. Г., Гречаник Н. І., Кубіцький С. О., Шумілова І. Ф. Управління 

освітньою діяльністю : навч. посіб. Ч. 2. Київ : Міленіум, 2023. 238 с. 
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6. Директорські лайфхаки. Як долати виклики в школі : посібник. Київ, 2020. 125 с. 
7. Дуткевич Т., Толков О. Техніка управлінської діяльності у закладах освіти : навч. 

посіб. Київ : КНТ, 2020. 194 с. 
8. Кальниш Ю. Г. Політична аналітика в державному управлінні: теоретико-
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Київ : Педагогічна думка, 2020. 230 с. 
11. Менеджмент освіти : навч. посіб. / А. В. Рибчук, В. А. Бодак, О. Блистів та ін. ; 

за ред. А. В. Рибчука. Дрогобич : РВВ ДДПУ імені Івана Франка, 2022. 326 с. 
12. Осадчий І. Г. Педагогіка якості освіти: планування роботи закладу загальної 

середньої освіти : наук.-практ. коментар у запитаннях та відповідях. Київ : 

ДОУ «Навчально-методичний центр з питань якості освіти», 2022. 65 с. 
13. Техніка управлінської діяльності : навч. посіб. / В. Г. Базелюк, С. О. Кубіцький, 

М. В. Михайліченко, С. В. Михнюк. Київ : Міленіум, 2022. 424 с. 
14. Управління закладом освіти : підручник для здобувачів другого рівня вищої 

освіти педагогічних університетів / С. Г. Немченко, В. В. Крижко, О. С. 

Боднар та ін. 2-ге вид., перероб. і допов. Бердянськ : БДПУ, 2022. 506 с. 
15. Цифрова трансформація освіти: теоретико-методичні засади : кол. монографія / 

Т. О. Басюк та ін. ; за заг. ред. В. П. Сергієнка ; за наук. ред. Н. П. Франчук. 

Київ : Український державний університет імені Михайла Драгоманова, 2024. 

382 с. 
16. Інноваційні технології в сучасному освітньому просторі : кол. монографія / за 

заг. ред. Г. Л. Єфремової. Суми : СумДПУ імені А. С. Макаренка, 2020. 444 с. 

Допоміжні джерела 

1. Шумілова І. Ф. Культура провідництва (guidance) як соціальна роль освіти в 

Україні. Věda a perspektivy. 2024. № 10(41). С. 77–89. 
2. Шумілова І. Ф. Методологічний задум навчання провідництву майбутніх 

менеджерів освіти. Педагогіка формування творчої особистості у вищій і 

загальноосвітній школах. 2021. Вип. 75. Т. 3. С. 153–159. 
3. Шумілова І. Ф. Методологія дослідження загальнокультурної підготовки 

менеджерів освіти. Педагогіка формування творчої особистості у вищій і 

загальноосвітній школах. 2021. Вип. 75. Т. 1. С. 41–51. 
4. Шумілова І. Ф. Особистісно-діяльнісний та регіональний підходи в розкритті 

суті загальнокультурної підготовки менеджерів освіти на засадах 
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Nestorenko. Opole : The Academy of Management and Administration in Opole, 
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13. Shumilova I., Zolotuhina S., Zelenska L., Sherstneva I. Public administration in the 

Northern Azov regions of education space during 1864–1918 years. AD ALTA: 

Journal of Interdisciplinary Research. 2021. Vol. 11, Iss. 18. P. 6–10. 
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5. ДОДАТКИ 

Додаток А. Структура та вимоги до оформлення аналітичного звіту 

Аналітичний звіт є основною формою подання результатів аналітично-

дослідницьких завдань курсу. Рекомендований обсяг — 3–5 сторінок 

формату А4 (без додатків), шрифт Times New Roman 14 пт, інтервал 1,5, 

поля: ліве — 3 см, праве — 1,5 см, верхнє й нижнє — 2 см. 

Структура звіту  

1. Титульні відомості: тема завдання, назва дисципліни, прізвище та 

ініціали здобувача, група, дата. 

2. Предмет аналізу та аналітичне питання (1 абзац): що саме аналізується і 

на яке питання має відповісти звіт. 

3. Об’єкт дослідження: назва й тип закладу освіти, стисла характеристика 

(контингент, спеціальності, структура). 

4. Джерела даних: перелік використаних документів, відкритих даних, 

зібраних первинних даних із зазначенням способу й періоду збирання. 

5. Метод аналізу: обґрунтування вибору методу (контент-аналіз, SWOT, 

PESTLE, аналіз стейкхолдерів, дерево проблем, статистичний аналіз 

тощо). 

6. Виклад результатів аналізу: таблиці, схеми, діаграми з коментарями; 

кожен висновок має спиратися на конкретні дані. 

7. Висновки: 3–5 узагальнень, що прямо відповідають на аналітичне 

питання. 

8. Управлінські рекомендації: 3–5 конкретних дій із зазначенням адресата 

(хто має зробити), орієнтовних термінів і необхідних ресурсів. 

9. Обмеження дослідження: чого не вдалося врахувати й чому. 

10. Список використаних джерел. 

Типові помилки, яких слід уникати: підміна аналізу описом; висновки, 

не підкріплені даними; рекомендації без адресата й ресурсів; використання 

загальних міркувань про стан освіти замість аналізу конкретного закладу. 

Додаток Б. Паспорт освітнього (виховного, педагогічного, 

управлінського) проєкту 

1. Назва проєкту (коротка, така, що відображає результат, а не процес). 

2. Тип проєкту: освітній / виховний / педагогічний / управлінський / 

інфраструктурний / партнерський. 

3. Заклад-виконавець і його тип (ЗВО / заклад фахової передвищої освіти / 

заклад професійної освіти). 

4. Обґрунтування проблеми: опис ситуації з опорою на дані (показники, 

результати опитувань, відгуки стейкхолдерів). 

5. Мета проєкту (одне речення, вимірюване формулювання). 

6. Завдання проєкту (3–5, кожне з очікуваним результатом). 

7. Цільові групи та стейкхолдери: перелік, інтереси, роль у проєкті. 
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8. Зміст діяльності за етапами: підготовчий, основний, підсумковий 

(перелік робіт). 

9. Календарний план (діаграма Ганта або таблиця «робота — термін — 

відповідальний»). 

10. Команда проєкту та розподіл ролей (матриця відповідальності). 

11. Ресурсне забезпечення: кадрові, матеріально-технічні, інформаційні, 

часові ресурси. 

12. Бюджет проєкту із зазначенням джерел (кошти закладу, засновника, 

партнерів, грантові кошти, внески громади). 

13. Реєстр ризиків: ризик - імовірність (1–5) - наслідки (1–5) - заходи 

мінімізації - відповідальний. 

14. Індикатори результативності: кількісні (з базовим і цільовим 

значеннями) та якісні, із зазначенням джерела перевірки. 

15. Механізм моніторингу та оцінювання проєкту. 

16. План комунікації та поширення результатів. 

17. Сталість проєкту: як результати підтримуватимуться після завершення 

фінансування. 

18. Відповідність проєкту стратегії закладу та цілям сталого розвитку. 

Додаток В. Форма SWOT- і TOWS-аналізу закладу освіти 

Етап 1. SWOT-аналіз. Заповніть чотири квадранти, зазначаючи в 

кожному по 5–7 позицій. Кожна позиція має бути підтверджена даними 

(показник, документ, результат опитування), а не сформульована як 

враження. 

– Сильні сторони (внутрішні чинники, що сприяють досягненню цілей). 

– Слабкі сторони (внутрішні чинники, що перешкоджають). 

– Можливості (зовнішні чинники, які можна використати). 

– Загрози (зовнішні чинники, що створюють ризики). 

Етап 2. Матриця TOWS. На перетині полів сформулюйте стратегії: 

– SO - використання сильних сторін для реалізації можливостей (стратегії 

зростання); 

– WO - подолання слабких сторін за рахунок можливостей (стратегії 

розвитку); 

– ST - використання сильних сторін для нейтралізації загроз (стратегії 

захисту); 

– WT - мінімізація слабких сторін і загроз (стратегії виживання або 

згортання напряму). 

Етап 3. Пріоритезація. Оцініть сформульовані стратегії за трьома 

критеріями (вплив на місію, ресурсна реалістичність, строк отримання 

результату) за п’ятибальною шкалою й оберіть не більше трьох для 

реалізації. 

Додаток Г. Критерії оцінювання робіт здобувачів 

Практична (аудиторна) робота — до 10 балів  

– повнота виконання завдання — до 3 балів; 
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– обґрунтованість запропонованих управлінських рішень — до 3 балів; 

– урахування нормативних вимог і специфіки закладу аграрного профілю 

— до 2 балів; 

– якість презентації результату та участь у груповій роботі — до 2 балів. 

Аналітична робота (самостійна) — до 10 балів  

– коректність постановки аналітичного питання — до 2 балів; 

– достовірність і достатність джерел даних — до 2 балів; 

– обґрунтованість застосованого методу аналізу — до 2 балів; 

– глибина висновків та їх відповідність даним — до 2 балів; 

– практична застосовність управлінських рекомендацій — до 2 балів. 

Проєктна робота — до 10 балів  

– обґрунтованість проблеми та її прив’язка до реального закладу — до 2 

балів; 

– вимірюваність мети й завдань — до 1,5 бала; 

– реалістичність ресурсного забезпечення та бюджету — до 1,5 бала; 

– опрацьованість ризиків — до 1,5 бала; 

– якість індикаторів результативності — до 1,5 бала; 

– перспектива сталості проєкту — до 1 бала; 

– якість презентації та захисту — до 1 бала. 

Робота не оцінюється позитивно, якщо містить ознаки академічної 

недоброчесності (запозичення без посилань, подання чужої роботи, 

некритичне використання згенерованого тексту без перевірки й зазначення 

факту використання). 

Додаток Д. Форма рефлексивного журналу керівника (тижневий запис) 

1. Яке управлінське рішення цього тижня було найважливішим і на яких 

даних воно ґрунтувалося? 

2. Що з запланованого не вдалося і яка справжня причина (не обставини, а 

моя дія або бездіяльність)? 

3. Яке припущення щодо людей або ситуації я зробив(ла) автоматично й не 

перевірив(ла)? 

4. Кому цього тижня я не дав(ла) можливості висловитися або ухвалити 

рішення самостійно? 

5. Що я робив(ла) цього тижня за інерцією і що варто припинити? 

6. Скільки часу я витратив(ла) на завдання розвитку, а скільки - на поточні 

справи? 

7. Що я зроблю інакше наступного тижня (одна конкретна зміна)? 

Додаток Е. Карта наскрізних завдань курсу за базовим закладом 

Здобувач обирає базовий заклад освіти аграрного профілю на початку 

вивчення дисципліни й виконує щодо нього завдання, які послідовно 

формують управлінський портфель: 

– Тема 1 - аудит нормативно-організаційного забезпечення та публічності 

інформації; 

– Тема 2 - функціональний аудит структурного підрозділу; 
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– Тема 3 — ресурсна карта закладу й виявлення обмежувального 

чинника; 

– Тема 4 — аналіз організаційної структури та проєкт системи 

внутрішнього контролю; 

– Тема 5 — дослідження комунікаційного клімату та комунікаційна 

модель закладу; 

– Тема 6 — аналіз практики ухвалення рішень і паспорт освітнього 

проєкту; 

– Тема 7 — стратегічний аналіз (PESTLE, SWOT, TOWS) і стратегічні 

пріоритети; 

– Тема 8 — оперативний план реалізації однієї стратегічної цілі; 

– Тема 9 — карта управлінських парадигм закладу; 

– Тема 10 — діагностика організаційної культури; 

– Тема 11 — індекс рефлексивності управлінської практики; 

– Тема 12 — аудит партнерської мережі; 

– Тема 13 — індивідуальний план професійного розвитку; 

– Тема 14 — карта неформального лідерства; 

– Тема 15 — профіль цифрової зрілості; 

– Тема 16 — підсумковий комплексний проєкт стратегічної зміни. 

Наприкінці курсу здобувач подає портфель, що є основою для 

підготовки кваліфікаційної роботи магістра та може бути запропонований 

керівництву базового закладу як пакет аналітичних матеріалів і проєктних 

пропозицій. 


