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Актуальність.

Реформування системи освіти впроваджується шляхом поступової адаптації до нових
економічних, соціальних, геополітичних умов, в яких розвивається країна. Спроби
адаптувати освітянські заклади до рівня європейської освіти інколи є досить вдалими,
інколи незрозумілими для шкільних працівників і батьків, інколи наштовхуються на
свідомий та несвідомий опір суб'єктів навчального процесу. Крім цього, освітяни мають
адаптуватися до нових економічних умов, що привнесли нові, раніш невідомі проблеми.
Традиційна школа пострадянського періоду найбільшу увагу приділяла організації
навчального процесу та ідейно-виховній роботі. Коло завдань, що вирішують сучасні
управлінці загальноосвітньої школи, значно розширилось. Серед них найбільш складними
є:
 суттєве зниження статусу вчителя, внаслідок низького економічного становища;
 як наслідок, зниження мотивації вчителів;
 процес адаптації викладацького колективу до нових умов і стандартів освіти;
 розшарування викладацького, учнівського колективів за матеріальним рівнем;
 недостатній приток нового покоління вчителів, старіння викладацького складу;
 розпад видимої релігійної, ідейної, політичної єдності;
 створення альтернативних навчальних закладів, відсутність єдиного стандарту

освіти;
 суттєве погіршення соматичного здоров'я школярів, що впливає на засвоєння

навчальних програм, поєднується із значною інтенсифікацією навчального
процесу;

 необхідність побудови нової системи ідейно-виховної роботи;
Нові складнощі нашаровуються на традиційно притаманні загальноосвітній школі
проблеми. Серед них:
 гендерна неврівноваженість викладацького складу;
 проблеми професійного вигорання і професійних деформацій у вчителів;
 побудова мотиваційних програм, спрямованих на суб'єктів освіти;
 наукова організації навчального процесу;
 оптимальне поєднання творчого і традиційного підходів у викладацькій діяльності

тощо.
Внутрішня реальність закладів освіти також не є сталою, що може зумовлювати
необхідність впровадження структурних, організаційних, функціональних нововведень.
Таким чином, керівництво сучасним закладом освіти в умовах організаційних змін є
складною управлінською діяльністю, що вимагає сучасних знань, навичок і вмінь. На
жаль, при підготовці педагогів їх опануванню не приділяється достатньої уваги. Тому
освітяни-управлінці вимушені навчатися шляхом спроб і помилок. Консультативний
супровід у період організаційних змін надають розширені можливості позитивного
вирішення декількох завдань: 1) засвоєння знань, умінь, навичок, необхідних для
успішного проведення організаційних змін у закладах освіти; 2) усвідомлення
конструктивних і деструктивних особливостей керівних стилів учасників програми, їх
корекція; 3) налагодження неформальної взаємодії і обміну досвідом у середовищі
управлінців-освітян; 4) виявлення і корекція негативних психоемоційних станів,
пов’язаних із стресогенністю реорганізаційних процесів.
Реформи, що проходять в системі освіти мають заздалегідь визначені критерії стосовно
технологій навчання (термін навчання, віковий ценз вступу до школи, наповнення
навчальних програм, критерії оцінювання успішності учнів, вимоги до освітнього рівня
педагогів тощо). Але технологічний підхід не охоплює своєю увагою соціокультурні
особливості організаційної структури системи освіти в цілому і залишає поза уваги
необхідність зміни, в першу чергу, культурних засад діяльності. Хоча вітчизняні
психологи приділяють увагу розробці методологічних підходів щодо впровадження нових
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культурних засад в навчальний процес, була проведена достатня кількість успішних
апробацій - значного поліпшення функціонування системи в цілому не спостерігається.
Відомо, що навіть конструктивні і продумані зміни часто викликають негативні
переживання, стрес, протестні реакції, психосоматичні прояви у персоналу і керівника.
Негативні психоемоційні стани впливають на ефективність виконання професійних
обовязків управлінцями і педагогами, можуть перешкоджати позитивному перебігу
реорганізації навчального закладу. Формування несприятливого соціально-психологічного
клімату – ще один негативний наслідок описаних вище процесів.
Провідниками реорганізацій навчальних закладів є за посадою їх менеджери (керівники).
Саме від їх позиції значною мірою залежить успіх або невдача запровадження
організаційних змін. Тому формування конструктивних поведінкових моделей,
необхідних для впровадження реорганізацій; зменшення психологічної напруги;
опанування достатнім теоретичним підґрунтям дозволяє провести реорганізацію закладу
освіти максимально ефективно.
Впровадження реорганізації і психодинамічні процеси, притаманні цьому періоду
життєдіяльності ЗО, можливо розглядати під різними кутами зору. В теоретичному аналізі
використано:
- теоретичні положення про специфічні психодинамічні процеси при організаційних
змінах ризних видів (К. Левін, Д. Коттер, В.Й. Бочелюк, Н.І. Лапін, В.Ф Галигін,
Е.Т. Гребнев, А.І Прігожин, Н.А. Ільїна, О.С. Совєтова, К.В. Зіньковский, А. Бандурка,
С. Бочарова, Є. Землянська та ін.);
- дослідження психологічних особливостей управлінської діяльності менеджерів освіти
(Л.С. Возняк, Л.М. Карамушка, Н.Л. Коломінський, О.Ю Кошинець, Т.В Панчук.,
Н.О. Полікевич, В.М. Сич, Я.І. Шкурко, В.М Лопаткін та ін.);
- дослідження організацій, трудових колективів (Ф.У. Тейлор, Г. Емерсон, А.М. Бандурка,
С.П. Бочарова, О.В. Винославська, В.П. Казміренко, Т.В. Зайчикова та ін.);
- системний підхід (Е. Невіс, Д. Ньюстром, К. Дэвіс, М.І. Найдьонов та інші).
Узагальнення наукових здобутків цих авторів дозволяє сформувати цілісну концепцію
впровадження організаційних змін, яких потребують сучасні заклади освіти.
Однак, слід зауважити особливості закладів освіти, які впливають на процес
впровадження органзіційних змін (у тому числі і реорганізацій). Освітянськими системами
є такі соціальні інститути, діяльності яких спрямована на надання освіти людині.
Найбільш поширеними освітянськими організаціями є початкові та середні школи,
професійно-технічні училища, вища професійна школа, різноманітні системи підвищення
кваліфікації і перепідготовки фахівців тощо. Технології навчання, педагогічні інновації,
методологія викладання і виховання, організаційний розвиток цих установ спрямовані на
освіту, навчання, виховання і розвиток особистості.
Як і інші організаційні системи, що працюють у галузі «людина-людина» вони мають
специфіку, зумовлену особливостями місії, структурою організації, специфічною
організаційною культурою.
Поряд з тим, заклади освіти підпорядковуються закономірностям розвитку організацій.
Вони створюються, розвиваються, досягають успіхів, згасають… Ці тенденції
відображено у концепції «життєвого циклу організації». На думку А.Н. Заньковського
«життєвий цикл організації – це послідовність взаємопов’язаних етапів, які організація
проходить у своєму розвитку». Автор виділяє такі етапи: становлення; ріст; зрілість;
старіння; занепад; оновлення або смерть1. Типова послідовность певних етапів життєвого

1 Занковский А.Н. Организационная психология: Учебное пособие для вузов по специальности
«Организационная психология». // А.Н. Занковский 2-е изд. — М.: Флинта: МПСИ, 2002. — 648 с. (с. 232)
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циклу організації не виключає унікальності їх перебігу. Тривалість періодів залежить від
декількох факторів: належність до певної сфери діяльності; рівень інтенсивності роботи;
технологічність та складність виконуваних робіт; наявність матеріальних ресурсів;
ефективність комунікацій та обміну інформацією; рівень компетентності персоналу тощо.
Особливістю закладів освіти є довготривалий термін життєдіяльності (20, 30, 50 і більше
років). Організація «живе», розвивається, занепадає і у той же час має залишатися у
рамках певної організаційної структури, продовжувати надавати освітньо-виховні
послуги. Тобто організаційний розвиток закладу освіти (у тому числі і реорганізації)
протікають одночасно із навчально-виховним процесом. Що зумовлює довготривале
виконанання подвійних професійних навантажент менеджерами-освітянами та
педагогами. Стресогенність періоду невизначеності – другий фактор ризику формування
професійного вигорання, негативних емоційних реакцій, погіршення соматичного здоровя
фахівців.
Тому консультативний супровід менеджерів-освітян, педагогів під час реорганізації
закладу освіти має бути спрямованим на профілактику і корекцію негативних
психоемоційних станів, опанування компетенціями, необхідними для успішної діяльності
у цей період. Завадяки чому забеспечується збереження позитивного соціально-
психологічного клімату і безперевність навчально-виховного процесу. Ці фактори і
визначають актуальність даного твору.
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1. Моделі впровадження організаційних змін.
Методологія впровадження організаційних змін різних типів має достатню кількість
моделей, які описують стратегії дій управлінців і консультантів на певних етапах. Кожна з
цих моделей має практичну і теоретичну цінність, розкриває певні аспекти багатогранної
проблеми. Різноманіття теоретичних і практичних моделей надає ініціатору і модератору
змін можливість вибору і забезпечує гнучкість. Розглянемо найбільш відомі з них.
К. Левін у моделі організаційного розвитку опирався на положення етапності
впровадження організаційних змін. Він вважав, що організаційні зміни обов’язково
містять періоди «розморожування»; «руху»; «заморожування». На думку автора, кожен з
цих періодів має психологічні особливості і вирішує певні організаційні, психологічні
задачі. "Розморожування" – це етап, коли дії менеджера мають бути спрямовані на
усвідомлення працівниками необхідності прийняття змін в організації. Етап «руху»
передбачає безпосереднє здійснення організаційних змін, для чого необхідне попереднє
планування і усвідомлене керівництво ними. Фінальному етапу «заморожування»
притаманна встановлення нових норм, способів взаємодії і адаптація до них персоналу. На
думку автора, цей етап потребує змін системи контролю, що здійснюється керівництвом.2

Д. Коттер також наголошував на процесуальності організаційних змін. Він виділив вісім
етапів реалізації програми організаційного розвитку, яким притаманне певне соціально-
психологічне навантаження3. 1) В організації створюється усвідомлення необхідності
змін. 2) Створення ініціативних груп працівників, що мають особистісні ресурси для
втілення змін (робота цих груп базується на засадах командності). 3) Створення напрямку,
деталізація суті очікуваних організаційних змін ініціативними групами. Вони формують
бачення мети і поетапність стратегії її досягнення. 4) Групи лідерів доносять вироблену
ними стратегію і бачення подальшого розвитку організації іншим працівникам, які були
раніше поза процесом. Головною метою цього етапу є створення позитивного емоційного
фону і мотивації персоналу щодо очікуваних змін. 5) Усунення організаційних,
психологічних, юридичних та інших бар’єрів, що перешкоджають впровадженню змін. 6)
Етап короткострокових досягнень. Лідери демонструють співробітникам короткострокові
видимі досягнення у впровадженні організаційних змін. Це сприяє зниженню
скептицизму, ізоляції противників. 7) Зростання рівня довіри (порівняно із попередніми
етапами) сприяє поглибленню організаційних змін у обраному раніше напрямку. 8) етап
повного втілення запланованих організаційних змін. Організація функціонує по-новому,
нові способи взаємодії є сталими і стають невід’ємною частиною організаційної культури
організації.
Створення алгоритму впровадження організаційних змін (а саме реформ системи освіти) є
необхідною умовою успішності, вважає І.К. Шалаєв4. Він виділяє сім етапів, які
забезпечують впровадження організаційних змін у системи освіти. 1) Системний аналіз, в
результаті якого визначаються бар’єри (психологічний супротив суб’єктів організаційних
змін, відсутність матеріально-технічного забезпечення). 2) Побудова дерева цілей, завдяки
чому визначається проблемне поле, формулюються цілі та визначається їх ієрархія. 3)
Розробка програми, яка визначає норми-зразки для кожної окремої цілі, що була
визначена раніше. 4) Системне планування, яке спрямоване на переклад норм-зразків в
практичну площину (планування навчально-виховної роботи, стратегії мотивації суб’єктів
реформ, конструювання стимульних ситуацій тощо). 5) Системна організація, спрямована
на такі напрями: виконання плану навчально-виховної роботи закладу освіти; здійснення
конструкцій стимульних ситуацій; організація виконання плану реалізації соціально-
психологічних функцій керівництва. 6) Системний контроль протікання стимульних

2 Левин К. Теория социального поля в социальных науках / К.Левин ; [пер. с англ.] – СПб.: Сенсор, 2000. –
368 с.
3 Коттер Дж. П. Впереди пермен. / Дж. Коттер. – М.: Олимп-Бизнес, 2007. – 256 с.
4 Шалаев И.К. Социально-экономические особенности реформирования школы // – [Електронный ресурс]. –
Режим доступу :
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ситуацій, плану навчально-виховної роботи. 7) Системне регулювання, спрямоване на
корективи аналізу, періодичний перегляд дерева цілей, виконавчих програм, організація їх
виконання і контроль.
О.В. Іванова виділяє такі етапи організаційних змін: упевненість у необхідності змін;
прорив у знаннях; прорив у мисленні; прорив у поведінці 5.
Наведені періодизації розглядають різні аспекти організаційних, соціально-психологічних,
інтрапсихічних процесів, що тривають впродовж організаційних змін. Ми вважаємо, що
позитивний перебіг реорганізації ЗО (як одного з видів організаційних змін) можливий
при послідовному проходженні таких етапів:

1) криза або потреба у розвитку;
2) діагностика організації;
3) аналітичний пошук рішення;
4) створення плану проведення реорганізації;
5) підготовка персоналу до змін;
6) проведення змін;
7) адаптація;
8) стабільність.

Етапи впровадження реорганізацій ми розуміємо, як послідовні, взаємовитікаючі періоди
в реорганізації, які характеризуються специфічними організаційними завданнями,
психодинамічними процесами в колективі та інтрапсихічними процесами у суб’єктів
реорганізації. Їх послідовне розв'язання є необхідною умовою позитивного перебігу
реорганізації. Такий підхід дозволяє одночасно аналізувати організаційні, психодинамічні
процеси в колективі, інтрапсихічні процеси суб’єктів реорганізації як взаємопов’язані.
Огляд моделей впровадження організаційних змін (у тому числі і реорганізацій), на наш
погляді, надає можливість зробити усвідомлений вибір на етапах планування і
теоретичного обґрунтування змін. Врахування унікальності конкретного закладу освіти є
запорукою успішності реорганізаційних процесів.

5 Иванова Е.В. Тренинг управления персоналом в организации / Е.В. Иванова – СПб: «Речь», 2007. – 292 с.
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2. Реорганізація в закладах освіти: сутність та базові поняття.

Ринкова конкуренція, динамічні зміни в політиці і економіці вимагають від сучасного
керівника і ЗО в цілому гнучкого пристосування до мінливих зовнішніх умов. Внутрішні
потреби організації також не є сталими, що може стати чинником структурних,
організаційних, функціональних нововведень. За таких умов психологічна готовність і
уміння менеджера та персоналу до впровадження реорганізацій є необхідною умовою
процвітання та розвитку ЗО.

Слід зазначити, що для періоду реорганізації ЗО є притаманними високий рівень
тривожності, стресові стани персоналу, дезадаптація та інші психологічні процеси, які
можуть призвести до гальмування процесу реорганізації. Саме тому необхідність
формування психологічної готовності менеджерів ЗО до впровадження реорганізацій є
вкрай актуальною.

Розглянемо підходи науковців до трактування терміну «реорганізація». У науковій
літературі відсутнє єдино прийняте визначення цього терміну. Нижче наведені декотрі з
них:

Реорганізація - перебудова, перевлаштування організаційної структури та керівництва
підприємства, кампанії, організації, при збереженні основних засобів виробничого
потенціалу6.

Реорганізація – зміна структури, функцій, цілей, культури організації шляхом злиття,
виокремлення, поглинання, перетворення ланок організації7.

Реорганізація – один з видів корпоративних дій, в результаті яких проходить одночасне
створення одного або декількох нових та/або припинення одного або декількох
попередніх організаційних підструктур. Здійснюється шляхом: злиття, приєднання,
розділення, виділення або перетворення8.

Де реорганізаційні процеси трактуються таким чином:
 Злиття — дві або декілька організацій перетворюються в одну нову організацію,

яка наслідує всі права та обов'язки організацій, які були реорганізовані.
 Приєднання — одна або декілька організацій приєднуються до іншої.
 Виділення — із складу організації виділяються одна або декілька організацій.
 Переутворення — організація, як юридична особа одного виду, трансформується в

юридичну особу іншого виду (наприклад, дошкільний заклад державної форми
власності стає дошкільним закладом пиватного типу власності).

 Розділення — організація поділяється на 2 або більше організації, які надалі
функціонують автономно.

Діагностика ЗО — необхідна передумова побудови вдалої реорганізаційної стратегії.
Методи, що застосовують для дослідження роботи організації різняться один від одного.

6.Справочник экономических терминов – [Электронный ресурс] – http://upr.org.ru/DictA.htm
7 Электронная библиотека Социологического факультета МГУ – [Электронный ресурс] – Режим доступа
http://www.lib.socio.msu.ru/l/library
8 Википедия – [Электронный ресурс] – Режим доступа: http://www.ru.wikipedia.org/wiki/Реорганизация
(организации)
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Діагностика організації – сплановані дії менеджера або організаційного консультанта,
спрямовані на виявлення, кількісний і якісний аналіз окремих аспектів життєдіяльності
організації задля поліпшення її функціонування.

Основні методи збирання та аналізу даних можна умовно поділити на два типи9:
1. Збирання даних, що уже існують. У них досліджуються:
 звіти про результати раніше проведених досліджень;
 статистичні данні;
 інші документи (документи планування організації, річні і фінансові звіти, данні

про атестації співробітників тощо)
2. Збирання нових даних за допомогою опитувань, фокус-груп, спостереження, аналізу
спільної діяльності тощо.
 Опитування може проводитися у вигляді:

o анкетування — кожній особі з групи пропонується письмово відповісти на
запитання, подані у вигляді опитувального листа анкети;

o інтерв’ю. Цей метод збирання інформації передбачає індивідуальну або
групову бесіду, де респондент відповідає на відповіді. Опитувач задає
питання, вислуховує, записує письмово або на диктофон (у разі згоди
респондента).

 Фокус-група - це групова дискусія під керівництвом фахівця, в ході якого увага
учасників фокусується на проблемі, що досліджується з метою зібрати широкий
спектр відношень, думок по тематиці поставленої проблеми, з’ясувати мотивацію
тих або інших дій і поведінкових стратегій.

 Спостереження — це безпосередня реєстрація фактів, подій, умов, видів поведінки,
спонтанно висловлених суджень, які можуть здійснюватися відкритим або
закритим способом.

 Аналіз спільної діяльності — спосіб дослідження результатів спільної діяльності,
завдяки якому є можливість побачити позитивні аспекти та складнощі, що
супроводжують спільну діяльність.

Завдяки процедурі  діагностики ЗО отримують об’єктивні і  суб’єктивні показники
роботи організації.

Приклади об’єктивних показників незадовільного функціонування організації:
 порушення взаємодії між структурними підрозділами;
 нерівномірний ритм роботи організації;
 погіршення об’єктивних показників (результати атестації педагогів, оцінки учнів

тощо);
 зниження рейтингів ЗО;
 часта зміна персоналу (з власної волі або в результаті звільнення);
 порушення навчального процесу внаслідок відсутності достатньої кількості

персоналу в ЗО;
 збільшення психосоматичних хвороб у персоналу;
 суттєве погіршення матеріально-технічного забезпечення;
 збільшення кількості скарг;
 зменшення прибутку (у випадку, якщо організація має комерційну діяльність).

Приклади суб’єктивних показників незадовільного функціонування організації:
 всі ознаки професійного вигорання у персоналу;
 збільшення кількості конфліктів;

9 Моніторинг и оцінка. Методические рекомендации. / Под ред.: А. Клепикова, Л. Шурпача, В. Исакова и др.
при содействии Междунородного Альянса по ВИЧ/СПИД.– К., 2004, С. 19-52 с. – [Електронный ресурс] –
Режим доступа: http://aidsalliance.kiev.ua/
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 уникання професійної діяльності (більш часті перерви);
 небажання і відсутність спілкування персоналу в колективі на неробочі теми;
 плітки та інтриги;
 виникнення ворожих мікрогруп;
 інші ознаки кризи.

Кожен ЗО потребує індивідуального плану діагностики. Він складається виходячи із
декількох факторів:
 наявність ресурсів (час, організаційні можливості, наявність методиста-психолога у

закладі освіти або можливість доступу до консультацій науковців, організаційних
консультантів, зовнішніх психологів);

 завдання, які планується розв’язати за допомогою дослідження.

Реакції психологічного опору.У процесі впровадження реорганізацій навіть позитивні і
продумані зміни можуть викликати негативні переживання, стрес, протестні реакції,
психосоматичні прояви у персоналу. Зазнає суттєвих змін і характер групової і
міжгрупової взаємодії між окремими підрозділами ЗО та неформальними мікрогрупами.

Реакції психологічного опору — захисні зусилля індивіда, малої групи або організації
спрямовані на уникання психологічного і фізичного дискомфорту у певних ситуаціях.
Психологічний опір проявляється як установки, вербалізації і дії, що перешкоджають
зміні поведінкових стереотипів внаслідок сприйняття існуючої або очікуваної ситуації,
як загрозливої, небезпечної і небажаної.10

За своїм характером психологічний опір може бути:
 усвідомленим, коли людина розуміє причини власних побоювань щодо змін. Це

надає можливість менеджеру ЗО або зовнішньому консультанту вийти на
конструктивне обговорення, яке може призвести до нейтралізації або зменшення
психологічного опору;

 неусвідомленим. В цих випадках  пряме обговорення може сприйматися як
загрозливе і посилювати реакції психологічного опору. Більш доцільним буде
попереднє з’ясування можливих причини психологічного дискомфорту шляхом
анонімного анкетування або інших способів діагностики організації. Другим
кроком буде надання можливості відреагування негативних емоцій у прийнятний
для організації спосіб. Тільки після попередніх етапів відкрите обговорення може
стати способом подолання або пом’якшення психологічного опору. Причиною
формування неусвідомленого психологічного опору є  неусвідомлені психологічні
захисти особистості.

Психологічний захист – система регуляторних механізмів, які спрямовані на усунення
або зведення до мінімуму негативних переживань особистості, які її травмують.
Формування психологічного захисту викликане внутрішніми та зовнішніми конфліктами,
станом тривоги та дискомфорту.11

Форми психологічного опору:
 дисциплінарні порушення;
 заперечення;
 запізнення на заходи, присвячені впровадженню реорганізації;

10 Мур Б.Э. Психоаналитические термины и понятия / Б.Э. Мур, Б.Д. Файн – [Електронный ресурс] –
http://psy.piter.com.
11 Мур Б.Э. Психоаналитические термины и понятия / Б.Э. Мур, Б.Д. Файн – [Електронный ресурс] –
http://psy.piter.com.
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 індиферентність;
 сміх;
 демонстрація некомпетентності працівниками;
 скептицизм;
 запит підтвердження кваліфікації керівника;
 песимізм (як крайня форма скептицизму);
 нетерпіння (відчуття, що швидкість змін є недостатньою);
 закриті пози;
 тривала демонстративна тиша в аудиторії.

Джерелами психологічної напруги і опору можуть бути такі причини:

Структурні:
 інерція складних організаційних структур;
 зміни балансу влади;
 погана синхронізація змін (щось робіться із іншою швидкістю на відміну від

основного потоку);
 прагнення організації, як системи, до гомеостазу;
 вплив нововведень на неформальну структуру організації;
 неспрогнозований вплив змін в одній структурі на зміни в інших структурах, що

викликає активну міжгрупову взаємодію при невизначених остаточно нових
умовах;

 недостатньо продумана стратегія впровадження змін;
 недостатня інформованість персоналу про мету, етапи та очікувані наслідки

реорганізації;
 можливе підвищення вимог до кількісних та якісних показників праці без

адекватної компенсації;
 відсутність психологічної підтримки і системи мотивування персоналу ЗО.

Особисті:
 страх;
 зміна рольових позицій учасників взаємодії;
 недовіра і опір зовнішнім консультантам;
 потреба у гарантіях;
 нерозуміння необхідності змін;
 загроза соціальним відносинам на робочому місці;
 великий обсяг рутинної праці;
 особистісні якості учасників реорганізації;
 негативний досвід переживання змін у минулому у осіб, що беруть участь у

впровадженні реорганізацій.
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3. Етапи впровадження реорганізацій в закладі освіти.

Процес впровадження реорганізацій – це комплексний багаторівневий набір
організаційних, комунікативних, мотиваційних стратегій, які підпорядковуються певним
закономірностям.

Етапи впровадження реорганізацій — послідовні, взаємовитікаючі періоди в
реорганізаційному процесі, які характеризуються специфічними організаційними,
психологічними задачами і складнощами. Їх розв'язання є необхідною умовою позитивного
перебігу реорганізації.

Реорганізація здійснюються шляхом впровадження інтервенцій, спрямованих на всіх
суб’єктів освітнього процесу.

Інтервенції можуть бути:
 інформаційно-просвітницькі;
 організаційні;
 юридичні.

Процес впровадження реорганізацій носить процесуальний характер. Для кожного
етапу притаманні специфічні організаційні, психологічні завдання і проблеми. Їх
неврахування гальмує реорганізаційний процес.

Ми виділяємо 8 етапів в процесі впровадження реорганізацій:
1. Криза або потреба у розвитку.
2. Діагностика організації.
3. Аналітичний пошук рішення.
4. Створення плану проведення реорганізації.
5. Підготовка персоналу до змін.
6. Проведення змін.
7. Адаптація.
8. Стабільність.

1. Криза або потреба у розвитку.
Усвідомлення наявності кризової ситуації є першим кроком в процесі реорганізації.
Існують об’єктивні і суб’єктивні  показники незадовільного функціонування організації,
які можуть стати індикаторами для початку обґрунтування необхідності змін (див. вище).

Відсутність розвитку організації також може бути передвісником кризової ситуації: «Той,
хто не розвивається – стоїть на місці!».

Наступною чинником початку реорганізації ЗО може бути різка, раптова зміна соціально-
економічних умов в країні, яка унеможливлює успішне існування ЗО при збереженні
старих форм роботи (наприклад, вплив економічної кризи).

Контроль об’єктивних показників діяльності організації лежить в зоні компетенції
керівного складу ЗО.

Соціально-психологічний клімат ЗО впливає на кількісні та якісні показники
діяльності трудового колективу. Негативна групова динаміка є серйозною підставою
для аналізу управлінської, організаційної, психологічної ситуації у педагогічному
колективі.
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Аналіз суб’єктивних показників незадовільного функціонування організації учасників
взаємодії здебільш є зоною уваги психолога. Тому налагоджена взаємодія між
психологічною та управлінською ланками можуть бути інформаційним містком і
взаємозбагачувати спільну діяльність.

Для подальшого перебігу реорганізації важливим є визначення, хто саме її ініціював.
Можливі варіанти:
 ініціатива зверху, яка викликана ускладненнями в роботі організації, що

проявляється у об'єктивних і суб'єктивних показниках незадовільного
функціонування ЗО;

 інколи про необхідність змін заявляють підлеглі, які зіштовхнулися у своїй
професійній діяльності зі складнощами організаційного, психологічного характеру;

 можливе обґрунтування необхідності реорганізації зовнішнім консультантом, який
співпрацює із ЗО;

 поєднання декількох факторів, що названі вище.

2. Діагностика організації
Є другим кроком для успішного впровадження реорганізації. Відсутність цього етапу
може призвести до хаотичних, непродуманих організаційних і психологічних впливів, які
можуть навіть погіршити існуючу ситуацію.
Є ряд питань, на які варто звернути увагу керівнику, психологу при дослідженні
організації:
 стилі керівництва в організації;
 врівноваженість посадових інструкцій;
 емоційні реакції у персоналу на перебування і професійну діяльність в даному

колективі;
 мотиваційна сфера суб’єктів взаємодії (наприклад, управлінців, педагогів,

школярів, батьків);
 чи задовольняється потреба у розвитку для працівників;
 рольовий розподіл в організації;

 виявлення конструктивних та деструктивних стилів взаємодії.
Крім факторів, що ускладнюють роботу, слід визначити позитивні моменти у
життєдіяльності організації, як на підґрунтя для розвитку. Адже, саме цим людям
впроваджувати зміни.
Будувати стратегію впровадження реорганізації бажано таким чином, щоб
максимально використати творчий, інтелектуальний потенціал педагогів, школярів,
батьків.
3. Аналітичний пошук рішення
Дозволяє уникнути ситуації «винаходу велосипеду». Ваша організація не перша
зіштовхнулася з необхідністю змін. Накопичений досвід колег, науковців може розкрити
різні напрями вирішення однієї і тієї ж задачі, що дозволить обрати для вашої унікальної і
неповторної організації оптимальний варіант подальших дій.
Надати собі час на роздуми – це мудрий крок. «Сім раз відмір, один - відріж!» - це
прислів'я найбільш тонко характеризує особливості цього періоду. На жаль, інколи справи
в організації настільки погані, що є потреба впроваджувати дуже швидкі зміни. І тоді цей
період скорочується; зменшується коло осіб, що приймають участь в означеному етапі або
взагалі рішення приймається одноособово керівником організації.
При такому перебігу подій аналітичний пошук рішення може зливатися з наступним
етапом.
4. Створення плану проведення реорганізації. «Не їжте слона одним шматком!».
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Створення плану оптимального для вашої організації передбачає розбиття всього
процесу змін на мікрокроки, які мають відповідати таким вимогам:
 реалістичність (достатня кількість часу; осіб, які будуть впроваджувати даний

крок; матеріальних ресурсів тощо);
 екологічність. Тобто впровадження певного кроку не повинно блокувати діяльність

організації, її окремих підрозділів або певних осіб;
 перевірюваність. Бажано визначити чіткі критерії та ознаки, за якими менеджер ЗО

або організаційний консультант може зрозуміти, що прийшов час для наступного
кроку.

На цьому етапі необхідно визначити, якої додаткової інформації і знань потребуватиме
персонал для ефективної діяльності в нових організаційних умовах. Планування
навчальних програм є важливим аспектом цього періоду. Після того, як створений чіткий
план поетапних, взаємовитікаючих кроків, можна переходити до наступного етапу.

5. Підготовка персоналу до змін.
Існує думка, що прозорість процесу реорганізації, участь у попередніх етапах зменшує
фрустрацію, тривогу і конфліктність у членів колективу. Це і так, і не так. З одного боку,
активна особистісна участь, інтелектуальний вклад сприяє прийняттю змін, більш ранній
адаптації для осіб, що позитивно реагують на передбачувані зміни. Але з іншої сторони,
дії членів колективу, негативно налаштованих, можуть бути дуже активними ще на самих
перших етапах і гальмуватимуть процес реорганізації. Тобто організаційний психолог,
керівник ЗО раніше відчує очікувану допомогу від прихильників змін, але і протидія
(активна або пасивна) проявиться раніше.
Підготовка персоналу до змін в організаціях різних розмірів різниться. Для колективів
малої чисельності майже всі попередні етапи проходять при присутності і участі
(активній, пасивні або протидіючій) членів колективу.
У трудових колективах з великою кількістю працівників стратегії проведення цього етапу
буде поетапним. Підготовка змін усвідомлюється і планується керівним складом, після
чого інформуються підлеглі нижчих управлінських ланок. Вони, у свою чергу,
відповідають за інформування і впровадження управлінських рішень у своїх підрозділах.
Підготовка персоналу до змін може включати у себе:
 навчання та перенавчання персоналу;
 адаптація до нових культурних цінностей, що планується запровадити в ЗО;
 побудова мотиваційних стратегій для заохочення нових способів взаємодії;
 зворотній зв’язок від потенційних виконувачів управлінських рішень для

уточнення плану змін;
 відреагування негативних емоцій у придатний для даної організації спосіб;
 інформування про санкції у випадку можливої протидії.

Формування професійних компетенцій, необхідних для успішного виконання
професійних обов’язків у нових умовах дозволяє знизити кількість та інтенсивність
реакцій психологічного опору.

6. Проведення змін
Бажано розпочинати тільки після чіткого інформування працівників, перенавчання (якщо
у ньому виникла потреба), відреагування першої хвилі негативних емоцій. Ігнорування
попереднім етапом може призвести до складнощів і значного психологічного опору
реорганізації на цьому етапі.
Прояви протесту можуть приймати різні форми пасивно-агресивної поведінки:
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 дисциплінарні порушення;
 заперечення;
 індиферентність;
 демонстрація некомпетентності працівниками;
 скептицизм;
 запит підтвердження кваліфікації керівника;
 песимізм (як крайня форма скептицизму);
 нетерпіння (відчуття, що швидкість змін є недостатньою).
 затягування виконання завдань;
 низька якість виконаної роботи;
 створення мікрогруп з девізом: «Ми проти змін!», завдяки чому може виникнути

протиставлення окремих мікрогруп у колективі;
 відкрита відмова виконувати завдання тощо.

Процес реорганізації може суттєво змінювати неформальну структуру організації,
рольові позиції суб'єктів взаємодії, що також є фактором підвищення рівня тривожності,
конфліктності окремих осіб і в колективі. Неможливість або небажаність старих рольових
стереотипів співіснує поряд з невизначеністю або неприйняттям нових «правил гри».
Тому важливим завданням для психологічного супроводу є відреагування і нейтралізація
негативних емоцій, створення і прийняття нових рольових стереотипів.
Ігнорування негативу, або репресивне пригнічення є неефективною стратегією.
Важливо враховувати, що суб’єктивне сприйняття процесу змін для членів колективу ЗО
буде суттєво відрізнятися.
Психолого-організаційні впливи бажано будувати виходячи з того, на якому етапі
реорганізації знаходиться структурний підрозділ, певні мікрогрупи працівників або
конкретна особа. Виконання послідовних кроків процесу реорганізації, розробленого на 4-
му етапі дозволяє провести зміни плавно, без революційних перетворень.
При аналізі роботи ЗО на цьому етапі доречно періодично ставити запитання:
 Чи досягла зміна мети повністю / частково / не досягла?
 Задоволені користувачі і персонал?
 Результат сталий?
 Які побічні ефекти виникли?
 Чи відповідає обсяг витрачених ресурсів плановому?

У випадку негативних відповідей на більшість запитань є сенс повернутися на 4-й етап і
провести корекцію плану впровадження реорганізацій.
7. Адаптація.
Для цього періоду характерні епізодичні повернення до старих методів роботи, застарілих
стилів індивідуальної взаємодії.
Для менеджера ЗО доречним будуть такі стратегії, які допомагають працівникам
позитивно адаптуватися і закріпити в поведінці нові форми взаємодії, наприклад:
 аналіз причин епізодів регресії;
 позитивне підкріплення позитивних змін в колективі і у конкретних працівників;
 заспокоєння в періоди невдач;

 забезпечення взаємодії з конкретними особами при врахуванні індивідуального
стилю участі в реорганізації.
8. Стабільність.
Критерієм досягнення періоду стабільності можуть бути прийняття преважної більшістю
працівників нововведень, суттєве зменшення або відсутність негативних протестних
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реакцій, зниження рівня тривожності в колективі, виконання професійних обов’язків без
психологічного перевантаження.
Психологічна просвіта про особливості процесу реорганізацій, консультативна
допомога керівнику і персоналу допомагають нейтралізувати складнощі перехідного
періоду.
Прийняття негативних емоцій, як закономірного наслідку реорганізацій, їх
відреагування і відкрите обговорення протидіє консервації  негативу.
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4. Стилі участі в реорганізації та їх психологічне підгрунтя.

«Активісти»- члени колективу, які усвідомлюють необхідність змін, активно
співпрацюють, генерують нові ідеї стосовно життєдіяльності організації,
впроваджують зміни.

«Слухняні» - працівники, які будуть виконувати запропоноване керівником навіть якщо
процес реорганізацій їм не до вподоби..

«Противники» - свідомо і несвідомо чинять опір змінам.

Стратегії співробітництва з групами, що демонструють різні стилі участі в
реорганізації

«Активісти» потребують захисту, підтримки і заохочення з боку керівника. Ця група
може бути об'єктом психологічного тиску із сторони інших членів колективу. В
неформальній обстановці можливі вмовляння, відмова від спілкування та інші форми
психологічного тиску, метою якого є нейтралізація активності.
Можливими причинами активної участі у реорганізаційних заходах групи активістів
можуть бути:

 можливість професійного зростання і потреба у саморозвитку;
 активність працівника у досягненні своїх особистих цілей;
 креативність і гнучкість мислення;
 незадоволення власним статусом в колективі, бажання його змінити завдяки

участі в реорганізації;
 бажання отримати доступ до більших матеріальних ресурсів, що можуть

з’явитися при впровадженні реорганізації тощо.
«Слухняні» будуть співпрацювати, навіть якщо суть реорганізацій їм не до вподоби. В цю
групу переважно входять члени колективу з такою особистісною рисою, як тривожність.
Можливими причинами даного стилю участі в реорганізації є:

 страх втратити роботу;
нейтральне відношення до процесу реорганізації;
небажання конфліктувати;
відсутність особистісних ресурсів для активної участі або активної протидії
(через проблеми із здоров’ям, в родині тощо);
повага і довіра до керівника;
низький рівень асертивності12 у випадку незгоди з нововведеннями.

Для керівництва, зацікавленого в більш активній участі цих працівників, варто продумати
способи психологічної підтримки і заохочення. Це пов’язане із значним підвищенням
рівня тривожності представників цієї групи. Тривожність може негативно впливати на
ефективність їх діяльності. Включення в реорганізаційні заходи є доречним і бажаним, але
не відміну від «активістів», навантаження і емоційний вклад буде помірним.

«Противники» – сама цікава і складна для взаємодії група. Протестна поведінка може
мати під собою різне психологічне підґрунтя.

Серед можливих причин можуть бути такі:

12 Асертивність - особистісна риса, яку можна визначити, як автономію, незалежність від зовнішніх впливів
та оцінок, здатності самостійно регулювати власну поведінку (автор).
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 психологічна несумісність із особистістю, що відповідальна за проведення
змін;

 відсутність необхідної кваліфікації. Тобто проведення реорганізації може
виявити невідповідність займаній посаді, внаслідок чого працівник може
втратити роботу;

 значне збільшення робочого навантаження без перегляду робочого контракту
(збільшення заробітної платні, поліпшення умов праці тощо);

 працівник або певна група дійсно вважають, що зміни не будуть корисними
для організації і можуть обґрунтувати власну точку зору;

 боротьба за вплив на керівника;
 боротьба за певну роль у колективі, яку людина в результаті реорганізації

втрачає (наприклад, роль неформального лідера);
 несприятливе проходження попередніх вікових криз. Внаслідок цього

сформувався такий домінуючий стиль поведінки, як протистояння;
 ригідність, як особистісна риса характеру13;
 особистісна криза людини, пов’язана з позаробочими причинами

(розлучення, хвороба працівника або близьких, смерть у родині тощо). Ці
складнощі можуть викликати невротичні реакції у професійній діяльності;

 стереотипний вибір особистістю певних соціальних ролей у колективі
(наприклад, «козел відпущення» або «бунтар»). Внаслідок цього несвідомого
вибору людина програє свій сценарій, підкріплюючи особистісні рішення,
прийняті у дитинстві. Наприклад, «Я невдаха», «Нікому не можна довіряти»
або якісь інші.

 може заважати рольовий конфлікт, якщо певні працівники в результаті
реорганізації прагнуть змінити обрану раніше рольову поведінку;

 боротьба мікрогруп в колективі за розподіл влади. Якщо реорганізацію
проводить «ворожа» група, опір може бути елементом міжгрупової взаємодії.

 комунікативні бар’єри.

Стратегії взаємодії із противниками повинні будуватися в залежності від того, який
чинник є домінуючим.

У деяких випадках працівники потребуватимуть турботи і допомоги.

В інших випадках — перенавчання або запровадження санкцій. В деяких випадках
простіше провести часткову заміну персоналу, ніж долати занадто великий опір.

Діагностика можливих причин є важливим етапом при взаємодії з групою
«противників». Її проведення доречно доручати кваліфікованому психологу, який має
навички організаційної діагностики.

13 Ригідність – відсутність гнучкості в поведінці, труднощі у перебудові сприйняття і уявлення в оточенні,
що змінилося (автор).



19

5. Види впливів, що сприяють упровадженню організаційних змін у закладах освіти .
Сучасні напрацювання психологів, соціальних працівників і управлінців дозволяють
виділити декілька можливих категорій впливів, використання яких забезпечує
комплексний підхід при реформуванні загальноосвітньої школи. За своєю сутністю вони
можуть носити психологічний, інформаційний або освітній характер і при виваженому
використанні сприяють позитивному перебігу організаційних змін у закладах освіти.
Найбільш часто вживаними є:

 впливи, спрямовані на малі та середні групи;
 впливи «один-на-один»;
 централізоване інформування та перенаправлення;
 адвокація;
 мобілізація громад;
 використання ЗМІ та інших медіа-засобів.

Розглянемо особливості, переваги та обмеження впливів, що можуть бути використані в
умовах загальноосвітньої школи.
Впливи для малих і середніх груп можуть бути надзвичайно ефективними, але вимагають
інтенсивних зусиль для досягнення порівняно малих результатів. Вони потребують
деталізованої попередньої підготовки, визначення проблемних зон у життєдіяльності
організації або поведінки, яка потребує корекції, у суб’єктів змін14.
Формальні та неформальні семінари, тренінги уможливлюють персональне обговорення
питань поведінкових або організаційних змін у обраних  цільових аудиторіях. Ці заходи
будуть найбільш ефективними при використанні інтерактивних форм роботи: дискусій; арт-
терапевтичних блоків; сюжетно-рольових ігор та інших способів емоційного залучення
учасників. Це сприяє поглибленому впливу і більш вірогідним поведінковим змінам. Такі
підходи допомагають учасникам запам’ятовувати і застосовувати на практиці отримані на
семінарі або тренінгу знання та навички. За формою проведення тренінги (або семінари)
можуть бути структурованими або суто неформальними. В якості ведучих можуть виступати
фахові тренери або заздалегідь навчені представники з числа працівників. Даний метод є
одним із найбільш впливових та часто вживаних. До можливих обмежень при їх організації
можна вважати те, що їх підготовка потребує часових затрат та достатньої кваліфікації
ведучих.
Однією із форм неформального впливу є передавання інформації «рівний-рівному». Цей
вид просвітницької діяльності придатний для осіб, рівних по віку, статі, захопленням або
професії. Додатково сприяють ефективності цієї форми активності спільні соціальні
характеристики. Інформування проходить під час дружньої бесіди і характеризується
високим ступенем інтерактивності і довіри. Цей вид впливу може бути «один-на-один»
або як робота з групою осіб.
Презентації, лекції, пленарні обговорення - як вид активності найбільше підходить в
ситуаціях, коли є потреба у короткий термін залучити до процесу змін велику кількість
причетних до змін  осіб15. Під час таких заходів також доцільно використовувати
інтерактивні методи (дискусії, мозкові штурми, нетривалі по часу проведення вправи тощо),
що сприятиме емоційному включенню аудиторії в процес обговорення означеної теми.
Відеопрезентації з подальшим обговоренням сприяють включенню в активну дискусію
представників цільових аудиторій. Матеріали, в яких фігурують відомі, знайомі обличчя

14 Інформаційно-комунікативна стратегія підприємств і організацій, спрямована на протидію ВІЛ/Сніду:
Практичний посібник. // Редкол. Н. Лукянова, М. Андрущенко, І. Єлєнєва. - Видання проекту СМАРТ.- Київ,
2006.- 72 с.
15 Посібник інструктора з проведення презентацій та семінарів з проблем протидії ВІЛ/СНІДу на робочому
місці. // Академія сприяння освіти (AED), Центр стратегій охорони громадського здоров'я.- Видання проекту
СМАРТ.- Київ, 2002.- 194 с.
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викликають у людей значний рівень довіри до інформації, дають змогу наочно
підтвердити положення, та отримати зворотній зв’язок. Можливі недоліки та обмеження
цього методу полягають у необхідності застосування спеціального обладнання, наявності
джерела живлення, можливої відсутності відеоматеріалів з тематики семінару або
тренінгу.
Вистави, ляльковий театр, концерти, пересувні агітбригади мають очевидну перевагу,
оскільки є методом, що позитивно сприймається і дітьми, і дорослими. Такі методи можуть
бути використані  під час масових заходів, що проводяться в закладах освіти. Театральні
вистави несуть у собі позитивну інтерактивну особливість — пряме звертання до глядача
сприяє участі аудиторії, а можливість імпровізувати дає змогу акторам реагувати на запити
аудиторії. Під час подібних заходів можна використовувати роздаткові матеріали —
плакати, брошури, відеоматеріали. Це інтенсифікує сприйняття інформації завдяки
подальшому обмірковуванню інформації після заходу.
Пересувні агітбригади – традиційна для нашої країни форма інформування і активізації
місцевих громад, що носить і розважальний, і інформаційно-просвітницький характер.
Виступ агітбригад можливо використовувати, як спосіб активізації цікавості аудиторії.
Завдяки чому стає можливим серйозне обговорення обраної проблеми в аудиторії. Також
цей вид впливу створює надзвичайно високий рівень зацікавленості, що в подальшому
може стати підґрунтям для формування позитивної мотивації до формування нової
культури і нових поведінкових стереотипів у навчальному закладі. Можливі недоліки та
обмеження: труднощі при пошуку виконавців і сценаристів; якість впливу суттєво
залежить від майстерності виконавців та потребує значної попередньої підготовки; не
завжди можна гарантувати, що глядачі — саме та цільова аудиторія, на яку спрямована
програма.
Гуртки, творчі арт-майстерні для школярів, батьків, учителів - надзвичайно ефективна
форма запровадження нових організаційних, культурних засад у діяльність закладів
освіти. Перевагою цього методу є системність впливу, який спрямований на декілька
важливих ланок суб’єктів організаційних змін в закладах освіти, а саме: діти-батьки, діти-
вчителі, вчителі-батьки. Застосування арт-терапевтичних технік дозволяє виявити і
відреагувати негативні емоції та настанови у учасників змін. Обмеженням методу є
вимоги до кваліфікації та особистісних якостей ведучого арт-майстерні або гуртка. Також
для впровадження цього виду впливу необхідно мати принадне для занять приміщення та
матеріали для роботи (фарби, папір, пластилін, картон  тощо). Детальний огляд цього виду
цього виду впливу наведено в роботах О.Л. Вознесенської, Сидоркіної М.16.
Актуальним напрямом досліджень науковців є можливість навчання педагогів,
управлінців навичкам і стратегіям організації творчої діяльності під час навчального
процесу, що дозволить підтримати паростки нового підходу, який опанували діти, батьки
та окремі педагоги під час співпраці в творчих майстернях.
Впливи «один-на-один» орієнтовані на індивідуальну взаємодію між консультантом та
отримувачем консультації. Завдяки чому характеризуються надзвичайною дієвістю, але
мають поряд з тим обмеження та недоліки.
Консультування та перенаправлення. Інтерв’ю, що містить пораду, інформацію,
обговорення є ефективним способом допомоги людям, що планують змінити свою
поведінку, але мають сумніви і складнощі особистісного характеру. Стороння допомога у
вигляді бесіди допомагає запустити, полегшити процес змін поведінки, або усвідомити
чинники, що їх стримують. Обговорення, що протікає у спокійних і психологічно

16 Вознесенська О.Л., Сидоркіна М.Ю. Гуманізація стосунків між поколіннями: досвід сімейної арт-майстер-
ні //Наукові студії із соціальної та політичної психології: Зб. статей / АПН України, Ін-т соціальної та
політичної психології; Редкол.: С.Д. Максименко, М.М. Слюсаревський та ін. – К., 2007. – Вип. 17 (20). – С.
193-27.
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безпечних умовах дозволяють розглянути всі можливості, що привносять очікувані зміни.
Мотиваційне інтерв’ю проводить фахівець, що обізнаний в обговорюваній проблемі та
має навички психологічного консультування17. Такий вид консультування може бути
надзвичайно ефективним способом психологічного супроводу діяльності управлінців
закладів освіти (коучінг), або виступати як психологічний супровід педагогічної
діяльності.
Індивідуальні консультації шкільного психолога для батьків, дітей, педагогів, керівників
також є прикладом цього виду впливу. Це досить дієвий спосіб сприяння та полегшення
змін, пов’язаних з організаційними змінами. Обмеженням є недостатність ресурсів
психологічної шкільної служби (один, або, в кращому випадку, два психолога не здатні
забезпечити потреби всіх потенційних користувачів). Також можуть виникати рольові
конфлікти (наприклад, співробітник-консультант-підлеглий), що перешкоджатимуть
ефективному консультуванню, завдяки виникненню рольових конфліктів.
Просвітництво під час громадських заходів (благодійні ярмарки, палатки, мобільні
агітпункти) проводяться у місцях можливого скупчення представників цільових груп.
Агітатор під час особистої бесіди може проводити роз'яснювальну роботу для бажаючих,
роздавати буклети, тощо. В закладах освіти також є можливості для використання цього
виду пропагування та започаткування змін. Перше вересня, Новий Рік або інші шкільні
свята, що часто відзначаються школярами, вчителями і батьками паралельно або спільно у
рамках позашкільної діяльності можуть бути приводом для організації інформаційного
впливу (наприклад: у вигляді стендів з дитячими малюнками на тему змін, що проходять у
школі; невелика розповідь школярами про життя шкільної спільноти батькам, запрошеним
гостям; доповідь представників батьківського комітету або викладачів тощо). При
організації такого способу інформування важливо враховувати контекст ситуації і сприяти
підтримці святкового настрою (необтяжливість за часом та змістом; можливе
використання гумору; нагородження активістів з числа школярів або батьківського
комітету, викладачів; показ святкової вистави про життя школи тощо).
Централізоване інформування та перенаправлення передбачає створення спеціальних
програм або установ, організаційною задачею  яких є надання консультативних послуг у
певній галузі. Розглянемо можливості його використання при впровадженні
організаційних змін у закладах освіти.
Гаряча лінія з інформування, консультування чи перенаправлення до консультативних
пунктів, на жаль, майже не вживається при пропагуванні реформ, що проходять в
загальноосвітніх школах18 [5]. Але варто продумати можливість їх використання для
школярів, педагогів або батьків не тільки при вирішенні особистісних проблем,
пов’язаних з приватним життям. Консультанти кризових ліній зазвичай мають навички і
знання, необхідні для обговорення проблем, пов’язаних з освітнім процесом. Крім того,
існує практика постійного оновлення інформаційної бази, завдяки чому абонент може
отримати інформацію про консультативні служби різних профілів (психологічні, медичні,
соціальні, юридичні тощо), які можуть знадобитися для вирішення проблем, пов’язаних з
труднощами освітнього процесу. Завдяки наявності інформаційних плакатів пропагування
телефонів довіри є доступним і дешевим. Також використання телефонів довіри є одним із
способів знизити навантаження зі шкільних психологів.

17 Мотивационное интервьюирование лиц, употребляющих инъекционные наркотикти (пособие для
социальных работников программ профилактики ВИЧ/СПАИД) // Редкол.: А. Клепиков, Л. Шурпач,
В. Исаков и др. при содействии Междунородного Альянса по ВИЧ/СПИД. – К., 2004 108 с. Режим доступа:
http://aidsalliance.kiev.ua
18 „Телефон Довіри”: соціальна робота з дітьми, молоддю та сім’ями. На шляху до нової соціальної
технології в територіальній громаді м. Києва: інформаційно-методична збірка для спеціалістів соціальної
роботи в територіальній громаді м. Києва / Івченко Н., Миколенко В., Шендеровський К. – К.: КМЦССМ,
2003. – 90 с.
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Цей вид впливу має такі переваги: значний охват аудиторії, анонімність звертання;
обслуговування абонентів, що не мають інших можливостей отримання інформаційних
послуг; створення інформаційної бази сервісних організацій по значній кількості регіонів.
Обмеження: якість послуг суттєво залежить від рівня професійної підготовки
консультантів в галузі психологічного консультування, необхідність проведення
рекламної компанії по донесенню інформації до потенційних споживачів щодо
можливості отримання цього виду послуг.
Інформаційні центри різних спеціалізацій (наприклад, центри здоров'я, психологічні
консультативні центри, соціальні служби для молоді тощо) також є ресурсом при сприянні
організаційних змін в закладах освіти. Позитивний результат може бути досягнуто про
налагодженій постійної взаємовигідної співпраці (наприклад, регулярне запрошення
фахівців для проведення лекцій для батьків або школярів, організація спільних масових
заходів, тощо). Така співпраця надає можливість доступу закладів освіти до отримання
зовнішніх ресурсів (інформаційних, технічних, фінансових). Фахівці, що працюють в
консультативних центрах, також зацікавлені у постійній співпраці із закладами освіти,
тому можливість розширення взаємодії залишається перспективним ресурсом, що на
теперішній час не використовується у достатній мірі.
Інформування через шкільну радіостанцію. Започаткування шкільної радіостанції може
бути надзвичайно творчим і дієвим способом по інформуванню школярів, вчителів та
батьків про новини стосовно навчального процесу та суспільного життя шкільної
спільноти. Перевагою цього методу є активне включення школярів у процес
самоврядування, можливість влаштовувати передачі на теми, що цікаві для слухачів.
Обмеженням і перевагою цього виду впливу водночас є необхідність допомоги дорослих
школярам в технічних питаннях при організації шкільної радіостанції. У випадку
зацікавленості педагогів та батьків спільна взаємодія може стати одним із кроків
налагодження партнерських взаємовідносин між школярами, вчителями, батьками та
керівником закладу освіти. У випадку відсутності підтримки з боку дорослих школярам
самостійно впровадити цей вид інформування буде складно.
Адвокація як вид впливу передбачає організовані зусилля та дії, що впроваджуються з
метою впливу на громадську думку та політичну еліту19. Процес адвокації спрямований на
отримання результатів, які б надавали можливість представникам цільових аудиторій
приймати рішення, що позитивно змінюють їх життя. Мета заходів адвокації –
запобігання зловживаннями зі сторони владних структур, сприяння рішенням, що
впливають на якість життя населення та лобіювання інтересів громадськості. На жаль,
заклади освіти не мають достатніх ресурсів та механізмів для прийняття та впровадження
законодавчих актів, що позитивно впливатимуть на покращення їх економічного і
психологічного стану. Але співпраця з неурядовими організаціями, основна діяльність
яких спрямована на покращення якості освіти, може бути одним із кроків по привертанню
уваги громадськості до цієї проблеми. Слід зазначити, що громадські організації можуть
виступати джерелом додаткових ресурсів для закладів освіти, надавати технічну,
фінансову, консультативну допомогу.
Мобілізація громад передбачає залучення формальних та неформальних лідерів цільової
аудиторії, що користуються довірою у представників організації або малої групи і
дозволяє підвищити ступінь довіри та популярності заходів, спрямованих впровадження
організаційних змін. Суть мобілізації полягає в тому, що громада або мала група приймає
безпосередню участь у плануванні, організації та втіленні заходів, які спрямовані на
покращення якості її життя. Члени громади, організації або малої групи самі вирішують в
чому у них є більше потреба – в додатковій інформації, лекціях або ж у інтерактивних
заходах для привернення уваги до власних проблем. Врешті-решт, організація вирішує,

19 Адвокация. Методические рекомендации. // Под ред. Т. Дешко при содействии Междунородного Альянса
по ВИЧ/СПИД. – К., 2005.- 148 с. Режим доступа: http://aidsalliance.kiev.ua.
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що саме є для неї проблемою, яка потребує уваги. Такий підхід надає можливість
актуалізувати потенціал всіх суб’єктів організаційних змін. Слід зазначити, що для всієї
системи освіти і переважної більшості закладів освіти притаманний адміністративний
спосіб керування. Тому навчання управлінців, формальних і неформальних лідерів
організацій  новим формам керівництва, які передбачають запровадження самоврядування
- одна з першочергових задач, без яких подальше реформування системи освіти
неможливе.
Використання ЗМІ та інші медіа - надзвичайно ефективний метод інформування
великої кількості людей в короткий термін. Цей вид впливу може бути використаний для
пропагування реформ або подій, що проводяться у конкретному закладі освіти.
Статті, оголошення в електронних медіа. Сучасний світ неможливий без новітніх
технологій (комп’ютерні мережі, Інтернет тощо). Їх використання може стати потужним
інструментом пропагування та інформування учнів, батьків або інших зацікавлених сторін
стосовно перебігу організаційних змін. Публікація матеріалів про позитивний досвід може
сприяти більш широкому інформуванню та пропагуванню, формуванню позитивного іміджу
закладів освіти, інтенсифікації обміну досвідом між управлінцями-освітянами. Поширення
набуває використання Інтернет-сайтів, які розробляються задля конкретного закладу освіти.
Розміщення новин, проведення Інтернет–опитувань батьків або школярів, дискусії стосовно
життєдіяльності школи, створення електронних версій журналів задля інформування батьків
– далеко неповний перелік можливостей який надає сайт.
Газетні публікації в національній, місцевій чи відомчій пресі, як правило, надають своєчасну
інформацію, що може бути подана у різних формах (новини, статті, глибинний аналіз).
Проведення вікторин або опитувань по проблемі покращення якості освіти для читачів
газети – додаткова можливість актуалізувати інтерес читачів та спонукати їх до отримання
нової інформації.
Безкоштовна соціальна реклама. Українське законодавство передбачає розміщення
безкоштовної  реклами, орієнтованої на поліпшення якості життя населення, подолання
соціальний проблем, та покликане сприяти позитивним поведінковим змінам. Вона може
бути представлена у вигляді роликів, біг-бордів або інших видів рекламної продукції.
Використання цього виду впливу для запровадження змін в системі освіти дотепер було
недостатнім в силу декількох причин: непоінформованості управлінців-освітян;
відсутності взаємодії з недержавними організаціями, які лобіюють подібні проекти тощо.
Напрям є перспективним і потребує розширення його використання.
Використання телебачення та радіо. Транслювання програм з сюжетами про стан
перебігу реформ загальноосвітньої школи надає можливість донесення інформації до
значної кількості представників цільової аудиторії. Але при підготовці бажано обирати
такі форми представлення інформаційного матеріалу, які б могли б зацікавити
потенційного глядача. Суто інформаційний підхід, позбавлений елементу розважальності
або інтриги, може виявитися неефективним.
Брошури, листівки та інша друкована продукція також можуть містити інформацію або
надавати певні рекомендації щодо впровадження нових принципів, технологій керівництва і
навчання. Окрім того — це ефективний метод закріплення інших освітньо-просвітницьких
заходів. Часто брошури використовуються для більш глибокого викладення фактів і
стимулювання подальшого обговорення. Ефективним цей спосіб є для закріплення базової
інформації, поданої під час тренінгу чи презентації. Важливо подбати, щоб вони були за
змістом цікавими, легкими для розуміння і відповідали потребам цільової аудиторії. При
самостійній розробці брошур і буклетів корисно перевіряти ефектність їхнього змісту й
формату у спеціальних фокус-групах. Можливе і доречне використання брошур та буклетів,
що випускаються партнерськими неурядовими організаціями, які працюють в сфері
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покращення якості освіти, — вони зазвичай розповсюджуються безкоштовно в рамках
технічної допомоги20.
Карикатури, комікси, настінні газети під час презентацій та у публікаціях можуть
використовуватися для підвищення рівня поінформованості й мотивації осіб, що приймають
участь навчально-освітніх заходах, спрямованих на впровадження реформ. Цей вид
матеріалів особливо популярний серед молоді. Використання легкої гумористичної форми
зменшує відчуття тривоги та реакцій опору при обговоренні складних тем і налаштовує на
більш відкритий спосіб комунікації. Можливі недоліки та обмеження цього методу: при
використанні поза культурним контекстом можуть викликати неоднозначне розуміння.
При розробці сюжетів важливим є відчуття міри та почуття гумору у виробників
продукції. Карикатури, комікси потребують попереднього тестування у представників
цільових аудиторій та можливої корекції у випадку несприятливих відгуків.
Плакати, що розміщені у стратегічних місцях — це джерело інформації про хід реформ в
закладах освіти, засіб підкріплення базових повідомлень із теми21. Вони є дієвим засобом
мотивування, спонукання до нової поведінки. Як правило, плакати є носіями одного
«ключового повідомлення», яке легко прочитати і зрозуміти, — а в умовах кампанії зі
зміни поведінки серед громад — є одним із найбільш часто вживаних матеріалів. Можна
використовувати плакати, вже розроблені іншими організаціями, або створювати власні
— виробництво, як правило, не потребує великих затрат. У випадку об’єднання плаката і
інших функціональних доповнень (календар, розклад занять, таблиця множення тощо)
плакат, як вид впливу значно підвищує свою ефективність. Можливі недоліки та
обмеження: плакати недовговічні у використанні. Також вони потребують періодичного
оновлення, що попереджає ефект звикання.
Наведений вище перелік видів інформаційних, освітніх, психологічних видів впливів при
впровадженні нових принципів та стандартів освіти не є вичерпним. Кожна організація,
мала група або громада завдяки творчому підходу та усвідомленню унікальних
особливостей може створювати власні комплексні програми розвитку. Адже творчий
підхід, здатність до саморозвитку та самокерування, індивідуальний підхід до конкретної
особистості або організації і є задекларованою метою сучасної реформи загальноосвітньої
школи.
Висновки.
1. Започаткування організаційних, поведінкових змін у всіх суб’єктів освітнього процесу
(школярів, батьків, педагогів, управлінців, технічного персоналу) можливе тільки при
виваженій комплексній стратегії, орієнтованій на конкретну організацію, конкретні
цільові групи.
2. Для консультантів і управлінців важливо усвідомлювати відсутність універсальних,
принадних для всіх випадків видів впливів. Кожна цільова аудиторія, кожен заклад освіти
або мала група є унікальними і при побудові плану розвитку закладу освіти потребують
планування, що базується на попередньому виявленні їх психологічних, інформаційних
потреб потреб.

20 Разработка информационных материалов. Методические рекомендации. // Под ред. Т. Дешко при
содействии Междунородного Альянса по ВИЧ/СПИД. – К., 2005.- 108 с. Режим доступа:
http://aidsalliance.kiev.ua
21 Кращі практики мобілізації внутрішніх ресурсів українських громад. // Упорядкування В. Кучероноса при
підтримці «Мережі громадянської дії в Україні» (UCAN) за сприяння Агентства США з міжнародного
розвитку (USAID). – К., 2007.- 124 с.
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6. Завдання для закріплення матеріалу.

Завдання для виконання:

1. Проаналізуйте випадки за такими параметрами:
- тип реорганізаційного процесу;
- стилі участі в реорганізації, який демонструють учасники ситуацій.
2. Запропонуйте декілька можливих стратегій поведінки керівника в описаній ситуації.

Опис ситуацій:

Ситуація 1.
Опис ситуації. В ЗО триває реорганізація. Шкільний заклад державної форми власності
знаходиться в процесі зміни типу власності: переоформлюється як приватний ЗО. В
педагогічному колективі відчувається значне підвищення тривожності окремих педагогів
та збільшення кількості конфліктів. Один з працівників відмовився виконувати вимоги
керівництва, які передбачають збільшення робочого навантаження без додаткової
грошової компенсації. Пояснення, які він надав керівнику були такими: «Я не отримав
підвищення заробітної платні, тому додаткові навантаження виконувати не буду». В
неформальних ситуаціях цей працівник проводить агітацію інших працівників для
організації групи підтримки. На загальних зборах виступає з критичними зауваженнями
стосовно реорганізаційних процесів і керівництва.

1. Які стратегії взаємодії із працівником можливі? (запропонуйте декілька варіантів).

Ситуація 2.
Опис ситуації. В ЗО освіти пройшла реорганізація. В загальній структурі організації-
засновника один із структурних підрозділів набув автономного статусу. Згідно юридичної
процедури, персонал було звільнено і в новій організації всім звільненим працівникам
було запропоновано вакансії, адекватні попереднім. Після зарахування на посаду і
проходження випробувального строку одного з працівників попередили про звільнення.
Працівник відмовився підписувати офіційні папери з цього приводу. Зі сторони
працівника було написано декілька скарг про «несправедливе  поводження із ним».

Ситуація 3.
Опис ситуації. Дошкільний заклад освіти (дитячий садок) проходить процес зміни статусу
- набуває спеціалізацію. Надалі планується працювати з дітьми, які мають дефектологічні
вади. Очікувана спеціалізація передбачає створення додаткових умов для спеціалізованих
груп: ремонт приміщень, організація додаткових кабінетів, підбір методичних матеріалів
тощо. Поряд з цим, вихователі, які будуть працювати в спеціалізованих групах матимуть
переваги: зменшення робочого навантаження, менша кількість дітей в групах, збільшення
терміну відпустки тощо. В педагогічному колективі тривають активні з’ясування, хто саме
буде працювати в 4 спеціалізованих групах. На 8 вакантних місць є 15 претендентів.

Ситуація 4.
Опис ситуації. У ЗО пройшла реорганізація по типу «розділення». В результаті
юридичних процедур всі працівники із організації-засновника були звільнені, організація-
засновник припинила свою діяльність. Набір працівників в новостворені організації
відбувається незадовільно, в результаті чого збільшилася кількість скарг від споживачів
послуг. Навантаження на найнятих працівників перевищує їх часові і фізичні можливості.
В одному із новостворених ЗО замість 35 працівників на роботу прийнято 15. Після
певного періоду значних навантажень працівники відмовилися виконувати завдання, які
перевищують навантаження, передбачені контрактом.

Ситуація 5.
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Опис ситуації. Загальноосвітня школа знаходиться в процесі набуття статусу
спеціалізованого навчального закладу. Майбутня спеціалізація школи - «Інформаційні
технології». З зв’язку із очікуваними змінами в ЗО передбачається широке впровадження
нових технологій у всіх галузях діяльності (оформлення звітних документів, робочих
планів, методики викладання, презентації тощо). Керівництвом організовані навчальні
курси по підвищенню комп’ютерної грамотністі для працівників. Під час цих курсів
педагоги опановують інтернет-технології, смарт-дошку, програми Microsoft Ofice тощо.
Незважаючи на освітні програми, декілька педагогів похилого віку відчувають значні
складнощі і тривогу при опануванні комп’ютерних технологій. На одному із занять
викладач літератури розплакалася і відмовилася далі приймати участь у навчальній
програмі. В колективі педагог користується повагою колег, керівництва і дітей.

Ситуація 6.
Опис ситуації. У ВНЗ проходять структурні перетворення (декілька факультетів
об’єднуються в один). Студенти, які вступали на спеціальність «Інформаційні технології»,
у зв’язку з перетвореннями мають отримати іншу спеціалізацію. Студентами була
створена ініціативна група, мета її діяльності – надати студентам можливість отримати
освіту за фахом «Інформаційні технології». Керівництву університету було написано
листа з колективним проханням залишити попередню спеціальність.

Ситуація 7.
Опис ситуації. Між двома співвласниками приватних курсів виникла суперечка стосовно
розподілу робочого навантаження і прибутків. Після декількох невдалих спроб найти
рішення, яке влаштує обидві сторони, засновники надалі вирішили працювати окремо.
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7. Тест для самоконтролю.

1. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «реорганізація»:
 зміна персоналу внаслідок
 зміна структури и функцій закладу, організації
 впровадження нових форм роботи в педагогічний процес
 зміна керівного складу організації

2. Чи є вірним твердження, що процес реорганізації в закладі освіти завжди проходить при
підтримці всіх членів колективу?

 Так
 Ні

3. Встановіть відповідність між поняттями та їх визначеннями:

Злиття Організація, як юридична особа одного виду, трансформується в
юридичну особу іншого виду (наприклад, дошкільний заклад
державної форми власності стає дошкільним закладом приватного
типу власності).

Розділення Одна або декілька організацій приєднуються до іншої.
Виділення Дві або декілька організацій перетворюються в одну нову

організацію, яка наслідує всі права та обов'язки організацій, які
були реорганізовані.

Переутворення Організація поділяється на 2 або більше організації, які надалі
функціонують автономно.

Приєднання Із складу організації виділяються одна або декілька нових
організацій.

4. Визначте правильний порядок слідування етапів, що проходить заклад освіти під час
впровадження реорганізації:

 аналітичний пошук рішення проблеми
 підготовка персоналу до змін
 криза або потреба у розвитку
 діагностика організації
 адаптаційний період
 створення плану проведення реорганізації
 проведення змін
 період стабільності

5. Із поданого списку оберіть 3 приклади інновацій:
 новий продукт або послуга
 зміна структури и функцій закладу, організації
 план розвитку організації
 зміни у виробничому процесі, які створюють нові аспекти в діяльності
 впровадження нових форм роботи в педагогічний процес
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6. Із поданого списку оберіть1 приклад інновацій:
 план розвитку організації
 нова ідея, метод або влаштування застосоване на практиці
 зміна культурних засад організації
 зміна керівного складу організації

7. Визначте 2 об’єктивних показники, що свідчать про необхідність впровадження змін у
організації:

 уникання професійної діяльності (більш часті перерви)
 часта зміна персоналу (з власної волі, і в результаті звільнення)
 всі ознаки професійного вигорання у персоналу
 порушення навчального процесу внаслідок відсутності достатньої кількості

персоналу в ЗО
 збільшення психосоматичних хвороб у персоналу

8. Підкресліть 3 об’єктивних показники, що свідчать про необхідність впровадження змін
в організації:

 небажання і відсутність спілкування в колективі на неробочі теми
 суттєве погіршення матеріально-технічного забезпечення ЗО
 збільшення кількості скарг
 зменшення прибутку (у випадку, якщо організація має комерційну діяльність)
 виникнення ворожих мікрогруп

9. Визначте 3 суб’єктивні показники, що свідчать про необхідність впровадження змін в
організації:

 уникання професійної діяльності (наприклад, більш часті перерви або
запізнення)

 часта зміна персоналу (і з власної волі, і в результаті звільнення)
 всі ознаки професійного вигорання у персоналу
 порушення навчального процесу внаслідок відсутності достатньої кількості

персоналу в ЗО
 збільшення психосоматичних хвороб у персоналу

10. Визначте1 суб’єктивний показник, що свідчить про необхідність впровадження змін в
організації:

 небажання і відсутність спілкування в колективі на неробочі теми
 зниження рейтингів ЗО
 суттєве погіршення матеріально-технічного забезпечення
 збільшення кількості скарг
 зменшення прибутку (у випадку, якщо організація має комерційну

діяльність)

11. Визначте 2 об’єктивних показники, що свідчать про необхідність впровадження змін в
організації:

 порушення взаємодії між структурними підрозділами
 збільшення кількості конфліктів
 нерівномірний ритм роботи організації
 плітки та інтриги
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12. Визначте 3 об’єктивних показники, що свідчать про необхідність впровадження змін в
організації:

 погіршення результатів атестації педагогів
 зниження рейтингів ЗО
 виникнення ворожих мікрогруп
 збільшення кількості скарг

13. Визначте 2 суб’єктивних показники, що свідчать про необхідність впровадження змін
в організації:

 порушення взаємодії між структурними підрозділами
 збільшення кількості конфліктів
 нерівномірний ритм роботи організації
 плітки та інтриги
 погіршення результатів атестації педагогів

14. Встановіть відповідність між назвою методу збирання інформації та описом:

Спостереження Групова дискусія під керівництвом фахівця, в ході якого увага
учасників фокусується на проблемі, що досліджується з метою
зібрати широкий спектр відношень, думок по тематиці поставленої
проблеми, з’ясувати мотивацію тих або інших дій і поведінкових
стратегій.

Фокус-група Спосіб дослідження результатів спільної діяльності, завдяки якому
є можливість побачити позитивні аспекти та складнощі, що
супроводжують спільну діяльність.

Аналіз спільної
діяльності

Безпосередня реєстрація фактів, подій, умов, видів поведінки,
спонтанно висловлених суджень, які можуть здійснюватися
відкритим або закритим способом.3.

15. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «стрес»:
 стан підвищеного нервового напруження, викликаний яким-небудь сильним

впливом
 специфічна здатність, можливість пристосовуватись
 узгодження можливостей особистості або соціальної групи із реальністю

середовища, його соціально-економічними, політичними, моральними,
психологічними умовами життя

16. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «адаптація»:
 стан підвищеного нервового напруження, викликаний яким-небудь сильним

впливом
 специфічна здатність, можливість пристосовуватись
 узгодження можливостей особистості або соціальної групи із реальністю

середовища, його соціально-економічними, політичними, моральними,
психологічними умовами життя
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17. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «адаптивність»:
 специфічна здатність, можливість пристосовуватись
 узгодження можливостей особистості або соціальної групи із реальністю

середовища, його соціально-економічними, політичними, моральними,
психологічними умовами життя

 стан підвищеного нервового напруження, викликаний яким-небудь сильним
впливом

18. Встановіть відповідність між терміном  та визначенням:

Адаптація Узгодження можливостей особистості або соціальної групи із
реальністю середовища, його соціально-економічними,
політичними, моральними, психологічними умовами життя

Стрес Специфічна здатність, можливість пристосовуватись
Адаптивність Стан підвищеного нервового напруження, викликаний яким-небудь

сильним впливом

19. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «рівень адаптації»:
 Наскільки конкретна людина, мала група або організація пристосована для

виживання і розвитку в конкретних соціально-психологічних умовах.
 Пристосування, результатом якого буде або адаптованість на новому рівні до

існуючих умов, або припинення існування (людини, малої групи,
організації).

 Сукупність адаптаційних реакцій організму на значні по силі і тривалості
несприятливі впливи (стресори).

20. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «процес адаптації»:
 Наскільки конкретна людина, мала група або організація пристосована для

виживання і розвитку в конкретних соціально-психологічних умовах.
 Пристосування, результатом якого буде або адаптованість на новому рівні до

існуючих умов, або припинення існування (людини, малої групи,
організації).

 Сукупність адаптаційних реакцій організму на значні по силі і тривалості
несприятливі впливи (стресори).

21. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «адаптаційний синдром»:
 Наскільки конкретна людина, мала група або організація пристосована для

виживання і розвитку в конкретних соціально-психологічних умовах.
 Пристосування, результатом якого буде або адаптованість на новому рівні до

існуючих умов, або припинення існування (людини, малої групи,
організації).

 Сукупність адаптаційних реакцій організму на значні по силі і тривалості
несприятливі впливи (стресори).

22. Встановіть правильну послідовність розвитку адаптаційного синдрому у людини:
 Стадія опору
 Стадія виснаження
 Стадія тривоги
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23. Встановіть відповідність між термінами та визначенням:

Рівень
адаптації

Сукупність адаптаційних реакцій організму на значні по силі і
тривалості несприятливі впливи (стресори)

Процес
адаптації

Наскільки конкретна людина, мала група або організація
пристосована для виживання і розвитку в конкретних соціально-
психологічних умовах

Адаптаційний
синдром

Пристосування, результатом якого буде або адаптованість на новому
рівні до існуючих умов, або припинення існування (людини, малої
групи, організації)

24. Встановіть відповідність між назвою стадії формування адаптаційного синдрому та
його ознаками:

Стадія виснаження Підвищується стійкість організму людини до несприятливих
впливів.

Стадія опору Людина реагує на негативні стрес-фактори шляхом входження у
стан тривоги. Зазвичай вона триває від декількох часів до
декількох діб.

Стадія тривоги Етапу притаманне різке зменшення захисних сил організму.

25. Визначте 3 прояви протестних реакцій, які можуть зустрічатися при впровадженні
реорганізацій ЗО:

 дисциплінарні порушення
 бажання впроваджувати нові форми роботи
 заперечення
 демонстрація некомпетентності працівниками

26. Визначте 2 прояви протестних реакцій, які можуть зустрічатися при впровадженні
реорганізацій ЗО:

 створення ініціативної групи з числа працівників для розробки плану
впровадження реорганізації

 запит підтвердження кваліфікації керівника
 скептицизм
 оптимізм стосовно реорганізаційних процесів

27. Визначте 3 прояви протестних реакцій, які можуть зустрічатися при впровадженні
реорганізацій ЗО:

 заперечення
 оптимізм стосовно реорганізаційних процесів
 нетерпіння (відчуття, що швидкість змін є недостатньою)
 індиферентність

28. Визначте 2 організаційні фактори, які можуть бути джерелами психологічної напруги в
період реорганізації ЗО:

 інерція складних організаційних структур
 погана синхронізація змін (щось робіться із іншою швидкістю на відміну від

основного потоку)
 негативний досвід переживання змін у минулому у осіб, що беруть участь у

впровадженні реорганізацій

29. Визначте 2 організаційні фактори, які можуть бути джерелами психологічної напруги в
період реорганізації ЗО:
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 недовіра і опір зовнішнім консультантам
 нерозуміння необхідності змін
 прагнення організації, як системи, до гомеостазу
 потреба у гарантіях
 вплив нововведень на неформальну структуру організації

30. Визначте 2 організаційних фактори, що можуть бути джерелами психологічної
напруги в період реорганізації ЗО:

 неспрогнозований вплив змін в одній структурі на зміни в інших структурах,
що викликає активну міжгрупову взаємодію при невизначених остаточно
нових умовах

 недостатньо продумана стратегія впровадження змін
 недостатня інформованість персоналу про мету, етапи та очікувані наслідки

реорганізації
 страх

31. Визначте 3 організаційних фактори, які можуть бути джерелами психологічної
напруги в період реорганізації ЗО:

 зміна балансу влади
 можливе підвищення вимог до кількісних та якісних показників праці без

адекватної компенсації
 загроза соціальним відносинам на робочому місці
 великий обсяг рутинної праці

32. Визначте 2 організаційних фактори, які можуть бути джерелами психологічної
напруги в період реорганізації ЗО:

 особистісні якості учасників реорганізації
 відсутність психологічної підтримки і системи мотивування персоналу ЗО
 недостатньо продумана стратегія впровадження змін
 недостатня інформованість персоналу про мету, етапи та очікувані наслідки

реорганізації
 страх

33. Визначте 3 особистісні фактори, які можуть бути джерелами психологічної напруги і
опору:

 інерція складних організаційних структур
 погана синхронізація змін (щось робіться із іншою швидкістю на відміну від

основного потоку)
 негативний досвід переживання змін у минулому у осіб, що беруть участь у

впровадженні реорганізацій
 недовіра і опір зовнішнім консультантам
 нерозуміння необхідності змін

34. Визначте 2 особистісні фактори, які можуть бути джерелами психологічної напруги і
опору:

 прагнення організації, як системи, до гомеостазу
 потреба у гарантіях
 вплив нововведень на неформальну структуру організації
 зміна рольових позицій учасників взаємодії
 неспрогнозований вплив змін в одній структурі на зміни в інших структурах

35. Визначте 1 особистісний фактор, який може бути джерелом психологічної напруги і
опору:

 недостатньо продумана стратегія впровадження змін
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 недостатня інформованість персоналу про мету, етапи та очікувані наслідки
реорганізації

 можливе підвищення вимог до кількісних та якісних показників праці без
адекватної компенсації

 загроза соціальним відносинам на робочому місці

36. Встановіть відповідність між стилями участі в реорганізації і визначеннями:

«Активісти» Свідомо і несвідомо чинять опір змінам.
«Противники» Навіть якщо процес реорганізацій їм не до вподоби, вони будуть

виконувати запропоноване керівником.
«Слухняні» Члени колективу, які усвідомлюють необхідність змін, активно

співпрацюють, генерують нові ідеї, впроваджують зміни.

37. Визначте 2 особистісних фактори, які можуть бути джерелами психологічної напруги і
опору:

 великий обсяг рутинної праці
 особистісні якості учасників реорганізації
 відсутність психологічної підтримки і системи мотивування персоналу ЗО
 страх

38. Оберіть 2 можливі причини активної участі в реорганізації працівника ЗО:
 відсутність особистісних ресурсів для активної участі або активної протидії

(через проблеми із здоров’ям, в родині тощо)
 психологічна несумісність із особистістю, що відповідальна за проведення

змін
 активність працівника у досягненні своїх особистих цілей
 боротьба за вплив на керівника
 незадоволення власним статусом в колективі, бажання його змінити завдяки

участі в реорганізації

39. Оберіть 1 можливу причину активної участі в реорганізації працівника ЗО:
 відсутність необхідної кваліфікації. Тобто проведення реорганізації може

виявити невідповідність займаній посаді, внаслідок чого працівник може
втратити роботу

 страх втратити роботу
 нейтральне відношення до процесу реорганізації
 можливість професійного зростання і потреба у саморозвитку
 небажання конфліктувати

40. Оберіть 1 можливу причини пасивної участі в реорганізації працівника ЗО:
 низький рівень асертивності у випадку незгоди з нововведеннями
 працівник або певна група дійсно вважає, що зміни не будуть корисними для

організації і можуть обґрунтувати власну точку зору
 боротьба за певну роль у колективі, яку людина в результаті реорганізації

втрачає (наприклад, роль неформального лідера)
 несприятливе проходження попередніх вікових криз. Внаслідок цього

сформувався такий домінуючий стиль поведінки, як протистояння

41. Оберіть 2 можливі причини активної участі в реорганізації працівника ЗО:
 ригідність, як особистісна риса характеру
 бажання отримати доступ до більших матеріальних ресурсів, що можуть

з’явитися при впровадженні реорганізації
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 значне збільшення робочого навантаження без перегляду робочого контракту
(збільшення заробітної платні, поліпшення умов праці тощо)

 креативність і гнучкість мислення

42. Оберіть 1можливу причину для такого стилю участі в реорганізації, як «слухняні»:
 відсутність особистісних ресурсів для активної участі або активної протидії
 психологічна несумісність із особистістю, що відповідальна за проведення

змін
 активність працівника у досягненні своїх особистих цілей
 боротьба за вплив на керівника
 незадоволення власним статусом в колективі, бажання його змінити завдяки

участі в реорганізації

43. Оберіть 3 можливі причини стилю участі в реорганізації групи «слухняні»:
 відсутність необхідної кваліфікації
 страх втратити роботу
 нейтральне відношення до процесу реорганізації
 можливість професійного зростання і потреба у саморозвитку
 небажання конфліктувати

44. Оберіть 1 можливу причину стилю участі в реорганізації групи «слухняні»:
 низький рівень асертивності у випадку незгоди з нововведеннями
 працівник або певна група дійсно вважає, що зміни не будуть корисними для

організації і можуть обґрунтувати власну точку зору
 боротьба за певну роль у колективі, яку людина в результаті реорганізації

втрачає
 креативність і гнучкість мислення
 несприятливе проходження попередніх вікових криз. Внаслідок цього

сформувався такий домінуючий стиль поведінки, як протистояння

45. Оберіть 1 можливу причину стилю участі в реорганізації групи «слухняні»:
 ригідність, як особистісна риса характеру
 бажання отримати доступ до більших матеріальних ресурсів, що можуть

з’явитися при впровадженні реорганізації тощо
 значне збільшення робочого навантаження без перегляду робочого контракту

(збільшення заробітної платні, поліпшення умов праці тощо)
 нейтральне відношення до процесу реорганізації

46. Оберіть 2 можливі причини стилю участі в реорганізації групи «противників»:
 відсутність особистісних ресурсів для активної участі або активної протидії
 психологічна несумісність із особистістю, що відповідальна за проведення

змін
 активність працівника у досягненні своїх особистих цілей
 боротьба за вплив на керівника
 незадоволення власним статусом в колективі, бажання його змінити завдяки

участі в реорганізації
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47. Оберіть 1 можливу причину стилю участі в реорганізації групи «противників»:
 відсутність необхідної кваліфікації
 страх втратити роботу
 нейтральне відношення до процесу реорганізації
 можливість професійного зростання і потреба у саморозвитку
 небажання конфліктувати

48. Оберіть 3 можливі причини стилю участі в реорганізації групи «противників»:
 низький рівень асертивності у випадку незгоди з нововведеннями
 працівник або певна група дійсно вважає, що зміни не будуть корисними для

організації
 боротьба за певну роль у колективі, яку людина в результаті реорганізації

втрачає
 креативність і гнучкість мислення
 несприятливе проходження попередніх вікових криз

49.Оберіть 2 можливі причини стилю участі в реорганізації групи «противників»:
 ригідність, як особистісна риса характеру
 бажання отримати доступ до більших матеріальних ресурсів, що можуть

з’явитися при впровадженні реорганізації тощо.
 значне збільшення робочого навантаження без перегляду робочого контракту
 креативність і гнучкість мислення

50. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «реакції психологічного
опору»:

 Захисні зусилля людини або організації, спрямовані на уникання
психологічного і фізичного дискомфорту у певних ситуаціях, які
сприймаються як небезпечні і небажані.

 Система регуляторних механізмів, які спрямовані на усунення або зведення
до мінімуму негативних переживань особистості, які її травмують.

51. Із поданих визначень оберіть те, що відображає суть поняття «психологічний захист»:
 Система регуляторних механізмів, які спрямовані на усунення або зведення

до мінімуму негативних переживань особистості, які її травмують.
 Захисні зусилля людини або організації, спрямовані на уникання

психологічного і фізичного дискомфорту у певних ситуаціях, які
сприймаються як небезпечні і небажані.
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