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Анотація. У статті розкрито основний зміст діяльності менеджера освіти в умовах воєнного стану. Адже 
питання якості шкільної освіти залишаються актуальними і в такий складний період, який переживає Украї-
на зараз. З’ясовано, що управлінська підсистема школи в таких умовах стає важливим чинником повноцінного 
функціонування закладів загальної середньої освіти. Визначено, що від ефективності шкільного менеджменту 
залежить і якість освіти в закладах загальної середньої освіти. Здійснено аналіз наукових джерел, які свід-
чить, що в Україні достатньо розроблено концептуальні засади освітнього менеджменту, досліджено систе-
му управління освітніми змінами. Так, у працях Г. В. Єльникової, Л. М. Калініної, О. І. Касьянової, О. І. Марма-
зи, Т. І. Сущенко висвітлено проблеми освітнього менеджменту в умовах інноваційних. Особливості управлін-
ня закладами загальної середньої освіти знайшли своє відображення у дослідженнях Н. М. Бібік, В. І. Маслова,  
Н. Г. Протасової, А. І. Прокопенко. У своїх дослідженнях вчені зауважують, що сучасний освітній менедж-
мент постійно оновлюється, розширюється функціональний склад керівника, запроваджуються нові управ-
лінські технології. Розглянуто особливості запровадження антикризового управління в систему управлін-
ня закладами загальної середньої освіти. Досліджено проблеми антикризового управління, які знайшли своє  
відображення як вітчизняних так і зарубіжних вчених (І. Ансофф, Л. Г. Бляхман, О. П. Кавтиш, О. А. Карпенко,  
І. І. Коляденко, Т. М. Сорочан, І. А. Усік). З’ясовано, що вчені дійшли висновку про специфіку прийомів і методів 
антикризового управління. Розкрито зміст такого управління, що характеризується постійним спостережен-
ням, виявленням та локалізацією проблемних явищ, які відбуваються в освітньому середовищі закладу освіти; 
запобіганню кризових ситуацій; умінні визначати потрібні ресурси для стабілізації діяльності педагогічного 
колективу. Визначено, що управління закладами освіти в умовах воєнного стану потребує від менеджера шкіль-
ної освіти володіння основами антикризового управління як новою стратегією управління освітньою органі-
зацією. Доведено, що управління закладами загальної середньої освіти в умовах воєнного стану потребує від 
керівників компетентної орієнтації в надзвичайних ситуаціях, ефективної кадрової та інформаційної політи-
ки, якісної організації освітнього процесу, сприятливих умов для дистанційної роботи, умінь налагоджувати 
партнерство з усіма соціальними партнерами. Виділено три основні інструменти антикризового управління. 
Серед них: моніторинг та діагностика на основі показників стану організації, планування і розробка антикри-
зової стратегії та контролінг. Визначено основні принципи антикризового управління в умовах воєнного стану, 
зокрема: діагностика кризових явищ за рівнем їхньої небезпеки; оперативність реагування на небезпеку; своє-
часність прийняття управлінських рішень, їхня законність; постійний контроль за виконанням управлінських 
заходів. Розкрито основні напрями реалізації ситуаційного підходу, які необхідно враховувати при прийнятті 
управлінських рішень у складних ситуаціях. Серед них: критичний аналіз надзвичайної ситуації, який дозволяє 
оцінити її з усіх сторін і прийняти правильне управлінське рішення; вибір підходів, які б найкраще відповіда-
ли вимогам щодо забезпечення виходу з надзвичайної ситуації; передбачення ймовірних наслідків як позитив-
них, так і негативних; визначення найбільш важливих чинників даної ситуації, які впливають на її результат;  
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забезпечення гнучкості управлінської підсистеми школи для вирішення нагальної проблеми; узгодження управ-
лінських прийомів розв’язання конкретної ситуації з освітніми цілями закладу загальної середньої освіти.  
Визначено зміст мотиваційної функції менеджера освіти, до якого віднесено: забезпечення командної роботи 
учасників освітнього процесу; ефективне використання в управлінні персоналом сучасних методів та інстру-
ментарію, які забезпечують якість освітнього процесу; організація заходів щодо підвищення відповідальності 
педагогічних працівників за виконання державних стандартів освіти. Доведено, що управління закладами за-
гальної середньої освіти в умовах воєнного стану потребує від керівників компетентної орієнтації в надзвичай-
них ситуаціях, ефективної кадрової та інформаційної політики, якісної організації освітнього процесу, сприят-
ливих умов для дистанційної роботи та умінь налагоджувати партнерство з усіма соціальними партнерами.

Ключові слова: освітній менеджмент, воєнний стан, менеджер освіти, управління закладами освіти, заклад 
загальної середньої освіти. 

Summary. The article reveals the main content of the education manager’s activities under martial law. After 
all, the issue of the quality of school education remains relevant even in such a difficult period that Ukraine is 
currently experiencing. It has been found that the management subsystem of the school in such conditions becomes an 
important factor in the full functioning of general secondary education institutions. It was determined that the quality 
of education in general secondary education institutions depends on the effectiveness of school management. An 
analysis of scientific sources was carried out, which shows that the conceptual principles of educational management 
are sufficiently developed in Ukraine, and the system of managing educational changes was investigated. Thus, 
in the works of G. V. Yelnikova, L. M. Kalinina, O. I. Kasyanova, O. I. Marmazy, T. I. Sushchenko highlighted the 
problems of educational management in innovative conditions. Peculiarities of management of institutions of general 
secondary education were reflected in the researches of N. M. Bibyk, V. I. Maslova, N. G. Protasova, A. I. Prokopenko. 
In their research, scientists note that modern educational management is constantly being updated, the functional 
composition of the manager is expanding, and new management technologies are being introduced. The peculiarities of 
the introduction of anti-crisis management into the management system of institutions of general secondary education 
are considered. The problems of anti-crisis management, which were reflected by both domestic and foreign scientists 
(I. Ansoff, L. G. Blyakhman, O. P. Kavtysh, O. A. Karpenko, I. I. Kolyadenko, T. M. Sorochan, I. A. Usyk). It was found  
that the scientists came to a conclusion about the specifics of anti-crisis management techniques and methods. The 
peculiarities of the introduction of anti-crisis management into the management system of institutions of general 
secondary education are considered. The problems of anti-crisis management, which were reflected by both domestic 
and foreign scientists (I. Ansoff, L. G. Blyakhman, O. P. Kavtysh, O. A. Karpenko, I. I. Kolyadenko, T. M. Sorochan,  
I. A. Usyk). It was found that the scientists came to a conclusion about the specifics of anti-crisis management techniques 
and methods. The content of such management is revealed, which is characterized by constant observation, detection 
and localization of problematic phenomena that occur in the educational environment of an educational institution; 
prevention of crisis situations; able to determine the necessary resources to stabilize the activities of the teaching 
staff. It was determined that the management of educational institutions under martial law requires the manager 
of school education to master the basics of anti-crisis management as a new strategy for managing an educational 
organization. It has been proven that the management of general secondary education institutions under martial 
law requires competent orientation in emergency situations, effective personnel and information policy, high-quality 
organization of the educational process, favorable conditions for remote work, and the ability to establish partnerships 
with all social partners. Three main tools of anti-crisis management are identified. Among them: monitoring and 
diagnostics based on indicators of the state of the organization, planning and development of an anti-crisis strategy, 
and controlling. The main principles of anti-crisis management in the conditions of martial law are determined, in 
particular: diagnosis of crisis phenomena according to the level of their danger; responsiveness to danger; timeliness 
of management decisions, their legality; constant control over the implementation of management measures. The main 
areas of implementation of the situational approach, which must be taken into account when making management 
decisions in difficult situations, are revealed. Among them: a critical analysis of an emergency situation, which allows 
you to assess it from all sides and make the right management decision; the selection of approaches that would best 
meet the requirements for ensuring an exit from an emergency situation; prediction of probable consequences, both 
positive and negative; determination of the most important factors of this situation that affect its outcome; ensuring 
the flexibility of the management subsystem of the school to solve an urgent problem; coordination of management 
techniques for solving a specific situation with the educational goals of the general secondary education institution. 
The content of the motivational function of the education manager is defined, which includes: ensuring teamwork 
of participants in the educational process; effective use in personnel management of modern methods and tools that 
ensure the quality of the educational process; organization of measures to increase the responsibility of pedagogical 
workers for the fulfillment of state education standards. It has been proven that the management of general secondary 
education institutions under martial law requires competent orientation in emergency situations, effective personnel 
and information policy, high-quality organization of the educational process, favorable conditions for remote work 
and the ability to establish partnerships with all social partners.

Key words: educational management, martial law, education manager, management of educational institutions, 
institution of general secondary education.
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Вступ. В умовах воєнного стану особливого значен-
ня набуває освітній менеджмент. Адже освіта була і  
залишається провідною галуззю розвитку суспіль-
ства та його стабільності. Тому здобувачі освіти мають 
отри мати належну якість освіти і в такий непростий 
період, який Україна переживає зараз. Відповідно до 
цього кардинально змінилися й організаційно-управ-
лінські засади в закладах загальної середньої освіти. 
Значна кількість здобувачів освіти змушена була ви-
їхати за межі України або переселитися. Отже, поста-
ють нові завдання і в організації освітнього процесу, і 
у створенні безпечного освітнього середовища, і в ка-
дровій політиці закладів загальної середньої освіти. 
Провідною ідеєю, яка характеризує сучасну держав-
ну політику у сфері освіти є твердження, що «жодна 
дитина, чию школу зруйнували, не залишиться за ме-
жами освітнього процесу. Як і вчителі, які мають бути 
працевлаштовані» [7].

Важливе значення в умовах воєнного стану має дотри-
мання вимог законодавчої бази у сфері освіти. До них 
віднесено: Закон України «Про внесення змін до деяких 
Законів України у сфері освіти», Закон України «Про вне-
сення змін до деяких Законів України щодо державних 
гарантій в умовах воєнного стану, надзвичайної ситуа-
ції або надзвичайного стану», роз’яснення МОН Украї-
ни щодо роботи закладів освіти у межах правового ре-
жиму воєнного стану, рекомендації Державної служби  
якості освіти про те, як закладам освіти працювати  
в умовах воєнного стану, у складних си туаціях інше.

Основними орієнтирами для менеджерів освіти в та-
ких умовах залишається реалізація Державних освіт-
ніх стандартів, спрямованих на «всебічний розвиток, 
виховання і соціалізацію особистості, яка здатна до 
життя в суспільстві та цивілізованої взаємодії з приро-
дою, має прагнення до самовдосконалення і навчання 
впродовж життя, готова до свідомого життєвого вибо-
ру та самореалізації, відповідальності, трудової діяль-
ності та громадянської активності» [9]. Реалізація цієї 
мети можлива тільки за умови наявності професійної 
компетентності менеджера освіти, яка найбільш повно 
представлена у професійному стандарті керівника (ди-
ректора) закладу загальної середньої освіти [19].

Загалом проблема реалізації освітнього менеджмен-
ту в умовах воєнного стану зумовлена необхідністю 
управлінської підсистеми закладу забезпечити якість 
вітчизняної освіти на рівні європейських та світових 
освітніх стандартів. Організація освітнього процесу в 
таких умовах набуває особливого значення оскільки 
залежить від багатьох факторів серед яких компетент-
нісний є одним із основних оскільки характеризує го-
товність керівника до управління у складних надзви-
чайних ситуаціях. Тому дослідження питань управлін-
ня закладами освіти в умовах воєнного стану є важли-
вим і своєчасним.

Аналіз останніх досліджень. Аналіз наукових дже-
рел свідчить, що в Україні достатньо розроблено кон-
цептуальні засади освітнього менеджменту, дослі-
джено систему управління освітніми змінами. Так, 
проблеми освітнього менеджменту в умовах інно-
ваційних змін достатньо повно висвітлено у працях  
Г. В. Єльникової, Л. М. Калініної, О. І. Касьянової,  

О. І. Мармази, Т. І. Сущенко. Особливості управління 
закладами загальної середньої освіти знайшли своє ві-
дображення у дослідженнях Н. М. Бібік, В. І. Масло-
ва, Н. Г. Протасової, А. І. Прокопенко. У своїх дослі-
дженнях вчені зауважують, що сучасний освітній ме-
неджмент постійно оновлюється, розширюється функ-
ціональний склад керівника, запроваджуються нові 
управлінські технології. 

Оскільки управління закладами загальної середньої 
освіти здійснюється в умовах воєнного стану необхід-
но виділити дослідження, які пов’язані з антикризо-
вим та ситуаційним менеджментом.

Проблеми антикризового управління знайшли своє 
відображення як вітчизняних так і зарубіжних вчених 
(І. Ансофф, Л. Г. Бляхман О. П. Кавтиш О. А. Карпен-
ко, І. І. Коляденко, Т. М. Сорочан, І. А. Усік). Дослід-
жуючи суть і завдання антикризового управління вче-
ні дійшли висновку, що таке управління повинно ма-
ти свою специфіку і відрізнятися специфічними при-
йомами і методами. На думку дослідників, «правильне 
застосування технології антикризового управління мо-
же забезпечити протидію негативним тенденціям, до-
помогти подолати кризу. І навпаки, бездіяльність, очі-
кування того, що всі проблеми будуть вирішуватись 
самі по собі, може спровокувати значне погіршення 
наслідків кризи» [21].

Ситуаційний менеджмент здебільшого представ-
лено в теорії соціального управління і розглядається 
вченими (О. В. Бондар, В. О. Василенко В. І. Шостка,  
О. М. Клейменкова) як «самостійна галузь науки і про-
фесійної діяльності, спрямована на забезпечення будь-
якою організаційною структурою, поставлених цілей 
шляхом раціонального використання всіх ресурсів від-
повідно до ситуації, що склалася у певний період ча-
су» [4, с. 10]. Український вчений В. О. Бондар харак-
теризує ситуаційне управління як «передбачення не-
безпеки, аналіз її симптомів та заходів для зниження 
негативних наслідків, її усунення і використання отри-
маного досвіду для наступного розвитку [3, с. 5].

Отже, теоретичні засади управління закладами осві-
ти розглянуто і досліджено достатньо однак проблема 
особливостей управління закладами освіти в умовах 
воєнного стану потребує ретельного вивчення.

Мета статті. Визначити основний зміст діяльності 
менеджера освіти в умовах воєнного стану.

Виклад основного матеріалу. Невмотивована вій-
ськова агресія Російської Федерації проти України 
спричинила значну кількість біженців до Європей-
ського Союзу та переселенців у межах країни. Від-
повідно до цього зазнали змін усі складові освітньої 
сфери. Особливо гостро постають питання організації  
освітнього процесу, дистанційної роботи, фізичної 
безпеки здобувачів освіти, кадрової політики інше.  
Тому управлінська підсистема школи в таких умовах 
стає важливим чинником повноцінного функціонуван-
ня закладів загальної середньої освіти. Насамперед за-
знали змін організаційно-управлінські засади освіт-
нього менеджменту. Керівництво закладами загальної 
середньої освіти як і органи виконавчої влади, органи 
військового командування, військові, військово-цивіль-
ні адміністрації та органи місцевого самоврядування  
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несуть повну відповідальність за забезпечення держав-
них гарантій щодо створення безпечного освітнього се-
редовища, а також організацію здобуття якісної освіти.

У таких умовах освітній менеджмент набуває ознак 
антикризового управління, що характеризується по-
стійним спостереженням, виявленням та локалізацією 
проблемних явищ, які відбуваються в освітньому се-
редовищі закладу освіти; запобіганню кризових ситуа-
цій; умінні визначати потрібні ресурси для стабілізації 
діяльності педагогічного колективу.

Українська дослідниця Т. М. Сорочан зауважує: 
«Безперечно, кожний керівник закладу освіти хоче у 
важкі часи кризи не просто знайти вихід, а й окресли-
ти майбутню, оптимістичну перспективу» [21, с. 14]. 
На її думку, криза – це «різка зміна звичайного стану 
речей, злам, загострення становища, це критичне ви-
явлення протиріч у соціально-економічній системі, 
 організації, яке загрожує її стійкості в оточуючому се-
редовищі» [21, с. 15]. Тому вчені визначають антикри-
зове управління як «управління системами у стані ди-
сбалансу, яке включає сукупність процедур, методів, 
прийомів, спрямованих на розпізнавання криз, їхню 
профілактику, створення умов для зниження негатив-
ного впливу та подолання наслідків [13, с. 10]. Відпо-
відно до цього введення воєнного стану як особливого 
правового режиму, що «вводиться в Україні або в окре-
мих її місцевостях у разі збройної агресії чи загрози  
нападу, небезпеки державній незалежності, територіаль-
ній цілісності..» потребує від менеджера шкільної осві-
ти володіння основами антикризового управління як 
новою стратегією управління освітньою організацією,  
що характеризує його професійну компетентність.

У дослідженні А. І. Грищук «Антикризове управ-
ління та його інструментарій» виділено три основні  
інструменти антикризового управління. Серед них: 
моні торинг та діагностика на основі показників стану 
орга нізації, планування і розробка антикризової стра-
тегії та контролінг [6, с. 20].

На нашу думку, моніторинг та діагностика стану 
шкільної організації в умовах воєнного стану є одним  
з найбільш вагомих інструментів, який дозволяє кори-
гувати освітній процес та забезпечувати його життєдія-
льність. Насамперед до таких показників відносять: 
організацію освітнього процесу в цілому (дистанційна 
робота та її супровід, навчально-методичний супровід 
освітнього процесу, тривалість занять, методи оціню-
вання здобувачів освіти інше); фізичну безпеку суб’єк-
тів освітнього процесу (безпечне освітнє середовище 
інше); наявність ефективної психологічної підтрим-
ки (мотиваційний чинник) в закладі загальної серед-
ньої освіти; функціональну ефективність педагогічно-
го персоналу (готовність якісно здійснювати освітню 
діяльність в нестандартних ситуаціях).

Слід зауважити, що перехід на дистанційну форму 
навчання спонукав керівників до створення творчих 
груп, які за мінімальний період часу дозволили підго-
тувати педагогічний персонал до нових умов органі-
зації освітнього процесу зі здобувачами освіти. Таке 
оперативне забезпечення змін свідчить про готовність 
менеджера шкільної освіти здійснювати управлінську 
діяльність в умовах воєнного стану, що повністю відпо-

відає вимогам професійного стандарту «Керівник (ди-
ректор) закладу загальної середньої освіти». У цьому 
контексті мова йдеться про виконання таких трудових 
функції як «забезпечення управління якістю освіти», 
організація безпечного здорового освітнього середови-
ща та забезпечення партнерської та мережевої взаємо-
дії [19, с. 4]. Адже опанування педагогічним персона-
лом різними видами дистанційної освіти (онлайн- та 
офлайн-навчання), організація та розроблення дистан-
ційних курсів, їхнє змістове наповнення, підготовка 
програм індивідуального навчання, забезпечення до-
ступності та якості освіти потребує відповідальності 
та професіоналізму менеджерів шкільної освіти.

Планування і розробка антикризової стратегії також 
є однією з умов виходу з кризової ситуації. Наші до-
слідження переконують, що визначення місії та візії 
закладу освіти з урахуванням війни або надзвичайної 
ситуації дозволяє згуртувати педагогічний колектив на 
вирішення складних завдань. Адже місія як основна 
ціль діяльності закладу освіти відображає спільні цін-
ності колективу, а візія визначає напрям руху шкільної 
спільноти до подолання проблем. Таким чином, анти-
кризова стратегія визначає напрям позитивних змін,  
а ціль конкретизує мету та завдання у зменшенні ризи-
ків в розвитку шкільної організації. 

На думку вчених, у системі планування поточної  
роботи в закладах загальної середньої освіти ефектив-
ним методом є «матриця Ейзенхауера», яка дозволяє 
визначити найбільш термінові невідкладні справи та 
ті, які можна або делегувати іншим суб’єктам управ-
ління, або відкласти на певний час. Такий управлін-
ський механізм дозволяє керівнику на основі аналізу 
готовності вчителів до роботи в онлайн форматі, вра-
ховувати сильні і слабкі сторони дистанційного нав-
чання, забезпечувати зворотній зв’язку з батьківською 
спільнотою, приймати правильні управлінські рішен-
ня та уникати кризових явищ в умовах воєнного стану.

Контролінг як важлива контрольно-інформаційна 
система має важливе значення в подоланні кризових 
явищ оскільки дозволяє отримати точну інформацію 
про стан шкільної організації та її здатність функціо-
нувати в умовах воєнного стану. У системі сучасної 
шкільної освіти все більшого значення в контрольно- 
аналітичній діяльності менеджера набуває організація  
внутрішнього аудиту, яка виконує роль незалежної та не-
упередженої експертизи якості шкільної освіти. У моно-
графії О. Є. Гречаник та В. В. Григораш «Організація  
внутрішнього аудиту в закладах загальної середньої 
освіти», висвітлено технологію здійснення внутрішньо-
го аудиту в закладі загальної середньої освіти [5, с. 25].  
Значну увагу дослідники приділили питанням організації 
внутрішнього аудиту, забезпеченню системи контролю  
в закладі освіти; використанню сучасних методів кон-
тролю за якістю освіти й освітньою діяльністю. Вчені 
визначають внутрішній аудит як адміністрування, що 
забезпечує оцінку освітньої діяль ності та якості освіти 
загалом і за окремими структурними підрозділами, на-
прямами, суб’єктами педагогічного процесу.

Отже контролінг дозволяє швидко реагувати на змі-
ни і приймати відповідні рішення.

Серед важливих завдань такого періоду:
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– «Організації здобуття освіти, освітнього процесу  
у формі, найбільш безпечній для життя і здоров’я лю-
дей в умовах воєнного стану, надзвичайної ситуації 
або надзвичайного стану».

– Максимальне сприяння щодо створення «безпеч-
ного освітнього середовища в закладі освіти».

– З метою оперативного реагування на надзвичайні си-
туації забезпечення «постійного взаємозв’язку з органа-
ми виконавчої влади, військового командування, військо-
вими, військово-цивільними адміністра ціями та органа-
ми місцевого самоврядування, їх представниками, поса-
довими особами, органами управління у сфері освіти».

– Оптимальне використання принципів антикризо-
вого управління. 

Аналіз наукових джерел дає змогу виділити основні 
принципи антикризового управління в умовах воєнно-
го стану:

– діагностика кризових явищ за рівнем їхньої небез-
пеки;

– оперативність реагування на небезпеку;
– своєчасність прийняття управлінських рішень, їхня  

законність;
– постійний контроль за виконанням управлінських 

заходів.
Таким чином, врахування антикризового управління 

дозволяє керівнику закладу загальної середньої осві-
ти швидко реагувати на зміни та приймати правильні 
управлінські рішення.

Компетентнісний підхід в управлінні закладами за-
гальної середньої освіти потребує також використан-
ня технологій ситуаційного менеджменту. Вітчизня-
ний дослідник О. В. Бондар розглядає ситуаційний  
менеджмент як «самостійну галузь науки і професій-
ної діяльності, спрямовану на забезпечення будь-якою 
організаційною структурою, поставлених цілей шля-
хом раціонального використання всіх ресурсів відпо-
відно до ситуації, що склалася у певний період часу» 
[3, с. 340]. Інші вчені ситуаційний менеджмент пов’я-
зують з процесом який «дозволяє керівникам, плану-
вати, організовувати, спрямовувати і контролювати не-
відкладні операції при розв’язанні невідкладних про-
блем, які постають перед організацією» [4, с. 24].

Реалізація ситуаційного підходу, на думку вчених, пе-
редбачає чотири кроки, які необхідно враховувати при 
прийнятті управлінських рішень у складних си туаціях:

– Критичний аналіз надзвичайної ситуації, який 
дозволяє оцінити її з усіх сторін і прийняти правильне 
управлінське рішення.

– Вибір підходів, які б найкраще відповідали вимо-
гам щодо забезпечення виходу з надзвичайної ситуації, 
передбачення (прогнозування) ймовірних наслідків  
як позитивних, так і негативних.

– Визначення найбільш важливих чинників даної 
ситуації, які впливають на її результат; забезпечення 
гнучкості управлінської підсистеми школи для вирі-
шення нагальної проблеми.

– Узгодження управлінських прийомів (технологій) 
розв’язання даної ситуації з освітніми цілями закладу 
загальної середньої освіти.

Дослідження особливостей управління закладами 
загальної середньої освіти в умовах воєнного стану дає 

змогу з’ясувати, що ситуаційний підхід є відповіддю 
на вплив зовнішнього середовища. При цьому перед-
бачається, що організаційні механізми пристосовують-
ся до виявлення нових проблем та вироблення нових 
рішень, які вимагають нових поглядів на управління 
закладами загальної середньої освіти. 

Суттєвою ознакою управління закладами загальної 
середньої освіти в умовах воєнного стану є реалізація 
мотиваційної функції в діяльності менеджера освіти. 
У наших дослідженнях з’ясовано, що нові професій-
ні стандарти керівника однією з провідних трудових 
функцій визначають здатність ефективно управляти 
персоналом. До змісту такої функції нами віднесено:

– забезпечення командної роботи учасників освіт-
нього процесу;

– ефективне використання в управлінні персоналом 
сучасних методів та інструментарію, що забезпечують 
якість освітнього процесу;

– організація заходів щодо підвищення відповідаль-
ності педагогічних працівників за виконання держав-
них стандартів освіти.

У теорії соціального управління поняття «мотива-
ція» розглядається як «змістовне наповнення мотива-
ційної сфери особистості і як сукупність внутрішніх 
спонукань, найбільш важливих і характерних мотивів 
діяльності та поведінки людини» [22, с. 40].

На роль функції мотивації в діяльності керівника за-
кладу загальної середньої освіти звертає увагу О. І. Мар-
маза. Дослідниця вважає, що «надання освітньому ме-
неджменту координаційного та мотиваційного характеру 
стає основою для посилення його розвивальних можли-
востей, а докорінна зміна функціонального складу, фор-
мує «нову філософію школи», що полягає у зміні погля-
дів на свою роль та місце в управлінських процесах»  
[18, с. 41]. Отже, здатність мотивувати і підтримувати  
усіх суб’єктів освітнього процесу є важливою умо-
вою функціонування та розвитку шкільної організації.  
Цю думку підтримують і вітчизняні вчені, які виділяють 
функцію мотивації як одну з провідних у системі управ-
ління закладами загальної середньої освіти [14, с. 37]. 
Успішність дій керівника щодо реа лізації функції мо-
тивації, на думку вчених, визначається його здатністю 
впливати у необхідному напрямі на внутрішні мотиви  
діяльності та поведінки суб’єктів освітнього процесу.

В умовах воєнного стану мотиваційні чинники грун-
туються на довірі та партнерстві між усіма учасника-
ми освітнього процесу. Важливими при цьому є грун-
товне вивчення і обговорення з учителями проблем-
них питань щодо організації освітнього процесу в умо-
вах воєнного стану. Зокрема: організація дистанційного  
навчання; оцінювання навчальних досягнень здобу-
вачів освіти; організація урочної діяльності в умовах 
воєнного стану; психологічна підтримка учнів, ство-
рення для них найбільш комфортних умов; розв’язан-
ня нестандартних ситуацій під час онлайн навчання  
тощо. У системі шкільного менеджменту кадрова по-
літика є важливим стратегічним напрямом, оскільки від 
створення оптимальних умов для педагогічної діяльно-
сті, підтримки вчителя, мотивації і стимулювання йо-
го професійного зростання залежить якість освіти в ці-
лому і кожного закладу освіти зокрема. Тому здатність  
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керівника мотивувати педагогічний персонал до про-
дуктивної педагогічної діяльності в умовах воєнного 
стану характеризує його професійну компетентність.

Таким чином, освітній менеджмент в умовах воєнно-
го стану має розв’язати низку завдань, які реалізують 
право на освіту в закладах загальної середньої освіти:

– Забезпечення умов для якісної організації освіт-
нього процесу (безпечне освітнє середовище, готов-
ність учителя до здійснення професійної діяльності  
в умовах воєнного стану, обладнання для дистанційно-
го навчання, якість логістичних та управлінських про-
цесів інше).

– Забезпечення адаптації здобувачів освіти до нових 
умов навчання.

– Забезпечення психологічної підтримки всіх учас-
ників освітнього процесу.

– Забезпечення продуктивної співпраці з батьками 
та іншими соціальними партнерами.

– Забезпечення сприятливих комунікації між усіма 
учасниками освітнього процесу інше.

Висновки. Загалом управління закладами загальної 
середньої освіти в умовах воєнного стану потребує від 
керівників компетентної орієнтації в надзвичайних си-
туаціях, ефективної кадрової та інформаційної політи-
ки, якісної організації освітнього процесу, сприятли-
вих умов для дистанційної роботи, умінь налагоджу-
вати партнерство з усіма соціальними партнерами.

Важливими у контексті наших висновків будуть до-
слідження проблем роботи з педагогічним персоналом  
в умовах воєнного стану, адаптації здобувачів освіти (осо-
бливо дітей – переселенців) до нових умов навчання, 
професійне зростання вчителя в умовах воєнного стану.
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