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independence in education, defending their own opinion 

and refuting the wrong positions of other participants in 

the educational process and mutual education, that is, 

strengthening the subject-subject relationship of the 

teacher with students and students with each other. The 

use of web quest technology in high school requires fur-

ther research. 

Keywords: interactive learning technology; case 

method; case study; higher education institution; innova-

tive technologies. 
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Постановка проблеми. Увесь історич-

ний шлях науки менеджменту промовисто 

свідчить про те, що майже кожна спроба 

теоретичного чи практичного осмислення 

феномену керівництва більшою чи мен-
шою мірою зачіпає проблему якостей кері-

вника (управителя). Подібне можна сказа-

ти й про філософські та буденні рецепції і 

рефлексії діяльності управлінців від прави-

телів держав, політиків до менеджерів ор-
ганізацій. Це пов’язано з тим, що успіш-

ність діяльності конкретного (реального) 

керівника безпосередньо залежить від сту-

пеня його управлінського впливу як ре-

зультату синергетичної «роботи» ансамблю 

особистісних і професійних якостей. Ось 
чому з’ясування цих якостей, їх теоретич-

ний аналіз мають виняткове практичне 

значення для відбору, а особливо для підго-

товки менеджерів за бакалаврськими і ма-

гістерськими освітніми програмами, роз-
роблення та реалізації останніх в освітньо-

му процесі закладів вищої освіти. Якісно 

підготувати висококваліфікованого мене-

джера можна лише глибоко знаючи і пра-
вильно розуміючи що треба формувати й 

розвивати в ньому під час формальної та 
неформальної освіти. Зрештою, від вичер-

пної відповіді на фундаментальне питання 

змісту управлінської освіти  що потрібно 

формувати в майбутніх менеджерів  за-
лежить пошук адекватних цьому змістові 

філософії і методології, технологій і мето-

дик навчання. 

Як відомо, такий взаємозв’язок особис-

тісних і професійних якостей в діяльності 
керівника, їх гармонійне поєднання утво-

рюють особливу цілісність – управлінську 

культуру. Саме особистісні, професійні 

якості і гнучкі (соціальні) уміння керівника 

відіграють головну роль у його впливові на 
діяльність, поведінку, комунікації праців-

ників задля досягнення спільної мети орга-

нізації. З цього випливає значущість якос-

тей керівника для формування й розвитку 

його управлінської культури. 

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Як було зазначено на початку стат-

ті, проблема теоретичного й емпіричного 

вивчення якостей, якими повинні володіти 

керівники (лідери), має плідну і тривалу 

(майже в століття) інтелектуальну традицію 
в науці менеджменту і міждисциплінарних 

студіях. Доречно тут згадати, крім класич-

них енциклопедичних імен Ф. Тейлора, 

А. Слоуна, А. Файоля, також дослідників, 

для яких ця проблема стала спеціальним 

об’єктом наукового пошуку. Зокрема це: 
Дж. Адаїр, У. Бенніс, К. Бірд, Р. Дафт, 

Дж. П. Канджемі, С. Кіркпатрік і Е. Лок, 

С. Коссен, А. Лоутон і Е. Роуз, Р. Міллер, 

Р. Стогділ, О. Тід, Дж. Хант, Т. Холлопетер. 

Напрацьований і опублікований цими та 
іншими вченими дослідницький матеріал 
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потребує певного узагальнення, препару-

вання, уточнення для коректної екстрапо-

ляції в локуси формування загальних (соці-

альних, гнучких, м’яких ) навичок (soft 

skills) і професійних компетентностей в 

процесах формальної та неформальної фа-
хової підготовки освітніх менеджерів, з 

одного боку, і розвитку та вдосконалення 

управлінської культури керівників закладів 

освіти, з іншого. Часткова реалізація вка-

заного завдання й становить мету цієї 

оприлюднюваної статті. 
Виклад основного матеріалу. Не пот-

рібно мати особливої проникливості, аби 

переконатися в тому, що сучасні дискурси 

розв’язання проблеми якостей, котрі пере-

творюють звичайного менеджера в лідера- 
керівника, так чи інакше обертаються до-

вкола заданого класиками управлінської 

думки стандарту якісних характеристик 

ефективного управителя.  

Так, у вже знаменитій програмній допо-

віді американського інженера й бізнесмена 
Генрі Робінсона Тауна «Інженер як еконо-

міст» (1886), з якої, власне, й бере свій по-

чаток менеджмент, наголошувалося на не-

обхідності поєднання професійних (у кон-

тексті таунівської доповіді  інженерних) і 
ділових (підприємницьких) якостей в 
управлінців як умови ефективного керів-

ництва. 

З вимогою вивчати в собі найліпші яко-

сті для їх розвитку звертався до управлін-

ців батько наукового менеджменту Фреде-

рік Вінслоу Тейлор. Якраз від особистісних 
якостей керівника залежить, на його дум-

ку, загальний клімат в організації. В ідеа-

льному образі керівника Тейлор убачав 

поєднання таких якостей, як: розум, осві-

ченість, чесність, спеціальні або технічні 

знання, фізична спритність, сила, тактов-

ність, енергійність, рішучість, розважли-

вість, здоровий глузд, міцне здоров’я [1, 

с. 274].  

Утім, чи не першим автором катехізиса 
якостей менеджера став Альфред Слоун. 

Маючи блискучий організаторський та-

лант, цей видатний менеджер-практик, 

керівник великої корпорації виокремив 

найпосутніші для менеджера першої поло-

вини ХХ століття якості, на які є постійний 
«попит», а саме: уміння поєднувати в 

управлінні досвід, знання й уяву, концент-

руватися на сутності справи; відкритість і 

об’єктивність мислення, що опирається на 

факти і безпристрасний аналіз; уміння 
створювати робочі групи (за сучасною тер-

мінологією  команди) і радитися із фахів-
цями-експертами для прийняття обґрунто-

ваних рішень; принциповість, що полягає у 

відстоюванні власних поглядів, і справед-

ливість як повага до інших людей органі-

зації; сміливість, котра потрібна для того, 
щоб зважено ризикувати, і невтомний рух 

вперед, щоб робити кращий вибір; лояль-

ність, що виявляється в готовності жертву-

вати особистими інтересами перед спіль-

ною справою [2, с. 66]. 
Вдала спроба систематики якостей кері-

вника належить Анрі Файолю [3, с. 12–13]. 

Пов’язавши всю сукупність якостей керів-

ника із спеціальними наставленнями (англ. 

set) менеджера щодо функцій управління, 

родоначальник адміністративної школи 

менеджменту розподілив управлінські яко-

сті за шістьома групами, наведеними в 

таблиці 1.  

Таблиця 1 
Управлінські якості керівника 

Узагальнена група якостей Якості менеджера 

Фізичні якості Здоров’я, сила, спритність 

Інтелектуальні якості 
Тямущість, легке засвоєння, розважливість, сила і гнучкість 
розуму 

Моральні якості 
Енергія, стійкість, усвідомлення відповідальності, ініціатива, 
почуття обов’язку, такт, почуття гідності  

Загальний розвиток 
Широке коло різноманітних понять, не пов’язаних зі сферою 
виконуваної функції 

Спеціальні знання 
Знання, необхідні для реалізації суто однієї з функцій – тех-
нічної, комерційної, фінансової, адміністративної та ін. 

Досвід 
Знання, що випливають з практики; cпогади про уроки, осо-
бисто здобуті із фактів 

 

Більшість із характеристик, зазначених 

у працях основоположників менеджменту, 

підтверджують (щоправда, дещо в модифі-

кованій формі) і значно пізніші досліджен-

ня. Для прикладу зробимо покликання на 
результати проведеного на основі анкету-

вання серед вищих менеджерів дослідження 

британського професора Джона Адаїра [4].  

Прикметно, що в сучасних дослідженнях 

(див. на цю тему ґрунтовні роботи амери-

канського вченого Джозефа Канджемі [5; 

6]) більш акцентовано якості особистості, 

що забезпечують її лідерство в організаці-
ях, як-от: незалежність, націленість на до-

сягнення й успіх, домінування, самодоста-

тність, відкритість до новацій, гнучкість, 
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уміння співпрацювати, самоаналіз тощо. 

Такий підхід відбиває властиву новітній 

управлінській парадигмі трансформацію 

традиційного керівництва, базованого на 

владі, у лідерство, основаному на впливові 

авторитету, або, кажучи словами Мері Па-
ркер Фоллет, перехід влади над до влади із 

(тобто, спільної влади із співробітниками 

організації).   

В основу виокремлення особистісних 

якостей керівника ми поклали результати 

узагальнення даних величезного масиву 
досліджень, здійсненого Р. Стогділом. На 

нашу думку, якості, виділені цим ученим і 

описані в науковій літературі [7], мають 

універсальний (загальний) характер і за-

вдяки цьому слугують базою для розвитку 

професійних якостей і формування фахо-
вих компетентностей у менеджерів освіти. 

Це такі якості, як: 

1. Домінантність (панування, перева-

жання, вплив) – здатність і потреба особис-

тості впливати на інших та підпорядкову-
вати їх своїй волі. Ця якість найповніше 

проявляється в авторитарному стилі керів-

ництва, однак вона допускає можливість 

комбінації з елементами інших стилів. 

2. Упевненість у собі – стрижень особис-

тості керівника, зорієнтованого на успіх. 
Відсутність цієї якості породжує тип керів-

ника-флюгера, що надмірно гнучко реагує 

на внутрішні й зовнішні впливи. 

3. Емоційна стабільність, урівноваже-

ність – якість, важливість якої особливо 
відчутна тоді, коли у взаємодії з підлеглими 

керівник проявляє негативні емоції, які 

позначаються на психологічному стані і 

паралізують роботу колективу. 

4. Наставлення (установка) на досягнен-

ня результату – якість, яка вселяє надію, 
надихає, мобілізує внутрішній потенціал, 

стимулює активність. 

5. Підприємливість, винахідливість – 

якість, яка особливо цінується в ризик-

менеджменті, в управлінні змінами. 
6. Відповідальність і надійність у вико-

нанні завдань – якість, яку керівник цінує 

у свої підлеглих і навпаки. 

7. Незалежність – якість, котра сповна 

розкриває свій внутрішній сенс у ситуаці-

ях, коли керівник зазнає тиску зверху (ви-
щих інстанцій), знизу (підлеглих) і від свого 

найближчого оточення (наприклад, заступ-

ників). 

8. Соціабельність – якість, що уможлив-

лює міжособистісні та професійні стосунки, 
установлення широких соціальних контак-

тів. 

Глибинні персональні інтерв’ю, які ми 

провели з керівниками закладів освіти, 

загалом підтвердили визначальну вагу цих 

особистісних якостей для забезпечення 

високого рівня управлінської культури. 

Серед інших якостей особистості керівни-

ка, важливих для управління освітньою 

організацією, інтерв’юйовані називали такі: 

1. Творчий підхід до розв’язання за-

вдань, гнучкість мислення, кмітливість, 
тобто якості, які прийнято позначати по-

няттям «практичного інтелекту». 

2. Стресостійкість, витривалість, опір-

ність психологічному вигоранню. 

3. Активність (життєва і професійна). 

Більшість інтерв’юйованих звернули увагу 
на активну громадянську позицію, 

пов’язавши її зі становленням в Україні 

громадянського суспільства. 

4. Готовність до ризику, постійних змін 

– якість, що актуалізується реформуванням 
освітньої галузі. 

5. Налаштованість на труднощі, невдачі, 

прорахунки, поразки, падіння й водночас 

спроможність їх використовувати як дже-

рела зростання і вдосконалення. 

6. Бажання навчатися впродовж усього 
життя. 

7. Бачення мети (вершини). 

8. Збалансованість, гармонія розуму й 

емоцій. 

9. Терпіння в досягненні мети. 
10. Критичність (критичність оцінок, 

уміння бачити недоліки, аргументованість 

критики і самокритичність). Адекватне 

сприйняття критики, цінування співробіт-

ників, які висловлюють критичні суджен-

ня, зауваження, але роблять це з повагою 
до особистості, яку критикують. 

11. Уміння працювати в команді, поді-

ляти командні (корпоративні) цінності. 

12. Тактовність, толерантність, почуття 

міри і меж. 
13. Спостережливість, схильність до 

аналізу, рефлексії. 

14. Уважність, співчуття, співпережи-

вання, доброзичливість. 

15. Енергійність (здатність заряджати 

енергією, переконувати, виявляти силу 
волі, наполегливість, рішучість). 

16. Вимогливість до себе і до інших (по-

стійність і чіткість вимог) і водночас гнуч-

кість у конкретних ситуаціях. 

17. Справедливість, готовність її відсто-
ювати. 

18. Надання переваги діалогу над моно-

логом. 

19. Природність, невимушеність поведі-

нки, близькість до людей, ідентифікація 

себе з ними. 
20. Організованість, дисциплінованість. 

Зазначені якості особистості керівника 

освітньої організації можна умовно розпо-

ділити за чотирма групами: 

1. Мотиваційно-вольові якості (орієнта-
ція на результат, прагнення до успіху і т. д.). 
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Їх роль у формуванні управлінської культу-

ри полягає в тому, що керівник, отримую-

чи владу, водночас набуває повноважень 

спрямовувати дії і поведінку працівників 

організацій на досягнення мети. Але для 

цього він сам повинен мати власну спря-
мованість і проявляти волю в її реалізації. 

2. Когнітивно-інтелектуальні якості (гну-

чкість мислення, спостережливість, конце-

нтрація уваги, креативність тощо), які 

справедливо вважають «основою розвитку 

менеджера як спеціаліста і компетентного 
управлінця» [8, c. 325]. 

3. Комунікативні якості. Це не тільки 

якості, які забезпечують продукування, 

передавання інформації, її сприйняття, 

інтерпретацію, розуміння, а й якості, що 
уможливлюють ефективну взаємодію: зда-

тність до кооперації, групової роботи, діа-

логу, обміну інформацією і т. д. 

4. Організаційно-лідерські якості (орга-

нізованість, дисциплінованість, ініціатив-

ність, відповідальність, вимогливість, енер-
гійність, уміння формувати команди, пра-

цювати в групі і т. п.), що виступають ос-

новою реалізації управлінської функції ор-

ганізовування, формують авторитет як 

головний інструмент впливу на поведінку 
працівників в сучасній освітній організації. 

У ході проведення емпіричного дослі-

дження ми запропонували респондентам 

(директорам закладів освіти та їх заступ-

никам) проранжувати ці групи особистіс-

них якостей. У підсумку отримали такі ре-
зультати. На перше місце респонденти пос-

тавили організаційно-лідерські якості 

(37%), оскільки вони, на їх думку, найбіль-

ше пов’язані з управлінською культурою, 

на друге місце – комунікативні (32%), на 
третє місце – когнітивно-інтелектуальні 

(20%) і на четверте місце – мотиваційно-

вольові (11%). 

Таким чином, пріоритетні позиції посіли 

організаційно-лідерські і комунікативні 

якості особистості керівника закладів осві-
ти. Цікавим виявилися результати ранжу-

вання, проведеного керівниками-чоловіка-

ми і жінками-керівницями. Якщо перші 

здебільшого надали перевагу організацій-

но-лідерським якостям у структурі управ-
лінської культури керівника, то другі – ко-

мунікативним. 

Принагідно зазначимо, що 96% респон-

дентів (керівників і заступників керівників 

закладів освіти), відповідаючи на відкрите 

питання опитувальника «Що ви розумієте 
під поняттям «управлінська культура кері-

вника освітньої організації»?» вказували 

саме на особистісні або професійні якості. 

Здебільшого у відповідях фігурували такі 

якості, як справедливість (найчастіше зга-
дувана особистісна якість), комунікатив-

ність (комунікабельність), грамотність, від-

повідальність, упевненість, наполегливість, 

досвідченість, толерантність, працелюб-

ність, організованість, сила волі, творчість, 

креативність, діловитість, небайдужість, 

виваженість. (Ці якості подано тут у послі-
довності, що відповідає частоті їх згаду-

вання у відповідях респондентів.) 

Результати анкетування керівників осві-

тніх організацій показали, що жінки-

керівниці частіше за чоловіків-керівників 

асоціюють управлінську культуру зі спілку-
ванням, взаємодією, особистісними стосу-

нками. 

До того ж проведене дослідження типо-

логії управлінських культур виявило тяжін-

ня жінок-керівниць до таких типів культу-
ри (за Чарльзом Хенді, американським со-

ціологом, професором Лондонської школи 

бізнесу), як культура завдання, символіч-

ним утіленням якої є давньогрецька богиня 

Афіна, і культура особистості, пов’язувана 

з Діонісом (богом задоволення). При чому 
перший тип управлінської культури фіксу-

ється в більшості опитаних жінок-

керівниць (74%). Сутність культури за-

вдання якраз і пов’язана з комунікативни-

ми якостями керівника, а саме його здат-
ністю взаємодіяти, співпрацювати в ко-

мандах. Влада в такому типові культури 

належить експертам, керівникам проектів, 

команд. Графічним зображенням цього 

типу культури слугує решітка, клітинки 

якої нагадують підрозділи організації. 
Культура особистості, як видно з її на-

зви, ґрунтується на філософії творчих осо-

бистостей, самореалізації яких має сприяти 

організація, де вони працюють. Графічним 

відображення зазначеного типу культури є 

зіркове небо. 

Натомість управлінським установкам 

керівників-чоловіків більш відповідними 

виявилися культура влади, ототожнювана 

із Зевсом (верховним божеством, лідером) і 

культура ролі, порівнювана із Аполлоном. 

Центром управлінської культури мене-

джерів, які тяжіють до культури влади, 

виступає легітимна влада та її реальний, 

офіційний носій – керівник-лідер. Органі-

зації, в яких домінує цей тип управлінської 

культури, нагадує павутину, в центрі якої 

знаходиться сам павук (метафора керівни-

ка). 

І нарешті, управлінський тип культури 

ролі базується на ієрархічно вибудуваній 
системі управлінських зв’язків і спрямову-

ється на забезпечення виконання праців-

никами закріплених за ними функцій (ро-

лей) та делегованих керівником повнова-

жень. Структурним графічним зображен-

ням вказаного типу управлінської культури 
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слугує грецький храм, де верхня частина 

будівлі, оперта на колони, уособлює владу.  

На практиці описані типи управлінської 

культури керівника освітньої організації 

можуть поєднуватися, що відтворено на 

рис. 1.  

 

Рис. 1. Типи управлінської культури керівників 
освітніх організацій залежно від домінантних 

особистісних і професійних якостей 

Як бачимо, тип управлінської культури 

влади (Зевса), за нашими спостереження-

ми найчастіше може поєднуватися (на рис. 
це показано суцільною лінією) з культурою 

ролі (Аполлона), бо ці типи культури мають 

спільне джерело управління – владу. Рідше 

управлінська культура влади може комбі-

нуватися з культурою завдання (Афіни), 
яка має спільні риси з культурою особисто-

сті (Діоніса). Тому ці два останні типи 

управлінської культури здебільшого й інте-

груються. Також можлива комбінація куль-

тури особистості з типологічно спорідне-

ною з нею (але не настільки близькою, як 
культура завдання) культурою ролі, що 

схематично передано на рис. за допомогою 

пунктиру. 

Таким чином, установлення того чи того 

типу управлінської культури відбувається 
за панівним джерелом управління – владою 

або авторитетом. 

Наше дослідження засвідчило, що в 

управлінських культурах керівників-

чоловіків переважно системотвірну роль 

відіграє влада, тоді як в управлінських ку-
льтурах жінок-керівниць домінує автори-

тет як інструмент впливу на поведінку під-

леглих. 

Імовірно, що одна з причин тяжіння 

(жінок-керівниць) до типів управлінської 
культури із сильним особистісно-творчим 

началом криється у більш високому рівні 

креативності, який ми встановили в ході 

проведення діагностики невербальної кре-

ативності за допомогою тесту Торренса 

(Torrance Test of Creative Thinking), зокрема 
субтесту «Завершення картинок» (Complete 

Figures), адаптованого в 1993–1994 роках 

ученими Інституту психології РАН на ви-

борці менеджерів віком від 23 до 35 років 

[9].  
У підсумку проведення діагностики не-

вербальної креативності серед молодих 

керівників (віком до 35 років) освітніх ор-

ганізацій виявилося, що кількість унікаль-

них малюнків більша серед жінок, що свід-

чить про нестандартність мислення – 

якість, особливо важливу для прийняття 

рішень в складних, нетипових ситуаціях. 

Насамкінець не можемо не підкреслити 

важливості створення на системній основі 

більш-менш цілісної картини якостей кері-

вників освітніх організацій для розроблен-

ня їх професійних стандартів як механізму 

підвищення управлінської культури, її оці-

нювання і самооцінювання, а також при-

пасування освітніх програм підготовки 

менеджерів освіти вимогам роботодавців і 

сучасного ринку праці. Скажімо, назагал 

уже сьогодні необхідно перенести в прак-

тику розроблення освітніх програм (друго-

го) магістерського рівня «Управління за-

кладом освіти» підхід до групування в 

професійних стандартах [10; 11] soft skills 

у взаємопов’язані блоки: громадянська, 

соціальна, культурна, когнітивна, підприє-

мницька компетентності та забезпечити їх 

цілеспрямовану реалізацію в освітньому 

процесі. 

Висновки і перспективи подальших 

досліджень. На основі результатів, отри-

маних за допомогою теоретичних і емпіри-

чних методів дослідження, підтверджено 

фундаментальне значення саме особистіс-

них якостей і soft skills для формування і 

розвитку управлінської культури майбут-

нього керівника закладу освіти. 

Встановлено, що ключову роль у форму-

ванні й розвитку управлінської культури 

керівників освітніх організацій відіграють 

чотири групи якостей: мотиваційно-

вольові, когнітивно-інтелектуальні, комуні-

кативні та організаційно-лідерські. За ре-

зультатами здійсненого респондентами 

ранжування перші позиції посідають орга-

нізаційно-лідерські та комунікативні якості 

особистості керівника. Зокрема продемон-

стровано, що керівники-чоловіки надають 

перевагу організаційно-лідерським якостям 

у структурі управлінської культури, а кері-

вниці-жінки  комунікативним. Утім це 

питання є предметом окремого досліджен-

ня і як таке потребує подальшого академі-

чного студіювання. 

Показано, що тип управлінської культу-

ри керівника закладу освіти зумовлюється 

домінуванням певної групи якостей особи-

стості і пов'язаний з владою або авторите-

том як джерелами впливу керівника. Та-

кий взаємозв’язок між якісними характе-

ристиками керівників і типами їх управ-

лінської культури, ясна річ, може також 

бути предметом монографічного вивчення. 
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У загальному підсумку маємо підстави 

констатувати, що саме сукупність особис-

тісно-професійних якостей слугує основою 

формування й розвитку управлінської ку-

льтури керівників закладів освіти, безпосе-

редньо впливає як на ефективність управ-

лінської діяльності, так і на процес та ре-

зультат підготовки до неї, а також сприяє 

якісному оволодінню професією освітнього 

менеджера, удосконаленню мистецтва 

управління на практиці. 
 

Список бібліографічних посилань 
1. Тейлор Ф. Научная организация труда. Файоль А., 

Эмерсон Т., Тейлор Ф., Форд Г. Управленне  это 

наука и искусство / сост. Г.Л. Подвойский. М.: Ре-

спублика, 1992. C. 224–305. 

2. Кузнецова Н.В. История менеджмента. Владивос-

ток: Изд.-во Дальневосточного ун-та, 2004. 199 c. 

3. Файоль А. Общее и промышленное управление. 

Файоль А., Эмерсон Т., Тейлор Ф., Форд Г. Управ-

ленне  это наука и искусство / сост. Г.Л. Под-

войский. М.: Республика, 1992. 9–84 с.  

4. Адаир Дж. Джон Адаир о менеджменте и лидерст-

ве / под ред. Н. Томаса. М.: Эксмо, 2007. 208 с.  

5. Канджеми Дж.П. Что представляет собой успешно 

действующий руководитель? Психология совре-

менного лидерства: американские исследования. 

М.: Когито- Центр, 2007. С. 197–211. 

6.  Канджеми Дж.П., Миллер Р., Холлопетер Т. Когда 

лидерство терпит неудачу: уроки, извлеченные из 

опыта 1990-х годов, и направления развития в 

третьем тысячелетии. Психология современного 

лидерсва: американские исследования. М.: Когито-

Центр, 2007. С. 197211.  

7. Карпов А.В. Способности к управленческой деяте-

льности. Психология управления: хрестоматия / 

ред.-сост. Д. Я. Райгородский. Самара: Изд. дом 

«Бахрах – М», 2006. С. 240–261. 

8. Маничев С.А. Психологический отбор менеджеров. 

Психология управления: хрестоматия / ред.-сост. 

Д. Я. Райгородский. Самара: Изд. дом «Бахрах – 

М», 2006. С. 282–341. 

9. Дружинин В.Н. Психология общих способностей. 

3-е изд. СПб.: Питер, 2007. 386 с.  

10. Професійний стандарт «Керівник (директор) за-

кладу дошкільної освіти». URL: https://mon.gov. 

ua/ua/osvita/doshkilna-osvita/profesijnij-standart-

kerivnik-direktor-zakladu-doshkilnoyi-osviti 

11. Професійний стандарт «Керівник (директор) за-

кладу загальної середньої освіти». URL: https:// 

mon.gov.ua/storage/app/media/news/2021/09/22

/Nakaz-568-zatverdzh.standartu.keriv.22.09.pdf 

References 

1. Taylor, F. (1992). Scientific Organization of Labor. 

Fayol, A. Emerson, T., Taylor, F., Ford, G. Manage-

ment is Science and Art. In G.L. Podvoysky (comp.). 

Moscow: Respublika (PP. 224–305) [in Rus.]. 

2. Kuznetsova, N.V. (2004). History of management. 

Vladivostok: Publisher Eastern University. 199 p. [in 

Rus.]. 

3. Fayol, A. (1992). General and industrial manage-

ment. Fayol, A. Emerson, T., Taylor, F., Ford, G. Man-

agement is Science and Art. In G.L. Podvoysky 

(comp.). Moscow: Respublika (PP. 9–84) [in Rus.]. 

4. Adair, J. (2007). John Adair on Management and 

Leadership. In N. Thomas (Ed.). Moscow: Exmo. 208 

p. [in Rus.]. 

5. Kanjemi, J.P. What is a Successful Leader? Psychol-

ogy of Modern Leadership: American Research. - Mos-

cow: Kogito-Center, 2007. P. 197 - 211. 

6. Kanjemi, J.P., Miller, R., Hollopeter, T. (2007). 

When Leadership Fails: Lessons Learned from the 

Experience of the 1990s, and Directions for Devel-

opment in the Third Millennium. Psychology of Mod-

ern Leadership: American Research. Moscow: Kogito-

Center. (PP. 197–211) [in Rus.]. 

7. Karpov, A.V. (2006). Ability to manage. Psychology of 

management: a textbook. D. Ya. Raigorodsky (Ed.). 

Samara: Publisher House "Bahrah – M". (PP. 240–

261) [in Rus.]. 

8. Manichev, S.A. (2006). Psychological Selection of 

Managers. Psychology of management: a textbook. D. 

Ya. Raigorodsky (Ed.). Samara: Publisher House 

"Bahrah – M". (PP. 282–341) [in Rus.]. 

9. Druzhynin, V.N. (2007). Psychology of General Abili-

ties. 3rd ed. Saint Petersburg: Piter. 386 p. [in Rus.]. 

10. Professional standard "Head (Director) of an Estab-

lishment of Pre-School Education". Retrieved from 

https://mon.gov.ua/ua/osvita/doshkilna-

osvita/profesijnij-standart-kerivnik-direktor-zakladu-

doshkilnoyi-osviti [in Ukr.]. 

11. Professional standard "Head (Director) of an Estab-

lishment of General Secondary Education". Retrieved 

from https://mon.gov.ua/storage/app/media/news 

/2021/09/22/Nakaz-568-zatverdzh.standartu.keriv. 

22.09.pdf [in Ukr.]. 

 

TYMOSHENKO Yuriy 
PhD in Philology, Associate Professor,  

Acting Chair of Educational and Socio-Cultural Management and Social Work Department, 
Bohdan Khmelnytsky National University at Cherkasy 

ZAVHORODNYA Larysa 
PhD in Philology, Associate Professor,  

Associate Professor of Educational and Socio-Cultural Management and Social Work Department, 
Bohdan Khmelnytsky National University at Cherkasy 

SOFT SKILLS AND PERSONAL QUALITIES OF THE HEAD OF AN ESTABLISHMENT OF EDUCATION 

AS THE BASIS OF THE DEVELOPMENT OF HIS MANAGEMENT CULTURE 

Summary. Introduction. The need for theoretical and 

empirical research on the quality of leaders of educational 

organizations is primarily due to its exceptional, practical 

importance for quality selection and training of managers 

for bachelor’s and master’s degree programs, for the 

development and implementation of the latter in the edu-

cational process. The aim of the article is to summarize, 

prepare and extrapolate to the loci of formation of general 

(soft skills) and professional competencies in the process-

es of formal and informal professional training of educa-

tional managers, on the one hand, and the development 

and improvement of management. culture of heads of 

educational institutions, on the other hand. 

Methods. Achieving this goal was facilitated by the in-

tegrated application of an arsenal of theoretical (analysis, 

synthesis, generalization, comparison) and empirical (in-

depth interviews, questionnaires, testing) methods. 

Results. The paper shows that high-quality training of 

highly qualified managers of educational organizations is 

possible only with deep knowledge and proper under-

standing of what should be formed and developed in future 

leaders during their formal and non-formal education.  
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On the basis of the conducted empirical research the 

qualitative characteristics of heads of establishment of 

education which transform them from usual managers to 

authoritative leaders in the organizations are specified 

and supplemented. The conditional division of personality 

qualities of the head of the educational organization into 

motivational-volitional, cognitive-intellectual, communica-

tive, organizational-leadership is offered. The interrelation 

of types of managerial cultures with the dominance of one 

or another group of managerial qualities is substantiated. 

According to the results of the study, the general conclu-

sion is that the set of soft skills and personal and profes-

sional qualities inherent in the education manager is the 

basis for the formation, development of management 

culture of the head of the educational institution, directly 

affects the effectiveness of management, and the process 

and outcome her. 

Keywords: management; head; manager; manage-

ment culture; educational organization; soft skills; per-

sonal qualities; professional training. 
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СТРУКТУРА ЛІДЕРСЬКИХ ЯКОСТЕЙ МАЙБУТНЬОГО ПЕДАГОГА ВИЩОЇ ШКОЛИ 

Проаналізовано структуру лідерської ком-
петентності та визначено структуру лідерсь-
ких якостей майбутнього педагога вищої шко-
ли, яка включає такі компоненти, як мотива-
ційно-особистісні, емоційно-інтелектуальні, ор-
ганізаційно-управлінські, соціально-комуніка-
тивні якості.  

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у розробці педагогічних умов формування 
лідерських якостей майбутнього педагога вищої 
школи. 

Ключові слова: лідерство; лідерські якості; 
структура лідерських якостей; майбутні педа-
гоги вищої школи. 

 

Постановка проблеми. Формування 
професійно-важливих якостей у майбутніх 

педагогів – важлива проблема сучасної пе-

дагогіки вищої школи. Система професій-

но-важливих якостей педагога – комплекс 

властивостей, що є одним із факторів його 

успішної професійної діяльності у майбут-
ньому, саме тому педагогічним умовам 

розвитку цих якостей потрібно приділяти 

особливу увагу у освітньому процесі ЗВО.  

З однієї сторони, такі якості є, особисті-

сним потенціалом, який поступово розкри-
вається й вдосконалюється, допомагає і 

при навчанні, і у процесі діяльності. З ін-

шої, усвідомлення структури професійно-

важливих якостей майбутнього педагога 

дозволяє конкретизувати вимоги до нього 

та має відображатись у цілеспрямуванні 
процесу професійної освіти та професійно-

го вдосконалення. 

Аналіз основних досліджень і публі-

кацій. Проблеми удосконалення вищої пе-

дагогічної освіти розглядають у своїх пра-
цях О.О. Абдулліна, І.А. Зязюн, В.М. Гри-

ньова, Л.Б. Лук’янова, С.О. Сисоєва та ін. 

Формування професійно-важливих якостей 

у майбутніх педагогів розглядають 

В.М. Гриньова, М.Д. Левітов, А.К. Маркова, 
В.О. Сластьонін та ін. Формуванню лідер-

ських якостей у майбутніх учителів прис-

вячені дослідження Н.В. Мараховської та 

Н.О. Семченко. У той же час, проблема 

формування лідерських якостей у майбут-

ніх педагогів вищої школи є недостатньо 
дослідженою.  

Отже, метою роботи є визначення 

структури лідерських якостей майбутнього 

педагога вищої школи. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. О.Г. Романовський, С.М. Резнік, 

Ю.Г. Чебакова провели дослідження протя-

гом 2015–2017 рр., метою якого було ви-

значення особистісних якостей, характер-

них для викладачів-лідерів за оцінкою сту-

дентів ЗВО. Відповідно до отриманих ре-
зультатів опитування студентів 6 курсу 

НТУ «ХПІ» за методикою особистісного ди-

ференціалу у викладачів, яких вони вва-

жали лідерами, найбільш розвиненими згі-

дно їх оцінок виявились такі якості (за 
зменшенням розвиненості): сумлінний, 

справедливий, впевнений, самостійний, 

чесний, діяльний, рішучий, чуйний, добро-

зичливий, енергійний, товариський, доб-

рий, балакучий, сильний, незалежний, від-

критий, незворушний та ін. [1]. 
Аналіз наукової літератури дозволяє ви-

значити, що існує три підходи до конкре-

тизації змісту лідерських якостей. Один із 

них, характерний більше для досліджень у 

сфері менеджменту та психології, полягає у 
переліку якостей, які є лідерськими без 

будь-якого структурування.  

Зокрема, Є. Рогов наводить такий пере-

лік лідерських якостей: інтелігентність, 
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