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LEADERSHIP AS A PRINCIPLE OF MANAGEMENT 
Summary. This paper analyzes modern foreign and 

domestic theories of leadership as well as the structure of 
leader's personal qualities. Leadership is viewed as 
based on three approaches: personal, behavioral and 
situational. 

The study conceptualizes the theory X and the theory 
Y of D. McGregor's, who identified two systems of over-
views regarding motives of people's productive activity. In 
the focus of analysis is the theory of leadership, which 
exposes the factors impacting on the effectiveness of 
management. It reveals that along with individual traits 
and behaviors of a leader, the effectiveness of manage-
ment is essentially effected by the so-called situational 
factors. The article also determines managerial styles and 
techniques employed by managers. It has been proven 
that amenably to the theory of effective leadership, the 
leader's style depends on the maturity of an executor. It is 
proved that according to the theory of effective leadership, 
the style of the leader depends on the maturity of the 
performer. The theory of leadership, management and 

techniques used by managers are investigated, the pro-
spects for the development of leadership theory as a 
principle of quality management are outlined. The role of 
the leader in the organization is indicated. Attention is 
drawn to the fact that it is charismatic leaders who most 
often meet the support and recognition of subordinates: 
admiration for the leader and the desire to be like him; 
prioritizing the interests and values of the organization 
over their personal ones. Based on the leadership theory 
of American psychologist R. Likert, four models of man-
agement were studied. The dependence of management 
style on the situation is proved.   
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ОСВІТА У СФЕРІ МЕНЕДЖМЕНТУ: МІЖ ПАРАДИГМАМИ КЕРІВНИЦТВА І ЛІДЕРСТВА 

В основу статті покладено ідею про те, що 
якість освіти у сфері менеджменту значною 
мірою залежить від чіткості концептуальних 
орієнтирів, на яких будуються і реалізуються 
освітні програми підготовки управлінців. На 
думку авторів, яка спирається на численні 
дослідження інших науковців, висновки та ре-
комендації практиків, сьогодні закладам вищої 
освіти недостатньо готувати тільки мене-
джерів або тільки лідерів. Натомість їх зусилля 
доцільно спрямувати на виховання менеджерів-
лідерів, що відповідатиме сутності й завданням 
управління в нових реаліях і дасть змогу ефек-
тивно реагувати на комплекс викликів в умо-
вах невизначеності і нестабільності. Для цього 
вкрай важливо збалансувати в системі підго-
товки майбутнього менеджера освітні компо-
ненти парадигми керівництва і лідерства за 
принципом їх взаємодоповнювальності. 

Ключові слова: управління; менеджмент; 
лідерство; управлінська парадигма; менеджер; 
лідер; освіта у сфері менеджменту; якість 
освіти. 

 

Постановка проблеми. Як зазначено в 
низці стратегічних документів, які 
з’явилися в Україні останнім часом і ви-

значають комплекс ключових завдань з 
реалізації стратегічних і операційних цілей 
освітньої галузі, пріоритетом розвитку на-
ціональної та регіональних систем освіти 
виступає вдосконалення управлінської дія-
льності, підвищення її ефективності та ре-
зультативності на всіх рівнях [1; 2; 3; 4; 5]. 

Саме в неефективному управлінні за-
кладами освіти розробники цих стратегій 
убачають недостатню ефективність усієї 
системи освіти й кожного з її сегментів, 
зокрема дошкільної, загальної середньої, 
професійної, (професійно-технічної), пе-
редвищої, вищої освіти. Ось чому стратегі-
чний курс, приміром, політики у сфері ви-
щої освіти, окреслений у Національній еко-
номічній стратегії на період до 2030 року, 
першочергово передбачає зміну підходів до 
управління закладами вищої освіти [1]. 

Своєю чергою, стратегічні плани розви-
тку регіонів на період 2021–2027 років для 
досягнення такої загальної цілі, як «Люди: 
професійні, адаптивні, згуртовані», окрес-
люють завдання забезпечити високу якість 
управлінських кадрів [4; 5]. 
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Розв'язання цього важливого завдання 
має відбуватися на ретельно продуманій 
системній основі, охоплювати як управлін-
ську науку і практику, так і обов'язково їх 
посередника –  формальну фахову освіту в 
галузі менеджменту, уможливлюючи їх єд-
ність і цілісність, постійне відтворення і 
розвиток. 

Однак якраз із цією dura necessitas три-
єдності науки, практики і освіти в царині 
менеджменту виникають проблеми, інспі-
ровані викликами, що постають перед ни-
ми на сучасному етапі. На цьому тлі своєю 
вагомістю і злободенністю вирізняється 
проблема забезпечення й гарантування 
якісної, тобто щонайперше актуальної 
прикладної освіти для величезної кількості 
охочих пов'язати свою майбутню профе-
сійну діяльність з управлінням. 

І тут закономірно виникає засадниче 
питання: на якому підґрунті має будувати-
ся ця освіта, яку парадигму управління 
варто покласти в основу підготовки здобу-
вачів освіти зі спеціальності 073 Менедж-
мент (0413 Management and 
аdministration), щоб вони могли стати ефе-
ктивними менеджерами? Йдеться про 
сприйняття і розуміння менеджменту як 
керівництва (традиційна парадигма) і як 
лідерства (нова парадигма). Адже від цього 
врешті-решт значною мірою залежить 
якість фахівця з менеджменту, а отже – і 
якість самого процесу його професійної 
підготовки у вищій школі. 

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Студіювання літератури (як з 
управлінських, так і освітніх та педагогіч-
них наук), де порушується і/або висвітлю-
ється окреслена проблема, не дає перекон-
ливої однозначної відповіді щодо шляхів її 
розв'язання. Автори цієї літератури зазви-
чай тяжіють до однієї з трьох позицій, на-
даючи перевагу або ж традиційній паради-
гмі, або ж новій, або ж намагаються їх по-
єднати. І тим самим залишають питання 
відкритим для подальшого осмислення. 

Варто згадати, що початок дискусіям 
довкола двох управлінських парадигм – 
менеджменту і лідерства було покладено 
ще в 1977 році, коли професор Гарвардсь-
кої школи бізнесу Абрахам Залезник 
(Abraham Zaleznik) оприлюднив у «Harvard 
Business Review» (HBR) статтю під промо-
вистою назвою «Менеджери і лідери: чим 
вони відрізняються». Відтак масив публі-
кацій (монографічних, журнальних, газет-
них, навчальних, популярних) про відмін-
ності феноменів лідерства і менеджменту 
невпинно розростається, особливо в остан-
ні десятиліття, в епоху так званого мене-
джменту 3.0. 

Щоб мати більш-менш цілісне уявлення 
про корпус досліджень з лідерства достат-
ньо звернутися до спеціально присвяченої 
цій темі ґрунтовної роботи Олексія Нестулі 

«Основи лідерства» [6; 7], в якій можна 
знайти систематизовану аналітичну інфо-
рмацію про еволюцію теорій і концепцій 
лідерства від найдавнішого часу до почат-
ку ХХІ століття. З-поміж праць важливих 
для розуміння феномену лідерства як па-
радигми управління назвемо перекладені 
українською мовою твори Юргена Аппело 
(Jurgen Appelo) [8], Джима Коллінза (James 
C. Collins), Мортена Т. Хансена (Morten T. 
Hansen) [9; 10], Джона Максвелла (John 
Maxwell) [11]. 

Значний унесок у наукове осмислення 
парадигм керівництва і лідерства зробив 
Річард Дафт (Richard L. Daft) у книзі «Уро-
ки лідерства» [12]. Саме ознайомлення з 
його слушними ідеями та аргументованими 
поглядами надихнули авторів цієї статті 
долучитися до обговорення відображеної в 
її заголовкові проблеми. 

На окрему увагу заслуговують результа-
ти досліджень Світлани Калашнікової щодо 
педагогічних аспектів удосконалення про-
фесійної підготовки управлінців на основі 
лідерства, висвітлені в її змістовній моног-
рафії [13] та дисертаційній роботі [14]. 

Мета статті. Ґрунтуючись на аналізі 
цих та нижчецитованих джерел, ми спро-
буємо обґрунтувати в пропонованій публі-
кації свій погляд на один із можливих під-
ходів до проблеми якісної професійної під-
готовки менеджерів. Свою мету автори 
статті звели до пошуку відповіді на диску-
сійне питання як збалансувати в системі 
фахової підготовки менеджерів освітніх 
організацій парадигми менеджменту як 
керівництва і менеджменту як лідерства 
для виховання менеджера-лідера і лідера-
менеджера. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Аналіз стану управління, почи-
наючи від державного (публічного) і до ло-
кального (в межах організації чи її струк-
турного підрозділу) показує, що сьогодні 
традиційний менеджмент не завжди може 
успішно справлятися з усією сукупністю 
цілей, завдань, які йому треба досягати й 
вирішувати. Причому цей факт визнають і 
самі практики менеджменту, і його теоре-
тики. 

Так, відомий фахівець з питань органі-
заційної ефективності, американський 
економіст і бізнесмен Том Пітерс (Thomas 
J. Peters) ще 30 років тому проголосив у 
книзі “Liberation Management” («Менедж-
мент звільнення») ідею необхідності рево-
люції в управлінні, покликаної звільнити 
останнє від помилкових фундаментальних 
принципів, старих методів і стилів керів-
ництва[15]. Для цього менеджери організа-
цій, на його думку, мають переглядати ор-
ганізаційну структуру, займатися децент-
ралізацією і відмовлятися від частини кон-
тролювальних функцій, а головне надавати 
свободу співробітникам, заохочувати ство-
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рення атмосфери «навмисного безладу» як 
джерела прояву креативності і прискоре-
ного розвитку, формувати високу корпора-
тивну (організаційну) культуру, домагатися 
прийняття її спільних цінностей усіма пра-
цівниками. Це те, що разом із 7-S (сімома 
організаційними змінними), як-от: 
structure (структура), strategy (стратегія), 
systems (системи), skills (спроможності, 
уміння), staff (співробітники), style (стиль 
управління), shared values (спільні ціннос-
ті), забезпечує управлінську досконалість. 
Важливою характеристикою останньої Т. 
Пітерс справедливо вважає вміння здійс-
нювати управління в умовах невизначено-
сті –  цього наріжного атрибута сучасної 
організації (докладніше див. про це у книзі, 
якій судилося стати бестселером цього ав-
тора: “In Search of Excellence”). 

Таким чином, сучасний менеджмент у 
баченні Т. Пітерса та інших авторів потре-
бує кардинального оновлення через свою 
інтеграцію із лідерством, призначеним як-
раз для ситуацій невизначеності, нестабі-
льності, хаосу, змін, ризиків, зовнішніх і 
внутрішніх небезпек. 

Ключовим сенсом у розуміння сучасного 
менеджменту є взаємодія його з лідерством 
і навпаки. Адже чи під силу самому лідерс-
тву, в якому його адепти нині вбачають 
головну панацею від неефективності мене-
джменту, справитися з усім колом викли-
ків без того, що становить якраз сутність 
останнього, а саме: адекватне оцінювання 
ситуацій, ефективне реагування на них 
через прийняття компетентних рішень, 
організування й контролювання їх вико-
нання. 

Безперечно, сила лідерства криється в 
його здатності мобілізувати групи (Девід 
Майєрс), у взаємовідносинах «між лідером і 
членами групи, які впливають один на од-
ного й разом прагнуть до реальних змін та 
досягнення результатів, що відображають 
спільні цілі» [12]. 

Але чи це робить феномен лідерства ав-
тономним, самодостатнім і дієвим без ме-
неджменту, завдання якого полягає, за 
резонним визначенням Расела Акоффа 
(Russel Ackoff), в тому, щоб організовувати 
й координувати частини системи (напри-
клад, тих же членів групи), досягаючи гар-
монії між ними. «Організувати систему (а 
це те, що здійснює саме менеджер, а не 
лідер. – Ю. Т. і Л. З.), –  наголошує Р. 
Акофф, –  означає … функціонально роз-
поділити роботу між її частинами й подба-
ти про координацію» [16]. При цьому еле-
менти системи, якою управляють, «повинні 
пасувати один одному, щоб гармонійно 
працювати разом» [16]. До того ж сучасний 
менеджмент має опиратися на методологію 
синтетичного управління. Ця методологія 
принципово відмінна від методології 
управління, яка базована на аналітичному 

мислені як рудименті « епохи машин» і яка 
ще дотепер нерідко трапляється в теорії та 
практиці менеджменту. 

Оскільки цілі керівництва як парадигми 
управління пов’язані з умінням 
розв’язувати складні проблеми (до речі, 
саме таке вміння покладено в основу інте-
гральної компетентності, визначеній у 
Стандарті вищої освіти за спеціальністю 
073 Менеджмент), то вважаємо за доцільне 
коротко окреслити суть синтетичної мето-
дології у розв’язанні проблем. «Коли управ-
лінці стикаються з великими складними 
проблемами, вони майже завжди розбива-
ють їх на частини, якими управляють, – 
«розрізають їх». Після цього вони 
розв’язують або виконують кожну частину 
найкращим чином, а результати цих авто-
номних зусиль збираються потім у 
«розв’язання» цілої проблеми. Однак ми, – 
констатує Р. Акофф, – можемо бути упев-
нені, що сума кращих рішень, отриманих 
для частин окремо, не є ліпшим рішенням 
для цілого [16]. Звідси випливає важливий 
висновок для менеджменту на основі син-
тетичного мислення: «Якщо кожну частину 
системи змусити функціонувати з макси-
мальною ефективністю (чому так старанно 
навчають майбутніх менеджерів у вищій 
школі. –  Ю. Т., Л. З.), система як ціле ще не 
буде в результаті цього функціонувати з 
максимальною ефективністю» [16]. Унаслі-
док чого управління всією системою (окре-
мою організацією, регіоном, територіаль-
ною громадою, державою в цілому) вияв-
ляється неефективним. І цей неефектив-
ний через свою методологію менеджмент, 
намагаються, йдучи слідом за модою, замі-
нити лідерством, яке в системному баченні 
й розв’язанні складних проблем значно 
поступається парадигмі керівництва, ос-
нованому на синтетичному мисленні. Не 
можна тут недооцінювати того факту, що 
методологія системного підходу і синтетич-
ного управління дають змогу менеджеру-
керівникові швидко знаходити інструмен-
ти для ефективного реагування на складні 
проблеми і тим самим досягати максима-
льної ефективності всієї системи, якою 
управляють. 

Ми нарочито вдалися до розлогих циту-
вань непересічної праці Р. Акоффа, щоб 
застерегти від заміни на практиці однієї 
парадигми управління іншою і піддати 
методологічному сумніву подібні спроби 
взагалі. 

Таке твердження не безпідставне: воно, 
з одного боку, ґрунтується на власній бага-
торічній управлінській діяльності авторів 
статті і тих керівників, з якими їм випала 
нагода співпрацювати, а з іншого боку, 
знаходить свої вагомі підтвердження в 
інших джерелах. Скажімо, не можна не 
погодитися із авторитетною думкою відо-
мого теоретика менеджменту і лідерства, 
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співвласника компанії і консультанта Річа-
рда Дафта, яка лишається незмінною в 
його роботах, а саме: що « і управління, і 
лідерство однаково важливі для організа-
ції» і що «ефективний менеджер зо-
бов’язаний бути лідером»[17]. Для цього 
вченого менеджери і лідери не належать до 
протилежних типів людей, навпаки: І ті, і 
ті поєднують у собі здібності та якості один 
одного, а тому лідерство не спроможне за-
мінити менеджмент, так само як і мене-
джмент лідерство – вони мають доповню-
вати один одного. Потреба оцього взаємо-
доповнення пояснюється різницею в на-
прямах та орієнтаціях менеджерів і лідерів. 
При цьому головна відмінність усе ж таки 
зумовлена джерелами влади: формальною 
посадою в менеджера і особистісним якос-
тями в лідера. 

На важливості обох понять –  менедж-
менту і лідерства для сучасних організацій 
у мінливих і непередбачуваних умовах їх 
життєдіяльності наголошує і Джон Коттер 
(John P. Kotter) у своїй знаменитій праці «A 
Force for Chahuge: How Leadership Differs 
From Management», 1990 («Сила змін: чим 
лідерство відрізняється від управління»). 
Потреба в лідерах виникає залежно від тих 
завдань, які вони виконують в організації: 
спрямування руху, орієнтування людей, 
мотивування. Специфічний характер за-
вдань лідера розкривається в їх зіставленні 
із завданнями менеджера: планування, 
ресурсне забезпечення, організування, до-
бір персоналу, комунікування, контроль, 
розв’язання проблем. Відповідно результа-
том діяльності лідерів є зміни в організації, 
а менеджерів – стабільність і порядок[18]. 

Не розмежовуючи діяльності менеджерів 
і лідерів, Генрі Мінцберг (Henry Mintzberg), 
розвінчує поширений міф про те, що для 
них потрібні різні вміння (компетентності). 
Ось чому, переконаний Г. Мінценберг, не-
правильно чинять ті, хто більше уваги при-
діляє лідерству, а не менеджменту, або ж 
навпаки[19]. 

Проте не позбавлені певного практично-
го сенсу, особливо для освіти в галузі 
управління, намагання виокремити якості 
лідера і менеджера, як це робить, напри-
клад, Genevieve Capowski. У статті «Анато-
мія лідера: де лідери завтрашнього дня?» 
(“Anatomy of a Leader: Where are the Leaders 
of Tomorrow?”), яка побачила світ у берез-
невому випуску журналу “Management 
Review” за 1994 рік, він робить спробу роз-
вести якості лідера і менеджера за двома 
сферами –  душі (ментальності) і розуму. 

Таким чином до ментальних якостей лі-
дера було віднесено небайдужість, твор-
чість, гнучкість, уміння надихати людей, 
новаторство, рішучість, уяву, схильність до 
експерементування, ініціативність, особис-
тісну владу, а до раціональних властивос-
тей менеджера зараховано схильність ра-

дити, наполегливість, уміння розв’язувати 
проблеми, здоровий глузд, аналітизм, ви-
користання структурного підходу, обереж-
ність, владність, уміння стабілізувати ситу-
ацію, посадову владу. Щоправда, спектр 
якостей керівника-лідера, як ми розкрили 
це у своїй попередній роботі [20], набагато 
ширший і гнучкіший. Однак в аналізованій 
диференціації якостей лідера і менеджера 
продуктивною ідеєю видається їх 
пов’язаність з більш загальними 
об’єднувальними категоріями. Водночас 
викликає тут сумнів категорія душі як вмі-
стилища якостей лідера. На наш погляд, 
загальним феноменом щодо лідерських 
якостей могло б слугувати поняття «муд-
рість», а властивостей менеджера –  «інте-
лект». Невипадково цими категоріями опе-
рує вже згадуваний Р. Акофф, розмірко-
вуючи про кризу і проблеми управлінської 
освіти. Різницю між ними науковець виво-
дить, з одного боку, із продуктивності по-
ведінки або дій і обсягом ресурсів, необ-
хідних для виконання завдань, а з іншого –  
ефективності як оціненої продуктивності, 
або, інакше кажучи, продуктивності «пом-
ноженої на цінність, результативність оці-
неного результату»[21]. Здатністю збільшу-
вати продуктивність виступає інтелект, 
натомість підвищення ефективності робить 
можливою мудрість. Якщо від інтелекту 
залежить зростання, то від мудрості, яка 
має справу з цінностями, ‒ розвиток, дося-
гнення цілей. Як бачимо, ці категорії біль-
шою чи меншою мірою корелюються з ке-
рівництвом і лідерством, а тому, ми цілко-
вито погоджуємося з Р. Акоффом, що «в 
процесі освіти необхідно приділяти розви-
тку і тренуванню мудрості (vs лідерства. – 
Ю. Т., Л. З.) не менше часу, ніж розвитку і 
тренуванню інтелекту» [21]. 

Ясна річ, можна повністю зрозуміти тих 
авторів, які шлях подолання недоліків тра-
диційного менеджменту (централізація 
влади, надмірний і жорсткий контроль, 
адміністративні методи впливу, слабке мо-
тивування персоналу) вбачають у швидкій 
імплементації лідерства, бо, як вони вва-
жають, « саме лідерська управлінська па-
радигма має лягти в основу реформування 
системи органів державної влади й місце-
вого самоврядування, супроводжувати 
програму радикальних реформ в економіці, 
соціальній і суспільно-політичній сферах в 
Україні. Її ж потрібно покласти в основу… 
освітньо-професійних програм, які визна-
чають рамки підготовки управлінців …» [6]. 

Утім зазначені недоліки менеджменту, 
які піддаються справедливій критиці як 
прибічниками лідерства, так і самими пос-
лідовниками традиційної парадигми 
управління, –  це, на нашу думку, –  радше 
наслідок нерозуміння природи і завдань 
менеджменту (керівництва) в реаліях сьо-
годення, відсутність у багатьох керівників 
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спеціальної управлінської освіти і брак си-
стемного синтетичного мислення, та, зви-
чайно, недосконалість підготовки мене-
джерів у закладах вищої освіти. 

Із трьох названих чинників саме якість 
вищої освіти, яку здобувають майбутні ме-
неджери, є чи найбільш актуальною і сус-
пільно чутливою темою, що має теоретичне 
і практичне значення. Кризовий стан, в 
якому ця освіта перебувала і перебуває 
зумовлений, на наше глибоке переконання, 
передовсім нечітким баченням концепції 
системи підготовки не просто менеджерів 
або лідерів, а саме менеджерів-лідерів, без 
ідеалізації як парадигми керівництва, так і 
лідерства. 

Наразі закладам вищої освіти, які готу-
ють управлінців, украй важливо компетен-
тно і зважено – під кутом зору сучасної 
управлінської теорії і критичного аналізу 
дійсного стану справ у сьогоднішній прак-
тиці менеджменту – знайти розумний ба-
ланс між освітніми компонентами, призна-
ченими для того, щоб формувати (розвива-
ти, тренувати) лідерські здатності (страте-
гічне планування, управління змінами, 
ризик-менеджмент, розвиток і мотивуван-
ня персоналу, управління командами, кор-
поративна культура, інноваційний мене-
джмент, психологія впливу, іміджеологія, 
управління конфліктами і т. ін.) і мене-
джерські компетентності (планування, 
управління людськими та іншими ресурса-
ми, забезпечення якості, культура управ-
ління, прийняття рішень тощо). Якщо пер-
ший – лідерський блок освітніх компонен-
тів – націлений на формування готовності 
управляти змінами та інноваціями й забез-
печувати розвиток, то другий – менеджер-
ський блок – уможливлює розв'язання про-
блем і досягнення результатів з найбільшою 
продуктивністю. Неважко помітити, що 
менеджмент у його традиційному розумінні 
призначений для стабільних умов і типових 
ситуацій, про які нині можна лише мріяти. 
Натомість лідерство покликане до життя 
реальністю тотально змінюваного світу. 
Тож головне завдання підготовки мене-
джерів ‒ навчити розв'язувати проблеми, а 
лідерів – управляти змінами. При цьому 
реалізація завдань менеджменту і лідерст-
ва відбувається одночасно та в тісній вза-
ємодії, сутність якої і розкриває якраз по-
няття «менеджер-лідер». 

З огляду на те, що «призначення будь-
якої організаційної форми управління – 
менеджменту, лідерства, виховання дітей 
або управління державою – розв'язувати 
сьогоднішні проблеми й готуватися до зав-
трашніх», то професійна підготовка мене-
джерів обов'язково має охоплювати дві 
рівноправні і взаємодоповнювальні скла-
дові – керівництво та лідерство. Хоч як не 
прикро, але треба визнати, що з цим своїм 

основним завданням управлінська освіта 
поки що справляється лише почасти. 

З-поміж причин того, «чому, – як спра-
ведливо запитує Іцхак Адізес (Ichatk 
Adizes),– освіта у сфері менеджменту веде 
нас оманливим шляхом і чому неможливо 
стати ідеальним керівником, якого намага-
ється підготувати існуюча освітня система» 
[22], назвемо бодай той беззаперечний 
факт, що переважна частина тих наукових 
і науково-педагогічних працівників, які 
сьогодні задіяні в науці управління і/або 
викладанні за освітніми програмами з ме-
неджменту, не мають особистого практич-
ного досвіду в управлінні організаціями, 
менеджменту яких вони навчають здобу-
вачів цих програм. І як результат – замість 
актуальних «живих» знань вони продуку-
ють і транслюють студентам «книжні» 
знання, не збагачені саморефлексією, вла-
сними смислами, розумінням, баченням 
можливих шляхів їх застосування в реаль-
них ситуаціях управлінської діяльності. 

Зрештою, проблема якості академічного 
персоналу, що входить до так званих груп 
забезпечення освітніх програм з менедж-
менту, прямо пов'язана з фундаменталь-
ними питаннями освіти майбутніх мене-
джерів-лідерів: чому і як їх навчати, до 
яких діяльностей або, кажучи словами І. 
Адізеса, ролей готувати: керівника-
продуцента результатів, керівника-
адміністратора, керівника-підприємця, 
керівника-інтегратора. І хоча, якщо пого-
дитись з І. Адізесом, ідеального керівника, 
котрий би поєднав у собі непоєднувальні 
ролі, не може бути, проте дві головні ролі 
він все-таки неодмінно має поєднати – це 
ролі менеджера-керівника і менеджера-
лідера. 

Навчитися мистецтву виконувати ці ро-
лі можна лише в тих, кого Джон Генрі 
Ньюмен, перший ректор Католицького уні-
верситету в Дубліні, називав першоджере-
лами освіти – викладачів, які самі володі-
ють цим найскладнішим мистецтвом. 

Висновки. У підсумку маємо підстави 
стверджувати, що вища освіта у сфері ме-
неджменту повинна продукувати не лише 
актуальний на цьому етапі зміст, а й де-
монструвати випереджальний характер 
результатів навчання майбутніх менедже-
рів-лідерів для задоволення як сьогодніш-
ніх, так і завтрашніх потреб, очікувань та 
запитів стейкголдерів у тих секторах еко-
номіки і організаціях (підприємствах, 
установах), де вони працюватимуть на 
управлінських посадах. А це, як показано в 
статті, можна досягти тільки тоді, коли 
система підготовки менеджерів буде ґрун-
туватися на сучасній концепції менеджме-
нту як керівництва і лідерства. 

Від чіткості й цілісності концептуальних 
засад та орієнтирів, на яких будуються й 
реалізуються освітні програми підготовки 
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управлінців, значною мірою обумовлюється 
якість вищої освіти у сфері менеджменту. 
Як свідчать результати проведеного дослі-
дження, так і роботи інших науковців, а 
також висновки та рекомендації практи-
ків, сьогодні закладам вищої освіти недо-
статньо готувати тільки менеджерів або 
тільки лідерів. Натомість їх зусилля доціль-
но спрямувати на виховання саме мене-
джерів-лідерів, що відповідатиме сутності 
й завданням управління в нових реаліях і 
дасть змогу ефективно реагувати на ком-
плекс викликів в умовах невизначеності й 
нестабільності. 
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EDUCATION IN THE FIELD OF MANAGEMENT: 
BETWEEN THE PARADIGMS OF MANAGEMENT AND LEADERSHIP 

Summary. The article is based on the idea that the 
quality of management education largely depends on the 
clarity of the conceptual guidelines on which educational 
programs for training managers are built and implement-
ed. According to the authors, who rely on numerous stud-
ies by other scholars and the conclusions and recommen-
dations of practitioners, today it is not enough for higher 
education institutions to prepare only managers or only 
leaders. Instead, their efforts should be directed to the 
education of managers-leaders who will meet the essence 
and objectives of management in the new realities, and 
will be able to effectively respond to a set of challenges in 
conditions of uncertainty and instability. For this purpose, 
it is extremely important to balance educational compo-
nents and management and leadership competencies in 
the system of training a future manager on the principle of 
their complementarity. The authors conclude that higher 

education in management should not only produce content 
that is relevant at this stage, but also demonstrate the 
advanced nature of the learning outcomes of future man-
agers-leaders to meet both today's and tomorrow's needs, 
expectations and demands of stakeholders in the sectors 
of the economy and organizations (enterprises, institu-
tions) where they will work in managerial positions. And 
this, as shown in the article, can only be achieved if the 
system of managerial training is based on a modern holis-
tic concept of management as management and leader-
ship. 

Keywords: management; leadership; management 
paradigm; manager; leader; education in management 
quality of education. 
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ФОРМУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ КУЛЬТУРИ В СИСТЕМІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ЯКОСТІ ОСВІТНЬОЇ ДІЯЛЬНОСТІ В СТРУКТУРНОМУ ПІДРОЗДІЛІ ЗВО 

Проаналізовано сучасні підходи формування 
управлінської культури в системі забезпечення 
якості освітньої діяльності в структурному 
підрозділі ЗВО.  

Стверджено, що в умовах воєнного стану ві-
дбуваються суттєві зміни в організації культу-
ри управління локальною системою забезпечен-
ня якості освіти: переосмислення стратегічних 
завдань освіти, прийняття управлінських рі-
шень у невизначених умовах, забезпечення без-
печного освітнього середовища.  

Зазначено, що вирішення проблеми забезпе-
чення якості освітньої діяльності на рівні на-
вчально-наукового інституту (факультету) 

досягається міжкафедральним партнерством і 
командною структурою управління, що дозво-
ляє вчасно реагувати на виклики часу і динамі-
чні запити суспільства.  

На основі результатів проведеного аналізу 
системи управління забезпечення якості освіт-
ньої діяльності в структурному підрозділі ЗВО, 
зокрема навчально-науковому інституті педа-
гогічної освіти, соціальної роботи і мистецтва 
Черкаського національного університету імені 
Богдана Хмельницького, обґрунтовано низку 
пропозицій, що стосуються  ресурсних, кадро-
вих і методичних компонентів системи управ-
ління.  
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