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ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ ІННОВАЦІЙНИХ СТИЛІВ УПРАВЛІННЯ 
ЗА КОМАНДНИМИ РОЛЯМИ МЕНЕДЖЕРІВ ОСВІТНІХ ОРГАНІЗАЦІЙ

FEATURES OF THE DEVELOPMENT OF INNOVATIVE MANAGEMENT STYLES 
BY TEAM ROLES MANAGERS OF EDUCATIONAL ORGANIZATIONS

У статті представлено результати емпіричного дослідження рівня розвитку інноваційних стилів управління за 
командними ролями менеджерів освітніх організацій. Установлено, що загалом менеджери освіти орієнтуються на 
виконання всіх рольових позицій у команді. Виявлено найбільш привабливі для менеджерів освітніх організацій рольові 
позиції «організатор роботи», «організатор групи». На низькому рівні виражені ролі «голова», «завершувач», «оціню-
вач ідей», «дослідник ресурсів», «формувальник» та «генератор ідей». У результаті факторного аналізу було визначено 
три провідні чинники, які відображають орієнтацію менеджерів освітніх організацій на основні функціонально-рольові 
позиції в команді («Ініціація», «Формування», «Пошук»). Факторний аналіз показав можливість деякого «стискання» 
рольових позицій. Кластерний аналіз дозволив виділити чотири типи менеджерів освітніх організацій за командними 
ролями: «організаторський», «формувальний», «дослідницький», «ініціативний». Менеджери освітніх організацій типів 
«організаторський» та «формувальний» реалізують у професійній діяльності традиційні стилі управління, а менеджери 
типів «дослідницький» та «ініціатива» – інноваційні стилі управління відповідно до характеристики кожного типу. На 
підставі кількісного розподілу виявлено, що трохи більше половини опитаних менеджерів освіти використовують у про-
фесійній діяльності інноваційні стилі управління за командними ролями. Результати дослідження показали необхідність 
впровадження спеціальної психологічної підготовки менеджерів освітніх організацій до формування рольової структури 
команди та до виконання певних ролей. Урахування результатів дослідження може сприяти розвитку інноваційних сти-
лів управління у менеджерів освітніх організацій під час проведення спеціальної психологічної підготовки менеджерів.

Ключові слова: освітні організації, менеджери освітніх організацій, інноваційні стилі управління, команда, функ-
ціонально-рольові позиції.

The article presents the results of an empirical study of the level of development of innovative management styles by team 
roles of managers of educational organizations. It has been established that general education managers are guided by all role 
positions in the team. The most attractive for managers of educational organizations role-position “the organizer of work”, 
“group organizer” is revealed. At a low level, the role of “head”, “finalist”, “assessor of ideas”, “research researcher”, 
“molder” and “generator of ideas” are expressed. As a result of factor analysis, three leading factors that reflect the orientation 
of managers of educational organizations on the main functional role positions in the team (“Initiation”, “Formation”, 
“Search”) were determined. Factor analysis showed a possibility of a certain “lifting” role position. Cluster analysis allowed 
to distinguish four types of managers of educational organizations by team roles: “organizational”, “forming”, “research”, 
“initiative”. Managers of educational organizations such as “organizational” and “forming” are implemented in professional 
activities traditional management styles, and managers such as “research” and “initiative” are innovative management styles 
according to the characteristics of each type. Based on quantitative distribution, it has been found that a little more than half 
of the interviewed education managers use in professional activity innovative control styles by team roles. The results of the study 
showed the need to introduce a special psychological training of managers of educational organizations to the formation of a role 
structure of the team and to execute certain roles. Taking into account the results of the study can contribute to the development 
of innovative management styles in managers of educational organizations during a special psychological training of managers.

Key words: educational organizations, managers of educational organizations, innovative management styles, team, 
functional role position.

У період постійних змін і нововведень у сис-
темі освіти вносяться зміни і в систему управ-
ління. Нова парадигма освіти внесла зміни у від-
носини між менеджерами освітніх організацій 
та педагогічними працівниками. Головним прин-

ципом, на якому базується діяльність управлін-
ської команди, є принцип спільної діяльності. 
Для команд, які працюють у постійно мінливих 
умовах, важливим є врахування збалансованості 
«командних ролей», що сприяє такій взаємодії 
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членів педагогічного колективу, за якої дії кож-
ного члена колективу відповідають загальним 
зусиллям із досягнення успіху.

Психологічні особливості стилів управління 
керівників, зокрема в освітніх організаціях, 
розглянуто у працях М. Альберт, М. Мескон, 
Ф. Хедоурі [13], Б. Андрушків [2], К. Боумен 
[3], А. Журавльова [4], Л. Коломинського [5], 
Л. Орбан-Лембрик [6]. Психологічні особливості 
діяльності команд щодо рольової структури дослі-
джувалися закордонними та вітчизняними нау-
ковцями [7–11]. У попередніх наших публікаціях 
[12–14] було визначено інноваційні стилі управ-
ління за емоційним інтелектом, за ставленням до 
змін та за формуванням стосунків із педагогіч-
ним колективом менеджерів освітніх організацій. 
Водночас теоретичний аналіз наукової літератури 
показує, що проблема розвитку стилів управління 
за командними ролями в менеджерів освіти є не 
досить розробленою.

Відповідно, мета дослідження полягає в аналізі 
рівня розвитку інноваційних стилів управління 
за командними ролями в менеджерів освітніх  
організацій.

Термін «командна роль» передусім характери-
зує особливості поведінки і взаємодії людини на 
роботі. Командна роль є описанням моделі пове-
дінки, що сприяє такій взаємодії одного члена 
команди з іншими, за якої дії кожного члена 
команди відповідають загальним зусиллям із 
досягнення успіху. Згідно з І. Адізесом, управлін-
ські ролі – це необхідні й достатні ролі, реалізація 
яких повинна зробити організацію ефективною 
й успішною протягом тривалого часу [15].

На основі методики для діагностики функціо-
нально-рольових позицій в управлінській команді 
[16] нами було визначено орієнтацію менеджерів 
освітніх організацій на найбільш прийнятні для них 
рольові позиції з тих, які традиційно виділяються 
для забезпечення ефективної роботи команди: 
«голова»; «формувальник»; «генератор ідей»; «оці-
нювач ідей»; «організатор роботи»; «організатор 
групи»; «дослідник ресурсів»; «завершувач».

Аналіз орієнтації менеджерів освітніх органі-
зацій на функціонально-рольові позиції в команді 
(табл. 1) свідчить, що загалом менеджери освіти 
орієнтуються на виконання всіх ролей у команді. 
Водночас можна говорити, що деякі з них є для 
опитуваних більш привабливими, а інші – менш 
привабливими.

Так, дослідження виявило, що найбільш при-
вабливою для менеджерів освітніх організацій 
є рольова позиція «організатор роботи». Високий 
рівень орієнтації на виконання цієї ролі спостері-

гається у 58,6% менеджерів освіти, що вказує, на 
наш погляд, на виражені на належному рівні орга-
нізаційно-координувальні функції в менеджерів, 
а саме здатність перетворювати ідеї на конкретні 
завдання й організовувати їх виконання.

Наступною виявилися рольова позиція «орга-
нізатор групи». Високий рівень орієнтації на цю 
роль мають 56,0% менеджерів. Виконання цієї 
ролі сприяє досягненню злагоди в колективі, зала-
годженню непорозумінь, обізнаності щодо потреб 
і проблем членів педагогічного колективу. Це, 
у свою чергу, підтверджує відповідність рольо-
вих позицій «організатор роботи» і «організатор 
групи» напрямам професійної діяльності мене-
джерів освітніх організацій.

Таблиця 1
Рівень розвитку функціонально-рольових 

позицій в управлінській команді менеджерів 
освітніх організацій (у % від загальної 

кількості опитаних)
Функціонально-
рольові позиції

Рівні розвитку
Високий Середній Низький

«Організатор роботи» 58,6 28,8 12,6
«Організатор групи» 56,0 32,2 11,8

«Голова» 23,8 42,2 34,0
«Завершувач» 23,5 37,2 39,3

«Оцінювач ідей» 19,7 43,2 37,2
«Дослідник ресурсів» 19,4 46,6 34,0

«Формувальник» 17,4 41,7 40,9
«Генератор ідей» 16,0 34,5 49,5

Водночас привертає увагу той факт, що на 
більш «лідерську» рольову позицію «голова» 
зорієнтовано значно менше менеджерів освіти. 
Так, високий рівень орієнтації менеджерів освіти 
на цю рольову позицію зафіксовано лише у 23,8% 
опитуваних.

Також уважаємо необхідним зазначити, що на 
низькому рівні серед усіх досліджуваних пред-
ставлена рольова позиція «завершувача» (39,3%). 
Тобто передусім наявна проблема з доведенням 
розпочатих справ до логічного завершення. Ця 
ситуація, що досить часто спостерігається у про-
фесійній діяльності менеджерів освітніх організа-
цій, може бути зумовлена, на нашу думку, необ-
хідністю ведення ними водночас багатьох справ 
і напрямів та нестачею часу, фізичних сил, мате-
ріальних ресурсів для завершення розпочатих 
справ, іншими причинами. Тому бажано вводити 
цю рольову позицію для здійснення повноцінного 
циклу виконання діяльності від моменту початку 
справи до її завершення.

Низькою також є орієнтація менеджерів освіти 
на рольові позиції «оцінювач ідей» та «дослід-
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ник ресурсів». Високий рівень орієнтації на ці 
ролі зафіксовано лише відповідно в 19,7 та 19,4% 
опитаних менеджерів, яким властиві розсудли-
вість і вмінням повертати команду до реальності. 
Наявність такої орієнтації можна оцінити не на 
належному рівні, тому що це відображає одну 
з основних функцій менеджерів освіти – пошук 
ресурсів, створення достатніх умов для нових 
видів діяльності, а також здійснення оцінюваль-
ної діяльності.

І найбільш проблемним, на наш погляд, є нена-
лежний рівень орієнтації менеджерів освітніх 
організацій на роль «формувальник» та творчу 
роль «генератор ідей». Високий рівень орієнтації 
на зазначені ролі представлений лише відповідно 
17,4 та 16,0% опитаних, що становить менше 
п’ятої частини учасників дослідження. Це, на 
нашу думку, засвідчує досить низьку орієнтацію 
менеджерів освіти на вміння поєднувати зусилля 
всіх членів педагогічного колективу в єдине ціле 
та продукування нових ідей.

Що ж стосується ролі «формувальника», яка 
є однією з «лідерських» ролей і орієнтація на яку 
представлена в менеджерів освіти на низькому 
рівні, то це, на наш погляд, узгоджується з даними, 
що наведено вище, які констатують відсутність 
орієнтації менеджерів на стиль «команда».

Найменш представлена роль «генератор ідей» 
стосується реалізації в команді нових, інновацій-
них напрямів діяльності, утілення членами педа-
гогічного колективу творчого підходу до вико-
нання завдань і є досить складною. Водночас вона 
є значущою для діяльності команди, особливо 
для освітніх організацій, що потребують безпо-
середньої реалізації інноваційних підходів. Тому 
ми можемо без сумніву говорити про необхідність 
посилення орієнтації менеджерів освіти на дану 
роль. Отримані дані свідчать, на наш погляд, про 
необхідність здійснення певного «вирівнювання» 
значущості всіх ролей для менеджерів освітніх 
організацій та їх гнучкого використання залежно 
від конкретних управлінських ситуацій, з якими 
стикаються менеджери освіти.

Нами було проведено факторний аналіз даних, 
що відображають спрямованість менеджерів 
освітніх організацій на основні функціонально-
рольових позицій у команді. У результаті фактор-
ного аналізу було визначено три провідні чинники, 
які відображають орієнтацію менеджерів освітніх 
організацій на основні функціонально-рольової 
позиції в команді (табл. 2). Дані чинники опису-
ють 50,77% загальної дисперсії. До складу чин-
ників увійшли показники, які найбільш пов’язані 
один з одним.

Проаналізуємо зміст та структуру (набір функ-
ціонально-рольових позицій) кожного з виділених 
чинників.

Таблиця 2
Орієнтація менеджерів освітніх організацій  

на виконання функціонально-рольових 
позицій у команді (за результатами 

факторного аналізу)
Функціо- 
нально-
рольові 
позиції

Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3

«Ініціація» «Формування» «Пошук»

«Генератор 
ідей» 0,580

«Організатор 
групи» −0,743

«Форму- 
вальник» 0,523

«Голова» 0,464
«Оцінювач 

ідей» 0,441

«Організатор 
роботи» −0,787

«Дослідник 
ресурсів» 0,800

«Завершувач» −0,567

Перший фактор «Ініціація» пояснює 18,52% 
загальної дисперсії даних, який є двополюсним, 
об’єднав такі функціонально-рольові позиції:  
а) позитивний полюс – «генератор ідей» (0,580);  
б) негативний полюс – «організатор групи» (−0,743).

Перша тенденція цього чинника представляє 
орієнтацію частини менеджерів освіти на рольову 
позицію, яка забезпечує застосування творчого 
підходу, продукування інноваційних, нестандарт-
них ідей у діяльності команди.

Друга тенденція цього чинника з негативним 
полюсом стосується здійснення емоційного лідер-
ства, пов’язаного насамперед зі спрямованістю на 
людину. Це відображено в реалізації функцій «орга-
нізатора групи» (слабке сприяння досягненню зла-
годи в колективі, залагодженню непорозуміння, 
незнання та невміння сприяти розв’язанню про-
блем членів педагогічного колективу).

Зміст другого чинника «Формування», який 
пояснює 17,53% загальної дисперсії даних, який 
також двополюсний, відображає ще один набір 
рольових позицій, які необхідні для успішної 
діяльності команд в освітніх організаціях, а саме: 
а) позитивний полюс – «формувальник» (0,523), 
«голова» (0,464), «оцінювач ідей» (0,441); б) нега-
тивний полюс – «організатор роботи» (−0,787).

Найбільшу вагу в цьому чиннику становить 
орієнтація частини менеджерів освітніх органі-
зацій на такі рольові позиції, що забезпечують  
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вирішення стратегічних завдань. Це здійсню-
ється за допомогою реалізації рольових позицій 
«голова», «оцінювач ідей» (встановлення та під-
тримка контактів із зовнішнім середовищем, ана-
ліз запропонованих ідей, сприйняття різних думок 
і ухвалення рішень).

Не менш вагоме значення має орієнтація час-
тини менеджерів освіти на виконання повсяк-
денних завдань. Це реалізується за допомогою 
рольових позицій «організатор роботи» та «форму-
вальник» (уміння перетворювати ідеї на конкретні 
завдання та невміння організувати їх виконання).

Варто особливо підкреслити важливість поєд-
нання в одній команді рольових позицій як стра-
тегічної, так і тактичної спрямованості. Адже це 
підтверджено, по-перше, на рівні теорії принци-
пом взаємодоповнюваності рольових позицій, 
який є однією з основних ознак командної роботи. 
По-друге, на рівні практичної діяльності команд, 
коли у процесі виконання практичної роботи чле-
нам команди необхідно поряд із виконанням робо-
чих завдань працювати на перспективу та розро-
бляти основну стратегію діяльності всієї команди.

Третій фактор «Пошук» пояснює 14,72% 
загальної дисперсії даних і є також двополюс-
ним, об’єднав такі рольові позиції: а) позитивний 
полюс – «дослідник ресурсів» (0,800); б) нега-
тивний полюс – «завершувач» (−0,567). За своїм 
змістом цей чинник може бути інтерпретований 
як фактор підбиття логічних висновків та спону-
кання групи робити все вчасно й до кінця.

Отже, результати факторного аналізу показали 
можливість деякого «стискання» рольових пози-
цій, що може служити, на нашу думку, основою для 
здійснення модернізації класичної рольової струк-
тури управлінської команди освітніх організацій, 
представленої у 8-рольовій структурі команди за 
М. Белбіним [5]. Також результати факторного ана-
лізу дають підставу ще раз звернути увагу на необ-
хідність ефективного розподілу рольових позицій 
менеджерів освітніх організацій.

На основі результатів факторного аналізу нами 
було проведено кластерний аналіз, що дозволив 

виділити чотири типи менеджерів освітніх органі-
зацій за командними ролями: «організаторський», 
«формувальний», «дослідницький», «ініціатив-
ний» (табл. 3).

Як видно з табл. 3, типи менеджерів освітніх орга-
нізацій за командними ролями розподілилися так.

До першого типу – «організаторський» – нале-
жать менеджери освітніх організацій, які мають 
«негативну» вираженість складників, що нале-
жать до чинника «пошук», а також невираженими 
є складові частини функціонально-рольових 
позицій, які належать до чинників «формуваль-
ник» та «пошук», що свідчить про схильність до 
роботи у встановлених рамках, її структурування 
і завершення. Менеджери освіти, які належать до 
цього типу, передусім орієнтовані на виконання 
зобов’язань, ніж на їхню ефективність. Слабкою 
стороною таких менеджерів освітніх організацій 
є недостатня гнучкість, у результаті чого вони 
часом витрачають занадто багато сил на досяг-
нення поставлених цілей, які в обставинах, що 
змінилися, виявляються недосяжними.

До другого типу – «формувальний» – входять 
менеджери, які характеризуються найбільш вира-
женими складовими частинами, які належать до 
чинника «формування», не досить проявленими 
є складові частини, які стосуються факторів «іні-
ціація» та «пошук». Для даного типу менеджерів 
освіти характерні вміння оскаржувати, мотиву-
вати, досягати втілення ідей та планів завдяки 
своїй гнучкості. Проте вони не здатні ефективно 
вирішувати складні та багатогранні проблеми, 
що стоять перед колективом, оцінювати ситуа-
цію, самостійно ухвалювати рішення та грамотно 
використовувати ресурси.

Менеджери третього типу – «дослідницький» – 
характеризуються найбільш вираженими складо-
вими частинами, які стосуються чинника «пошук», 
та менш вираженими з від’ємним знаком є склад-
ники, які належать до факторів «ініціація» та «фор-
мування». Менеджери освіти цього типу шука-
ють варіанти, ресурси та засоби досягнення цілей 
у зовнішньому середовищі. Але в них виникають 

Таблиця 3
Типи менеджерів освітніх організацій відповідно до особливостей розвитку в них  

традиційних та інноваційних стилів управління (за результатами кластерного аналізу)

Фактори

Кластери
1 тип

«Організаторський»
(традиційні стилі 

управління)

2 тип
«Формувальний»
(традиційні стилі 

управління)

3 тип
«Дослідницький»
(інноваційні стилі 

управління)

4 тип
«Ініціативний»)
(інноваційні стилі 

управління)
Ініціація −0,57839 −0,43392 −0,41580 1,18575

Формування −0,38105 1,23621 −0,75490 0,03549
Пошук −1,13413 0,27067 0,81047 −0,15306
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труднощі з доведенням до досконалості результа-
тів роботи, з опрацюванням усіх деталей.

Четвертий тип – «ініціативний» – представ-
лений менеджерами освітніх організацій, яким 
властиві найбільш виражені складові частини, що 
стосуються чинника «ініціація», та менш вира-
жені складники, які стосуються чинників «форму-
вання» й «пошук». Менеджери освіти, які нале-
жать до цього типу, володіють багатою уявою, 
уміють вирішувати нестандартні проблеми, воло-
діють дуже високим показником креативності, 
новими підходами й інноваціями.

На нашу думку, менеджери освітніх організацій 
типів «організаторський» та «формувальний» реа-
лізують у професійній діяльності традиційні стилі 
управління, а менеджери типів «дослідницький» 
та «ініціатива» – інноваційні стилі управління.

Проаналізуємо кількісний розподіл виділених 
типів менеджерів освітніх організацій за команд-
ними ролями (рис. 1).

Рис. 1. Кількісна вираженість типів 
менеджерів освітніх організацій  

за командними ролями (за результатами 
кластерного аналізу, у % від загальної 

кількості опитаних)

Виявлено, що 21,4% респондентів належать 
до типу «організаторський», які є досить орга-
нізованими, уміють створити робочу атмосферу 
в колективі та переживають за результат викону-
ваної роботи. 22,6% менеджерів освіти належать 
до типу «формувальний», які мають не досить 
виражені організаторські здібності, уміння пере-
творювати наміри на конкретний план дій, дове-
дення його до завершення. Майже третина опи-
таних (27,6%) менеджерів освіти належить до 
типу «дослідницький», які вміють налагоджу-
вати зв’язки для пошуку нових можливостей. До 
типу «ініціативний» належать 28,4% менеджерів 
освіти, які є новаторами та винахідниками кон-
кретних ідей, для вирішення яких використову-
ють інноваційні прийоми та методи, створюють 
водночас доброзичливі відносини між членами 
педагогічного колективу.

Отримані дані свідчать про те, що трохи менше 
половини менеджерів освіти використовують тра-
диційні стилі управління, а трохи більше половини 
опитаних менеджерів освіти – інноваційні стилі 
управління. Отже, можна зробити висновок про 
неналежну представленість у менеджерів освіт-
ніх організацій інноваційних стилів управління за 
командними ролями. Результати дослідження пока-
зали необхідність упровадження спеціальної пси-
хологічної підготовки менеджерів освітніх органі-
зацій до формування рольової структури команди 
та до виконання деяких ролей. Урахування резуль-
татів дослідження може сприяти розвитку іннова-
ційних стилів управління в менеджерів освітніх 
організацій під час проведення спеціальної психо-
логічної підготовки менеджерів.
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