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Лучко Г. Й., Когут І. В. Лідерські якості в проєктному менеджменті
Метою даної статті є дослідження феномену лідерства, аналізування якостей лідерів проєктів та визначення ключових якостей, які повинні 
бути в керівників проєктів для ефективного управління командами та максимального досягнення результатів. У статті визначено, що для за-
безпечення ефективного управління командою проєкту при динамічних змінах у зовнішньому середовищі проєктному менеджеру необхідно бути 
не лише керівником, але й водночас лідером. Саме від лідерських якостей проєктного менеджера залежить спроможність так скоординувати 
роботу команди, щоб досягти визначених результатів і виконати або й перевершити очікування основних стейкхолдерів. У статті розглянуто 
найбільш характерні риси, притаманні лідерам, які були виділені різними дослідниками «теорії рис». Визначено, що для керівника проєктів важли-
вою є наявність не лише певних рис лідера, але й професійної компетентності. З’ясовано критерії оцінювання рівня компетентності менеджерів 
проєктів згідно зі стандартом ICB4, а також необхідні навички, якими вони мають володіти щодо індивідуальної компетенції «Лідерство». 
Також розглянуто основні якості та навички лідера-менеджера в останній версії стандарту з управління проєктами PMBOOK. Проведене авто-
рами дослідження дозволило виокремити найважливіші якості лідера, які в поєднанні з необхідними професійними знаннями та навичками до-
зволять керівникам проєктів стати успішними та результативними у згуртуванні команд для досягнення найкращих результатів у проєктній 
діяльності. Виділені у результаті проведеного дослідження такі риси, як відповідальність, наполегливість, здатність до співпраці, доброта й 
інші, дозволять менеджерам проєктів бути успішними лідерами своїх команд та здійснювати ефективне управління проєктами та програмами.
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This article is aimed at researching the phenomenon of leadership, analyzing the qualities of project leaders and defining the key qualities that project manag-
ers should have to effectively manage teams and achieve maximum results. The article defines that in order to ensure effective management of the project 
team with dynamic changes in the external environment, the project manager must be not only a director, but also a leader at the same time. It is precisely the 
leadership qualities of the project manager, which provide the ability to coordinate the team’s work in such a manner that certain results be achieved, i.e., the 
expectations of the main stakeholders be fulfilled or exceeded. The article examines the most characteristic traits inherent in leaders, which are highlighted by 
various researchers of the «traits theory». It is determined that of importance for a project manager is not only certain traits of the leader, but also professional 
competence. The criteria for assessing the level of competence of project managers in accordance with the ICB4 standard, as well as the necessary skills in 
relation to the individual competence of «Leadership», are specified. The main qualities and skills of the leader-manager according to the latest version of the 
PMBOOK project management standard are also considered. The research carried out by the authors resulted in distinguishing the most important qualities 
of the leader, which, combined with the necessary professional knowledge and skills, will allow project managers to become successful and effective in team 
cohesion to achieve the best results in project activities. The traits allocated as result of the research, such as responsibility, perseverance, ability to cooperate, 
kindness and others, will allow project managers to be successful leaders of their teams and to effectively manage projects and programs.
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З активним розвитком українського бізнесу зрос-
тає інтерес до проєктного управління, оскільки 
саме реалізація різних інноваційних проєктів 

дозволяє вітчизняним компаніям забезпечувати їх 
сталий розвиток і швидко адаптуватися до потреб 
мінливого зовнішнього середовища. Для ефективної 
реалізації проєктів ключовою є роль керівника про-
єкту, який несе повну відповідальність за його успіш-
ну реалізацію з дотриманням усіх основних вимог 
щодо проєкту. 

Успішність втілення власних ідей і впроваджен-
ня інновацій у діяльність компанії залежить не лише 
від правильного застосування різних інструментів 
управління проєктами, а, перш за все, від забезпечен-
ня ефективної та злагодженої роботи команди про-
єкту, групи людей, залучених для його виконання. 
Формування команди, налагодження взаємодії між 
членами команди, пошук їх мотивації, гуртування 
людей задля досягнення цілей проєкту – основні за-
вдання керівника проєкту. Для забезпечення ефек-
тивного управління командою проєкту проєктному 
менеджеру необхідно бути не лише керівником, але 
й лідером. Саме завдяки поєднанню фаховості мене-
джера та «харизми» лідера керівники можуть досягти 
максимальних результатів при реалізації проєктів.

Інтерес до питань управління людьми спостері-
гається віддавна серед дослідників різних напрямків, 
тому дослідженню питань лідерства з різних аспектів 
присвячено багато праць зарубіжних науковців, таких 
як: І. Адізес, М. Альберт, Р. Бернс, Дж. Гібсон, М. Дафт, 
Т. Джекобс, Г. Джонс, П. Друкер, Р. Лайкерт, К. Левін, 
А. Лоутон, Д. Мак_Грегор, Д. А. Маслоу, М. Мескон, 
Х. Мітцберг, Дж. Пейдж, Д. Мутон, Р. Стогділл, Г. Тард, 
Р. Такер, Ф. Тейлор, Ф. Фідлер, Е. Хартлі, Р. Хауз, Ф. Хе-
доурі, Дж. Хемфілл, В. Шутц і багатьох інших. 

Феномену лідерства та визначенню основних 
якостей лідера присвячені також і праці вітчизня-
них авторів: В. І. Барка, О. М. Бандурки, В. В. Бонда-
ренко, С. П. Бочарової, Б. Р. Головешка, Т. М. Гури,  
В. Є. Михайличенко, Ю. І. Панфілова, Л. А. Пашко,  
С. М. Резнік, О. Г. Романовського, А. С. Рудської,  
В. О. Татенка та інших. Попри велику кількість на-
укових праць щодо феномену лідерства, досліджень 
у сфері управління командами при реалізації проєк-
тів досить мало. Питаннями лідерства при управлін-
ні проєктами займалися: С. Д. Бушуєв, Д. А. Бушуєв,  
В. Б. Бушуєва, Г. І. Ємельянова та інші.

Метою даної статті є дослідження феномену лі-
дерства, аналізування якостей лідерів проєктів і ви-
значення ключових якостей, які повинні бути в керів-
ників проєктів для ефективного управління команда-
ми та максимального досягнення результатів.

Складні умови реалізації проєктів при динаміч-
них змінах у зовнішньому середовищі виводять роль 
лідера проєкту на перший план, оскільки саме від лі-
дерських якостей проєктного менеджера залежить 
здатність так скоординувати роботу команди, щоб 

досягти визначених результатів та виконати або й пе-
ревершити очікування основних стейкхолдерів. 

З аналізування проблеми лідерства у проєктній 
діяльності в стандартах з управління проєктами та за 
результатами власного дослідження авторами було 
запропоновано власне визначення феномену лідер-
ства щодо управління командами проєктів: «Лідер-
ство в управлінні проєктами – це здатність менедже-
ра впливати на членів своєї команди таким чином, 
щоб кожне поставлене завдання сприймалося його 
виконавцем як делеговане відповідальне завдання, 
виконання якого є важливим і цінним у рамках про-
єкту» [1]. Також у даному дослідженні було запро-
поновано модель застосування певних стилів лідер-
ської поведінки проєктних менеджерів відповідно до 
етапів розвитку команди.

У попередніх дослідженнях авторів [2] було зо-
середжено увагу на визначенні та розділенні функцій 
керівника та лідера проєкту, а також зосереджено увагу 
на необхідності проєктними менеджерами, окрім вмін-
ня якісно виконувати всі функції керівника, водночас 
застосовувати лідерські функції щодо кожного члена 
команди для максимально ефективного їх залучення 
до виконання поставлених завдань. Наявність висо-
ких вимог до керівника проєктів і програм вимагає ви-
значення переліку ключових якостей, які мають бути 
наявні у проєктних менеджерів для досягнення мак-
симальних результатів. Дослідженню феномену лідер-
ства та визначенню якостей лідера присвячено багато 
праць закордонних і вітчизняних дослідників з різних 
галузей, які розглядали це питання в різних площинах.

Досліджуючи феномен лідерства, науковці нама-
галися виокремити якості, притаманні лідеру, 
та згрупували їх певним чином, однак, незва-

жаючи на численні дослідження, досі не існує єдиної 
думки, які ж саме якості повинен мати лідер. У резуль-
таті аналізування літератури щодо «теорії рис» лідера 
та в результаті зіставлення поглядів різних дослідників 
щодо комплексу якостей, притаманних лідерам, на-
уковцями було виділено найбільш характерні, які по-
вторюються в більшості авторів: інтелект, впевненість 
у собі, працелюбність, ініціативність, самовладання, 
організаторські здібності, вміння вирішувати конфлік-
тні ситуації, наполегливість, прагнення до успіху, само-
організованість, комунікабельність, спостережливість, 
компетентність і особистий приклад [3]. 

Для керівника проєктів важливою є наявність 
не лише певних рис лідера, але й професійної ком-
петентності. Ключем до успішної реалізації проєктів, 
програм і портфелів є їх компетентне управління фа-
ховими менеджерами проєктів. Міжнародною асо-
ціацією управління проєктами IPMA (International 
Project Management Association) розроблено стандарт 
для оцінювання рівня компетентності менеджерів 
проєктів, який також спрямований на підтримку роз-
витку компетенцій особистостей. 
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У системі оцінки індивідуальних компетенцій 
менеджерів проєктів у цьому стандарті виділено 29 
елементів компетентності, які згруповано в трьох 
сферах, що називаються «Око компетенцій»: людські, 
практичні та перспективні компетенції. «Око компе-
тенцій» можна застосовувати щодо управління про-
єктами, програмами та портфелями. Для успішного 
управління проєктами менеджери повинні володіти 
певним набором компетенцій: перспективними –  
для управління контекстом проєкту, людськими, які 
стосуються особистих і соціальних сфер, та прак-
тичними, що стосуються конкретних практик управ-
ління проєктами.

У даній статті при дослідженні якостей лідера-
менеджера проєктів наша увага зосереджена 
на сфері людських компетенцій, яка описує 

особисті та соціальні компетентності, якими повинен 
володіти менеджер проєкту для успішного керівни-
цтва. Основні особисті якості описані в компетенціях 
«Саморефлексія та самоврядування» та «Особиста 
цілісність і надійність». Комунікації з іншими осо-
бами описано в «Особистому спілкуванні» та «Від-
носинах і взаємодії». Управління проєктами більше 
пов’язано з «Лідерством» і двома його аспектами: 
«Командною роботою» та «Конфліктами і кризами». 
Вміння створювати творчу атмосферу для оптималь-
ної роботи команди відображені в компетенції «Ви-
нахідливість». «Узгодження» забезпечує досягнення 
результатів, прийнятних для всіх учасників проєкту. 
«Орієнтація на результат» описує способи мотивації 
та спрямування роботи команди на досягнення най-
кращих результатів. 

У стандарті ICB4 щодо оцінки індивідуальної 
компетенції «Лідерство» визначено навички, якими 
має володіти проєктний менеджер: особиста обізна-
ність, вміння сприймати на слух, емоційна сила, вмін-
ня виражати свої цінності, робота над помилками, пе-
редача цінностей, створення командного духу, методи 
спілкування, управління віртуальними командами [4].

Враховуючи складність умов виконання проєк-
тів і важливість досягнення їх результатів, вагомими 
є вміння менеджера проєкту правильно та макси-
мально ефективно організувати роботу членів ко-
манди, а для цього важливими є не лише фаховість 
керівника проєкту, але й наявність в нього лідерських 
якостей. Згідно з проведеним дослідженням серед 
менеджерів проєктів, які проходили сертифікацію за 
моделлю ICB4 [5], найважливішими компетенціями 
менеджера-лідера було визначено: «Лідерство», «Ви-
нахідливість» та «Орієнтацію на результат». 

В останній версії стандарту з управління проєк-
тами PMBOK серед основних якостей і навичок ліде-
ра виділяють: бачення перспективи, оптимізм, здат-
ність до співробітництва, управління відносинами та 
конфліктами, комунікація, доброзичливість і повага 
до інших, чесність, лояльність, сміливість, вміння 

приймати рішення, навчання впродовж життя, фо-
кусування на важливих речах у проєктах, цілісне та 
системне бачення проєкту, критичне мислення, здат-
ність формувати результативні команди [6].

Для визначення ключових лідерських якостей, 
наявність яких суттєво сприятиме ефектив-
ному управлінню проектами, авторами на 

основі аналізування досліджень науковців у сфері лі-
дерства, стандартів з управління проєктами та про-
грамами було виокремлено 30 основних якостей, які 
притаманні лідерам. З метою визначення ключових 
та актуальних на сьогодні рис лідера у сфері проєк-
тного управління було проведено опитування серед 
менеджерів проєктів за допомогою Google-форми, 
яке поширювалося соціальними мережами.

У проведеному дослідженні щодо визначен-
ня набору ключових лідерських якостей у керівника 
проєкту взяли участь 47 проєктних менеджерів з різ-
ним рівнем досвіду (рис. 1). 

27,7%25,5%

46,8%

Не маю досвіду, навчаюсь

Досвід 1–3 роки

Досвід більше 5 років

Вкажіть наявність у Вас досвіду
проєктного менеджера (47 відповідей)

Рис. 1. Частка респондентів з досвідом у проєктному 
менеджменті, %

Участь у дослідженні взяли як досвідчені фахів-
ці з управління проєктами, так і ті, хто зараз здобуває 
освіту в даному напрямку. Серед респондентів, які 
долучилися до дослідження: 25,5% менеджерів з до-
свідом від 1 року до 3, 27,7% – це менеджери проєктів 
з досвідом більше 5 років, інша частина опитаних – 
це майбутні фахівці, які зараз здобувають фах керів-
ників проєктів.

Серед виділених і запропонованих авторами 30 
якостей, які мають важливий вплив на формування 
лідерської поведінки менеджерів проєктів, опитува-
ним було запропоновано виділити 10 найважливі-
ших, на їхню думку. На основі проведеного анкетного 
опитування серед респондентів було отримано ре-
зультат, який наведено на рис. 2.

Результати проведеного дослідження свідчать, 
що на успіх проєкту найбільш вагомий вплив мають 
такі лідерські якості проєктного менеджера: відпо-
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Любов до навчання
Широта бачення

Хоробрість
Наполегливість

Чесність
Доброта

Емоційний інтелект
Неупередженість

Здатність пробачати
Розсудливість

Самоконтроль
Вдячність
Оптимізм

Почуття гумору
Відповідальність

Рішучість
Ризиковість

Впевненість у собі
Критичне мислення

Стресостійкість
Комунікабельність

Самодисципліна
Харизма

Здатність до співпраці
Проактивність

Гнучкість
Цілісність особистості

Надійність
Амбіційність

Співчутливість

13 (27,7%)
18 (38,3%)

4 (8,5%)
28 (59,6%)

7 (14,9%)
0 (0%)

0 (0%)
0 10 20 30 40

27 (57,4%)
12 (25,5%)

3 (6,4%)
16 (34%)

17 (36,2%)
5 (10,6%)

11 (23,4%)
14 (29,8%)

38 (80,9%)
22 (46,8%)

10 (21,3%)
24 (51,1%)

33 (70,2%)
32 (68,1%)

33 (70,2%)
14 (29,8%)

12 (25,5%)
23 (48,9%)

21 (44,7%)
22 (46,78%)

5 (10,6%)
8 (17%)

12 (25,5%)

Рис. 2. Найважливіші якості лідера в управлінні проєктами

відальність (80,9%); критичне мислення та комуніка-
бельність (по 70,2%); стресостійкість (68,1%); наполе-
гливість (59,6%); емоційний інтелект (57,4%); впевне-
ність у собі (51,1%); здатність до співпраці (48,9%); рі-
шучість, гнучкість (по 46,8%) та проактивність (44,7%).

Наявність цих виділених якостей лідера, на 
думку респондентів, які задіяні в керуван-
ні проєктами, є найважливішими для успіху 

проєкту та сприяють забезпеченню проєктного ме-
неджера необхідним впливом на поведінку членів 
команди для досягнення нею визначеного результату.

Друга частина дослідження полягала в опитуван-
ні проєктних менеджерів, які вже мають суттєвий до-
свід управління та у своїй проєктній роботі показали 
найкращі результати та були визнані їх членами команд 
такими, що проявляють себе як успішні лідери. Респон-
дентам було запропоновано із 30 найбільш поширених 
якостей лідера виокремити ті, які, на їхню думку, наявні 
у них і сприяють досягненню значних результатів у їх 
роботі. Зведені результати проведеного дослідження 
щодо визначення якостей, наявних у результативних 
проєктних менеджерів, наведено на діаграмі (рис. 3). 

Результати опитування демонструють ті ключо-
ві якості, які успішні керівники проєктів відзначають 
як важливі для успішної реалізації проєктів та такі, 
що проявляються в них найчастіше. До цих якостей 
належать: відповідальність (100% опитаних); широ-
та бачення, чесність і харизма (80%); наполегливість, 
розсудливість, почуття гумору, прагнення до навчан-
ня, здатність до співпраці та амбіційність (60%). 

Для порівняння результатів двох етапів дослі-
дження зведемо їх у результуючу таблицю (табл. 1),  
у якій виокремлено лідерські якості, які збіглися в 
обох досліджуваних групах респондентів.

Таблиця 1

Лідерські якості, притаманні проєктному менеджеру

Ключові якості, виділені в обох групах респондентів
Відповідальність

Наполегливість

Здатність до співпраці

Ключові якості, виділені 
проєктними  

менеджерами

Ключові якості, виділені 
результативними проєкт - 

ними менеджерами
Критичне мислення Широта бачення

Комунікабельність Чесність

Стресостійкість Харизма

Емоційний інтелект Розсудливість

Впевненість у собі Почуття гумору

Рішучість Прагнення до навчання

Гнучкість Амбіційність

Проактивність Доброта

Особливої уваги в результатах опитування при 
визначенні необхідних якостей для лідера в проєк-
тному менеджменті заслуговує така риса, як доброта. 
Цю якість відзначили результативні проєктні мене-
джери, тоді як за результатами першого опитування 
її не виділяли (див. рис. 2).



244

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

БІЗНЕСІНФОРМ № 6 ’2021
www.business-inform.net

 

Любов до навчання
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Широта бачення
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Наполегливість

Чесність

Доброта

Емоційний інтелект

Здатність пробачати

Розсудливість

Самоконтроль
Вдячність

ОптимізмПочуття гумору
Відповідальність

Ризиковість

Впевненість у собі

Стресостійкість

Комунікабельність

Харизма

Здатність до співпраці

Гнучкість

Надійність
Амбіційність

Рис. 3. Лідерські якості у результативних менеджерів проєктів, %

Можливо, саме доброта є однією з ключових 
якостей лідера, яка вирізняє успішного, 
результативного керівника з-поміж інших 

менеджерів проєктів. В останніх дослідженнях фе-
номену лідерства, його вагомості для ефективного 
управління проєктами також виділяють доброту 
як складову ключових ознак лідера. Зазначається, 
що для лідерства в командах важливим є навчатись 
управляти собою. Авторами Расмус Хугаардом і Жак-
лін Картер визначено три якості, що вирізняють ви-
датних лідерів: усвідомленість, самовідданість і спів-
чуття, поєднання яких дає значний синергетичний 
ефект [7]. Саме співчуття складається з доброти та 
мудрості. Важливість наявності доброти відзначаєть-
ся як одна з чеснот лідера, адже добротою і турботою 
про інших, милосердям, здатністю до самопожертви 
наділені особи з високим рівнем самоусвідомлення, 
здатністю до самоаналізу [8]. 

Саме наявність такої риси, як доброта, дозволяє 
набагато легше налагоджувати контакти з оточуючи-
ми. Люди, наділені цією якістю, здатні піклуватися 
про тих, з ким спілкуються, навіть тоді, коли їх осо-
биста точка зору відрізняється від думок їх опонен-
тів. Вони як цінують позитивні думки, так і готові 
сприймати критику стосовно своєї роботи, рішень чи 
проєктів. Таким чином, доброта допомагає лідерам у 
налагодженні соціальних контактів, що дозволяє ста-
ти справді видатним лідером для своєї команди та за-
безпечити ефективну реалізацію проєктів. 

ВИСНОВКИ
Успішна реалізація проєктів суттєво залежить 

від злагодженої роботи команди та менеджера про-
єкту. Перед керівником проєкту стоїть завдання не 
лише сформувати команду, яка володіє необхідними 
знаннями та навичками для успішного виконання та 

досягнення цілей проєкту, але й завдання лідера, від 
якого залежить вміння згуртувати членів команди 
та за допомогою відповідної мотивації забезпечити 
ефективність її роботи. Ефективне управління про-
єктами суттєво залежить від компетенції проєктного 
менеджера та його лідерських якостей.

Проведене дослідження дозволило авторам ви-
ділити найважливіші якості лідера, які в поєд-
нанні з необхідними професійними знаннями 

та навичками дозволять керівникам проєктів стати 
успішними та результативними у згуртуванні команд 
для досягнення найкращих результатів у проєктній 
діяльності. Виділені в результаті проведеного дослі-
дження більшістю респондентів такі риси, як відпо-
відальність, наполегливість, здатність до співпраці та 
інші, а також доброта, відзначена фаховими проєктни-
ми менеджерами, дозволяють менеджерам проєктів 
бути успішними лідерами своїх команд і здійснювати 
ефективне управління проєктами та програмами.       
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JEL: D23; M14

МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО ОЦІНКИ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ
2021 МЕЛЬНИК А. О. 

УДК 338.4
JEL: D23; M14

Мельник А. О. Методичний підхід до оцінки організаційної культури
Стаття присвячена обґрунтуванню методичного підходу до оцінки організаційної культури. У сучасному бізнес-середовищі організаційна культура 
відіграє важливу роль в успішній роботі організації, виступає основою для зростання та підвищення її ефективності. Метою статті є теоре-
тичне узагальнення методів діагностики, оцінки й аналізу організаційної культури та обґрунтування методичного підходу до її оцінки. Проведено 
теоретичне узагальнення основних підходів до оцінки організаційної культури, у результаті чого визначено, що всі існуючі підходи передбачають 
якісну або кількісну оцінку. Враховуючи різноманіття підходів та наведені переваги кількісних методів, обґрунтовано, що доцільним для оцінки 
організаційної культури є використання формалізованого підходу (кількісні методи). Також систематизовано основні підходи до оцінки організа-
ційної культури, при цьому особливий акцент зроблено на кількісних методах. Проаналізовано цілі, методи та процедури різноманітних підходів, а 
також описано переваги та недоліки окремих методів оцінки організаційної культури. Таким чином, для всебічного аналізу й оцінки організаційної 
культури доцільно проводити всеохоплюючу оцінку, що враховує внутрішні та зовнішні фактори організаційної культури. У результаті досліджен-
ня узагальнено, що до параметрів оцінки організаційної культури доцільно включити такі групи: комунікації (К); управління (У); мотивація та мо-
раль (М); робота (Р); адаптивність (А); стратегія та місія (C). У результаті дослідження запропоновано методичний підхід до оцінки організацій-
ної культури (КУМРАС), який дозволяє визначити рівень організаційної культури. Перевагами запропонованого підходу є те, що він має прикладний 
характер, високий ступінь формалізації, достатньо простий у використанні, враховує внутрішні та зовнішні аспекти організаційної культури.
Ключові слова: організаційна культура, рівень організаційної культури, методика, формалізований підхід, оцінка.
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Melnyk A. O. A Methodical Approach to the Assessment of Organizational Culture
The article is concerned with substantiating a methodical approach to the assessment of organizational culture. In today’s business environment, organizational 
culture plays an important role in the successful work of the organization, serves as the basis for the growth and increase of its effectiveness. The article is aimed 


