
 

УНІВЕРСИТЕТСЬКИЙ 
МЕНЕДЖМЕНТ:

ЗАСАДИ ЕФЕКТИВНОСТІ 

Монографічна серія

Науковий редактор серії та третього тому – 
доктор економічних наук, професор, 

заслужений діяч науки і техніки України 
Парсяк В.Н.

ТОМ ТРЕТІЙ

2021



УДК	 378.4:005
	 У59

Рекомендовано до друку Вченою радою 
Національного університету кораблебудування

імені адмірала Макарова
(протокол № № 10 від 24.12.2020 р.)

Рецензенти:
О.О. Карпенко – доктор економічних наук, професор, завіду-

вачка кафедри менеджменту, публічного управління та адміністру-
вання Державного університету інфраструктури та технологій; 

Е.А. Кузнецов – доктор економічних наук, професор, завіду-
вач кафедри менеджменту та інновацій Одеського національного 
університету імені І.І. Мечникова 

Гораль Л.Т.
Університетський менеджмент: засади ефективності  : 

монографічна серія у 4 т. Т. 3 / Л.Т. Гораль, І.Л. Дибач, 
О.Ю. Жукова, С.М. Кафка та ін. ; наук. ред. серії 
Парсяк В.Н.  – Херсон : Видавничий дім «Гельветика», 
2021. – 292 с. 

ISВN 978-966-992-358-5
У монографії викладено результати наукових досліджень співробіт-

ників низки провідних закладів вищої освіти щодо теоретичних засад 
та практичних рекомендацій, націлених на реформування менеджменту 
у вітчизняних ЗВО (університетського менеджменту).

Розрахована на адміністраторів освітніх закладів усіх форм власності, 
докторантів, аспірантів, магістрантів, які набувають фахових компетенцій 
за освітньо-професійними програмами «Економіка» та «Менеджмент». 
Може бути корисною широкому колу читачів, які цікавляться станом та 
перспективами трансформаційних процесів у невиробничій сфері.

УДК 378.4:005

© Л.Т. Гораль, І.Л. Дибач, О.Ю. Жукова, С.М. Кафка,  
С.Я. Кісь, М.В. Ковбатюк, А.В. Ломоносов,  

О.Е. Ломоносова, Г.В. Малиновська, 
ISBN 978-966-992-358-5  В.Н. Парсяк, В.О. Шевчук, Я.В. Штанько, 2021 

У59



~   3   ~

ЗМІСТ

Від авторів	 5

Глава I. Сучасний університетський менеджмент  
як складова інноваційної моделі розвитку  
закладів вищої освіти	 11

1.1.	 Концептуальні засади інноваційного розвитку  
закладів вищої освіти України	 11

1.2.	 Складові сучасного університетського менеджменту	 21

1.3.	 Особливості сучасного університетського менеджменту	 34

Глава II. Корпоратизаційні аспекти  
організаційно-структурної розбудови  
закладів вищої освіти	 52

2.1.	 Сутність організаційної структуризації закладів  
вищої освіти в контексті корпоратизації	 52

2.2.	 Особливості реалізації влади у закладах вищої освіти	 69

2.3.	 Корпоратизаційний вектор управління  
комунікаціями закладу вищої освіти	 84

Глава III. Науково-педагогічні працівники  
як головний ресурс закладів вищої освіти	 100

3.1.	 Роль науково-педагогічних працівників  
у сучасному суспільстві та особливості їх праці 	 100

3.2.	 Зміна чисельності науково-педагогічних  
працівників як реакція ЗВО України на зміни  
зовнішнього середовища 	 116



~   4   ~

Університетський менеджмент: засади ефективності 
Том 3

3.3.	 Удосконалення планування роботи  
науково-педагогічних працівників 	 137

Глава IV. Трансформаційні процеси формування  
науково-педагогічного персоналу	 153

4.1.	 Інноваційні трансформації  
в системі управління університетами	 153

4.2.	 Методологічні підходи до удосконалення  
штатного розпису в закладах вищої освіти як передумови 
формування економічно обґрунтованої вартості	 169

4.3.	 Роль неформальної освіти у розвитку ЗВО	 175

Глава V. Теоретико-методичні передумови  
запровадження дуальної вищої освіти	 187

5.1.	 Діалектика взаємин між виробничим  
та людським капіталом: економіко-історичний огляд	 187

5.2.	 Місія закладів вищої освіти в новітньому  
економічному середовищі	 203

5.3.	 Економічний зміст дуальної освіти	 221

Додатки	 239

Список використаних джерел	 257



~   5   ~

ВІД АВТОРІВ

Беручись за першу книжку про університетський менедж-
мент, яка побачила світ у 2018 р., автори й гадки не мали, що 
з часом її  ключова назва складатиме підмурівок однойменної 
монографічної серії, третій том якої Ви, шановний читачу, три-
маєте у своїх руках. Але тепер, з огляду на накопичені та сис-
тематизовані знання з предмета, що опинився в центрі нашої 
уваги, робимо декілька важливих висновків.

По-перше, проблема управління закладами вищої освіти не 
лише не втратила актуальності, а ще й підсилюється усе новими 
викликами та загрозами. Їх діапазон чималий. Від абсолютно 
реальної перспективи появлення на вітчизняних теренах потуж-
них конкурентів – філій закордонних ЗВО до такої абсолютно, 
з першого погляду, тривіальної (не про астероїд же йдеться 
на орбіті, яка перетинається з земною, не про глобальне поте-
пління!), але жахливої, все ж таки, речі, як COVІD-19. 

Дрібничка за розмірами спотворила наше життя, зробивши 
сумною реальністю, між іншим, дещо неприродне, з огляду на 
нещодавнє щасливе минуле, онлайн навчання. Інформаційні 
технології вдосконалюються, пропозиція відповідних сервісів 
зростає, але водночас виникає потреба в реорганізації процесу 
передачі знань та вмінь, поточного та підсумкового контрою 
за набуттям студентами фахових компетенцій. Не кажучи про 
відкладання на неясну прийдешність дорогоцінного студент- 
ського життя.
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По-друге, нестабільністю, вимушені констатувати, характери-
зується і внутрішнє університетське середовище. Дедалі склад-
ніше наповнюється дохідна частина бюджету закладу вищої 
освіти, що ставить під загрозу перспективи втілення у життя роз-
роблених проєктів з покращення матеріальних умов навчання та 
наукової роботи. Виникає потреба в структурних реформах (як 
правило, направлених на виключення з номенклатури освітніх 
послуг непопулярних освітньо-професійних програм та струк-
турних підрозділів, що їх ініціювали). 

Науковці та викладачі вищої кваліфікації (особливо, якщо вік 
їм не стає на заваді) шукають застосовування своєму дидактич-
ному, життєвому досвіду та накопиченим професійним навичкам 
в бізнесі або мандрують на заробітки до закордонних навчаль-
них закладів. І далеко не завжди до найближчих сусідів у Східній 
Європі (хоча, як засвідчує практика, там на них особливо чека-
ють, як, до речі, і на абітурієнтів з України). Міграційні процеси 
позначаються на інтелектуальному потенціалі ЗВО та, як наслі-
док, на якості їх роботи.

По-третє, інтерес до пошуку новітніх моделей, методів та про-
цедур управління закладами вищої освіти набуває розмаху, адек-
ватного глибині проблем, що утворилися. Переконані, є достат-
ньо підстав стверджувати: вони продовжуватимуть виникати 
й надалі. Отже, як це зазвичай буває у науковій царині, праг-
нення знайти істину, вмотивовується наявністю перешкод на 
шляху до неї. 

І тому наукові студії, результати яких знайшли відбиток 
в черговій монографії – не забавка, не бажання похизуватися 
перед колегами, навіть не ілюстрація прагнення до самореалі-
зації авторів. Це спроба відповісти самим собі та академічній 
спільноті на далеко не риторичне питання: «У який спосіб пово-
дитися надалі?». Одночасно констатуємо розмах географії про-
ведених розвідок. Якщо у першому томі висвітлювалися роздуми  
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та пропозиції фахівців Національного університету корабле-
будування імені адмірала Макарова разом з його Херсонською 
філією, то на наступних етапах до них приєдналися побратими 
з Івано-Франківського національного технічного університету 
нафти і газу, а тепер ще й однодумці зі столичного Державного 
університету інфраструктури та технологій. Подивимось,  
що саме запропоновано Вашій увазі. 

У першій главі наголошено на тому, що без використання 
сучасних методів управління закладами вищої освіти годі й мрі-
яти про їх інноваційний розвиток. В цьому сенсі немає ніякої різ-
ниці між університетами, інститутами, академіями, коледжами 
та підприємствами реального сектору економіки. І для перших, 
і для других інноваційність – запорука високої конкурентної 
спроможності. Від так, маємо надію, читачів зацікавлять стра-
тегічні орієнтири й пріоритети інноваційного розвитку вищої 
школи, окреслений взаємозв’язок між університетським менедж-
ментом та стратегічним потенціалом ЗВО, порівняльний аналіз 
змісту діяльності ординарного та інноваційного університетів. Не 
меншої уваги заслуговують результати дослідження компонентів 
сучасного університетського менеджменту та їх характеристик.

Глава друга присвячена, де-факто, застосуванню мерчан-
дайзингу в університетах – запозиченню щонайліпших зразків 
управління, які підтвердили свою ефективність в практиці інших 
видів економічної діяльності. А саме, – корпоративних інстру-
ментів. Наголошується на важливості перебудови організаційної 
структури ЗВО, яка б після реформи найкращим чином захищали 
від напастувань та небезпек, що з’являються у зовнішньому сере-
довищі. А їх, як ми вже підкреслювали – хоч греблю гати́. 

Важливими є міркування про централізацію та децентраліза-
цію університетської влади про її розподіл на легітимну, примусу, 
експертну та референтну, а також джерела організаційної влади 
у ЗВО та її розподіл по «горизонталі» та «вертикалі» з метою 
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реалізації владних повноважень. Продовжуючи ідеї цифровізації 
освітнього процесу, автори запрошують до роздумів про інфор-
маційно-комунікаційну структуру освітніх закладів. У цьому 
контексти менеджерів-практиків зацікавить запропонована 
інформаційно-комунікаційна модель ЗВО.

У третій главі підкреслено визначальну роль науково-педа-
гогічних працівників у системі інтелектуальних ресурсів закла-
дів вищої освіти. Ретельно досліджена природа праці виклада-
чів, проаналізовано динаміку їх чисельності та якісного складу 
в останні десятиріччя. Прикладний характер несуть в собі про-
позиції щодо вдосконалення планування академічної роботи 
з акцентом на задоволення чисельних критеріїв компетентності, 
встановлених державними органами виконавчої влади.

Глава четверта інтегрувала разом інноваційну трансформа-
цію у вищій школі та проблеми формування та збереження нау-
ково-педагогічного персоналу як один з чисельних бізнес-про-
цесів. Він орієнтований на створення умов для гармонійного 
розвитку кожного співробітника, як особистості, з цілями ЗВО 
та суспільства, а також виявлення прихованих здібностей персо-
налу шляхом цілісного аналізу усього різноманіття чинників, які 
впливають на нього. 

Запропонована методика калькулювання собівартості освіт-
ніх програм базується на робочій гіпотезі, що фактором витрат 
визначено кількість студентів, оскільки саме на основі цього 
показника обчислюється дохід закладу вищої освіти. Певні, що 
читачів зацікавить пропозиція, яка стосується диверсифікації 
освітніх продуктів завдяки її неформальної компоненти.

П’ята глава знайомить з міркуваннями щодо однієї з нагальних 
проблем вищої школи – дуалізації процесу формування фахових 
компетенцій осіб, що завершують ті чи інші освітньо-професійні 
програми. Інтелектуальний капітал розглядається в цьому кон-
тексті у якості складової будови продуктивних сил. Ми наполя-
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гаємо на тому, що в майбутньому його роль зростатиме разом із 
поглибленням впливів на виробництво і соціум четвертої про-
мислової революції. 

За таких обставин дуальність перетворюється у впливо-
вий інструмент посилення конкурентної спроможності освітніх 
закладів. Запропоновано цілу низку оригінальних пропозицій, 
слушних думок та поглядів, які, маємо надію, знайдуть своїх 
прибічників. На особливу увагу заслуговує ідея морального зно-
шування інтелектуального капіталу особистості та засоби проти-
дії йому. Не меншого значення набувають роздуми щодо еконо-
мічного змісту дуальної освіти.

Як бачимо, на сторінках книги – інформація на будь-який 
запит. Комусь може спасти на думку, що творчому колективу 
було б краще зосередити зусилля на якійсь окремій проблемі та 
висвітлити її вичерпано. Не виключно, що в майбутньому ста-
неться саме так. Разом з тим, тепер ми є свідками демонстра-
ції підсумків пошукових досліджень різних наукових шкіл, які, 
з одного боку, прагнуть розібратися у нагромадженні нез’ясо-
ваних питань, а, з іншого, – визначають у такий спосіб дорого-
вкази для своїх послідовників.

Час підготовки та реалізації цього проєкту був чудовим 
прикладом згуртованої командної роботи. Водночас ми одно-
стайно погодили рішення, за яким внесок у спільний резуль-
тат буде персоніфікований: це звернення до шановних чита-
чів – Парсяк В.Н.; глава І – Ковбатюк М.В., Шевчук В.О.; 
глава ІІ – Дибач І.Л.; глава ІІІ – Ломоносов А.В. (параграф 3.1), 
Ломоносова О.Е. (параграфи 3.2–3.3); глава ІV – Гораль Л.Т., 
Кафка С.М., Кісь С.Я., Малиновська Г.В. Штанько Я.В.; глава V – 
Жукова О.Ю., Канаш О.Є., Парсяк В.Н.

На завершення висловлюємо щиру вдячність за спів-
працю, слушні поради, рекомендації та зауваження шановним 
рецензентам:
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пані Карпенко О.О. – доктору економічних наук, профе-
сору, завідувачці кафедри менеджменту, публічного управління  
та адміністрування Державного університету інфраструктури  
та технологій; 

пану Кузнецову Е.А. – доктору економічних наук, професору, 
завідувачу кафедри менеджменту та інновацій Одеського націо-
нального університету імені І.І. Мечникова. 

Згадуємо добрим словом колектив Видавничого дому 
«Гельветика» під орудою пана Головко О.П. за здатність якнай-
краще оцінити прагнення авторів академічної серії створити 
продукт, який би за формою та змістом відповідав очікуванням 
читацької аудиторії. Маємо надію її не розчарувати.



~   187   ~

Глава V
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ПЕРЕДУМОВИ 

ЗАПРОВАДЖЕННЯ ДУАЛЬНОЇ  
ВИЩОЇ ОСВІТИ

5.1. ДІАЛЕКТИКА ВЗАЄМИН МІЖ ВИРОБНИЧИМ  
ТА ЛЮДСЬКИМ КАПІТАЛОМ:  

ЕКОНОМІКО-ІСТОРИЧНИЙ ОГЛЯД

Оточуючий світ перебуває у стані перманентних перетворень 
з позитивними та час від часу, як це не прикро, з негативними 
наслідками. Причини змін, за яким би вектором вони не відбу-
валися, не є універсальними і знаходяться у центрі чисельних та 
напружених наукових дискусій [1, 2, 3, 4 тощо]. Аналіз думок, 
викладених їх учасниками, засвідчує, що склад та структура чин-
ників, які обумовлюють інтенсивність й глибину трансформації, 
різняться, в залежності від того, про яку саме систему йдеться: 
за масштабами, призначенням, особливостями внутрішньої 
будови, за характером обмінів з оточуючим середовищем.

Так, наприклад, викладаючи бачення змін у соціумі, 
O.Д. Карваче-Франко, Д. Гутьєрез, E.З. Баррено  [1, с. 110] 
звертають увагу, зокрема, на такі їх передумови: національна 
фінансова модель, застосування якої урядом гарантує у пер-
спективі економічну стійкість країни; визначає тип соціальних  
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інновацій (в інтерпретації авторів  – відкриті, закриті, ради-
кальні) та рівень налагодження міжгалузевого співробітництва.

Рушійними силами змін в природних екосистемах виступа-
ють: коливання економічної активності на планеті та в її окре-
мих регіонах, зростання чисельності населення, активність 
громадських рухів щодо збереження біорізноманіття, полі-
тична воля еліт, які перебувають при владі та в опозиції до 
неї, науково-технічний прогрес в частині розробки техніч-
них та технологічних нововведень. Їх деталізацію знахо- 
димо у [5, 6, 7].

Зовсім інша справа – царина економіки та підприємств, з яких 
вона, власне, складається. Узагальнення виконаних спостере-
жень за діяльністю економічних агентів підтверджує: їх визна-
чальною місією є створення матеріальних умов життя людей. 
Її виконання стає здійсненим за умов залучення до утворю-
вального процесу факторів виробництва, або, інакше кажучи, 
економічних ресурсів. Автори всесвітньовідомої енциклопедії 
«Britannica» вважають: «Продуктивні фактори зазвичай кла-
сифікують за трьома групами: земля, праця, капітал»  [8]. Цю 
ідею розвиває та доповнює В.Н. Парсяк  [9, с. 30–40], який 
пропонує, і не безпідставно, на наш погляд, ввести у склад 
природних чинників виробництва, окрім землі сільськогоспо-
дарського призначення, корисних копалин, ще й біологічні 
ресурси, сконцентровані у верхніх шарах Світового океану.  
Їх загальна маса може сягати 36 млрд. т, а характерною особли-
вістю є здатність до самовідтворення. 

Існує переконання  [6, 10, 11], і ми погоджуємося з його 
прихильниками, що у підґрунті піднесення суб’єктів господа-
рювання, без відносно до розмірів та виду діяльності, домі-
нуючого в структурі бізнесу, перебуває розвиток продуктив-
них сил  – сукупності речового та особистісного (в контексті 
нашого дослідженні він набуває особливого значення) факторів  
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(ресурсів) виробничого процесу. Їхня конструкція в узагальне-
ному вигляді представлена на схемі (рис. 5.1).

 

 

 

 

 

 

 
 

  

Фактори (економічні ресурси) виробництва 

Виробничий капітал (Вк) Людський капітал (Лк) 

Природний капітал (Пк) Засоби виробництва (Зв) Технології (Т) Інформація (І) 

Інтелектуальні компетенції та навички фізичної  
праці найманого персоналу (Пнп) 

 

Підприємницька 
ініціатива  (Пі) 

Рис. 5.1. Будова продуктивних сил

Якщо скористатися показником (П), що характеризує еконо-
мічні результати діяльності підприємства (наприклад, загаль-
ною факторною продуктивністю або прибутком), то для вимі-
рювання внеску у його зростання чинників, визначених на схемі, 
можна використати таку виробничу функцію: 

П = f(Вк, Лч) = f (Пк, Зв, Т, І, Пнп, Пі).               (5.1)

Припустимо, що природний капітал, в межах обсягів його 
закупівель підприємством, залишається незмінним, а підпри-
ємницька ініціатива вимірюється обсягами капітальних інвес- 
тицій1 (Кі). Тоді формула 5.1. набуває наступного вигляду:

П = f (Зв, Т, І, Пнп, Кі).                             (5.2)

1	 Вважаємо це цілком природним. І от з якої причини: технологічний прогрес 
індустрії, коли б і де б він не відбувався, неможливий без попереднього накопичення 
капіталу, що інвестується у дослідження та розвиток, які продукують винаходи та інно-
вації (інакше – комерціалізовані винаходи).
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Звичайно, що перш за усе нас може цікавити продуктивність 
кожного з наведених чинників (Прі) – співвідношення економіч-
ного результату до вартості і-го вхідного ресурсу (Врі). Інакше 
кажучи, – ресурсовіддача:

Прі = П / Врі.                                       (5.3)

Оскільки знайти бодай два абсолютно ідентичних підпри-
ємства, навіть в межах одного виду економічної діяльності або 
регіону неможливо, то для кожного з них частка внеску і-го 
ресурсу у приріст економічного результату (∆П,%) буде відріз-
нятися. Наприклад, частка виробничого капіталу складатиме 
60 %, а частка людського капіталу – 40 %. З подальшим розподі-
лом по складовим (скажімо, Зв – 20 %, Т – 30, I – 10 %; Пнп – 25 %,  
Кі  – 15 %). Скориставшись отриманими результатами, перехо-
димо до розрахунку приросту результату економічної діяль-
ності підприємства:

% ∆П = 0,20 (% ∆Зв) + 0,30 (% ∆Т) + 0,10 (% ∆I) +

+ 0,25 (% ∆Пнп) + 0,15 (% ∆Кі).                    (5.4)

З того, що висвітлено перед цим, випливає важливий висно-
вок: економічні результати господарських систем (від усієї 
країни до середнього, малого і навіть мікропідприємства) обу-
мовлюються спільним впливом чинників виробництва, які 
перебувають у постійному русі та щільній взаємодії.

Науковцям старшого та навіть середнього покоління добре 
відоме їх марксистське трактування: «Перша продуктивна сила 
всього людства є робітник, трудящий» [12, с. 359]. Але не впев-
нені, що воно до цієї пори продовжує залишатися актуальним. 
І не з тієї лише причини, що основоположники вчення про 
диктатуру пролетаріату втратили статус фетишу, об’єкту без-
заперечного поклоніння. Головне полягає у тому, що їх уяв-
лення з відповідного приводу формувалися на дослідженні  
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виробничих відносин середини ІХ та початку ХХ століть. 
Вдаючись до образної поетичної мови: «Не той тепер Миргород 
й Хорол-річка не та» [13].

Для того, щоб переконатися в цьому, застосуємо історико- 
аналітичний метод та за його допомогою переглянемо ретро-
спективу переворотів, які відбулися у виробничому та люд-
ському капіталах, як невід’ємних складових продуктивних сил.

У кінці ХVІІІ  – на початку ХІХ століття низка англійських 
вчених та винахідників запропонувала небачені на той час 
дива. Серед найвизначніших досягнень науки згадаємо меха-
нічний ткацький верстат Д. Кея, доменний метод плавки чавуну 
А. Дербі, прядильний верстат, рухомий водяним колесом, першу 
бавовняну фабрику машинного виробництва Р. Айкрайта, 
винайдення парового двигуна Д. Уайттом та токарного верстату 
Г. Модслі. Результатом їхнього запровадження стала масова 
заміна ручної праці машинним виробництвом, перехід від ману-
фактурного виготовлення продукту до фабрично-заводського, 
що, в решті решт, спричинило першу промислову революцію, 
географічно пов’язану з Туманним Альбіоном.

Дослідження наших закордонних колег  [14] свідчать про 
те, що трансформації виробничого капіталу відбилися на най-
маних працівниках. Апелюючи до тогочасної статистики, вони 
переконливо доводять, що технологічний прогрес під час про-
мислової революції спонукав, якщо висловлюватись сучас-
ною термінологією, до інвестицій у людський капітал  [15]. 
Колишні ремісники відчули потребу підвищувати кваліфікацію. 
Інакше вони б втрачали перспективи подальшого працевлаш-
тування. Природно припустити, що одночасно з поширенням 
нововведень збільшувалася кількість інженерів (проектуваль-
ників, організаторів виробництва, експлуатаційників), робіт-
ників-виготовлювачів верстатів та іншого технологічного 
обладнання, що не могло не спонукати до змін у загальному рівні  
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освіченості нації. Особливо в порівнянні з попереднім періодом, 
коли головним критерієм оцінки працівника була його фізична 
сила і витривалість.

Друга промислова революція (її, віддаючи належне харак-
теру домінуючих перетворень, називають ще технологічною) 
відбулася на перетині ХІХ – ХХ віків та підбила підсумок сто-
річному розвитку науки і техніки, змінам у виробничих відно-
синах, сформованих вже на новому індустріальному підґрунті.  
Їх  осереддям став Новий Світ, який на очах зачарованого 
людства набув якостей «драйвера» економіки планети і зали-
шався б, мабуть, таким, якби не феномен Китаю.

Найвеличніші розуми тогочасності (Д. Вестінауз, Н. Тесла, 
Т.А. Едісон), запропонували нафту у якості енергоносія, як 
більш ефективну альтернативу поширеному вугіллю, здійснили 
принципові зрушення у сталеливарній промисловості, в техно-
логіях електрифікації. Апофеозом цього злету був винахід без-
перервного конвеєрного виробництва автомобілів (Г. Форд) та 
засадничих принципів наукової організації праці й менеджменту 
(Ф.У. Тейлор). Життя стало набагато динамічнішим: мандрівки 
(для власного задоволення або комерційні) здійснювалися 
велосипедами, автомобілями, поїздами. Комунікації опосеред-
ковувалися газетами, радіо, телеграфом, телефоном. Порівняно 
з минулим прискорилася дифузія нових технологій.

Виникає суспільна страта, яку ми називаємо тепер «середнім 
класом» із відповідними споживчими запитами якісних товарів, 
виготовлених на підприємствах з серійним типом виробництва, 
а тому доступних за ціною. На цьому соціальному підґрунті 
зросли ті, хто вважали себе «володарями світу»: Д. Рокфеллер, 
Е. Карнегі, Д. Морган, К. Вандербільт та багато інших. 
Кваліфіковані робітники на промислових ділянках, яким була 
підконтрольна немала частина механізованого виробничого 
процесу, отримували високу заробітну плату. Вона виконувала 
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роль головного мотиватора особистості до опанування нових 
компетенцій. Економічна незалежність опинилася у кореляції 
або з інвестиційним капіталом, або з професійною технічною 
майстерністю. Про це пишуть, зокрема [16, 17 та ін.]. Є підстави 
для висновку, що разом із вдосконаленням технологій зрос-
тає ґатунок людського капіталу. А попереду людство очікувала 
третя або цифрова промислова революція.

Вона стала дітищем економічної глобалізації, коріння якої 
живилося, окрім іншого, інформаційно-комунікаційними 
Інтернет-технологіями та автоматизацією виробництва, яке 
легко (гнучко, швидко та відносно дешево) переналагоджується 
на випуск продукції, що задовольняє тепер вже не масові, але 
індивідуалізовані потреби споживачів. Дістатися цієї мети допо-
магають нові матеріали, 3D-принтери та роботизовані комп-
лекси, «Інтернет речей» (що поєднують численні типи пристроїв 
через Всесвітнє павутиння). Серед новітніх технологій – хмарні 
обчислення, промислові мережі, сховища даних, диспетчерське 
управління та збір інформації, системи управління виробничими 
процесами (MES/APS/APC) та ресурсами підприємства (ERP).

Якщо фахівці попередньої генерації працювали з верстатами 
(токарними, револьверними, карусельними тощо), штампу-
вальними пресами та формувальними машинами, покладалися 
в роботі на молотки та гайкові ключі, то в сучасних цехах вже 
варто пошукати техніку, яку доглядають майстри в характер-
ному спецодязі. Сучасні технологічні комплекси високо авто-
матизовані, а їх оператори уважно вдивляються не у супорти, 
а в монітори «бортових» комп'ютерів.

Значно вплинули на виробництво зрушення у екологічній 
складовій третього промислового перевороту, відкривши еру 
використання альтернативних (поновлюваних) джерел енер-
гії  – вітру, сонця, хвиль, морських течій, геотермії, біомаси, 
теплових насосів тощо. 
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Після 2000 р. серед науковців [18, 19], фахівців-практиків [20], 
політичних діячів  [21] набула популярності думка, що ланцюг 
технологічних революцій має продовження, оскільки світ постає 
перед новою сходинкою еволюційного розвитку з властивими для 
неї нано- та біотехнологіями, альтернативними паливно-енер-
гетичними системами, генною інженерією. Вони та багато інших 
формують новий технологічний уклад, що чинить потужний 
вплив на економіку та соціальну сферу в цілому. З 2011 р., відразу 
за проголошенням урядом Німеччини проекту високотехнологіч-
ної стратегії комп'ютеризації виробництва [22], світом поширився 
узагальнюючий термін – «Індустрія 4.0» (скорочено: «І. 4.0»).

З того часу зроблено чималу кількість спроб викласти адек-
ватне визначення явищу, яке стало сьогочасною реалією. 
Фахівці Глобального інститут МакКінсі, наприклад, вважають, 
що йдеться про епоху «кіберфізичних систем». Тобто таких, які 
інтегрують обчислення, мережу та фізичні процеси і включають 
низку технологій, що інтегрують мобільні пристрої, Інтернет 
речей (IoT), штучний інтелект (AI), робототехніку, кібернетичну 
безпеку та просторовий друк [23]. 

Існує також пропозиція дивитися на нього крізь призму 
економічної ефективності. Тож маємо справу з «новим рівнем 
організації та управління ланцюгами вартості впродовж усього 
життєвого циклу продукції»  [24], або із «узагальнюючим тер-
міном для характеристики технологій та концепцій організації 
ланцюжка вартості» [25].

Солідаризуючись із попередниками щодо окреслення місця 
технологічної складової в будові нової ери, вважаємо, що запро-
понованим підходам бракує уточнення мети або візії її станов-
лення. Цей недолік пояснюється, як на нас, виникненням наве-
дених та аналогічних думок на самому початку становлення 
«І 4.0», коли наслідки поширення інноваційних технологій було 
важко спрогнозувати. 
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Після узагальнення першого набутого досвіду (орієнтовно 
з 2015 р.), дефініції стають більш логічно структурованими 
і демонструють рух від елементарного висвітлення змісту тех-
нологічних нововведень, що з’явилися, до з’ясування вдоско-
налення виробництва, яке очікують завдяки їх імплементації. 
Ось приклад [26]: «…основна концепція Індустрії 4.0 – вико-
ристовувати передові інформаційні технології для розгор-
тання служб IoT. Виробництво може працювати швидше 
і з мінімальним простоєм, інтегруючи технічні знання. 
Тому створений продукт буде кращої якості, виробничі сис-
теми  – більш ефективними, простішими в обслуговуванні  
та заощадливими»;

Схожі погляди демонструють фахівці з ФРН, які свого часу 
підготували на замовлення уряду цієї країни документ з про-
мовистою назвою «Стратегії високих технологій 2020»  [22]:  
«…Ці кіберфізичні системи містять розумні машини, системи 
зберігання та виробничі засоби, які здатні самостійно обміню-
ватися інформацією, керувати діями та незалежно контролю-
вати один одного. Вони сприяють фундаментальним вдоско-
наленням промислових процесів, пов'язаних з виробництвом, 
використанням матеріалів та ланцюгом поставок, управлінням 
життєвим циклом».

Економіст із світовим визнанням, засновник і прези-
дент Всесвітнього економічного форуму в Давосі К. Шваб 
запропонував, на наш погляд, більш ємне трактування  [27]: 
«Промисловість  4.0 відрізняється кількома характеристиками 
нових технологій: фізичним, цифровим та біологічним світами. 
Удосконалення технологій чинить значний вплив на галузі роз-
витку, економіку та плани урядів щодо її піднесення».

Звертає на себе увагу, що обидва останні визначення ґрун-
туються на положенні, що новітні технології створюються 
та використовуються, головним чином, заради підвищення  
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ефективності бізнес моделей, скорочення часу від виникнення 
ідеї до виробництва продукту, пролонгації життєвого циклу 
товару. 

Тішить, що належний внесок у визначення четвертого інду-
стріального перевороту зробили і наші співвітчизники. Його 
містить, зокрема, програмний документ Асоціації Підприємств 
Промислової Автоматизації України (АППАУ) «Індустрія 4.0 – 
що це таке та навіщо це Україні»  [28]: «Індустрія 4.0 – наступ-
ний етап цифрової трансформації виробничих підприємств, 
що супроводжується прискореним впровадженням технологій, 
таких як промисловий Інтернет речей, аналітика великих даних, 
штучний інтелект, нове покоління роботів, доповнена реальність 
тощо. Разом це призведе до кращої синергії IТ та ОТ, зміни біз-
нес-моделей і значного прискорення інноваційного розвитку».

Детально проаналізувавши ці та інші пропозиції (частина 
з них представлена у додатку А), дозволимо собі висловитись 
щодо власного сприйняття: «Індустрія 4.0  – епоха панування 
кіберфізичних об’єктів, у підґрунтя яких закладені цифрові 
інформаційно-комунікаційні технології. Вони уможливлюють 
явище бізнес-моделей з радикальним перетворенням виробни-
чих процесів та модифікацією ролі людини під час створення 
вартості із одночасним збереження стійкості інтегрованих при-
родних, природно-техногенних й техногенних систем».

Пояснимо його відмінність від інших. По-перше, окреслено 
унікальність нового технологічного укладу в порівнянні з усіма 
попередніми, точно та однозначно визначені його засадничі еле-
менти. По-друге, відображено першорядні очікування, пов’язані 
з черговим етапом індустріального розвитку людства. По-третє, 
запропоновані запобіжники для його ідеологів та втілювачів 
у життя: прагнення вдосконалювати процеси виготовлення 
матеріальних об’єктів не повинно тягти за собою незворотні 
трансформації природного середовища. 
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Візьмемо на себе сміливість стверджувати, що 
Індустрія  4.0 є розвитком своєї попередниці із позначкою  3.0. 
Більш того, переконані, що ця остання стала «підмурівком», на 
якому виникли нові «надбудови» з особливостями, притаман-
ними лише для них. Відповідну систематизацію можна бачити 
на рис.  5.2, а детальну характеристику кожної складової  – 
у додатку Б. Перша з них – компонування інтегрованих ланцюж-
ків у вертикальному та горизонтальному вимірах. Вертикальна 
інтеграція означає технічне поєднання усіх сфер діяльності 
підприємства: науково-дослідні розробки  – створення нового 
продукту  – формування системи дистрибуції товару. Її при-
значення  – забезпечити вільний доступ зацікавлених сторін 
до актуальної інформації та налагодити комунікації між ними 
усіма для полегшення прийняття менеджментом оперативних 
та перспективних рішень, уможливити швидку реакцію на зміни 
в найближчому оточенні. Благополучна реалізація вертикальної 
інтеграції забезпечує належний рівень конкурентної спромож-
ності товаровиробника. 

Горизонтальна інтеграція передбачає об’єднання корпо-
ративних та кіберфізичних систем, задля забезпечення гідної 
автоматизації, операційної ефективності та гнучкості вироб-
ництва, зорієнтованого, як вже підкреслювалося, здебільше на 
індивідуальні, а не масові потреби споживачів.

Окреслені особливості Індустрії 4.0 створюють підстави для 
висновку: щоб сягнути високого рівня конкурентоспроможно-
сті, недостатньо використовувати стратегією цінової переваги. 
Менеджмент має розширити спектр показників, які заслугову-
ють на його увагу. Серед них, зокрема: продуктивність праці, 
якість продукції та послуг, інноваційна складова виробництва, 
час просування продукту до ринку, клієнтський досвід. Додаймо 
до цього ще низку базових цінностей нового етапу цифрової 
трансформації, які постають у формі [29]: енергоефективності, 
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оптимізації бізнес-процесів, управління активами, цифрового 
дизайну, віддаленого моніторингу та поліпшення ланцюгів 
поставок.

На цьому тлі виникають цілком природні запитання: чи має 
разом із виробничим капіталом трансформуватися й людська 
складова виробничих сил? Чи залишиться людина не скажемо 
що «наріжним каменем» індустрії, а бодай хоч рівноправним 
партнером продуктів автоматизації та цифрoвізації? 

Щоб відшукати відповіді на них, спробуємо упевнитися, що 
Індустрія 4.0  – не віртуальне поняття, а концепція, що набула 
у світі реальних обрисів.

На завершенні першої чверті ХХІ-го сторіччя такі поняття 
які інновація, технологічний або технічний прорив не викли-
кають суспільного подиву. Інколи вони навіть залишаються 
поза увагою загалу. Людство у своїй більшості звикло до циф-
рових пристроїв, не уявляючи без них професійного та особи-
стого життя  – вони спрощують цілу низку процесів, дозволя-
ють зберегти цінний час. А для масового користувача важлива 
не технічна складова, а унікальні можливості, які відкривають 
девайси, гаджети та цифрові технології. 

Інтерес та захоплення викликають компанії-гіганти, чиї про-
дукти дарують ці можливості. Саме для таких компаній виник-
нення, розробка інноваційних стартапів, особливо, пов’язаних 
зі штучним інтелектом, Інтернетом речей, автоматизацією та 
цифровізацією, є базовою необхідністю для розвитку та збере-
ження позицій на світовому ринку. На рис. 5.3 наведено кіль-
кість стартапів, пов’язаних зі штучним інтелектом, запрова-
джених за останні дев’ять років найвідомішими брендами світу: 
«Amazon», «Facebook», «Microsoft», «Google» та «Apple». 

Як бачимо, кількість стартапів зростає з вражаючою швидкі-
стю: в середньому на 156 % щороку. Не пасуть задніх і підпри-
ємства, що спеціалізуються на автомобіле-, важкому машино-  
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та суднобудуванні, представники хімічної, легкої промисло-
вості. Вони використовують такі цифрові технології, як ади-
тивне виробництво (3D-друк), безпілотні пристрої, автомати-
зовані керовані транспортні засоби (АGV) з метою скорочення 
часу на проектування, створення прототипів та виготов- 
лення продукції. 

Компанія «Pivotal» (виробник програмного забезпечення 
та послуг, що ґрунтуються на технологіях IIoT та BigData), вже 
згадувана «Microsoft», виступають постачальниками хостин-
гових послуг, розробниками у співпраці з партнерами важли-
вих технологічних рішень для SCADA та MES. За даними звіту 
«Industry  4.0. Market Report Manufacturing 2018–2023»  [31] на 
планеті налічується більш ніж 375 відомих, успішних компаній, 
прихильних до «I 4.0».

До того ж, за останні 10–15 рр. нові технології суттєво поде-
шевшали і сенсори, адитивне виробництво, дрони, сонячні та 
вітрові електрогенератори доступні тепер будь-якому учаснику 
ринка, не залежно від країни його перебування. Треба лише зму-

Рис. 5.3. Інвестиції компаній у запровадження штучного 
інтелекту з 2013 по 2018 рр., млрд дол./од [30]
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сити себе звернути на шлях інноваційного розвитку та обійняти 
лідерські позиції.

За даними Світового банку планетарне промислове виробни-
цтво (принаймні, до сумних подій, викликаних епідемією коро-
навірусу та рецесією), яке підштовхувало зростання споживчого 
попиту, з кожним роком набирало обертів (рис. 5.4). Карантинні 
заходи небачених масштабів, викликані світовою пандемією 
COVID-19, посилення, як наслідок, економічної кризи неод-
мінно змусять власників та залучених ними менеджерів із ще 
більшим завзяттям шукати технологій, що модифікують під-
ходи до виготовлення продукції та надання послуг, демонтують 
сьогочасні бізнес моделі, оскільки вони віджили, або от-от від-
живатимуть свій вік. І робитиметься це виключно заради підви-
щення ефективності виробництва, покращення якості продукції 
і, врешті решт, задоволення споживчого попиту. А він, як вияв-
ляється, також змінюється з неймовірною інтенсивністю та різ-
номанітністю запитів.

 

 
  

76,639 80,677 83,3 86,007 89,366 91,041 93,244 97,235 100,229 y = 75,30e0,031x 
R² = 0,991 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Рис. 5.4. Обсяг світового промислового виробництва 
з 2010 р. по 2018 р., млрд дол. [32]
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Особливо підкреслимо, що у наведених прикладах [31] ком-
панії обирали шлях до Індустрії 4.0 за власними ініціативами та 
визначеними корпоративними дороговказами. Між тим, вия-
вився також ще один варіант переходу до рівня 4.0 – загальнодер-
жавні стратегії, які на сьогоднішній день дискутуються, затвер-
джуються і запроваджуються урядами багатьох країн світу. 
Мала б належати до них і Україна. Але, насправді, дійти розу-
міння змісту та особливостей відповідної національної стратегій 
спромоглися лише представники громадського суспільства. Ще 
раз згадаємо з цього приводу добрим словом Асоціацією про-
мислових підприємств України, зусиллями фахівців та експер-
тів якої розроблено «Стратегію розвитку «Індустрії 4.0»  [29].
Окреслимо основні висновки досліджень, що їй передували:

–	 процес переходу країн до І 4.0 не є стандартним. Швидкість, 
якість, результат, напрям руху до мети залежать від розуміння 
урядом необхідності такого кроку і порядку дій. Найважливішим 
є створення відповідної стратегії, яка має бути затвердженою на 
національному рівні і супроводжуватися імплементацією про-
грам фінансової підтримки державного та приватного секторів;

–	 стратегія 4.0 найбільш ефективна у тому випадку, коли 
обґрунтована візія, однозначно зрозуміла усім стейкхолдерам, 
визначені контрольні точки і показники ефективності. Її харак-
терною рисою є вертикальний контроль за виконанням  – від 
уряду до безпосередніх втілювачів у життя кожного з положень;

–	 стратегії 4.0 приймаються багатьма урядами світу: країн 
Ізраїлю, Мексики, Південної Африки, Австралії Великобританії 
та ін. У країнах ЄС  – Франції, Німеччині, Італії, Нідерландах, 
Швеції, Іспанії, Чехії. Розроблено та ухвалено потужні про-
грами 4.0, орієнтовані на модернізацію основних сегмен-
тів, адаптацію до нових бізнес-моделей та запровадження 
інноваційних технологій. І на сьогодні деякі з країн вже 
можуть продемонструвати позитивні результати. У Франції,  
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наприклад, 3400 компаній пройшли діагностику з модернізації 
виробництва, 800 з них отримали позики, у 18 регіонах працю-
ють 300 експертів. Нідерланди, в свою чергу, сфокусувалися на 
прискоренні досліджень та розробок: уряд обрав 10 ключових 
напрямів, залучивши наприкінці 2016 р. до роботи 14 спеціалі-
зованих лабораторій. На сьогодні кожна має оборот від 250 тис. 
до чотирьох мільйонів євро.

Отже, Індустрія 4.0 – вже не захмарна перспектива, а сього-
денна дійсність. Програми влади, розробки науковців, проник-
нення цифрових технологій у виробничі процеси  – показник 
інновативності, престижу країни, запорука її сталого розвитку 
в умовах технологічної трансформації світу. Разом з тим, нові 
реалії висувають особливі вимоги до найманого персоналу, 
налаштовуючи його на командну роботу, творче розв’язання 
складних проблем, опанування міждисциплінарних навичок, 
безперервне навчання з метою підвищення фахових компетен-
цій. Солідарні думки знаходимо в публікаціях наших колег [34, 
35, 36, 37].

У цьому контексті виникає потреба усвідомити нагальну 
роль закладів вищої освіти, з діяльністю яких суспільство 
пов’язує надії на збереження та примноження інтелектуаль-
ного капіталу нації.

5.2. МІСІЯ ЗАКЛАДІВ ВИЩОЇ ОСВІТИ В НОВІТНЬОМУ 
ЕКОНОМІЧНОМУ СЕРЕДОВИЩІ

У контексті проведених попередньо досліджень трансфор-
мацій світової індустрії, ми зовсім не випадково сконцентру-
вали підвищену увагу саме на діяльності закладів вищої освіти. 
Справа в тому, що вони, на наше глибоке переконання, скла-
дають завершальну ланку довжелезного ланцюга формування 
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людського капіталу, завдяки якій професійні компетенції набу-
вають якості інтелектуальної рушійної сили матеріального 
виробництва. Графічна модель, яка ілюструє та обґрунтовує це 
твердження, запропонована на рис. 5.5.

Як бачимо, впродовж поступового руху до омріяної вер-
шини «освітньої піраміди» здібності, знання, вміння та навички 
(разом  – компетенції) людей, розшаровуються і вищу освіту 
здобуває лише якась частина громадян країни. В наших розра-
хунках кількість випускників закладів вищої освіти у 2019 р. 
склала 74,1 % від генерації українців, які вирушили до першого 
класу у 2002 році.

Багаторічні спостереження, виконані в університетському 
середовищі, переконливо засвідчують, що цей момент співпа-
дає у часі з досягненням індивідом віку, за якого він здатен сві-
домо приймати самостійні, конструктивні та ефективні фахові 
рішення високого рівня складності. Пояснення очевидне: вже 
достатньо набуто відомостей у відповідній сфері та й накопи-
чено (під час академічних практик, наприклад) професійний 
і життєвий досвід.

Водночас констатуємо, що досягнення «піку» не зупиняє про-
цесу модернізації людського капіталу. Причина, на наш погляд, 
полягає у тому, що для нього є характерним моральне зношу-
вання. Щодо засобів виробництва, проблема ретельно дослі- 
джена та різнобічно висвітлена  [1, с. 10–27; 2, с. 144; 3 тощо]. 
Тож зосередимось на тому, що є важливим для досягнення мети 
нашої студії.

Результати аналізу великої кількості друкованих та елект-
ронних джерел (вітчизняних та закордонних), засвідчили, 
що зародження концепції людського капіталу розпочалося ще 
у роботах, написаних загальновизнаними класиками економіч-
ної теорії  [4, 5, 6, 7]. На сторінках зроблених публікацій вони 
залишили послідовникам ідеї, згідно яких потенціал людини,  
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Рис. 5.5. Формування людського капіталу особистості 
впродовж життя
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її інтелект та здібності безпосередньо впливають на становлення 
суспільства і діяльність економічних агентів.

У. Петті  [4], наприклад, запропонував категорію «живі 
чинні сили людини», розуміючи під ними трудові навички, 
які є надійною запорукою створення національного багатства 
країн. А Д. Рікардо  [6] серед перших звернув увагу на визна-
чальну роль освіти найманих працівників у його безперервному 
примноженні. Попереду знаходився хіба що А. Сміт: «Набуття… 
талантів під час… освіти, навчання, яке вимагає реальних витрат, 
і є капіталом людини. Ці таланти є частиною її статку так само, 
як і суспільства» [5].

З корифеями цілком погоджувався К. Маркс, коли міркував 
про те, як розрахувати вартість робочої сили: …для того, щоб 
перетворити загальнолюдську природу в специфічну робочу 
силу, необхідні відповідні освіта і виховання, що своєю чергою, 
вартує тієї чи іншої суми товарних еквівалентів [6, 7].

Стрімкий промисловий розвиток у серединні ХІХ сторіччі 
з виокремленням держав-лідерів підсилив інтерес до концепції 
людського капіталу. Він віддзеркалений у працях Л. Вальраса [8], 
Дж.М. Кларка  [9], Дж. Мак-Куллоха  [10], Г.Д. Маклеода  [11], 
А. Маршалла [12], Ж. Сейя [13], И.Ф. Тюнена [14], У. Фарра [52] 
та інших. Учасник цієї славної когорти – Ф. Ліст вважав «розумо-
вий капітал» основним джерелом багатства нації [9]. А К. Уолш 
та Дж.С. Мілль наголошували, що фундаментом людського капі-
талу є не сама людина, а її освіта, кваліфікація та навички [15]. 

Теорія людського капіталу у її сучасній інтерпретації 
завдячує наповненням сьогочасним змістом Т. Шульцу та 
Г. Бреккеру  – лауреатам премії пам’яті Альфреда Нобеля. 
Перший з них – представник Чиказької економічної школи – 
погоджувався з ідеями засновників політичної економії: кон-
цепція капіталу виходить з наявності чогось, що реально існує, 
що має економічні властивості надавати майбутні послуги, які 
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мають певну вартість. Розуміння капіталу, як чогось такого, 
що надає майбутні послуги, дозволяє приступити до подаль-
шого поділу цілого на дві частини: людський і нелюдський 
капітал [16].

Заслуга другого – автора справжнього бестселеру «Людський 
капітал: теоретичний та емпіричний аналіз»  [17]  – полягає 
у постановці питання про важливість розробки державної 
політики інвестування у галузь освіти [15]. Бо як інакше упо-
рядкувати зусилля з підтримування у належному стані запасу 
«знань працівника, в процесі трудової діяльності якого форму-
ється приріст доходу»  [18]. Цілковито слушну ідею підхопили 
C. Бурунд та М. Томоло, стверджуючи, що й бізнес не повинен 
перебувати осторонь відповідних процесів: «Людський капі-
тал  – це інвестиція в людські ресурси з метою підвищення їх 
ефективності. Фактично витрати на цю інвестицію передбачені 
для подальшого використання. Тому організації вкладають 
інвестиції в робітників, оскільки люди  – це цінний людський 
капітал з різними якостями» [19].

Остаточну крапку над і у даному контексті поставив 
Департамент з економічних та соціальних питань Організації 
Об’єднаних Націй. Дослідивши Системи національних рахунків 
(СНР-93), його фахівці підбили підсумок: інвестиції у людський 
розвиток аналогічні до інвестицій в основний капітал, адже 
збільшують виробничий потенціал людини та є джерелом еко-
номічних вигід [20, 21].

На кореляцію між освітою та економікою звертали увагу 
і наші співвітчизники. Серед них О. Грішнова. Вона так 
викладає своє бачення з цього приводу: «Людський капітал  – 
сформований і розвинений у результаті інвестицій і нако-
пичений людиною певний запас здоров’я, знань, навичок, зді-
бностей, мотивацій, який цілеспрямовано використовується 
в тій чи іншій сфері економічної діяльності, сприяє піднесенню  
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продуктивності праці і завдяки цьому впливає на зростання 
доходів власника, прибутку підприємства та національного 
доходу» [22]. Продовжує думку Л. Шевчук, який вбачає у люд-
ському капіталі частину «сукупних знань, здібностей і кваліфі-
кацій носіїв робочої сили, що здатна приносити дохід, тобто яка 
використовується для виробництва товарів і послуг» [23]. Інші 
дефініції зібрані у додатку В.

Важливість шанобливого ставлення до категорії «людський 
капітал» підкреслили учасники Всесвітнього економічного 
форуму, які запропонували навіть обраховувати для його харак-
теристики однойменний індекс (ІЛК). Для цього застосовують 
51 індикатор. Розподілені вони у наступні групи: здоров’я та 
добробут, робоча сила й зайнятість, сприятливе зовнішнє сере-
довище та, наголошуємо, освіта. Значення ІЛК станом на 
останнє опитування, яке проводилося у 2018 р., представлено 
у додатку Г, а витяг з нього – на рис. 5.6.
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Рис. 5.6. Місце України у світовому рейтингу  
за критерієм ІЛК[24]

Як бачимо, Україна зі значенням 0,65, поступається лідеру – 
Сінгапуру (0,88) та водночас суттєво випереджає аутсайдера  – 
Республіку Чад (0,28). Результати досліджень набули, між 
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іншим, широкого застосування в обчисленні розмірів національ-
ного багатства, збитків, які несуть з собою війни, епідемії, сти-
хійні лиха. Їх застосовують також у царині страхування життя, 
під час прийняття рішень щодо сенсу вкладати кошти в охорону 
здоров’я, трудову міграцію і освітню галузь.

З тих відомостей, які зображені на діаграмі (рис. 1.6) та 
з результатів аналізу поглядів декількох поколінь дослідників 
теми, робимо наступні узагальнення.

1.	 Людина як біологічна істота є невіддільною частиною 
природи, живим організмом, підпорядкованим біологічним 
законам буття. Вона перетворюється у біосоціального суб’єкта 
завдяки безперервним контактам з собі подібними (членами 
родини, друзями, колегами по роботі). 

Але лише за умов набуття спеціальних знань та навичок, 
здатності засвоювати нові знання, які уможливлюють її залу-
чення до створення економічних цінностей (виробів, послуг), 
людина-фахівець набуває якостей капіталу  – одного з вирі-
шальних чинників утворювальних процесів. Перераховані вище 
надбання кваліфікуються як скарб, якщо носій компетенцій не 
започаткував власну справу або не уклав трудового контракту 
з роботодавцем. Це, насправді, небезпечна ситуація, оскільки за 
таких обставин може проявитися феномен морального зношу-
вання людського капіталу. 

2.	 Людський капітал не є однорідним оскільки складається 
з декількох страт, що мають здатність до дифузії. Розглянемо  
їх детальніше.

Перша – вроджені якості особистості, її природна схильність 
до відповідних видів діяльності. Пригадаймо у цьому контексті 
бачені і не один раз «золоті руки», «розуму палати», «мотор-
них хлопців». Без таких подарунків Божих дістатися справж-
нього успіху якщо і можна, то витративши безліч дорогоцінного 
часу та доклавши неймовірні зусилля. З цього випливає окрема  
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наукова задача раннього виявлення нахилів особистості та 
подальшого її спрямування за найкращою фаховою траєкторією.

Друга страта – це, так би мовити, стандартна частина людсь-
кого капіталу  – комплекс компетенцій, які опановує кожний 
пересічний громадянин, за умови, що на заваді йому не поста-
ють ті чи інші обмеження (фізичні або психологічні). Реально 
навіть складно пригадати у власному оточенні когось, хто не 
вмів би читати, писати, спілкуватися бодай на елементарному 
рівні, користуватися побутовими приладами, робочим інстру-
ментом, мобільним телефоном чи комп’ютером.

Їх доповнюють поліпшені особисті риси: емоційна стійкість, 
відповідальність, добросовісність, екстраверсійність, самодис-
циплінованість, наполегливість у досягненні поставленої мети, 
пунктуальність й таке інше. Від того наскільки це присутнє,  
залежатиме здатність до командної роботи, до створення, 
в решті решт, більшої цінності. А від так, забезпечить адекватну 
економічну оцінку людини.

Третя страта  – фахова. Як підсистема системи вищого 
порядку, вона теж є комбінованою. В залежності від того, який 
зі структурних елементів домінує, розрізняють:

а)	 робочу силу. Традиційно її трактують як загальну чисель-
ність осіб, що працюють, або можуть бути залучені до роботи на 
певному підприємстві, у регіоні, країні чи у тому або іншому виді 
діяльності [25]. Вважаємо, що такий підхід є архаїчним і не від-
биває змісту перетворень, які відбуваються в сучасній індустрії. 
Хіба що, він має точно визначену сферу застосування. Зокрема 
щодо оцінки зайнятості та безробіття, для аналізу соціально-
економічної ситуації в країні, розрахунків відповідних макро-
економічних показників, здійснення міжнародних порівнянь, 
оцінки виконання зобов’язань нашої країни (наприклад, забез-
печення вимог розробленого Міжнародним Валютним Фондом 
спеціального стандарту поширення даних [26]) і таке інше.
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На наш погляд, робоча сила є наступною стратою людського 
капіталу, спроможності персоналій якої відповідають першо-
му-третьому рівням чинної Національної рамки кваліфіка-
ції [27]. Йдеться про осіб, які, зокрема: 

–	 набули базових умінь (навичок), необхідних для вико-
нання простих завдань;

–	 використовують інформацію, відповідно до ситуації та 
обставин, що склалася, для виконання відносно нескладних 
завдань та розв’язання повсякденних проблем у типових ситуа-
ціях із застосуванням простих правил, інструкцій та знарядь; 

–	 оцінюють результати власної трудової діяльності, резуль-
тати виконання окремих завдань відповідно до заздалегідь 
визначених та добре відомих критеріїв;

–	 застосовують аргументацію для обґрунтування власних 
думок та висновків; виконують типові завдання та розв’язу-
ють проблеми шляхом вибору і застосування базових методів, 
інструментів, матеріалів та інформації.

Очевидно, що до цього кола аж ніяк не можна віднести 
топ-менеджмент підприємств, професорів закладів вищої освіти, 
керманичів органів державної влади, розробників проєктів 
складних інженерних споруд тощо. Вони та їм подібні утворю-
ють другу складову фахової страти людського капіталу;

б)	 інтелектуальний капітал. Для того, аби бути правильно 
зрозумілими, з перших кроків пояснимо, що наше трактування 
інтелектуального капіталу у поточному контексті абсолютно 
відрізняється від поняття інтелектуальна власність підпри-
ємства, наприклад. Її об’єктами, як відомо, є програмне забез-
печення, бази даних, наукові відкриття, ноу-хау, винаходи та 
корисні моделі, промислові зразки, раціоналізаторські пропози-
ції, фірмові найменування, торговельні марки та товарні знаки, 
комерційні таємниці й багато чого іншого, що підпадає під упо-
рядкування нормами Цивільного Кодексу України [28, ст. 420].  
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Нам імпонує точка зору, за якою для цього масиву корпо-
ративних цінностей використовують термін «структурний 
капітал» [29].

Вважаємо за потрібне зробити акцент на цьому, оскільки є свід-
ками активної дискусії щодо осмислення суті питання. Наведемо 
лише декілька прикладів з цього ряду. «Інтелектуальний капі-
тал  – наполягають І.В. Прокопенко та А.О. Босак  – це резуль-
тат інтелектуальної праці у формі інтелектуальних ресурсів та 
інтелектуальних продуктів, вартість яких здатна створювати 
додаткову вартість шляхом комерціалізації людських, спожив-
чих та структурних активів» [30]. Очевидно, що автори (схоже, 
що не підозрюючи цього) розділили «інтелектуальну працю» та 
її результати у формі «інтелектуальних ресурсів й продуктів». 
А от «з комерціалізацією людських активів» вони явно погаряч-
кували, оскільки торгівля людьми в усіх цивілізованих країнах 
світу й Україна не складає виключення – кримінальний злочин.

На переконання О. Собко «інтелектуальний капітал підпри-
ємства  – це виробничий ресурс інтелектуального походження, 
який генеруючи інтелектуальну додану вартість позитивно 
динамізує процес креації вартості підприємства»  [31, c. 40]. 
Не вдаючись до детального аналізу дефініції, у якій, з нашого 
погляду, забагато «інтелектуального», підкреслимо тільки: 
авторкою теж згадується ресурс, що має відповідне походження. 
А оскільки штучний інтелект робить лише перші кроки на шляху 
свого становлення, залишається думати про результати розумо-
вої діяльності людей, здатних, зокрема [32]:

–	 виконувати складні спеціалізовані завдання, знаходити 
або приймати рішення щодо специфічних проблем у сфері про-
фесійної діяльності або навчання;

–	 знаходити творчі розв’язки або відповіді на чітко визна-
чені конкретні та абстрактні проблеми на основі ідентифікації 
та застосування адекватних відомостей;
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–	 братися за складні спеціалізовані задачі та практичні 
проблеми у сфері професійної діяльності або навчання;

–	 інтегрувати знання та розв’язувати складні задачі у широ-
ких або мультидисциплінарних контекстах.

Маючи у штаті фахівців такого високоякісного ґатунку, бізнес 
набуває достатньої снаги вчасно адаптуватися до ринкових змін, 
що відбуваються під впливом коливань споживчого попиту, 
та залишатися конкурентоздатним. Усе, про що ми говорили 
дотепер, може бути персоніфікованим, а з рештою і колектив-
ним надбанням. З цієї причини інтелектуальна складова людсь-
кого капіталу, має розглядатися, на наше глибоке переконання, 
у двох вимірах.

1.	 Інтелектуальний капітал особистості (ІКО)  – індивіду-
альні якості особистості, професійні компетенції та інші активи 
найманого працівника, які визначають його економічну цінність 
впродовж життєвого циклу. Він ґрунтується на усіх попередніх 
стратах та, водночас, є результатом зусиль людини, докладених 
до свого професійного вдосконалення. Будьмо відверті: не усі 
випускники ЗВО, навіть, якщо отримали диплом, перетворю-
ються на осереддя інтелекту. І це не завжди виключно їх про-
вина, оскільки логіка передбачає надання ЗВО, відповідно, інте-
лектуальних освітніх послуг. Якби завжди відбувалося саме так, 
то, мабуть, не з’явилася причина започатковувати нашу розвідку.

2.	 Інтелектуальний капітал фахових команд. За умови, що 
НR-служби їх раціонально укомплектовують, отримаємо пре-
красну нагоду покористуватися ефектом синергізму, коли дії 
потужних сторін одних фахівців підсилюється додаванням уні-
кальних спроможностей колег по спільній справі. Досвід деся-
тиріч, присвячених улюбленій справі, з одного боку, та макси-
малізм, притаманний, як і годиться, юнацтву, з іншого боку, 
народжують потужний сплав креативної енергії, яка скеровує 
бізнес до запланованої мети.
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Підбиваючи підсумки цієї частині дослідження, узагаль-
нимо висловлені міркування за допомогою схеми (рис. 5.7) 
та додатку  Д, які, маємо надію, допоможуть краще зрозуміти 
закладений у них зміст. При інших рівних умовах активи людсь-
кого капіталу вартують більшого, якщо людина підвищує свою 
освіту та набуває досвіду. Але ця, здавалося б абсолютно оче-
видна закономірність опиняється під впливом чинників стриму-
вання. Як виявилося, домінуючим серед них є вік людини (і не 
лише похилий). Особливо, якщо йдеться про найманого праців-
ника  – підприємець (без відносно до розмірів започаткованої 
справи) здатен нехтувати віковими обмеженнями. Принаймні 
до того моменту, поки спритніші конкуренти не виштовхнуть 
його з ринкового сегменту, на якому їх звела доля. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

  

Ключові страти людського капіталу 
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2   3    n …  Інтелектуальний капітал особистостей 
 

  Інтелектуальний капітал фахових команд 

Рис. 5.7. Місце інтелектуального капіталу  
в будові людського капіталу

На підтвердження висунутої гіпотези, ми скористалися крім 
власних спостережень, ще й результатами досліджень інших 
фахівців (наприклад,  [32, 33]). І от що виявилося: молодим 
людям у віці від 18 до 24 років, щоб бути успішними, окрім  
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освіти не обійтися ще й без досвіду практичної діяльності  
в обраній сфері. У більшості випадків, це якраз те саме, чого 
категорично бракує. 

У віковому діапазоні, який розглядається, юнаки та дівчата, 
що опинилися на студентській лаві, звертаються до деканатів за 
дозволом отримати індивідуальний графік навчання і почина-
ють шукати місця, де б якнайкраще розквітнули їхні таланти та 
здібності, а також були створені фінансові передумови незалеж-
ності від батьків або, особливо останнім часом, для допомоги 
своїм родинам.

З іншого боку, подекуди піддається сумніву якість інтелек-
туального капіталу у людей після досягнення ними приблизно 
45 років. Здавалося б дипломів про освіту, свідоцтв та сертифі-
катів про відвідані тренінги більше, ніж достатньо, мудрості теж 
вже не запозичувати, але роботодавці піддають сумніву адекват-
ність набутих навичок поточному стану технічного, технологіч-
ного, програмного забезпечення бізнес-процесів. Вони ж, як 
ми з’ясували перед цим, не просто частково вдосконалюються, 
а кардинально змінюються.

Інакше кажучи, відбувається те, що ми вже не перший 
раз називаємо моральним зношуванням людського капі-
талу особистості. Переконані, що настав час приділити цьому 
питанню увагу, на яку воно по праву заслуговує. Тим більше, 
що прояви зацікавленості до нього й серед колег-науковців 
є непоодинокими  [34, 35, 36]. І не випадково: за розрахун-
ками А. Граблера та А. Немета «у деяких галузях обслугову-
вання амортизація знань сягає ста відсотків щороку. У галузі 
поновлювальної енергетики – від десяти (вітрогенератори) до 
тридцяти відсотків (сонячні панелі) на рік». Вони ж пропону-
ють власне бачення щодо причин, які призводять до такого 
неочікуваного результату: «Коефіцієнти знецінення знань зале-
жать від темпів оновлення технологій та ступеня мінливості  
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людського капіталу»  [37, с. 1–3]. Група фахівців у складі 
А. Де Гріпа, Дж. Ван Ло, та Д. Мейхью  [38], розрізняють 
декілька видів зношування:

технічне – стосується зменшення вартості інтелектуаль-
ного капіталу особистості через фізичні погіршення (висна-
ження вмінь, накопичених у минулому; відсутність навичок, що 
є актуальними на поточний період часу) за таких обставин, як 
бездіяльність або безробіття, низька мотивація до праці тощо;

економічне – пов'язане з тимчасовою або остаточною втратою 
ринкової вартості кваліфікації працівників в наслідок, головним 
чином, специфічного знецінювання застарілих навичок, занадто 
швидких технологічних змін, трансформацій у структурі сектора 
та недостатньої адаптації організаційних навичок.

Очевидно, що до динамічних змін у зовнішньому бізнес- 
середовищі шановні колеги додають ще суто фізіологічних змін 
в організмі співробітника підприємства. Погляди щодо їх нега-
тивних впливів на інтелектуальний капітал особистості знахо-
димо також у роботах В. Лентині та Г. Гіменеса [наприклад, 39]. 
Але це, якщо проводити безпосередню аналогію з основним 
капіталом, скоріше «фізичне зношування», яке, зі зрозумілих 
причин, опиняється поза фокусом нашої уваги. 

Поставимо собі за проміжну мету винайти причини браку 
професіоналів, здатних ефективно виконувати свої поточні 
фахові ролі. Але зробимо це крізь призму завдань, що виплива-
ють з мети саме започаткованої студії (рис. 5.8):

а)	 функціональне зношування  – виникає за умов, коли 
людина, набувши потенційно важливих знань і не спромогшись 
використати їх на практиці, втратила здатність відтворити або 
навіть впізнати корисні матеріали (методики досліджень, про-
грамні, технології та інші інструментальні засоби) у новій для 
неї ситуації. За цих обставин роботодавець вимушений витра-
чати надмірні кошти на запобігання цьому виду морального 
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зношування інтелектуального капіталу найманого працівника 
або відмовляти йому у працевлаштуванні; 

б)	технологічне зношування. Воно народжується, коли до 
бізнес-процесу залучають принципово нові технологічні засоби 
(як правило, або досконаліші в експлуатації, або продуктив-
ніші за попередні). Для їх практичного засування компетенції, 
що були економічно вигідними в минулому, стають малозначу-
щими чи перетворюються на зовсім нікчемні. Особливо в наш 
рухливий час, коли цифровізація, інтелектуальний аналіз вели-
ких баз даних, Інтернет речей, блокчейн, хмарні ІТ-рішення, 
змішана або гібридна реальність, характерні для Індустрії 4.0, 
усе більше й більше визначають дизайн виробничого середо-
вища, а, від так, окремих робочих місць. І, що характерно, на 
відміну від попередніх епох, – інтелектуальних перш за все.

Технологічне зношування, своєю чергою, поділяється на:
–	 таке, що може бути подолане через інвестиції у модерніза-

цію інтелектуального капіталу;
–	 таке, що є незворотнім і тому призводить до розі-

рвання трудових відносин між підприємством та найманим 
співробітником;

Рис. 5.8. Систематизація різновидів зношення ІКО
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в)	 економічне зношування. Тут теж маємо два різновиди:
–	 перший коріниться в унікальних властивостях інтелекту-

ального капіталу. Практика переконливо засвідчує: він здатен 
приносити користь майже виключно в межах реалізації певної 
виробничої функції. Якщо підприємство відмовляється від тих чи 
інших бізнес-процесів (наприклад, через передачу їх на аутсор-
синг в межах знову побудованої екосистеми), подальші опера-
ційні витрати на утримання носіїв непотрібних компетенцій нега-
тивно впливають на рентабельність господарської діяльності;

–	 другий різновид економічного зношування спостерігаємо 
за обставин, коли інший фахівець (всередині підприємства або 
ззовні) із співставним рівнем інтелектуального капіталу, пого-
дився працювати за меншу грошову винагороду. Приклади тому 
не є унікальними. Особливо в часи економічних негараздів, 
що супроводжуються вимушеним скороченням робочих місць 
і виникненням на ринку надлишкової робочої сили.

Отже, вважаємо з’ясованим вплив цілої низки чинників на 
цінність інтелектуального капіталу особистостей, з яких скла-
дається постійний, затверджений склад співробітників будь-
якого з товаровиробників. Частина з них несе з собою ризики 
зношення компетенцій, що, з одного боку, підводять під загрозу 
продуктивність та ефективність бізнесу, а, з іншого  – став-
лять під сумнів кар’єрні перспективи співробітників та рівень  
їх особистого добробуту. 

Протистояти цьому явищу мають усі, хто спроможний – дер-
жава, менеджмент підприємств, громадські спільноти (організа-
ції, рухи, союзи). Але, в першу чергу,  – заклади вищої освіти.  
Це безпосередньо випливає з їх соціальної та економічної місії, 
яка полягає у:

1)	 пропозиції студентам освітніх програм, що в межах певної 
галузевої спрямованості забезпечують їм високий рівень конку-
рентної спроможності на ринку праці (особливо під час пошуку 
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першого робочого місця) через формування фахових компетен-
цій, що задовольняють потреби бізнесу;

2)	 здійсненні корекції та модернізації компетенцій персо-
налу організацій відповідно до змін, що відбуваються у поточ-
них індустріальних контекстах та ландшафтах, продовжуючи на 
максимально можливий термін продуктивне використання інте-
лектуального потенціалу особистості та професійної команди, 
до якої вона належить.

Відповідальну роль буде виконано гідно, якщо менеджмент 
закладу вищої освіти розважливо поставиться до обрання стра-
тегії для команди, що знаходиться у його підпорядкуванні. 
Судячи з того, що стало відомо впродовж виконаної розвідки, 
найбільш прийнятними є ті з них, які відбито на рис. 5.9. Як 
бачимо, графік підтверджує вже відомі нам явища: брак інте-
лектуального капіталу у нещодавніх випускників закладів вищої 
освіти та його моральне зношування у літніх людей. 

Зусилля закладів вищої освіти, якщо вони прагнуть бути 
популярними в отримувачів освітніх послуг та діставати від них 
усе нові замовлення, мають зосередитися на розширенні у часі 
життєвого простору між моментами Тс та Тф, зі зсувом, відпо-
відно, вліво (ΔТс)  – це відповідає природним бажанням сту-
дентів та вправо (ΔТф), збільшивши у такий спосіб період (ΔТ), 
впродовж якого людина реалізує накопичений потенціал інте-
лектуального капіталу:

ΔТ = П2 – П1 = ΔТс + ΔТф,                            (5.5)

де	П1, П2  – відповідно періоди використання інтелектуального  
	 потенціалу фахівцем у звичайних умовах та із застосуванням  
	 освітніх технологій, що його підтримують;
	Δ Тс, ΔТф – подовження періоду використання інтелек- 
	 туального капіталу на старті та на фініші фахової кар’єри,  
	 відповідно.



~   220   ~

Університетський менеджмент: засади ефективності 
Том 3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  

T10 T20 T30 T40 T50 T60 T70 

П1 

П2 

∆Тс 

Тф2 

Інтелектуальний капітал 
особистості (ІКО) 

Вік людини,  
роки 

Стратегія І Стратегія ІІ 

ІКОmax 

Тc1 Тф1 Тc2 
∆Тф 

Лінії тренду 

Рис. 5.9. Динаміка ІКО впродовж її життєвого циклу
Пояснення:
П1, П2  – відповідно періоди використання інтелектуального потенціалу 
фахівцем у звичайних умовах та із застосуванням освітніх технологій, що 
його підтримують;
ΔТс, ΔТф – подовження періоду використання інтелектуального капіталу на 
старті та на фініші фахової кар’єри, відповідно.

Ґрунтуючись на висновках проведеного аналізу діяльності 
вітчизняних закладів вищої освіти, а також порівнюючи його 
результати з багаторічною практикою, накопиченою ВНЗ в еконо-
мічно розвинених країнах, було визнано за потрібне сформулювати 
робочу гіпотезу, згідно якої дістатися поставленої мети: по-перше, 
необхідно, оскільки за інших обставин українські навчальні цен-
три наражаються на небезпеку втратити свою конкурентну спро-
можність. Причому настільки, що їм загрожуватиме припинення 
діяльності; по-друге, цілковито реально. Але для цього маємо вда-
тись до запровадження дуальної освіти. Бодай якихось альтерна-
тив для неї ми не знайшли.
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5.3. ЕКОНОМІЧНИЙ ЗМІСТ ДУАЛЬНОЇ ОСВІТИ

Зміни в органічній будові капіталу (тобто у співвідношенні 
засобів виробництва і робочої сили, здатної привести їх у про-
дуктивну дію), яку ми прослідкували на попередніх етапах 
цього дослідження, повсякчас несли для людини нові загрози 
та виклики, з одного боку, та шанси й можливості – з іншого. 
Не стала виключенням і четверта промислова революція, яка 
продемонструвала світові такий феномен як штучний інтелект, 
здатний скласти конкуренцію Homo sapiens, в тому числі в про-
цесах створення вартості. Неабияку зацікавленість у цьому, 
навіть не приховуючи її, демонструють:

1)	власники бізнесу, які опікуються примноженням коштів, 
інвестованих у започатковану справу. Кожного разу, коли 
перед ними відкривається перспектива зменшити витрати або 
підвищити якість виконуваних робіт через трансферт найма-
ного працівника на технологічний пристрій, вони не занадто 
переобтяжуються сумнівами совісті. Здавалося би: Китай, 
з його майже півтора мільярдним населенням (робочих 
рук вистачає на реалізацію будь-яких проектів), але й тут  – 
у Шанхаї  – планують побудувати понад 100 заводів-«без-
пілотників», закладаючи у їх підґрунтя гнучкі та хмарні  
технології [1].

З цієї причини, є достатньо підстав очікувати блискучих 
перспектив для розробників, виготовлювачів та співробіт-
ників сервісу нової техніки. Персонал компаній, про які ми 
згадуємо, є імплементатором здобутків технологічного про-
гресу. Накопичений ними людський капітал набуває ознак 
найголовнішої цінності на громіздкому шляху до перемоги 
у боротьбі за прихильність споживачів. І особистості, з яких 
він складається, треба віддати їм належне, не баряться з відпо-
відними пропозиціями (рис. 5.10). Як бачимо, за період, який 
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піддано аналізу, кількість амбітних претензій на авторство  
щодо винаходів зросли у тричі, а щорічні темпи росту складали 
майже шість відсотків;
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Рис. 5.10. Динаміка зростання кількості заявок  
на патенти у світі, % [2]

2)	 уряди країн. Принаймні ті, які вважаються далекогляд-
ними та відповідальними перед своїми громадянами. Вони 
переймаються посиленням конкурентних позицій очолюваних 
держав у планетарному змаганні за місце у лавах світових еко-
номічних лідерів і пов’язують збереження завойованих позиції 
із запровадженням технологій, що здатні забезпечити створення 
продуктів з високою доданою вартістю. Особливо, коли йдеться 
про землі з яскраво вираженою орієнтацію на виконання науко-
містких експортних замовлень.

Водночас, можновладців не залишають у спокої соціальні 
наслідки тотальної роботизації. Тож вони вимушені шукати 
шляхів захисту тих верств населення, які опинилися у «групі 
ризику». Якнайменше, вона складається з таких категорій:
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співробітників організацій, які звільняються або можуть 
бути звільнені з роботи через технологічні інновації, і потребу-
ють перекваліфікації або покращення фахових навичок;

молодих громадян (абітурієнтів), які обирають актуальну 
спеціальність для навчання у закладах вищої освіти і вимушені 
будуть незабаром конкурувати на ринку праці з собі подібними 
молодими фахівцями, які завершили університетський вишкіл, 
а у виробничому середовищі ще й з кіберфізичними системами;

колективів закладів вищої освіти, які мають як скоріше та 
у найкращий спосіб перебудувати навчальний процес, щоб 
однаковою мірою задовольнити очікування отримувачів освіт-
ніх послуг та запити підприємств й організацій на висококва-
ліфіковані кадри, здатні зараз-таки після укладання трудового 
або ще навчального контракту долучатися до утворювальної 
роботи, не вимагаючи, принаймні на старті, захмарних заробіт-
них плат (ця надмірна амбітність інколи впадає в очі керівникам 
HR-підрозділів організацій). Несправдження надій перших та 
других здатне поставити під сумнів економічну безпеку ЗВО  – 
аж до зникнення їх з освітньої мапи нашої країни.

Професійна підготовка майбутніх фахівців відбувається 
в університетах, інститутах та коледжах за ухваленими освіт-
ньо-професійними програмами впродовж чотирьох (бакалав-
ріат) або п’яти з половиною років (якщо людина прагне діста-
тися освітнього рівня магістр). Освітні установи опрацьовують 
їх з огляду на вимоги уповноважених державних органів. 

Але, враховуючи першочерговість запровадження продук-
тів Індустрії 4.0 якраз на рівні підприємств, саме їх менеджмент 
формує поточний кадровий попит на особистості з потрібними 
компетенціями. І шлях від моменту його оприлюднення до про-
позиції, що надходить, має бути якомога коротшим без, зви-
чайно, завдання шкоди якості. Вочевидь, стикаємось з діалек-
тичним протиріччям:



~   224   ~

Університетський менеджмент: засади ефективності 
Том 3

Т Тф
оп

н
оп�� = ;                                         (5.6)
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о
б≤ ,                                         (5.7)

де	 Тф
оп , Тн

оп  – фактична та нормативна тривалість навчального  
	 процесу, відповідно, роки; 
	 То

б  – тривалість очікування бізнесом людського капіталу,  
	 якого він потребує, роки.

Одним з найбільш продуктивних варіантом його розв’я-
зання є запровадження моделі дуальної освіти (ДО). Її історичні 
витоки сягають дванадцятого століття, коли майже в усіх краї-
нах тодішньої Європи утворилися гільдії – ремісницькі та тор-
гові асоціації, що відігравали важливу роль у економічному та 
політичному житті суспільства [3, 4]. Діяльність гільдій регла-
ментувалася статутами, виконання норм яких було обов’язко-
вими для усіх учасників без будь-який винятків: і щодо набуття 
членства в професійному об’єднанні, цінової політики, якості 
виробів або послуг, і відносно муштрування учнів. 

Набуті знання та вміння, якщо їх обсяг та глибина виявля-
лися достатніми, підтверджували званням «підмайстер» – пер-
шої сходинки у професійній ієрархії. У подальшому учня очі-
кувало стажування тривалістю два-чотири роки. На останок 
складався іспит. При позитивному результаті, майбутнього 
майстра залучали до об’єднання мандрівників, разом з якими 
він збагачувався досвідом, допомагаючи на практиці умільцям 
різних країн. Сьогодні це назвали б «академічною мобільні-
стю». І тільки після проходження стажування новоспечений 
віртуоз отримував право звертатися до колег за наданням йому 
права набути членства у обраному фаховому товаристві [5, с. 7].

Впродовж ХІХ ст., їхня діяльність зазнавала підйомів та спа-
дів, але з рештою гільдії підтвердили свою життєздатність, під-
кріплену законом «Про захист робітників ремісничої торгівлі» 

 



~   225   ~

Глава V. Теоретико-методичні передумови  
запровадження дуальної вищої освіти

(1897 р.)  [6], за нормами якого ремісничі палати отримали 
статус інститутів публічного права, зобов’язувалися визначати 
мінімальні стандарти професійного навчання, а також вико-
нувати функції екзаменаційного центру підмайстрів та май-
стрів [7]. Такому розвитку подій сприяли наступні обставини:

по-перше, усталені традиції життя в умовах ремісничого 
укладу зробилися з часом фундаментом для соціально-політич-
ної інтеграції учнів, що дозволяло наставникам закладати у їхню 
свідомість тогочасності цехові цінності; 

по-друге, розширення географічних кордонів економічних 
зносин, викликане ними посилення конкуренції від тепер й на 
міжнародних ринках, ініціювало попит на професіоналів, добре 
обізнаних у виробництві і навіть основах менеджменту. Тож 
система фахового становлення у гільдіях відіграла роль поруч-
ництва високої кваліфікації майбутніх працівників. Це може 
здатися неймовірним, але ще у позаминулому сторіччі для них 
влаштовували вечірні школи (школи вихідного дня), де пов-
торювали програму навчальних класів, а також збагачувались 
знаннями, необхідними для тієї чи іншої професії.

На початку ХХ ст. в Німеччині, наприклад, професійно-тех-
нічні школи, з характерними для них елементами «дуальної 
освіти», за популярністю у споживачів освітніх послуг починали 
домінувати над іншими навчальними закладами країни, а палати 
промисловості та торгівлі запровадили екзамени для робіт-
ників промисловості. Після 1937 р. він стає обов’язковим  [6].  
Як бачимо, з плином часу ідеї гільдій, попре всі пертурбації, 
жили та перемагали. 

Чого не скажеш про Україну, яка за усі часи була переважно 
аграрною державою, у якій селяни дізналися про професійні 
об’єднання хіба що за часів більшовицької колективізації.  
І, як відомо, не булі від неї у захваті. Ті з них, хто вижив після 
голодоморів та інших форм фізичного знищення за спротив  
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системі, опинилися на індустріальних гігантах, де тим більше 
про «цехові традиції» ніхто й гадки не мав. Не виключно, що 
з наведених причин ми пожинаємо тепер подекуди гіркі сходи:

фахову невпевненість випускників на першому робочому 
місці;

виникнення у роботодавців додаткових витрат на адапта-
цію новачка до специфіки виробничих процесів та організації 
виробництва аж до створення корпоративних університетів, які, 
однак, можуть дозволити собі лише потужні фірми;

справедливі претензії щодо діяльності окремих закладів 
вищої освіти, випускники яких не знаходять застосування своїм 
відверто слабким здібностям, фактично марно відсиджую-
чись на студентській лаві без усвідомлення свого майбутнього 
призначення.

Ось з яких причин, вважаємо, у вітчизняному сьогоденні все 
починається з «білого аркуша» і потребує, перш за все, скрупу-
льозного наукового обґрунтування. 

У закладах вищої освіти Німеччини система дуальної освіти 
почала запроваджуватися з 70-х років минулого сторіччя 
у відповідь на запит промисловців щодо випускників з нави-
чками професійного спрямування. Пілотний проект поєднання 
навчального та робочого процесів здійснили університети інду-
стріально розвиненої землі Баден-Вюртемберг. Відпрацьована 
ними модель розповсюдилася і є актуальною на сьогодніш-
ній день у Європі та на інших континентах (в Китаї, Індонезії, 
Еквадорі тощо). 

Вибір багатьма країнами на користь подвійної системи нав-
чання, вважають Т. Дайссингер та С. Хельвіз [7], а також [8, 9, 
10 та ін.] обумовлюється, крім іншого, її здатністю забезпечити 
ринок праці висококваліфікованими кадрами, які є гнучкими 
у пристосуванні до мінливих умов виробничого середовища 
та запровадження нових технологій. А ще, кваліфікованому 
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працівнику, що отримав освіту за цією системою, притаманна 
висока мобільність на ринку праці.

І якби дуальну освіту не називали («co-operativeeducation» [1], 
«work-basedlearning»  [12], «work-relatedlearning»  [13], «work-
integratedlearning» [14], «alternancetraining» [15], «Vocationaled
ucationaltraining» [16]) завжди йдеться про поєднання навчання 
у закладі вищої освіти та на робочому місці. Наведемо з цього 
приводу декілька прикладів (більше – у додатку Е): 

«курси університетських програм, які об’єднують універси-
тети та робочі організації для створення нових можливостей 
навчання на робочому місці» [17]; 

«специфічна система навчання, яка має на меті система-
тичне поєднання переваг навчання у компанії та освіти у профе- 
сійно-технічному училищі» [18].

Колектив авторів «Концепції підготовки фахівців за дуаль-
ною формою здобуття освіти»  [19], схваленої Кабінетом міні-
стрів України у вересні 2018 р., наголошував, що, на його 
переконання, йдеться про такий спосіб здобуття освіти, який 
передбачає поєднання навчання осіб у закладах освіти (в інших 
суб’єктах освітньої діяльності) з одночасним вишколом на робо-
чих місцях на підприємствах, в установах та організаціях для 
набуття певної кваліфікації. Права та зобов’язання усіх зацікав-
лених сторін в цьому випадку окреслюються, як правило, відпо-
відним договором, укладання якого є обов’язковим.

Як бачимо, ці та інші дефініції концентрують увагу на органі-
заційно-правових аспектах явища, не занурюючись у його сут-
нісні аспекти. Тому нам більше імпонують погляди Дж. Гарнета, 
К. Костлі, та Б. Вокмена [20]: «Дуальна освіта – це процес нав-
чання, який фокусує критичне мислення університетського 
рівня на робочому процесі (з оплатою праці або безоплатно) 
з метою усвідомлення, придбання та застосування індивіду-
альних і колективних знань, умінь і навичок, для досягнення 
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результатів, важливих для того, хто навчається, їх роботи та 
університету». Додаймо до нього лише деякі уточнення:

дуальна освіта  – це процес формування фахових компетен-
цій у студентів, організований в межах чинного законодавчого 
поля закладом вищої освіти та центрами економічної діяль-
ності, який уможливлює застосування критичного академічного 
мислення під час розв’язання практичних задач на майбутньому 
робочому місці з метою прискорення адаптації випускників до 
вимог роботодавця і посилення у такий спосіб їх конкурентної 
спроможності на ринку праці. 

Саме це визначення було використано нами у подальших нау-
кових розвідках. Воно виглядає корисним, оскільки, по-перше, 
визначає мету дуального навчання. По-друге, окреслює коло 
суб’єктів, життєво зацікавлених у розквіті дуальної освіти. Їхній 
перелік, а також взаємини можна бачити на рис. 5.11.

Запропонована схема побудована на засадах маркетингової 
концепції з її специфічним втіленням у життя у сфері освітньої 
діяльності. Очевидно, що вона здійснюється на інституціональ-
ному підґрунті з неминучим контролем держави за дотриман-
ням відповідних законодавчих норм.

В Україні її уособлюють Верховна Рада  – вищий законо-
давчий орган, Кабінет Міністрів, Міністерство освіти і науки 
України та Національне агентство із забезпечення якості вищої 
освіти. Разом вони обирають політико-економічний курс дер-
жави з відповідними наслідками для тенденцій ринку робочої 
сили, інвестиційного клімату, підприємницької активності. 
Профільне міністерство узгоджує дій усіх учасників освітнього 
процесу, ухвалює, контролює дотримання правил та вимог щодо 
професійної підготовки. 

Спираючись на викладені вище міркування, абсолютно пере-
конані, що органи державної влади мали б стати найактивні-
шими ініціаторами розбудови системи дуальної освіти, сприяти 
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її запровадженню та підтримувати поточне функціонування спе-
ціальних програм: 

а)	 здійснення науково-дослідних проектів для забезпечення 
відповідності професійної підготовки світовим тенденціям. 
Зокрема, форм дуального навчання, його методів, моделей, 
дидактичних прийомів з подальшою їх модернізацією;

б)	заохочення до створення нових робочих місць (наприклад, 
через замовлення вітчизняним підприємствам виготовлення 
наукоємної продукції, замість її масового експорту з закордону);

в)	 підвищення рівня фахової обізнаності громадян про інно-
ваційні технології, задля удосконалення сценаріїв співпраці 
отримувачів освітніх послуг (чинних та майбутніх), дослідниць-
ких організації та індустріальних фірм.

На інституціональному рівні саме на часі заохотити заклади 
вищої освіти (і не лише їх одних) та підприємства до щільних 
взаємин, залучати бізнес до освітнього процесу. Так, як це від-
бувається у країнах, де дуальна форма навчання  – звичайна 
річ [21]. Саме участь великої кількості зацікавлених сторін у них 
визначає загальне визнання дуальності та забезпечує їй належ-
ний рівень легітимності на ринку праці, зобов’язує стейкхолде-
рів до незупинного поширення та вдосконалення конфігурації 
та змісту співпраці. 

Наступний суб’єкт системи ДО  – підприємство, яке майже 
безперервно генерує попит на людський капітал: від топ-мене-
джерів до технічних працівників. Як правило усі вони неодмінні 
«тут та зараз» і потрібно докласти зусиль, щоб переконати влас-
ників у необхідності збалансованої кадрової політики, послідов-
них зусиль із її реалізації. Далеко не кожен усвідомлює, що саме 
початок роботи на підприємстві, суміщеної з навчанням, відріз-
няє дуальну форму освіти від класичного «розгризання граніту 
науки» з непередбачуваними для професійної кар’єри наслід-
ками. Витрачати кошти на придбання нового технологічного 



~   231   ~

Глава V. Теоретико-методичні передумови  
запровадження дуальної вищої освіти

обладнання видається природним, а отримати фахівця високого 
ґатунку прагнуть за безцінь. Хоча, здавалося б, кожному відомо: 
«з дешевої рибки – погана юшка».

З іншого боку, людина, яка добре ознайомилася з організа-
ційними, технічними та технологічними процесами, під опі-
кою зацікавленого ментора з багаторічним виробничим стажем 
написала випускну кваліфікаційну роботу на напрочуд важливу 
тему, налагодила конструктивні відносини з членами команди, 
здатна зробити не аби який внесок у піднесення організації. 
Залишається попіклуватися про те, щоб усі зацікавлені сторони 
були належним чином вмотивовані до співпраці та надійно 
захищені від ризиків невиконання взятих на себе зобов’язань. 

Третій суб’єкт системи дуальної освіти  – студент-стажер. 
Таким, на наш погляд, має бути статус молодої людини, яка 
обрала відповідну траєкторію опанування фаху. Головне, чого 
йому не вистачає у нинішніх реаліях  – впевненості у майбут-
ньому після отримання диплому. Дуальна освіта, як свідчить 
досвід успішних країн, формує знання та додає до них необхідні 
навички відповідно до обраної професії. 

У навчальний план, закладається раціональна комбінація 
отримання академічних занять в університетських аудиторіях 
з практичною роботою у форматі та з періодичністю, узгодже-
ними сторонами. Вони залежатимуть від професії, технологічної 
складності виробництва, умов, в яких відбувається процес ство-
рення цінності. Є (переконані, що ви погодитесь з цим) суттєва 
різниця між бухгалтером (навіть головним), проєктувальником 
суден і керівником зміни на стаціонарній буровій платформі,  
розташованій на континентальному шельфі прибережної країни.

Для претендента на робоче місце залишається якнайкраще 
проявити себе, адже після завершення навчання, у разі успіш-
ного складання екзаменів та позитивних відгуків колег, а не 
лише викладачів, він матиме змогу відразу, без випробувального  
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терміну долучитися до трудового процесу. Від так, студент- 
стажер абсолютно свідомо, без примусу ззовні, зацікавлений:

–	 своєчасно та на належному рівні, проявляючи розумну 
ініціативу, виконувати індивідуальний навчальний план за 
графіком навчального процесу та виробничі завдання на робо-
чому місці;

–	 додержуватися чинних приписів щодо охорони та гігієни 
праці, виробничої санітарії, протипожежної безпеки та внутріш-
нього регламенту роботи й відпочинку, які діють на підприєм-
стві (вчасно прибуває на роботу і залишає її разом з колегами);

–	 регулярно, з використанням узгоджених каналів зв’язку, 
комунікувати з відповідальними особами кафедри, деканату, 
підприємства з питань, які постають під час навчання;

–	 з обережністю ставиться та послуговується за при-
значенням обладнанням та іншим майном підприємства, 
оскільки його утрата або пошкодження ведуть до матеріальної 
відповідальності.

Як випливає з інформації, наведеної на рис. 1.11, заклад 
вищої освіти і в системі дуальної освіти залишається джерелом 
задоволення попиту на людський капітал з боку бізнесу. І не 
лише з суто формальних причин: ніхто, крім них, за законом, не 
може документально підтвердити факт отримання здобувачем 
фаху відповідного рівня. За своїм покликанням, заклад вищої 
освіти здійснює теоретичну підготовку студента за програмою, 
яка відповідає прийнятим вимогам до змісту та результатів його 
операційної діяльності, з одного боку, та вимогам ринку праці до 
компетентностей майбутніх співробітників підприємств та уста-
нов, – з іншого. І, нарешті, він виконує відповідальну функцію 
посередника в організаційно-економічних відносинах в тріаді 
«Роботодавець  – Заклад вищої освіти  – Студент», налагоджу-
ючи та постійно підтримуючи ефективний трансферт інформа-
цією між сторонами [22].
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Якщо ж говорити про регіональний рівень, то на ньому вигля-
дає немаловажним створення інфраструктурних передумов 
започаткування та подальшого покращення дуальної освіти. 
Піклуватися про це – одне із ключових, але часто-густо абсолютно 
не усвідомлених завдань органів місцевого самоврядування та 
регіональних Торговельно-промислових палат. Про їх покли- 
кання свідчать відомості, які систематизовані у табл. 5.1 [23].

Таблиця 5.1
Завдання суб’єктів розбудови регіональної 

інфраструктури системи дуальної освіти
Назва Актуальні завдання

О
рг

ан
и 

м
іс

це
во

го
са

м
ов

ря
ду

ва
нн

я

Опрацьовувати комплексні програми соціально-економічного 
розвитку підпорядкованих територій,
заохочувати та супроводжувати реалізацію проєктів державно- 
приватного партнерства,
визначати інвестиційні стратегії, які б сприяли залученню коштів 
роботодавців до ЗВО з метою створення належних умов навчання, 
покращенню привабливості міста для власників вільних фінансо-
вих ресурсів з відкриттям нових обріїв розвитку підприємництва. 
Ідеально, якщо інноваційного, яке потребує кадрів найвищої 
кваліфікації,
здійснювати моніторинг місцевого ринку праці, визначати доміну-
ючий попит з боку роботодавців та прогнозувати його динаміку

Р
ег

іо
на

ль
ні

 Т
П

П

Виконувати роль консультативно-дорадчого органу під час нала-
годжування співпраці між місцевими товаровиробниками та 
закладами вищої освіти,
готувати висновок про придатність підприємств та їх співробіт-
ників брати участь у реалізації програм дуальної освіти,
брати участь у роботі підсумкових кваліфікаційних комісій 
з видачею найкращим додатків до диплому  – сертифікатів, що 
підтверджують набуття фахової майстерності,
залучення фахівців та експертів до обговорення проблемних 
питань, пов’язаних з розробкою ЗВО освітньо-професійних про-
грам на засадах дуальності
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Запропоноване нами визначення дуальної освіти відрізня-
ється від інших ще й тим, що окреслює мету її імплементації. 
Звичайно, що лаконічний вислів, який розкриває зміст поняття, 
не може бути переобтяжений зайвою деталізацією. Виходячи 
з цього цілком природного обмеження, ми сконцентрували 
увагу на «прискоренні адаптації випускників до вимог робото-
давця і посилення у такий спосіб їх конкурентоспроможності 
на ринку праці». Воно виглядає особливо важливим з позиції 
закладу вищої освіти, до когорти співробітників якого нале-
жать і автори цих рядків. Між тим, коло позитивних наслідків 
запровадження ДО є значно розлогішим. На схемі, яку можна 
бачити на рис. 5.12, наведемо ті з них, що, як виявилося, 
є найважливішими.

Як і будь-який інший економічно значущий проект, запро-
вадження дуальної освіти пов'язано із видатками. Звідси постає 
питання їх окреслення та вимірювання в усіх ланцюгах ство-
рення вартості людського капіталу. Вважаємо, що це  – само-
стійна наукова задача, як і вимірювання економічної ефек-
тивності запровадження дуальної освіти, розв'язання яких 
визначає перспективи подальшої пошукової роботи.

Скориставшись методикою наших німецьких колег [13], ми 
виконали опитування керівників та співробітників підприємств 
корабельної інженерії, ІТ-компаній, суднобудівних підприємств 
Миколаївщини та Національного університету кораблебуду-
вання імені адмірала Макарова. З цією метою була розроблена 
спеціальна анкета, зразок якої наведено у додатку Є. 

Результати опитування відображені на діаграми (рис. 5.13). 
Як бачимо, переважна кількість респондентів поділяють думку 
про загальний позитивний ефект від запровадження дуаль-
ної освіти. Звертає на себе увагу, що найбільша частка учас-
ників опитування має спільні погляди щодо спроможності 
дуальної освіти покращити фахові компетентності студентів. 
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Глава V. Теоретико-методичні передумови  
запровадження дуальної вищої освіти

Характерно, що вагома кількість співробітників підприємств, 
які взяли участь в опитуванні, згодні з тим, що важливою її 
ознакою є здатність прискорювати адаптацію студентів до про-
фесійної діяльності.

Слід підкреслити, що майже всі респонденти зауважили, 
що серед співробітників їхнього підприємства вже є особи, які 
поєднують або поєднували навчання у закладі вищої освіти 
та професійну діяльність. З огляду на отримані результати, 
можемо констатувати, що перспективи застосування дуальних 
технологій в освітній діяльності закладів вищої освіти нашої 
країни знайшли позитивний відгук як серед учасників освіт-
нього процесу, так і поміж представників бізнесу регіону. 

Отже, вища школа відіграє дедалі більшу роль у розв’язанні 
нагальних економічних проблем, які супроводжують стрімке 
розповсюдження технологій, народжених четвертою промис-
ловою революцією. Формуючи актуальні фахові компетенції 
у своїх студентів, професура посилює їх конкурентну здатність. 
І тепер не лише з подібними їм власниками дипломів на ринку 
праці, але й з кіберфізичними системами, що стрімко заполо-
няють виробничі простори багатьох підприємств і навіть адмі-
ністративні офіси.

Як засвідчує досвід індустріально розвинених країн, досяг-
ненню цієї мети сприяє запровадження дуальної освіти, тех-
нологією якої передбачено поєднання теоретичних занять 
в навчальному закладі з вдосконаленням практичних навичок 
на реальному робочому місці. Вона нівелює протиріччя, яке 
виникає через неузгодженість нормативної тривалості реаліза-
ції освітньо-професійних програм та очікуваннями бізнесу як 
скоріше залучити кваліфіковані кадри на вакантні робочі місця.

Тим не менш, зауважимо, що дуальна освіта не матиме бажа-
ного ефекту без зацікавленого ставлення до неї усіх стейкхол-
дерів: від органів державної влади та місцевого самоврядування 
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до отримувачів освітніх послуг. Кожен з них має докласти від-
повідних зусиль та витратити ресурси на створення умов, в яких 
лише й можуть бути здобуті вигоди від імплементації системи. 
У протилежному випадку марно сподіватися на успіх, а розча-
рування, в свою чергу, дискредитує саму ідею, ще на початку її 
втілення у життя.

Було б помилкою вважати, що сьогоденне академічне 
життя закладів вищої освіти вільне від прагнень запровадити 
практичну підготовку майбутніх фахівців. Щоб переконатися 
в цьому звернемося до досвіду Факультету економіки моря 
Національного університету кораблебудування імені адмірала 
Макарова. Фахова підготовка магістрів, наприклад, ґрунту-
ється тут на принципах безперервності та послідовності. Вона 
здійснюється під час практик та тренінгових курсів (табл. 5.2). 
Зокрема, на площадках підприємств-партнерів, з якими укла-
дено відповідні угоди. 

Таблиця 5.2
Логічний зв'язок між практиками та тренінговими 

курсами
Програма Практики Тренінгові курси

Економіка

Науково-дослідницька 
(наукове стажування)

Методологія наукових дослід-
жень в економіці

Педагогічна
Методика викладання 
економіки

Виробнича
Обґрунтування проектів роз-
витку потенціалу підприємства

Разом з тим, очевидно, що розроблена та запроваджена 
система потребує реінжинірингу для наближення до світових 
стандартів дуальності. 
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4.
0 

лю
ди

, 
м

аш
ин

и,
 о

бл
ад

на
нн

я,
 л

ог
іс

ти
чн

і 
си

ст
ем

и 
і в

ир
об

и 
сп

іл
ку

ю
ть

ся
 т

а 
сп

ів
пр

ац
ю

ю
ть

 о
ди

н 
з 

од
ни

м
 б

ез
по

се
ре

дн
ьо

. 

[8
]

Ш
те

де
н 

Ф
., 

К
ір

хн
ер

 Р
.

Ін
ду

ст
рі

я 
4.

0 
– 

це
 н

ов
ий

 р
ів

ен
ь 

ор
га

ні
за

ці
ї т

а 
ко

нт
ро

лю
 з

а 
ус

ім
 л

ан
цю

ж
ко

м
 с

тв
о-

ре
нн

я 
ва

рт
ос

ті
 п

ро
тя

го
м

 ж
ит

тє
во

го
 ц

ик
лу

 п
ро

ду
кт

ів
. 

Ц
ей

 ц
ик

л 
ро

зр
об

ле
ни

й 
із

 
вр

ах
ув

ан
ня

м
 в

се
 б

іл
ьш

 ін
ди

ві
ду

ал
із

ов
ан

их
 п

от
ре

б 
кл

іє
нт

ів
 і 

ох
оп

лю
є 

рі
зн

і е
та

пи
: 

по
чи

на
ю

чи
 в

ід
 ід

еї
 т

а 
за

м
ов

ле
нн

я 
до

 р
оз

ро
бк

и 
та

 в
ир

об
ни

цт
ва

, д
ос

та
вк

и 
пр

од
ук

ту
 

до
 п

ер
ер

об
ки

 в
ід

пр
ац

ьо
ва

но
го

 п
ро

ду
кт

а,
 а

 т
ак

ож
 в

кл
ю

ча
є 

по
в’

яз
ан

і п
ос

лу
ги

.

[9
]

Р
уз

 М
.

Ч
ет

ве
рт

ою
 п

ро
м

ис
ло

во
ю

 р
ев

ол
ю

ці
єю

 є
 с

уч
ас

не
 с

ер
ед

ов
ищ

е,
 щ

о 
ро

зв
ив

ає
ть

ся
, 

в 
як

ом
у 

та
кі

 р
уй

ні
вн

і т
ех

но
ло

гі
ї т

а 
те

нд
ен

ці
ї, 

як
 Ін

те
рн

ет
 р

еч
ей

 (
Io

T
),

 р
об

от
о-

те
хн

ік
а,

 в
ір

ту
ал

ьн
а 

ре
ал

ьн
іс

ть
 (

V
R

) 
та

 ш
ту

чн
ий

 ін
те

ле
кт

 (
A

I)
 з

м
ін

ю
ю

ть
 с

по
сі

б 
на

ш
ог

о 
ж

ит
тя

 т
а 

ро
бо

ти
.

[1
0]

Д
од

ат
ок

 А
 (

пр
од

ов
ж

ен
ня

)
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Д
од

ат
ок

 Б

Т
ех

н
ол

ог
іч

н
і н

ов
ов

ве
де

н
н

я 
Ін

ду
ст

р
ії

 3
.0

 т
а 

Ін
ду

ст
р

ії
 4

.0
П

он
ят

тя
В

и
зн

ач
ен

н
я 

Д
ж

ер
ел

о
1

2
3

Т
ех

но
ло

гі
ї І

нд
ус

тр
ії 

3.
0

Р
об

от
и

М
аш

ин
а,

 к
ер

ов
ан

а 
ко

м
п'

ю
те

ро
м

, 
як

а 
ви

ко
ри

ст
ов

ує
ть

ся
 д

ля
 а

вт
ом

ат
ич

-
но

го
 в

ик
он

ан
ня

 з
ав

да
нь

.
[1

]

ER
P

С
ис

те
м

а 
пр

ог
ра

м
но

го
 з

аб
ез

пе
че

нн
я,

 п
ри

зн
ач

ен
а 

дл
я 

уп
ра

вл
ін

ня
 в

сі
єю

 
ін

ф
ор

м
ац

іє
ю

 т
а 

ді
ял

ьн
іс

тю
 к

ом
па

ні
ї з

а 
до

по
м

ог
ою

 с
пі

ль
ни

х 
да

ни
х.

[1
]

M
ES

/A
P

S/
A

P
C

Т
ех

но
ло

гі
ї к

он
тр

ол
ю

 ст
ан

у 
і р

оз
по

ді
лу

 р
ес

ур
сі

в 
пі

дп
ри

єм
ст

ва
. С

пе
ці

ал
із

ов
ан

і 
пр

ог
ра

м
ні

 п
ак

ет
и 

ст
во

ре
ні

 д
ля

 о
пе

ра
ти

вн
ог

о 
ви

рі
ш

ен
ня

 в
ир

об
ни

чи
х 

за
вд

ан
ь 

та
 е

ф
ек

ти
вн

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 л

ан
ка

м
и 

ви
ро

бн
ич

ої
 с

ис
те

м
и.

 У
 їх

 м
еж

ах
 M

ES
 

м
ає

 в
аг

ом
ий

 н
аб

ір
 ф

ун
кц

ій
: м

он
іт

ор
ин

г 
ст

ан
у 

ви
ро

бн
ич

их
 о

б’
єк

ті
в 

та
 з

аб
ез

-
пе

че
но

ст
і р

ес
ур

са
м

и,
 о

пе
ра

ти
вн

е 
пл

ан
ув

ан
ня

 п
ро

це
сі

в,
 у

пр
ав

лі
нн

я 
да

ни
м

и,
 

пе
рс

он
ал

ом
, в

ир
об

ни
чи

м
и 

пр
оц

ес
ам

и 
та

 я
кі

ст
ю

 п
ро

ду
кц

ії,
 а

на
лі

з 
по

ка
зн

и-
кі

в 
пр

од
ук

ти
вн

ос
ті

 т
а 

зд
ій

сн
ен

ня
 д

ис
пе

тч
ер

из
ац

ію
 в

ир
об

ни
цт

ва
.

[2
]

С
хо

ви
щ

а 
да

ни
х

В
ел

ик
а 

кі
ль

кі
ст

ь 
ін

ф
ор

м
ац

ії,
 щ

о 
зб

ер
іг

ає
ть

ся
 н

а 
од

но
м

у 
ко

м
п’

ю
те

рі
 а

бо
 

на
 к

іл
ьк

ох
 к

ом
п’

ю
те

ра
х 

в 
од

но
м

у 
м

іс
ці

.
[1

]

А
вт

ом
ат

из
ац

ія
В

ик
ор

ис
та

нн
я 

м
аш

ин
 т

а 
ко

м
п’

ю
те

рі
в,

 я
кі

 м
ож

ут
ь 

пр
ац

ю
ва

ти
 б

ез
 н

ео
бх

ід
-

но
ст

і л
ю

дс
ьк

ог
о 

ко
нт

ро
лю

.
[1

]

П
ро

м
ис

ло
ві

 м
ер

еж
і

Ц
иф

ро
ва

, 
дв

он
ап

ра
вл

ен
а,

 
ба

га
то

то
чк

ов
а 

по
сл

ід
ов

на
 

те
ле

ко
м

ун
ік

ац
ій

на
 

м
ер

еж
а,

 щ
о 

зв
'я

зу
є 

те
ри

то
рі

ал
ьн

о 
ро

зп
од

іл
ен

і 
да

тч
ик

и,
 в

ик
он

ав
чі

 м
ех

а-
ні

зм
и,

 п
ро

м
ис

ло
ві

 к
он

тр
ол

ер
и 

і в
ик

ор
ис

то
ву

єт
ьс

я 
в 

пр
ом

ис
ло

ві
й 

ав
то

м
ат

и-
за

ці
ї д

ля
 п

об
уд

ов
и 

єд
ин

ог
о 

ін
ф

ор
м

ац
ій

но
го

 і 
ке

ру
ю

чо
го

 с
ер

ед
ов

ищ
а,

 к
от

ре
 

об
’є

дн
ує

 ін
те

ле
кт

уа
ль

ні
 т

ех
но

ло
гі

чн
і п

ри
ст

ро
ї і

 к
он

тр
ол

ер
и 

це
хо

во
го

 р
ів

ня
.

[3
]

Х
м

ар
ні

 о
бч

ис
ле

нн
я

В
ик

ор
ис

та
нн

я 
по

сл
уг

, 
ко

м
п’

ю
те

рн
их

 п
ро

гр
ам

 т
ощ

о,
 я

кі
 р

оз
м

іщ
ую

ть
ся

 
в 

Ін
те

рн
ет

і, 
а 

не
 т

их
, я

кі
 в

и 
ку

пу
єт

е 
та

 р
оз

м
іщ

ує
те

 н
а 

св
оє

м
у 

ко
м

п’
ю

те
рі

.
[1

]
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Додатки 
1

2
3

Т
ех

но
ло

гі
ї І

нд
ус

тр
ії 

4.
0

П
ла

тф
ор

м
и 

II
oT

Н
аб

ір
 к

ом
по

не
нт

ів
, 

як
ий

 д
оз

во
ля

є 
ро

зр
об

ни
ка

м
 р

оз
по

вс
ю

дж
ув

ат
и 

пр
о-

гр
ам

и,
 в

ід
да

ле
но

 з
би

ра
ти

 д
ан

і, 
за

бе
зп

еч
ув

ат
и 

бе
зп

ек
у 

зв
’я

зк
у 

та
 в

ик
он

у-
ва

ти
 у

пр
ав

лі
нн

я 
да

тч
ик

ам
и.

[4
]

Ц
иф

ро
ві

 д
ві

йн
ик

и
В

ір
ту

ал
ьн

і 
ко

пі
ї 

ф
із

ич
но

го
 п

ро
ду

кт
у,

 п
ро

це
су

 а
бо

 с
ис

те
м

и 
- 

по
єд

на
нн

я 
ф

із
ич

но
го

 т
а 

ци
ф

ро
во

го
 с

ві
ті

в.
[5

]

К
об

от
и

А
вт

ом
ат

ич
ни

й 
пр

ис
тр

ій
, 

як
ий

 м
ож

е 
пр

ац
ю

ва
ти

 с
пі

ль
но

 з
 л

ю
ди

но
ю

 д
ля

 
ст

во
ре

нн
я 

аб
о 

ви
ро

бн
иц

тв
а 

рі
зн

их
 п

ро
ду

кт
ів

.
[6

]

3D
-д

ру
к

П
ро

це
с 

др
ук

у 
тв

ер
до

го
 о

б'
єк

та
 з

 ц
иф

ро
во

ї м
од

ел
і ш

ля
хо

м
 д

ру
ку

 б
аг

ат
ьо

х 
ок

ре
м

их
 ш

ар
ів

 о
б'

єк
та

.
[1

]

Ш
ту

чн
ий

 ін
те

ле
кт

Д
ос

лі
дж

ен
ня

 с
по

со
бу

 с
тв

ор
ен

ня
 м

аш
ин

, 
як

і 
м

аю
ть

 д
ея

кі
 я

ко
ст

і, 
як

им
и 

во
ло

ді
є 

лю
дс

ьк
ий

 р
оз

ум
, 

та
кі

 я
к 

зд
ат

ні
ст

ь 
ро

зу
м

іт
и 

м
ов

у,
 р

оз
пі

зн
ав

ат
и 

ка
рт

ин
ки

, р
оз

в’
яз

ув
ат

и 
пр

об
ле

м
и 

та
 в

чи
ти

ся
.

[1
]

К
іб

ер
бе

зп
ек

а
За

хи
ст

 о
со

би
, о

рг
ан

із
ац

ії 
чи

 к
ра

їн
и 

та
 ін

ф
ор

м
ац

ії 
пр

о 
їх

 к
ом

п’
ю

те
р 

ві
д 

зл
о-

чи
ні

в 
чи

 а
та

к,
 з

ді
йс

не
ни

х 
за

 д
оп

ом
ог

ою
 Ін

те
рн

ет
у.

[1
]

V
R

/A
R

С
ук

уп
ні

ст
ь 

ко
м

п’
ю

те
рн

их
 з

об
ра

ж
ен

ь 
та

 з
ву

кі
в,

 я
кі

 н
іб

ит
о 

пр
ед

ст
ав

ля
ю

ть
 

м
іс

це
 ч

и 
си

ту
ац

ію
, в

 я
кі

й 
лю

ди
на

 м
ож

е 
вз

ят
и 

уч
ас

ть
.

[1
]

B
lo

ck
C

ha
in

С
ис

те
м

а,
 щ

о 
ви

ко
ри

ст
ов

ує
ть

ся
 д

ля
 ц

иф
ро

во
го

 з
ап

ис
у 

вс
іх

 в
ип

ад
кі

в,
 к

ол
и 

кр
ип

то
ва

лю
та

 (
ци

ф
ро

ва
 в

ал
ю

та
, 

та
ка

 я
к 

бі
тк

оі
н)

 к
уп

ує
ть

ся
 а

бо
 п

ро
да

-
єт

ьс
я,

 і 
во

на
 п

ос
ті

йн
о 

зр
ос

та
є,

 к
ол

и 
до

да
єт

ьс
я 

бі
ль

ш
е 

бл
ок

ів
.

[1
]

W
ea

ra
bl

e
Т

ех
но

ло
гі

я,
 з

а 
до

по
м

ог
ою

 я
ко

ї с
тв

ор
ю

ю
ть

ся
 р

еч
і, 

як
і м

ож
на

 н
ос

ит
и 

(о
дя

г 
аб

о 
ок

ул
яр

и)
 з

а 
до

по
м

ог
ою

 к
ом

п’
ю

те
рн

их
 т

ех
но

ло
гі

й 
аб

о 
м

ож
ут

ь 
пі

дк
лю

-
ча

ти
ся

 д
о 

Ін
те

рн
ет

у.
[1

]

Д
ро

ни
Л

іт
аю

чи
й 

ро
бо

т,
 я

ки
м

 м
ож

на
 д

ис
та

нц
ій

но
 к

ер
ув

ат
и 

аб
о 

зд
ій

сн
ю

ва
ти

 а
вт

о-
но

м
ни

й 
по

лі
т 

за
 д

оп
ом

ог
ою

 п
ро

гр
ам

но
 к

ер
ов

ан
их

 п
ла

ні
в 

по
ль

от
ів

 у
 їх

 в
бу

-
до

ва
ни

х 
си

ст
ем

ах
, щ

о 
пр

ац
ю

ю
ть

 р
аз

ом
 із

 б
ор

то
ви

м
и 

да
тч

ик
ам

и 
та

 G
P

S.
[7

]

Д
од

ат
ок

 Б
 (

пр
од

ов
ж

ен
ня

)
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Д
од

ат
ок

 В

Д
еф

ін
іц

ії
 л

ю
дс

ьк
ог

о 
ка

п
іт

ал
у

А
вт

ор
Д

еф
ін

іц
ія

Д
ж

ер
ел

о
1

2
3

Гр
іш

но
ва

 О
.Ю

.

Л
ю

дс
ьк

ий
 к

ап
іт

ал
 –

 с
ф

ор
м

ов
ан

ий
 і 

ро
зв

ин
ен

ий
 у

 р
ез

ул
ьт

ат
і і

нв
ес

ти
ці

й 
і н

ак
о-

пи
че

ни
й 

лю
ди

но
ю

 п
ев

ни
й 

за
па

с 
зд

ор
ов

’я
, з

на
нь

, н
ав

ич
ок

, з
ді

бн
ос

те
й,

 м
от

ив
а-

ці
й,

 я
ки

й 
ці

ле
сп

ря
м

ов
ан

о 
ви

ко
ри

ст
ов

ує
ть

ся
 в

 т
ій

 ч
и 

ін
ш

ій
 с

ф
ер

і е
ко

но
м

іч
но

ї 
ді

ял
ьн

ос
ті

, 
сп

ри
яє

 п
ід

не
се

нн
ю

 п
ро

ду
кт

ив
но

ст
і 

пр
ац

і 
і 

за
вд

як
и 

ць
ом

у 
вп

ли
-

ва
є 

на
 з

ро
ст

ан
ня

 д
ох

од
ів

 в
ла

сн
ик

а,
 п

ри
бу

тк
у 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

 т
а 

на
ці

он
ал

ьн
ог

о 
до

хо
ду

.

[1
]

Ш
ев

чу
к 

Л
.Т

.
Ч

ас
ти

на
 с

ук
уп

ни
х 

зн
ан

ь,
 з

ді
бн

ос
те

й 
і 

кв
ал

іф
ік

ац
ій

 н
ос

іїв
 р

об
оч

ої
 с

ил
и,

 щ
о 

зд
ат

на
 п

ри
но

си
ти

 д
ох

ід
, т

об
то

 я
ка

 в
ик

ор
ис

то
ву

єт
ьс

я 
дл

я 
ви

ро
бн

иц
тв

а 
то

ва
рі

в 
і п

ос
лу

г.
[2

]

А
. С

м
іт

Н
аб

ут
тя

…
 та

ла
нт

ів
 п

ід
 ч

ас
…

 о
св

іт
и,

 н
ав

ча
нн

я,
 щ

о 
ко

ш
ту

є р
еа

ль
ни

х 
ви

тр
ат

, і
 є 

ка
пі

-
та

ло
м

 л
ю

ди
ни

. Ц
і т

ал
ан

ти
 є

 ч
ас

ти
но

ю
 й

ог
о 

ст
ат

ку
 т

ак
 с

ам
о,

 я
к 

і с
ус

пі
ль

ст
ва

.
[3

]

Б
ек

ке
р 

Г.
За

па
с 

зн
ан

ь 
пр

ац
ів

ни
ка

, в
 п

ро
це

сі
 т

ру
до

во
ї д

ія
ль

но
ст

і я
ко

го
 ф

ор
м

ує
ть

ся
 п

ри
-

рі
ст

 д
ох

од
у.

[4
]

Б
ур

ун
д 

С
., 

Т
ом

ол
о 

М
.

Ін
ве

ст
иц

ія
 в

 л
ю

дс
ьк

і 
ре

су
рс

и 
з 

м
ет

ою
 п

ід
ви

щ
ен

ня
 ї

х 
еф

ек
ти

вн
ос

ті
. Ф

ак
ти

чн
о 

ви
тр

ат
и 

на
 ц

ю
 і

нв
ес

ти
ці

ю
 п

ер
ед

ба
че

ні
 д

ля
 п

од
ал

ьш
ог

о 
ви

ко
ри

ст
ан

ня
. 

Т
ом

у 
ор

га
ні

за
ці

ї в
кл

ад
аю

ть
 ін

ве
ст

иц
ії 

в 
ро

бі
тн

ик
ів

, о
ск

іл
ьк

и 
лю

ди
 -

 ц
е 

ці
нн

ий
 л

ю
д-

сь
ки

й 
ка

пі
та

л 
з 

рі
зн

им
и 

як
ос

тя
м

и.

[5
]

Б
оу

ен
 Г

.
Н

аб
ут

і 
зн

ан
ня

, 
на

ви
чк

и,
 м

от
ив

ац
ія

 й
 е

не
рг

ія
, 

як
им

и 
на

ді
ле

ні
 л

ю
дс

ьк
і 

іс
то

ти
 

і 
як

і 
м

ож
ут

ь 
ви

ко
ри

ст
ов

ув
ат

ис
я 

пр
от

яг
ом

 п
ев

но
го

 ч
ас

у 
з 

м
ет

ою
 в

ир
об

ни
цт

ва
 

то
ва

рі
в 

та
 п

ос
лу

г 
Л

. Т
ур

оу
 п

ро
ду

кт
ив

ні
 з

ді
бн

ос
ті

, о
бд

ар
ув

ан
ня

 й
 з

на
нн

я.
[6

]
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Додатки 
1

2
3

Ш
ул

ьц
 Т

.
Р

оз
ви

то
к 

зн
ан

ь 
і з

ді
бн

ос
те

й 
за

 р
ах

ун
ок

 ш
кі

ль
но

ї о
св

іт
и,

 н
ав

ча
нн

я 
на

 р
об

оч
ом

у 
м

іс
ці

, з
м

іц
не

нн
я 

зд
ор

ов
'я

 й
 з

ро
ст

аю
чо

го
 з

ап
ас

у 
ек

он
ом

іч
но

ї і
нф

ор
м

ац
ії.

[7
]

К
уц

ен
ко

 В
.І

., 
Є

вт
уш

ен
ко

 Г
.І

.

С
ук

уп
ні

ст
ь 

зн
ан

ь,
 з

ді
бн

ос
те

й 
і 

кв
ал

іф
ік

ац
ії;

 з
да

тн
іс

ть
 к

ва
лі

ф
ік

ов
ан

ої
 р

об
оч

ої
 

си
ли

 с
тв

ор
ю

ва
ти

 п
ри

бу
то

к 
у 

ви
гл

яд
і 

ча
ст

ин
и 

за
ро

бі
тн

ої
 п

ла
ти

 т
а 

пр
иб

ут
ку

 
пі

дп
ри

єм
ст

в.
[8

]

Д
ят

ло
в 

C
.A

.

С
ф

ор
м

ов
ан

ий
 у

 р
ез

ул
ьт

ат
і 

ін
ве

ст
иц

ій
 і

 н
ак

оп
ич

ен
ий

 л
ю

ди
но

ю
 п

ев
ни

й 
за

па
с 

зд
ор

ов
’я

, 
зн

ан
ь,

 н
ав

ич
ок

, 
зд

іб
но

ст
ей

, 
м

от
ив

ац
ій

, 
як

ий
 ц

іл
ес

пр
ям

ов
ан

о 
ви

ко
-

ри
ст

ов
ує

ть
ся

 в
 т

ій
 ч

и 
ін

ш
ій

 с
ф

ер
і с

ус
пі

ль
но

го
 в

ир
об

ни
цт

ва
, с

пр
ия

є 
зр

ос
та

нн
ю

 
пр

од
ук

ти
вн

ос
ті

 п
ра

ці
 і

 т
им

 с
ам

им
 в

пл
ив

ає
 н

а 
зр

ос
та

нн
я 

до
хо

ді
в 

(з
ар

об
іт

кі
в)

 
да

но
ї л

ю
ди

ни
.

[9
]

Ш
ев

чу
к 

Л
.Т

.
Ч

ас
ти

на
 с

ук
уп

ни
х 

зн
ан

ь,
 з

ді
бн

ос
те

й 
і 

кв
ал

іф
ік

ац
ій

 н
ос

іїв
 р

об
оч

ої
 с

ил
и,

 я
ка

 
зд

ат
на

 п
ри

но
си

ти
 д

ох
ід

, т
об

то
 я

ка
 в

ик
ор

ис
то

ву
єт

ьс
я 

дл
я 

ви
ро

бн
иц

тв
а 

то
ва

рі
в 

і п
ос

лу
г.

[1
0]

П
ож

ує
в 

В
.І

.
Зн

ан
ня

, п
ра

кт
ич

ні
 н

ав
ич

ки
, т

во
рч

і і
 м

ис
ле

нн
єв

і з
ді

бн
ос

ті
 л

ю
ди

ни
, ї

ї м
ор

ал
ьн

і 
ці

нн
ос

ті
, 

ос
об

ис
ті

сн
і 

і 
лі

де
рс

ьк
і 

як
ос

ті
, 

ку
ль

ту
ра

 п
ра

ці
, 

як
і 

ви
ко

ри
ст

ов
ую

ть
ся

 
ін

ди
ві

до
м

 ч
и 

ор
га

ні
за

ці
єю

 д
ля

 о
тр

им
ан

ня
 д

ох
од

у.
[1

1]

 

Д
од
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ж
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Д
од

ат
ок

 Г
 [

1
]

Ін
де

кс
 л

ю
дс

ьк
ог

о 
ка

п
іт

ал
у 

в 
кр

аї
н

ах
 с

ві
ту

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

1
Si

ng
ap

or
e

0.
88

18
N

or
w

ay
0.

77
35

La
tv

ia
0.

72
52

M
au

rit
iu

s
0.

63
2

So
ut

h 
K

or
ea

0.
84

19
It

al
y

0.
77

36
Cr

oa
tia

0.
72

53
Tu

rk
ey

0.
63

3
Ja

pa
n

0.
84

20
Sw

itz
er

la
nd

0.
77

37
Li

th
ua

ni
a

0.
71

54
O

m
an

0.
62

4
H

on
g 

K
on

g
0.

82
21

N
ew

 
Ze

al
an

d
0.

77
38

H
un

ga
ry

0.
70

55
M

al
ay

sia
0.

62

5
Fi

nl
an

d
0.

81
22

Fr
an

ce
0.

76
39

M
al

ta
0.

70
56

A
lb

an
ia

0.
62

6
Ir

el
an

d
0.

81
23

Is
ra

el
0.

76
40

Sl
ov

ak
ia

0.
69

57
Co

st
a 

Ri
ca

0.
62

7
A

us
tr

al
ia

0.
80

24
U

ni
te

d 
St

at
es

0.
76

41
Lu

xe
m

bo
ur

g
0.

69
58

Bo
sn

ia
 a

nd
 

H
er

ze
go

vi
na

0.
62

8
Sw

ed
en

0.
80

25
M

ac
ao

0.
76

42
G

re
ec

e
0.

69
59

M
on

te
ne

gr
o

0.
62

9
N

et
he

rla
nd

s
0.

80
26

Be
lg

iu
m

0.
76

43
Se

yc
he

lle
s

0.
68

60
Q

at
ar

0.
61

10
Ca

na
da

0.
80

27
Se

rb
ia

0.
76

44
Bu

lg
ar

ia
0.

68
70

Co
lo

m
bi

a
0.

59
11

G
er

m
an

y
0.

79
28

Cy
pr

us
0.

75
45

Ch
ile

0.
67

71
Ir

an
0.

59
12

A
us

tr
ia

0.
79

29
Es

to
ni

a
0.

75
46

Ch
in

a
0.

67
72

Pe
ru

0.
59

13
Sl

ov
en

ia
0.

79
30

Po
la

nd
0.

75
47

Ba
hr

ai
n

0.
67

73
Sa

ud
i A

ra
bi

a
0.

58

14
Cz

ec
h 

Re
pu

bl
ic

0.
78

31
K

az
ak

hs
ta

n
0.

75
48

V
ie

tn
am

0.
67

74
Sr

i L
an

ka
0.

58

15
U

ni
te

d 
K

in
gd

om
0.

78
32

Sp
ai

n
0.

74
49

U
ni

te
d 

A
ra

b 
Em

ira
te

s
0.

66
75

M
ol

do
va

0.
58

16
 P

or
tu

ga
l

0.
78

33
Ic

el
an

d
0.

74
50

U
kr

ai
ne

0.
65

76
K

yr
gy

zs
ta

n
0.

58
17

D
en

m
ar

k
0.

77
34

Ru
ss

ia
0.

73
51

M
on

go
lia

0.
63

77
K

uw
ai

t
0.

58
78

A
rm

en
ia

0.
57

98
M

or
oc

co
0.

50
11

8
Ti

m
or

-L
es

te
0.

43
13

8
Bu

ru
nd

i
0.

38
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Додатки 

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

№
К

ра
їн

а

П
ок

аз
ни

к 
ін

де
кс

у 
лю

дс
ьк

ог
о 

ка
пі

та
лу

79
Jo

rd
an

0.
56

99
G

uy
an

a
0.

49
11

9
Bo

ts
w

an
a

0.
42

13
9

Su
da

n
0.

38

80
K

os
ov

o
0.

56
10

0
Ca

m
bo

di
a

0.
49

12
0

Re
pu

bl
ic

 o
f 

th
e 

Co
ng

o
0.

42
14

0
M

ad
ag

as
ca

r
0.

37

81
Br

az
il

0.
56

10
1

D
om

in
ic

an
 

Re
pu

bl
ic

0.
49

12
1

Se
ne

ga
l

0.
42

14
1

G
ui

ne
a

0.
37

82
Pa

le
st

in
e

0.
55

10
2

N
ep

al
0.

49
12

2
To

go
0.

41
14

2
Rw

an
da

0.
37

83
Tu

va
lu

0.
55

10
3

H
on

du
ra

s
0.

49
12

3
Co

m
or

os
0.

41
14

3
Le

so
th

o
0.

37
84

Ph
ili

pp
in

es
0.

55
10

4
Eg

yp
t

0.
49

12
4

Es
w

at
in

i
0.

41
14

4
Bu

rk
in

a 
Fa

so
0.

37
85

Ja
m

ai
ca

0.
54

10
5

K
iri

ba
ti

0.
48

12
5

M
al

aw
i

0.
41

14
5

Ye
m

en
0.

37

86
Le

ba
no

n
0.

54
10

6
Ba

ng
la

de
sh

0.
48

12
6

So
ut

h 
A

fr
ic

a
0.

41
14

6
D

em
oc

ra
tic

 
Re

pu
bl

ic
 o

f 
th

e 
Co

ng
o

0.
37

87
In

do
ne

sia
0.

53
10

7
M

ya
nm

ar
0.

47
12

7
Be

ni
n

0.
41

14
7

A
ng

ol
a

0.
36

88
N

or
th

 
M

ac
ed

on
ia

0.
53

10
8

V
an

ua
tu

0.
47

12
8

Ta
nz

an
ia

0.
40

14
8

M
oz

am
bi

qu
e

0.
36

89
Ta

jik
ist

an
0.

53
10

9
G

ua
te

m
al

a
0.

46
12

9
Ir

aq
0.

40
14

9
Iv

or
y 

Co
as

t
0.

35
90

Pa
ra

gu
ay

0.
53

11
0

G
ab

on
0.

45
13

0
G

am
bi

a
0.

40
15

0
M

au
rit

an
ia

0.
35

91
Pa

na
m

a
0.

53
11

1
La

os
0.

45
13

1
Za

m
bi

a
0.

40
15

1
Si

er
ra

 L
eo

ne
0.

35
92

N
ic

ar
ag

ua
0.

53
11

2
H

ai
ti

0.
45

13
2

Ca
m

er
oo

n
0.

39
15

2
N

ig
er

ia
0.

34

93
A

lg
er

ia
0.

52
11

3
So

lo
m

on
 

Is
la

nd
s

0.
44

13
3

A
fg

ha
ni

st
an

0.
39

15
3

Li
be

ria
0.

32

94
K

en
ya

0.
52

11
4

Zi
m

ba
bw

e
0.

44
13

4
Pa

ki
st

an
0.

39
15

4
M

al
i

0.
32

95
To

ng
a

0.
51

11
5

In
di

a
0.

44
13

5
Et

hi
op

ia
0.

38
15

5
N

ig
er

0.
32

96
Tu

ni
sia

0.
51

11
6

G
ha

na
0.

44
13

6
Pa

pu
a 

N
ew

 
G

ui
ne

a
0.

38
15

6
So

ut
h 

Su
da

n
0.

30

97
El

 S
al

va
do

r
0.

50
11

7
N

am
ib

ia
0.

43
13

7
U

ga
nd

a
0.

38
15

7
Ch

ad
0.

29

Д
од

ат
ок

 Г
 (

пр
од

ов
ж

ен
ня

)
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Д
од

ат
ок

 Д
 [

1
]

В
п

ли
в 

ін
те

ле
кт

уа
ль

н
ог

о 
ка

п
іт

ал
у 

н
а 

ор
га

н
із

ац
ію

 б
із

н
ес

у
В

и
д 

вп
ли

ву
Х

ар
ак

те
ри

ст
и

ка
 в

пл
и

ву
1

2

Ін
но

ва
ці

ї

Ін
те

ле
кт

уа
ль

на
 в

ла
сн

іс
ть

 с
пр

ия
є 

ін
но

ва
ці

йн
ом

у 
та

 і
нн

ов
ац

ій
но

м
у 

пр
оц

ес
у 

в 
бі

зн
ес

-о
рг

ан
із

а-
ці

ях
. Н

ап
ри

кл
ад

, д
ос

лі
дж

ен
ня

 с
пр

ия
ю

ть
 ід

ея
м

, я
кі

 н
ад

ал
і р

оз
ви

ва
ю

ть
ся

 д
ля

 с
тв

ор
ен

ня
 н

ов
их

 
пр

од
ук

ті
в 

та
 в

до
ск

он
ал

ен
ня

 т
их

, щ
о 

іс
ну

є.
 В

до
ск

он
ал

ен
ня

 т
а 

ро
зв

ит
ок

 н
ов

их
 т

ов
ар

ів
 п

ри
зв

о-
ди

ть
 д

о 
ко

м
ер

ці
ал

із
ац

ії,
 к

ол
и 

пр
од

ук
ці

я 
чи

 п
ос

лу
ги

 п
ро

да
ю

ть
ся

 н
а 

ри
нк

ах
. К

ож
ен

 к
ом

по
не

нт
 

ін
те

ле
кт

уа
ль

но
го

 к
ап

іт
ал

у 
сп

ри
яє

 ін
но

ва
ці

йн
ом

у 
пр

оц
ес

у.
 Н

ап
ри

кл
ад

, л
ю

дс
ьк

ий
 к

ап
іт

ал
 с

пр
ия

є 
пр

оф
ес

ій
ні

й 
ко

м
пе

те
нт

но
ст

і 
та

 м
от

ив
ац

ії,
 щ

о 
до

зв
ол

яє
 п

ра
ці

вн
ик

ам
 б

ут
и 

ін
но

ва
ці

йн
им

и 
та

 
м

ат
и 

по
тя

г 
до

 п
ер

ет
во

ре
нн

я 
ід

ей
 н

а 
пр

од
ук

ти
. Л

ю
дс

ьк
ий

 к
ап

іт
ал

 с
пр

ия
в 

ім
пл

ем
ен

та
ці

ї і
нн

о-
ва

ці
й,

 к
ол

и 
ор

га
ні

за
ці

ї м
ож

ут
ь 

ви
ко

ну
ва

ти
 с

во
ю

 д
ія

ль
ні

ст
ь,

 в
ик

ор
ис

то
ву

ю
чи

 о
бр

аз
ні

 з
ас

об
и.

К
он

ку
ре

нт
на

 
пе

ре
ва

га

У
 с

уч
ас

ни
х 

бі
зн

ес
-с

ер
ед

ов
ищ

ах
 і

нт
ел

ек
ту

ал
ьн

ий
 к

ап
іт

ал
 д

ає
 к

он
ку

ре
нт

ну
 п

ер
ев

аг
у 

бі
зн

ес
- 

ор
га

ні
за

ці
ям

. З
ав

дя
ки

 ін
те

ле
кт

уа
ль

но
м

у 
ка

пі
та

лу
 п

ід
пр

иє
м

ст
ва

 м
ож

ут
ь 

м
ат

и 
ус

пі
ш

ні
 с

тр
ат

е-
гі

ї, 
як

і н
ем

ож
ли

во
 л

ег
ко

 с
ко

пі
ю

ва
ти

. Н
ап

ри
кл

ад
, п

ід
пр

иє
м

ст
ва

 р
еє

ст
ру

ю
ть

 т
ор

го
ве

ль
ні

 м
ар

ки
, 

па
те

нт
и 

та
 ін

ш
і а

вт
ор

сь
кі

 п
ра

ва
, щ

о 
за

ва
ж

ає
 к

он
ку

ре
нт

ам
 к

оп
ію

ва
ти

 т
ов

ар
и 

та
 р

об
от

и 
бі

зн
ес

у.
 

Л
ю

дс
ьк

ий
 к

ап
іт

ал
 п

ри
но

си
ть

 к
он

ку
ре

нт
ну

 п
ер

ев
аг

у,
 о

ск
іл

ьк
и 

сп
ів

ро
бі

тн
ик

и 
до

да
ю

ть
 ц

ін
ні

ст
ь 

ор
га

ні
за

ці
ї з

ав
дя

ки
 у

ні
ка

ль
ни

м
 н

ав
ич

ка
м

, м
ож

ли
во

ст
ям

, я
кі

 в
он

и 
на

бу
ва

ю
ть

 з
ав

дя
ки

 д
ос

ві
ду

 
та

 н
ав

ча
нн

ю
. К

ом
пе

те
нт

ні
ст

ь 
сп

ів
ро

бі
тн

ик
ів

 п
ор

од
ж

ує
 ін

но
ва

ці
ї т

а 
ро

зв
ит

ок
 п

ро
ду

кц
ії.

К
ер

ів
ни

цт
во

 о
рг

ан
із

ац
ії 

по
ви

нн
о 

пр
аг

ну
ти

 д
о 

за
лу

че
нн

я 
на

йк
ра

щ
их

 с
пі

вр
об

іт
ни

кі
в,

 а
 т

ак
ож

 
до

 ф
ор

м
ув

ан
ня

 е
ф

ек
ти

вн
ої

 к
ом

ан
ди

, 
щ

об
 о

тр
им

ат
и 

ко
нк

ур
ен

тн
у 

пе
ре

ва
гу

. 
Ц

ьо
м

у 
сп

ри
яє

 
та

ко
ж

 н
ал

еж
не

 з
бе

рі
га

нн
я 

зн
ан

ь 
за

 д
оп

ом
ог

ою
 і

нт
ел

ек
ту

ал
ьн

их
 а

кт
ив

ів
. 

Ін
те

ле
кт

уа
ль

ні
 

ак
ти

ви
 о

рг
ан

із
ац

ії 
ст

во
рю

ю
ть

 ц
ін

ні
ст

ь,
 а

 т
ак

ож
 з

бі
ль

ш
ую

ть
 к

ап
іт

ал
із

ац
ію

 о
рг

ан
із

ац
ії.

Д
ос

лі
дж

ен
ня

 
та

 р
оз

ро
бк

а

За
вд

як
и 

лю
дс

ьк
ом

у 
ка

пі
та

лу
 о

рг
ан

із
ац

ії 
м

ож
ут

ь 
ін

ве
ст

ув
ат

и 
ко

ш
ти

 в
 д

ос
лі

дж
ен

ня
 т

а 
ро

зр
об

ки
, 

щ
о 

до
по

м
аг

ає
 в

до
ск

он
ал

ит
и 

пр
од

ук
ці

ю
, я

ка
 в

ж
е 

ви
го

то
вл

яє
ть

ся
, т

а 
ст

во
рю

ва
ти

 н
ов

і т
ов

ар
и,

 
зд

ат
ні

 з
ад

ов
ол

ьн
ит

и 
по

то
чн

і 
по

тр
еб

и 
та

 і
ні

ці
ю

ва
ти

 н
ов

і. 
П

ід
пр

иє
м

ст
ва

 з
да

тн
і 

ге
не

ру
ва

ти
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Додатки 
1

2
вн

ут
рі

ш
ні

 з
на

нн
я,

 ін
ве

ст
ую

чи
 в

 д
ос

лі
дж

ен
ня

 т
а 

ро
зр

об
ки

, я
кі

 с
пр

ия
ю

ть
 в

до
ск

он
ал

ен
ню

 п
ро

-
це

сі
в,

 з
бі

ль
ш

ен
ню

 д
ох

од
у 

та
 п

ри
бу

тк
ов

ос
ті

 о
рг

ан
із

ац
ії.

 Ч
им

 б
іл

ьш
е 

м
ож

ли
во

ст
ей

 ін
ве

ст
ув

ат
и 

в 
до

сл
ід

ж
ен

ня
 т

а 
ро

зр
об

ки
, т

им
 б

іл
ьш

е 
по

те
нц

іа
л 

зр
ос

та
нн

я.
 В

ис
ок

ок
ва

лі
ф

ік
ов

ан
і т

а 
ко

м
пе

-
те

нт
ні

 п
ра

ці
вн

ик
и 

ст
во

рю
ю

ть
 п

ід
ґр

ун
тя

 д
ос

лі
дж

ен
ня

м
 т

а 
ро

зр
об

ка
м

, о
ск

іл
ьк

и 
лю

дс
ьк

ий
 к

ап
і-

та
л 

пр
од

ук
ує

 ід
еї

 т
а 

зн
ах

од
ит

ь 
сф

ер
и,

 я
кі

 п
от

ре
бу

ю
ть

 в
до

ск
он

ал
ен

ня
. Б

ез
 ін

те
ле

кт
уа

ль
но

го
 

ка
пі

та
лу

, т
ак

ог
о 

як
 в

м
ін

ня
 т

а 
до

св
ід

 п
ра

ці
вн

ик
ів

, в
аж

ко
 з

ай
ня

ти
ся

 н
ау

ко
во

-д
ос

лі
дн

им
и 

ро
з-

ро
бк

ам
и,

 а
 ін

ве
ст

иц
ії 

в 
ці

й 
га

лу
зі

 н
е 

м
ож

ут
ь 

бу
ти

 п
лі

дн
им

и.
 І 

лю
дс

ьк
ий

, і
 с

тр
ук

ту
рн

ий
 к

ап
іт

ал
 

по
зи

ти
вн

о 
сп

ри
яє

 н
ау

ко
во

-д
ос

лі
дн

им
 р

оз
ро

бк
ам

, щ
о 

до
да

є 
ці

нн
ос

ті
 о

рг
ан

із
ац

ії 
і в

 к
ін

це
во

м
у 

пі
дс

ум
ку

 п
ід

ви
щ

ує
 ж

ит
тє

зд
ат

ні
ст

ь 
ор

га
ні

за
ці

ї ч
ер

ез
 п

ід
ви

щ
ен

ня
 її

 к
он

ку
ре

нт
ни

х 
пе

ре
ва

г.

Д
ія

ль
ні

ст
ь 

бі
зн

ес
у

Ін
те

ле
кт

уа
ль

ни
й 

ка
пі

та
л 

пр
ин

ос
ит

ь 
кр

ащ
і 

ре
зу

ль
та

ти
 б

із
не

су
 я

к 
кі

ль
кі

сн
о,

 т
ак

 і
 я

кі
сн

о.
 

К
іл

ьк
іс

но
 в

ін
 с

пр
ия

є 
ут

ри
м

ан
ня

 к
лі

єн
ті

в 
та

 ч
ас

тк
у 

ри
нк

у 
та

, я
к 

на
сл

ід
ок

, п
ід

ви
щ

ен
ню

 п
ри

бу
т-

ко
во

ст
і, 

ре
нт

аб
ел

ьн
ос

ті
 а

кт
ив

ів
 т

а 
ін

ве
ст

иц
ій

. Я
кі

сн
і а

сп
ек

ти
 в

кл
ю

ча
ю

ть
 л

оя
ль

ні
ст

ь 
та

 з
ад

о-
во

ле
ні

ст
ь 

кл
іє

нт
ів

 й
 п

ра
ці

вн
ик

ів
, п

ри
вн

ес
ен

ня
 і

нн
ов

ац
ії,

 щ
о 

по
си

лю
є 

ко
нк

ур
ен

тн
і 

пе
ре

ва
ги

 
ор

га
ні

за
ці

ї. 
Т

і з
 н

их
, я

кі
 с

пр
ом

ож
ні

 д
об

ре
 к

ер
ув

ат
и 

св
ої

м
 ін

те
ле

кт
уа

ль
ни

м
 к

ап
іт

ал
ом

, п
ра

цю
-

ю
ть

 к
ра

щ
е,

 н
іж

 ін
ш

і. 
О

рг
ан

із
ац

ії,
 я

кі
 м

аю
ть

 к
ра

щ
ий

 м
ен

ед
ж

м
ен

т,
 ф

ун
кц

іо
на

ль
ні

ст
ь,

 к
ул

ьт
ур

у 
та

 п
ро

гр
ам

и 
на

вч
ан

ня
, о

тр
им

ую
ть

 б
іл

ьш
і п

ри
бу

тк
и.

 Т
ож

 п
ри

ро
дн

о,
 щ

о 
ба

га
то

 п
ід

пр
иє

м
ст

в,
 

ос
об

ли
во

 в
 р

оз
ви

не
ни

х 
кр

аї
на

х,
 с

хи
ля

ли
ся

 д
о 

кр
ащ

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 ін

те
ле

кт
уа

ль
ни

м
 к

ап
іт

а-
ло

м
 д

ля
 п

ід
ви

щ
ен

ня
 п

ри
бу

тк
ов

ос
ті

. У
 м

ин
ул

ом
у 

ре
зу

ль
та

ти
 д

ія
ль

но
ст

і о
рг

ан
із

ац
ії 

бу
ли

 б
іл

ьш
 

за
ле

ж
ни

м
и 

ві
д 

до
ст

уп
у 

до
 ф

ін
ан

со
ви

х 
ре

су
рс

ів
 т

а 
рі

вн
я 

ви
тр

ат
. Т

еп
ер

 п
ер

ш
у 

сх
од

ин
ку

 у
 р

ей
-

ти
нг

у 
по

сі
да

є 
ін

те
ле

кт
уа

ль
ни

й 
ка

пі
та

л.
Ін

те
ле

кт
уа

ль
на

 в
ла

сн
іс

ть
 п

ок
ра

щ
ує

 е
ф

ек
ти

вн
іс

ть
 б

із
не

су
 в

 т
ак

их
 с

ф
ер

ах
, 

як
 п

ри
бу

тк
ов

іс
ть

, 
пр

од
ук

ти
вн

іс
ть

 т
а 

ри
нк

ов
а 

ці
нн

іс
ть

. 
Ч

им
 в

ищ
е 

ці
нн

іс
ть

 і
нт

ел
ек

ту
ал

ьн
ої

 в
ла

сн
ос

ті
, 

ти
м

 
ви

щ
а 

пр
од

ук
ти

вн
іс

ть
 т

а 
пр

иб
ут

ко
ві

ст
ь 

ор
га

ні
за

ці
ї, 

а 
зг

од
ом

 ц
е 

зб
іл

ьш
ує

 її
 р

ин
ко

ву
 в

ар
ті

ст
ь.

 
Ін

те
ле

кт
уа

ль
ни

й 
ка

пі
та

л,
 т

ак
ий

 я
к 

па
те

нт
и 

та
 т

ор
го

ве
ль

ні
 м

ар
ки

, с
пр

ич
ин

яє
 з

ро
ст

ан
ня

 р
ин

-
ко

во
ї в

ар
то

ст
і п

ід
пр

иє
м

ст
в 

зн
ач

но
 б

іл
ьш

е,
 н

іж
 ф

із
ич

ні
 т

а 
ф

ін
ан

со
ві

 а
кт

ив
и.

Д
од

ат
ок

 Д
 (

пр
од

ов
ж

ен
ня

)
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Том 3

1
2

С
тв

ор
ен

ня
 

ці
нн

ос
ті

Ц
ін

ні
ст

ь,
 я

ку
 с

тв
ор

ю
є 

ін
те

ле
кт

уа
ль

ни
й 

ка
пі

та
л,

 с
та

ла
 б

іл
ьш

ою
, н

іж
 т

а,
 щ

о 
ст

во
ре

на
 м

ат
ер

іа
ль

-
ни

м
и 

ак
ти

ва
м

и.
 Н

ап
ри

кл
ад

, с
ф

ер
а 

по
сл

уг
 з

м
ог

ла
 з

на
чн

о 
зр

ос
ти

 і 
на

ві
ть

 п
ер

ев
ищ

ит
и 

ін
ш

і с
ек

-
то

ри
 з

ав
дя

ки
 ін

ве
ст

иц
ія

м
 в

 ін
те

ле
кт

уа
ль

ни
й 

ка
пі

та
л.

 І
нт

ел
ек

ту
ал

ьн
ий

 к
ап

іт
ал

 с
пр

ия
є 

пе
ре

-
тв

ор
ен

ню
 о

рг
ан

із
ац

ії 
із

 п
ер

ес
іч

но
го

 б
із

не
су

 у
 л

ід
ер

а 
в 

га
лу

зі
. М

ен
ед

ж
ер

и,
 я

кі
 з

да
тн

і е
ф

ек
ти

вн
о 

уп
ра

вл
ят

и 
ін

те
ле

кт
уа

ль
ни

м
 к

ап
іт

ал
ом

, м
ож

ут
ь 

ро
зр

об
ит

и 
кр

ащ
і с

тр
ат

ег
ії,

 п
ро

це
си

 т
а 

на
ві

ть
 

м
ет

од
и 

ве
де

нн
я 

бі
зн

ес
у 

дл
я 

пі
дв

ищ
ен

ня
 ф

ін
ан

со
ви

х 
та

 н
еф

ін
ан

со
ви

х 
по

ка
зн

ик
ів

 б
із

не
су

.

О
рг

ан
із

а-
 

ці
йн

а 
ст

ра
те

гі
я

О
рг

ан
із

ац
ій

на
 с

тр
ат

ег
ія

 з
ал

еж
ит

ь 
ві

д 
ко

м
пе

те
нт

но
ст

і, 
на

ви
чо

к 
та

 д
ос

ві
ду

 л
ю

де
й 

в 
ор

га
ні

за
ці

ї. 
К

ом
пе

те
нт

ні
 т

а 
до

св
ід

че
ні

 п
ра

ці
вн

ик
и 

зд
ат

ні
 р

оз
ро

би
ти

 п
ра

ви
ль

ні
 с

тр
ат

ег
ії,

 я
кі

 п
ри

ск
ор

ю
-

ю
ть

 р
ух

 о
рг

ан
із

ац
ії 

до
 в

из
на

че
ни

х 
ці

ле
й.

 Б
із

не
с-

ор
га

ні
за

ці
ї м

ож
ут

ь 
за

ли
ш

ат
ис

я 
ко

нк
ур

ен
то

-
сп

ро
м

ож
ни

м
и 

ли
ш

е 
за

 у
м

ов
, я

кщ
о 

во
ни

 з
да

тн
і п

ос
ті

йн
о 

ст
во

рю
ва

ти
, о

но
ви

ти
 т

а 
еф

ек
ти

вн
о 

ви
ко

ри
ст

ов
ув

ат
и 

ін
те

ле
кт

уа
ль

ни
й 

ка
пі

та
л 

дл
я 

по
до

ла
нн

я 
оп

ер
ац

ій
ни

х 
та

 т
ех

ні
чн

их
 п

ро
бл

ем
. 

Я
кщ

о 
не

 о
но

вл
ю

ва
ти

 ін
те

ле
кт

уа
ль

ни
й 

ка
пі

та
л 

і н
е 

по
єд

на
ти

 й
ог

о 
зн

ан
ня

м
и,

 ц
е 

м
ож

е 
пр

из
ве

-
ст

и 
ли

ш
е 

до
 п

ор
аз

ок
 о

рг
ан

із
ац

ії.

К
ом

пе
те

нт
- 

ні
ст

ь 
та

 
сп

ро
м

ож
ні

ст
ь

Ін
те

ле
кт

уа
ль

ни
й 

ка
пі

та
л 

пі
дв

ищ
ує

 к
ом

пе
те

нт
ні

ст
ь 

та
 к

он
ку

ре
нт

ну
 з

да
тн

іс
ть

 о
рг

ан
із

ац
ії.

 
К

ом
пе

те
нт

ні
 п

ра
ці

вн
ик

и 
сп

ро
м

ож
ні

 д
іл

ит
ис

я 
св

ої
м

 д
ос

ві
до

м
 з

 і
нш

им
и.

 О
бм

ін
 і

нф
ор

м
ац

іє
ю

 
до

по
м

аг
ає

 п
ер

со
на

лу
 п

ра
цю

ва
ти

 н
ад

 д
ос

яг
не

нн
ям

 с
пі

ль
ни

х 
ці

ле
й.

 С
пі

вп
ра

ця
 п

ід
ви

щ
ує

 с
ин

ер
-

гі
ю

 в
 о

рг
ан

із
ац

ії,
 щ

о 
кі

не
ць

 к
ін

це
м

 п
ри

зв
од

ит
ь 

до
 п

ід
ви

щ
ен

ня
 е

ф
ек

ти
вн

ос
ті

 ї
ї 

ді
ял

ьн
ос

ті
. 

В
за

єм
од

ія
 м

іж
 п

ра
ці

вн
ик

ам
и 

ст
во

рю
є 

тр
ан

сф
ор

м
ов

ан
і з

на
нн

я.
 О

рг
ан

із
ац

ії 
по

ви
нн

і с
тв

ор
ит

и 
се

ре
до

ви
щ

е,
 я

ке
 с

пр
ия

є 
об

м
ін

у 
ін

ф
ор

м
ац

іє
ю

.

 

Д
од

ат
ок

 Д
 (

пр
од

ов
ж

ен
ня

)
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Додатки 
Д

од
ат

ок
 Е

П
р

оп
оз

и
ц

ії
 щ

од
о 

ви
зн

ач
ен

н
я 

ду
ал

ьн
ої

 о
св

іт
и

В
и

зн
ач

ен
ня

А
вт

ор
Д

ж
ер

ел
о

Д
уа

ль
не

 н
ав

ча
нн

я 
–

 к
ур

с 
ун

ів
ер

си
те

тс
ьк

их
 п

ро
гр

ам
, 

як
ий

 о
б’

єд
ну

є 
ун

і-
ве

рс
ит

ет
и 

та
 р

об
оч

і 
ор

га
ні

за
ці

ї 
дл

я 
ст

во
ре

нн
я 

но
ви

х 
м

ож
ли

во
ст

ей
 н

ав
-

ча
нн

я 
на

 р
об

оч
ом

у 
м

іс
ці

.
Б

уд
 Д

.
[1

]

Д
уа

ль
на

 с
ис

те
м

а 
на

вч
ан

ня
 –

 с
пе

ци
ф

іч
на

 с
ис

те
м

а 
на

вч
ан

ня
, 

як
а 

м
ає

 н
а 

м
ет

і с
ис

те
м

ат
ич

не
 п

оє
дн

ан
ня

 п
ер

ев
аг

 н
ав

ча
нн

я 
у 

ко
м

па
ні

ї т
а 

ос
ві

ти
 у

 п
ро

-
ф

ес
ій

но
-т

ех
ні

чн
ом

у 
уч

ил
ищ

і.

Ф
ю

рс
те

на
у 

Б
., 

П
ил

з 
М

., 
Го

но
н 

Ф
.

[2
]

Д
уа

ль
на

 о
св

іт
а 

–
 с

по
сі

б 
зд

об
ут

тя
 о

св
іт

и,
 я

ки
й 

пе
ре

дб
ач

ає
 п

оє
дн

ан
ня

 н
ав

-
ча

нн
я 

ос
іб

 у
 з

ак
ла

да
х 

ос
ві

ти
 (

в 
ін

ш
их

 с
уб

’є
кт

ів
 о

св
іт

нь
ої

 д
ія

ль
но

ст
і)

 з
 н

ав
-

ча
нн

ям
 н

а 
ро

бо
чи

х 
м

іс
ця

х 
на

 п
ід

пр
иє

м
ст

ва
х,

 в
 у

ст
ан

ов
ах

 т
а 

ор
га

ні
за

ці
ях

 
дл

я 
на

бу
тт

я 
пе

вн
ої

 к
ва

лі
ф

ік
ац

ії,
 я

к 
пр

ав
ил

о,
 н

а 
ос

но
ві

 д
ог

ов
ор

у.

К
ол

ек
ти

в 
ав

то
рі

в 
«К

он
це

пц
ії 

пі
дг

от
ов

ки
 ф

ах
ів

ці
в 

за
 д

уа
ль

но
ю

 ф
ор

м
ою

 
зд

об
ут

тя
 о

св
іт

и»

[3
]

Д
уа

ль
не

 н
ав

ча
нн

я 
–

 п
ро

гр
ам

и 
ос

ві
ти

 т
а 

на
вч

ан
ня

, щ
о 

м
іс

тя
ть

 я
к 

зн
ан

ня
 

(т
ео

ре
ти

чн
е 

ро
зу

м
ін

ня
),

 т
ак

 і
 п

ра
кт

ич
ні

 н
ав

ич
ки

, 
ро

зр
об

ле
ні

 і
, 

як
 п

ра
-

ви
ло

, в
ед

ут
ь 

до
 п

ев
но

ї р
об

от
и 

чи
 т

ип
у 

ро
бо

ти
.

G
lo

ss
ar

y 
of
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Додаток Є

Анкета
Дослідження перспектив застосування дуальних технологій 

в освітній діяльності ЗВО України

1.	 Загальні питання
1.1.	Чи є серед співробітників Вашого підприємства особи, 

які поєднують (поєднували) навчання у закладі вищої освіти та 
професійну діяльність?

a)	 так;
б)	 ні;
в)	 не знаю.

1.2.	Чи вважаєте Ви, що дуальна освіта прискорює адаптацію 
студентів до професійної діяльності?

а)	 так;
б)	 не впевнений абсолютно;
в)	 не думаю.

1.3.	Чи поділяєте Ви думку, що дуальна освіта позитивно від-
бивається на діяльності підприємства?

а)	 цілком поділяю;
б)	 частково поділяю;
в)	 не поділяю.

1.4.	Чи вважаєте ви, що дуальна освіта зменшує ризики 
виникнення помилок під час розв’язання виробничих  
завдань?

а)	 саме так і відбувається;
б)	 не переконаний;
в)	 не вважаю.

1.5.	Чи погодитесь Ви, що дуальна освіта зменшує витрати на 
рекрутинг персоналу?

а)	 цілком погоджуюсь;
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б)	 частково погоджуюсь;
в)	 не погоджуюсь.

1.6.	На Ваш погляд, дуальна освіта посилює конкурентну 
спроможність підприємства?

а)	 цілком погоджуюсь;
б)	 частково погоджуюсь;
в)	 твердження не відповідає дійсності.

1.7.	Чи вважаєте Ви, що дуальна освіта покращує фахові ком-
петентності студентів?

а)	 так, покращує;
б)	 частково погоджуюсь;
в)	 не вважаю.

1.8.	Чи можна очікувати, що дуальна освіта скоротить витрати 
(часу, грошей) на адаптацію колишніх студентів до виконання 
професійних обов’язків на підприємстві?

а)	 переконаний, що так;
б)	 так відбувається, але далеко не завжди;
в)	 не переконаний.

2.	 Визначить, будь ласка, наскільки є важливими проблеми, 
з якими стикаються, зазвичай, підприємства-учасники проєк-
тів з дуальної вищої освіти (за шкалою від 1 до 5, де 5 – макси-
мальна важливість проблеми).

2.1.	Слабка вмотивованість студентів до набуття практичних 
навичок.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
2.2.	Недостатня вмотивованість персоналу підприємства до 

менторства.
а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5

2.3.	Неузгодженість очікувань бізнесу зі здатністю студентів 
використовувати цифрові технології.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
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2.4.	Складність інтеграції студентів у професійні команди 
через їх неповну зайнятість на посаді.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
2.5.	Невідповідність випускників ЗВО нормам продуктив-

ності, чинним на підприємстві.
а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5

2.6.	Завищені очікування студентів щодо оплати їх праці під 
час стажування.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5

3.	 Визначте, будь ласка, наскільки є важливими проблеми, 
з якими стикаються зазвичай ЗВО-учасники проєктів з дуальної 
вищої освіти.

3.1.	На більшості підприємств не створені умови для ефек-
тивної адаптації студентів до майбутньої високоінтелектуальної 
діяльності.

а)	 на більшості створено;
б)	 на більшості не створено;
в)	 складно відповісти.

3.2.	Невпорядкованість на законодавчому рівні процедур 
інтеграції академічної освіти та професійних тренінгів.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
3.3.	Невідповідність прагнень студентів щодо майбутнього 

працевлаштування пропозиціям від потенційних роботодавців.
а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5

3.4. Невідповідність рівня застосування бізнесом цифрових 
технологій навичкам, набутим студентами в ЗВО.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
3.5.	Студенти віддають перевагу роботі на підприємстві, 

бодай за невелику зарплату, в порівнянні з ретельним вивчен-
ням академічних курсів у ЗВО.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
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4.	 Які форми співпраці бізнесу та ЗВО в царині дуальної 
вищої освіти Ви вважаєте найперспективнішими?

4.1.	Укладання тристоронньої угоди між підприємством, ЗВО 
та студентом з точним визначенням прав й обов’язків сторін під 
час навчання та після отримання диплому.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
4.2.	Укладання підприємствами трудових контрактів зі сту-

дентами та оформлення індивідуальних графіків навчання 
у ЗВО.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
4.3.	Укладання угоди між студентом на роботодавцем про 

підвищення фахових компетенцій з видачею сертифікату відпо-
відності корпоративним стандартам підприємства.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5
4.4.	Укладання договору про співробітництво між підпри-

ємством та ЗВО щодо об’єднання зусиль з метою формування 
фахових компетенцій студентів.

а)   1         б)   2         в)   3         г)   4         д)   5

5.	 Нам важливо розумітися на сфері Вашої діяльності.
5.1.	Ви працюєте:

а)	 в інжиніринговій компанії;
б)	 в ІТ-компанії;
в)	 на промисловому підприємстві;
г)	 в закладі вищої освіти.

5.2.	Ваш поточний статус:
а)	 власник (керівник) підприємства
б)	 менеджер;
в)	 співробітник;
г)	 викладач навчального закладу;
ґ)	 студент.
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5.3.	Чи брали Ви останнім часом участь у дуальних освітніх 
програмах?

а)	 так;
б)	 ні.

6.	 Надайте, будь ласка, відомості про:
6.1.	Вашу стать:

а)	 чоловіча;
б)	 жіноча.

6.2.	Вік:
а)	 до 25 років;
б)	 26–35;
в)	 36–45;
г)	 46–55;
ґ)	 більше 55.

6.3.	Освітній рівень:
а)	 спеціаліст;
б)	 бакалавр;
в)	 магістр;
г)	 доктор філософії (кандидат наук);
ґ)	 доктор наук.

Дякуємо за участь в опитуванні!
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